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OZET

Isletmelerin, giinden giine degisen ve gelisen diinya ekonomisine ayak
uydurabilmeleri giliclesmektedir. Bu sebeple isletmeler performans iyilestirme ve
verimlilik arttirma calismalarma yogunlagmustir. Iyilestirme calismalarinda siireklilik
saglanmadigr takdirde basarisizligin kaginilmaz oldugu bilinmektedir. Siirekliligin
saglanabilmesi igin ise isletmelerin 6z degerlendirmelerini yapmalar1 gerekmektedir. Oz
degerlendirme modellerinden biri olan EFQM miikemmellik modeli toplam kalite
yoOnetiminin yaklagimlart olan “sifir hata” ve “miikemmellik” kavramlarinin birlesmesiyle
ortaya ¢ikmistir. Bu model, isletmelerin mevcut yapisinin ve faaliyetlerinin sonuglarinin
sistematik bir sekilde incelenmesinin saglanmasinda, giiclii ve zayif yanlarini tespit
edilebilmesinde yardimet olan bir 6z degerlendirme aracidir. Bu model liderlik, ¢alisanlar,
politika ve strateji, igbirlikleri ve kaynaklar, siire¢ler olmak iizere bes girdi, ¢aliganlarla
ilgili sonuglar, miisterilerle ilgili sonuglar ve toplumla ilgili sonuglar ve temel is ¢iktilart
olmak {izere dort sonug kriterinden olusarak sistemi bir biitiin halinde degerlendirir.
Ortaya konan calismalarin, hedefleri ne kadar iyilestirdigi izlenirken PUKO dongiisiinden
faydalanilir. Bu dongii planlama, uygulama, kontrol etme ve gerektiginde 6nlem alarak
yeniden planlama asamasina donerek siirekli iyilestirmenin saglanmasinda 6nemli rol
oynamaktadir.

Diinyada bir¢ok farkli iilkede ve farkli sektorlerde uygulanan 6z degerlendirme araci
olan EFQM modeli bu ¢aligmada Kayseri’de faaliyet gosteren bir mobilya isletmesinde
uygulanmigtir. Yonetim kurulu, yoneticiler ve beyaz yaka ¢alisanlar1 kapsayan bir anket
caligmasi yapilmigtir.  Dinamik bir degerlendirme sistemi olan analizin RADAR
yaklasimi ile puanlama yontemi sonucunda isletmenin 396 puan aldigi ve temel
performans gostergeleri, siiregler ve miisterilerle ilgili sonuglarda yiiksek puan alindig:
gorillmiistir. SWOT analizi yapilan isletmede zayif yonler, iyilestirmeye agik alanlara
gore iyilestirme ve gelistirme projeleri Onerilmistir. Belirlenen projeler ile firmanin
EFQM seviyesinin artirilmasi amaglanmistir. Bu amagla 2015-2017 yillart arasinda etki
ve yapilabilirlik durumuna Onerilen sistemlerin  kurulmasi hedeflenmistir. Bu
iyilestirmeler yapildig: takdirde 2017 yilsonunda yeniden EFQM hesaplamasi yapilarak
firmada yapilan iyilesmenin EFQM skoruna yansimasi izlenecektir. Boylece hedefler
dogrultusunda ne kadar ilerleme oldugu ve uygulama sonucu elde edilen yararlara iligkin
degerlendirmelere yapilabilecektir. Yapilan bu ¢alismanin 6ncelikle mobilya olmak {izere
tiim sektérde EFQM miikemmellik modelinin bir uygulama 6rnegi olmasi amaglanmustir.
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EFQM EXCELLENCE MODEL AND AN APPLICATION IN THE
FURNITURE SECTOR
SUMMARY
Businesses are changing day by day and difficult to be able to keep up with the evolving
world economy. This is why the company has focused on improving the performance and
productivity improvement efforts. If the failure is not provided continuity in the
improvement work, it is known to be inevitable. In order to ensure the continuity of the
business it is required to make the self-assessment. EFQM excellence model, one of the
self-assessment models of total quality management approach, "zero error" and
"perfection”, has appeared with the merger of the concepts. This model business in a
systematic way in ensuring the results of the examination of existing structures and
activities, and is a powerful self-assessment tool that helps to correctly identify their
weaknesses. This model may consist five inputs which are leadership, employees, policy
and strategy, partnerships and resources, processes and also may consist the results related
to the employees and it evaluates the customer with the relevant conclusions and society
about the results and key business outcomes of four results criteria so that the system may
be evaluated as whole. Setting out the study objectives, it is benefited from improving
how it monitors the PDCA cycle. This cycle of planning, implementation and control
plays an important role in.

In this study, EFQM model is a self-assessment tool applied in many different
countries in the world and has been implemented in different sectors of the furniture
business in Kayseri. The board of directors, executives have conducted a survey covering
white-collar workers. The analysis of the dynamics of the business as a result of an
evaluation system approach RADAR scoring with 396 points and key performance
indicators processes, and related points have been shown to the customers. Weaknesses in
the business made SWOT analysis, improvement and development projects and areas
open to the improvement have been proposed.. EFQM is aimed to increase the level
determined by the company's projects. For this purpose, effects between the years 2015-
2017 and it is also aimed to establish the feasibility of the proposed system status. The
reflections of the improvements to EFQM score will be monitored by recalculating EFQM
if these improvements can be achieved. Thus, the evaluations will be able to be made on
the benefits gained through the results of the applications and how much improvement
achieved. . This study was primarily intended to be an application made of the EFQM
excellence model example in all sectors, especially furniture.

Keywords: Excellence Model, EFQM, SWOT Analysis, RADAR Logic, Furniture
Sector, PDCA Cycle

The type of research : Research
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1. GIRIS

Etkili Dbir yonetim gerceklestirilebilmek ig¢in, faaliyetlerin ve
sonuglarinin  etkin ve dogru bir sekilde Olglilmesi gerekmektedir.
Hedeflenen miikemmel sistemin olusturulabilmesi i¢in 6l¢iim sisteminin
ihtiyaclar dogrultusunda gelistirilmesi ve uygulamaya aktarilabilmesi
onem teskil etmektedir. Isletmelerde siireklilik arz eden faaliyetlerin
kontroliiniin saglanmas1 ve iyilestirme, gelistirme yapilmasi gereken
alanlarin tespit edilmesi i¢in 6z degerlendirme yapmasi sarttir. Oz
degerlendirme isletmenin performansint goz Oniine sermektedir
(Kalder,2010).

Kisa, orta ve uzun siireli hedefler {ist yonetimler tarafindan ortaya
konulurken isletmelerin i¢ ve dis miisterileri, paydaslari, siirecleri ve
calisanlart daha oOnce belirlenen vizyon, misyon ve politikalari
cercevesinde olusturulur. Isletmelerin faaliyet alanlarmin tamamim goz
Oniine alarak yapmis olduklar1 bu 6z degerlendirme esnasinda siireclerin
dogru ve tam bir sekilde tanimlanmasi1 6énem arz etmektedir. Yapilan 6z
degerlendirme c¢alismasi, olmasi gereken veya hedeflenen duruma ne
kadar yakin  oldugunun  goriilebilmesi  imkani  tanimaktadir
(Zink,Schmidt,1998,3, Oztemel,2001)). Ozdegerlendirme, isletmelerin;

+ Faaliyetlerinin kuvvetli yonlerinin ve iyilestirmeye acik alanlarinin
tespit edilmesi

» Miikemmel sistemlerin nasil olmasinin gerektiginin

» Miikemmellik seviyesinin tespit edilmesi

* Farkli igsletmelere gore seviyesinin nasil oldugu

 Hangi faaliyet alanlarinda yogunlagmasi gerektigi gibi konularinda
bilgilenmesine olanak saglar (Kalder,2003).

Oz degerlendirmede modellerinden modern anlamda verilen ilk kalite
odiilii, 1951°de Japonya’dan ortaya ¢ikan Deming Uygulama Odiiliidiir
(Deming Application Prize - DAP). 1987°de Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiilii (Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA) ve
1991 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation
Quality Management-EFQM) tarafindan verilen Avrupa Kalite Odiilii
(European Quality Award - EQA) uygulamada en fazla faydalanilan
modellere verilen oOdillerden birkagidir Hughes; Halsall, 2002).
Tiirkiye’de ise genellikle uygulanan kalite modeli, EFQM Miikemmellik
Modelidir (Komiircii,2006).
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2. EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Siirekli degisen piyasa sartlar1 ve artan rekabet, varligini siirdiirmek
veya kendini gelistirmek isteyen firmalar1 farkli arayiglara itmektedir.
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi bu amaca hizmet etmek i¢in “EFQM
Miikemmellik Modeli”ni gelistirmistir. Modelin kurucusu Avrupa Kalite
Yonetimi  Vakfi (EFQM- European Foundation for Quality
Management)’dir. Tiirkiye’de ise bu Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer)
tarafindan yonetilmektedir.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) 1988 yilinda, Avrupa’nin
onde gelen 14 sirketi (Bosch, British Telekom, Bull, Ciba-Geigy,
Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips, Renault,
Sulzer, = Volkswagen)  tarafindan  Avrupa’da  “Sirdiiriilebilir
Miikemmelligin itici giicii olma” misyonu ve “Avrupali kuruluslarin
miikemmellige erigtikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus (Nabitz;
Klazinga; Walburg, 2000, 192), iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci
giitmeyen bir kurulustur (Moeller, 2001, 45; www.efgm.org/en).

Bugiin diinya c¢apmnda 38 {ilkede 800’ 1iin {izerinde {yesi
bulunmaktadir. EFQM’in iiyeleri; diinya genelinde taninan ve basarili
markalardan olusan sirketlerdir. EFQM bunun yanisira Akademik
enstitlileri, Arastirma Enstitiileri, Yonetim Komiteleri, Ulusal Ticari

Gelistirme Birligi ve Ulusal Ortaklik Organizasyonlarini da icermektedir.
2.1. EFQM Miikemmellik Modelinin Kapsami ve Onemi

Avrupa Kalite Odiilii i¢in kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli,
kesin ¢izgilerle simirlandirilmamigtir.  Organizasyonlarin  stirekli
gelismesini ve sonucunda miikemmelligi yakalamasini isteyen, degisik
yaklasimlari kabul eden bir modeldir (Ulasg, 2002, 39).

EFQM Miikemmellik Modeli, firmalara miikemmellik seviyesinin
neresinde olduklarmi gosteren, eksikliklerini belirlemelerine yardimci
olan ve bu eksikliklerin giderilmesi i¢in uygun c¢oziimler Onererek
gelisime tesvik eden bir aractir. Avrupa Kalite Odiili temasin
benimseyen kuruluglar i¢in 1992 yilinda modelin taslagi ortaya
konulmugtur. Gilinimiizde model, hem ulusal hem de bolgesel olarak
Avrupa’da bir¢ok alanda genis ¢apta kullanilmakta ve kalite ddiilleri i¢in
bir temel olugturmaktadir (Eskildsen and Dahlgaard, 2000, 1081-1082).

Modelin temeli miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin memnuniyeti ve
toplumdaki etki olarak belirlenen bu ii¢ faktoriin bir araya gelerek
olusturacagi mitkemmel is ¢iktilaridir. Tiim alanlarda siireklilik arz eden
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SU [IBF Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi Nisan 2016, Say! 31 97

bir miikemmellik gergeklestirmek igin performans sonuglari iizerine
kurulmus olan EFQM Mikemmellik Modelinde, “Performans
miisterilerin, ¢alisanlarin ve topluma yansiyan miikemmel sonuglarin,
politika ve stratejiler, ¢alisanlar, kaynaklar ve siire¢lerin uygun bir
liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir” ifadesine dayanir
(Kaya; Ucgiil; Askar vd., 2007, 274).

Miikkemmellik modeli yalnizca bir teorik bir model olmayip,
uygulamas1 pratik ve kolay anlagilir bir model olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Temel faaliyet alanlarinda ve belirlenen tiim siireglerde
gosterilen  performans  i¢in  Olgiilebilen  kayitlarin  bulunmasi
gerekmektedir. Bu kayitlar sadece isletmenin gegmis finansal
performansin1 gosteren kayitlar ile smirli olmamali, ayni zamanda
miisterilerin tatmini ve bagliligi; ¢alisanlarin motivasyonu, yeterlilikleri
ve toplumun tatminine iligkin 6l¢iilmiis kayitlarida icermelidir.

Modelin temeli toplam kalite yonetimini esas alir (Yilmaz, 2010, 65).
Bu anlamda model, Avrupa’da toplam kalite yoOnetiminde en fazla
basvuru alan model olarak karsimiza ¢ikmaktadir. EFQM Miikemmellik
Modeli, toplam kalite yonetimine farkli bir bakis agis1 getirerek sistemi
bir biitlin olarak ele alirken organizasyonel bilinci de harekete
gecirmektedir. Bu sebeple, toplam kalite yonetimi ve EFQM
Miikemmellik Modeli, isletmelerin degisen piyasa kosullarinda hayatta
kalabilmeleri i¢in gerekli olan basar1 saglamalarinda birbirini tamamlayan
bir gili¢ olmaktadir. (inan; Yayla; Yildiz, 2010, 337).

EFQM Miikemmellik Modeli, uygulamay1 gergeklestiren tiim diinya
isletmelerinden en iyi uygulama orneklerini géz Oniine alarak girdileri
toplamakta ve ihtiya¢ olan tiim alanlarda modeli siirekli gelistirmektedir.
Boylelikle, model tiim diinya iilkelerinde yer alan isletmelere aktif bir
sekilde uyum saglarken, dinamik yapisiin olmasi ve yonetim
konusundaki goriisleri stirekli gilincelleyerek yansitmasi saglanmaktadir
(Basim ve Sesen, 2007, 203). Model, bu sebeple 1997, 1999, 2003 ve
2010 yillart olmak tizere su ana kadar dort kez gilincellenmis, gelen geri
donisler, yeni yaklagimlar ve ihtiyaglar cergevesinde iyilestirilmigtir.
1999 yilinda yapilan giincelleme sonunda model “EFQM Miikemmellik
Modeli” ismini almistir (KalDer, 2010, 30).

Modelin temelinde RADAR mantig1 yer almaktadir. RADAR,
herhangi bir kurulusun performansini sistematik olarak degerlendirme
olanagi saglayan dinamik bir degerlendirme gergevesi olan giiglii bir
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yonetim aracidir. RADAR sayesinde yoneticilerin, kuruluslarinin hangi
faaliyetlerinden, hangi sonuglari elde ettigine dair neden-sonug iligkilerini
anlamast saglanir. RADAR, bir kurulusun asagida belirtilen boyutlart
dikkate almas1 gerektigini belirtir (Moeller; Breinlinger-O’Reilly; Esler,
2000, 255).

Kurulusun hedeflemis oldugu sonuglart politika ve strateji
olusturma siirecinin bir pargasi olarak ortaya koymak. Bu
sonuglar hem finansal hem de operasyonel agidan kurulusun
gostermis oldugu performansi ve paydaslarinin algilamalarini
kapsamalidir.

Kurulusun su an mevcut olan ve/veya gelecekteki hedeflenen
sonuclara ulasilabilmesi igin birbiriyle biitiinlesmis, saglam
temelli yaklagimlar1 planlamak ve bu yaklagimlar1 gelistirmek.
Yaklagimlarin, tam olarak hayata gecirilmesini saglamak
iizere sistematik olarak yayilimini gergeklestirmek.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi igin, siirekli
O0grenme faaliyeti icerisinde, uygulanan yaklagimlar
degerlendirme ve sonuglarini gozden gecirmek. Bdylece
kuvvetli yonlerinin ve iyilestirmeye acik alanlarinin tespit
edilerek, gereken yerlerde iyilestirme c¢aligmalarin
gerceklestirmek, planlamak ve uygulamak.

Tablo 1. RADAR agilimi ve Tirkge Kargiliklar

Results Sonuglar

Approach Yaklasim

Deployment Yayihm

Assessment Degerlendirme

Review Go6zden Gegirme

Model uygulanirken Radar Puanlama Matrisi kullanilmaktadir.

Sekil.1.’de goriildiigii izere RADAR Puanlama Matrisi asagida belirtilen
bilesenlerden olusmaktadir (Uygur ve Simerli, 2013, 981; Moeller;
Breinlinger-O’Reilly; Esler, 2000, 255; KalDer, 2010, 33):

= Egilimler; hedefler; karsilastirma

= Saglam temelli; biitiinlesik

+ Sistematiklik; ilgili tiim alanlarda

uygulama

Degerlendirme
& Gozden
Gecgirme

Olcme;
dgrenme;
iyilesme
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Sekil 1. Radar Siirekli Gelisim Dongiisii
Kaynak: Nabitz; Klazinga; Walburg, 2000, 194’den uyarlanmustir.

RADAR mantigin1 olusturan bu bilesenler su sekilde aciklanabilir (Kalder,
2000, 17; EFQM, 2010, 14):

Sonuclar: Kurulusun neler elde ettigini icerir. Miikemmellige erismis bir
kurulusgta sonuglar siirekli bir performansin varligini gostermeli, kurulusun
hedefleri erisilebilir olmali, bagka kuruluslar ile karsilastirildiginda performansi
yliksek olmali ve tiim bu sonuglar yaklasimdan kaynaklanmalidir. Bunlara ek
olarak sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri de kapsamalidir.

Yaklasim: Kurulusun ne yapmay1 planladigini ve bunun nedenlerini igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin saglam temelli olmasi; iyi
tanimlanmis ve gelistirilmis siireglere sahip olmasi, paydaslarin gereksinimlerine
net olarak odaklanmis ve biitiinlesmis olmas1 gerekir. Boylece kurulusun bir
yandan istenen politika ve stratejilere uyum saglarken, diger yandan da uygun
oldugu olgiide diger yaklagimlarla iliskilendirilmis olmasi beklenir.

Yayilim: Kurulusun yaklasimlarini hataya gegirebilmek icin neler yaptigini
icerir. Milkemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik
bir bigimde uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve Gézden Gegirme: Bu boyut, bir kurulusun yaklagimini
ve yaklagimmin yayilimini degerlendirmek ve gozden gecirmek igin neler
yaptigini igerir. Mitkkemmellige erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklagimin
yayiliminin diizenli olarak Olciilmesi, 6grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve
bunlarin sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme ¢aligmalarinin belirlenmesi,
bu konudaki Onceliklerin saptanmasi, planlanmasi ve uygulama amaciyla
kullanilmas1 beklenir.

RADAR Puanlama Matrisinin her bir bileseni Sekil.2’deki EFQM
Miikemmellik Modelinde yer alan her “Girdi” alt kriteri ile “Sonug¢lar” boyutu
da “Sonug” alt kriterleri ile iligskilendirilmelidir (Moeller, 2001, 46). Bir kurulus
RADAR’a gore puanlandiginda, toplam puani belirlemek {izere Model’in her bir
kriteri i¢in ayr1 bir agirhk katsayisi kullanilir. Bu agirliklar ilk olarak 1991
yilinda belirlenmistir (Moeller; Breinlinger-O’Reilly; Esler, 2000, 254) ve
agirhklar EFQM tarafindan diizenli olarak gbzden gegirilmekte olup, 2010
yilindan itibaren gegerli olan agirliklar (KalDer, 2010, 31) Sekil.2 iizerinde
gosterilmistir.

Sekil 2. Avrupa Kalite Vakfi Yonetimi Miikemmellik Modeli ve Agirhik

Katsayilar
Kaynak: KalDer, 2010, 31; EFQM, 2010, 6. ve KalDer, 2010, 31; Kalder, 2015,
4

GIRDILER SONUCLAR
(Bagarty1 Saglayanlar) (Performans Gostergeleri)
500 Puan 500 Puan

\/7

Calisanlar Calisanlarla ilgili
%10 Sonuglar %10

Liderlik o Politika ve Siiregler Mistertiletle Is Sonuclars
%10 Strateji %10 %10 ilgili Sonuglar %15

Isbitlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar %10 Sonuglar %10

\/7

Yenilikcilik, Ogrenme, Siirekli
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Modelde kriterlerin agirlik katsayilari alt kriterlere neredeyse esit
sekilde dagitilmistir. Puanlamanin ilk adimi RADAR degerlendirme
tablosunu kullanarak her bir alt kriter i¢in 100 {izerinden bir puan
verilmektedir. Bu puanlama kriterle ilgili RADAR tablosunun boyutlart
ve unsurlart dikkate alinarak yapilir (Nabitz; Klazinga; Walburg, 2000,
193- 194). 100 iizerinden verilen bu puanlarin puan 6zet tablosunda ilgili
boliimlere Liderlik,

Calisanlar, Politikalar ve Stratejiler, Isbirlikleri ve Kaynaklar,
Siiregler, Calisanlarla lgili Sonuglar, Miisterilerle Ilgili Sonuglar,
Toplumla {lgili Sonuglar, Is Sonugclar1) yerlestirilmesi sonucunda
toplamda 1000 puan {izerinden toplam puan hesaplanir (Eskildsen and
Dahlgaard, 2000, 1082-1083).

Ornegin 6zdegerlendirme! amaciyla, mitkemmellik modelini kullanan
bir organizasyon miikemmellik kriterlerine bagli olarak Sekil.2’deki
modele uygun olarak degerlendirme sirasinda su sekilde bir puanlama
yapabilir (Uygur ve Stimerli, 2013; Eskildsen and Dahlgaard, 2000, 1083;
Moeller; Breinlinger-O’Reilly; Esler, 2000, 255; Kalder, 2015, 45).

Girdi Kriterleri
Tablo 2. Girdi Kriterleri ve Puanlar1

Lidetlik (% 10) 100 Puan
Calisanlar (% 9) 90 Puan
Politika & Strateji (% 8) 80 Puan
Isbirlikleri & Kaynaklar (% 9) 90 Puan
Siirecler, Uriinler ve Hizmetler (%14) 140 Puan
Toplam Girdi Kriterleri 500 Puan

Sonuc Kritetleri

Tablo 3. Girdi Kritetleri ve Puanlari

Misterilerle Tlgili Sonuclar (%o 9) 90 Puan
Calisanlarla Tlgili Sonuglar (% 20) 200 Puan
Toplumla Ilgili Sonuglar (% 6) 60 Puan
Is sonuclart (%15) 150 Puan
Toplam Sonug Kriterleri 500 Puan

1.2. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

! Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerinin ve is sonuglarmin, EFQM
iikemmellik Modelini esas alan bir modelle kiyaslanarak; kapsamli, sistematik ve
diizenli olarak gdzden gegirilme faaliyetidir. Ozdegerlendirme, sirketin kendi
kendini degerlendirme siirecidir (Ulas, 2002, 38).
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Giliniimiiziin gelisen kalite ve yonetim yaklasimlar1 dogrultusunda
kurumsal miikemmellik anlayigint benimseyen iilkeler bu ¢agdas
yaklagimi ¢esitli ulusal ve uluslararast modellerle tesvik etmektedirler.
Japonya'da Deming (1951), ABD’de Malcolm Baldrige (1987) ve
Avrupa’da EFQM modelleri (1992) en taninmis ve yaygin kullanim alani
bulmus kurumsal mitkemmellik modelleridir (Nabitz; Klazinga; Walburg,
2000, 192). Ulkemizde de EFQM kriterlerini esas alan Miikemmellik
Modeli benimsenmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli dokuz ana boyuta dayanir ve bu
boyutlara kriter adi verilmektedir. Bu kriterler detaylandirilarak cesitli
sayida alt kriterlerle desteklenmektedir. Sekil 2’de goriildiigi iizere
modelin igerigi ve yapisina bakildiginda dokuz kriterden besinin “girdi”,
dordiiniin ise “sonug” kriterlerini olusturdugu goriilmektedir (Moeller;
Breinlinger-O’Reilly; Esler, 2000, 254-255; Nabitz; Klazinga, Walburg,
2000, 192; Kalder, 2015, 4.).

Tablo.2’de gosterilen girdi kriterlerinde “nasil”, Tablo.3’te gosterilen
sonug kriterlerinde “ne elde ettik” sorularinin yanitlari aranmaktadir. Bu
acidan, girdi kriterleri, kuruluslarin yaptiklar faaliyetleri igerirken. sonug
kriterleri ise kuruluslarin gerceklestirebildiklerini gosterir. Sonuglar
girdilerden kaynaklanir ve girdiler, sonuglardan alinan geri bildirim ile
beslenir (KalDer, 2000, 15; Yilmaz, 2010, 66).

EFQM Miikemmellik Modeli, yonetimin kalitesini 6lgmeye yoneliktir.
Ortaya konan yontemlerin, hedefleri ne kadar iyilestirdigine bakilir. Bu
durumda PUKO dongiisiinii esas alir (Deming,1982).

* Planla: Problemin tanimlanmasi, muhtemel sebeplerin belirlenmesi, veri
toplama ve analiz etme, asil sebeplerin ortaya konmasi, iyilestirme
faaliyetlerinin tanimlanmasini igerir. Ne, ne zaman, nasil, nerede, kim
sorularina cevap verir.
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* Uygula: Planlanan iyilestirme faaliyetinin uygulanmasidir.

+ Kontrol Et: lyilestirme faaliyetlerinin uygunlugu ve dogrulugunun
sonuclarmin kontrol edilmesidir.

* Onlem Al: Siirekliligin saglanmast i¢in standartlasgtirma yapar ve
¢alisma kurallarini diizenler.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin
farklr kriterler ve alt kriterlerle dogrudan veya dolayli ¢esitli iliskisi
vardir. Model’de, 24’1 girdi ve 8’1 sonug olmak tizere toplam 32 alt kriter
bulunmaktadir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi
gereken cesitli sayida sorulardan olugsmaktadir (Aksu, 2000, 130). Ayrica
her bir temel kavramin bir digeri iizerinde de etkisi bulunmaktadir.
Kriterler ve alt kriteri Tablo 4’de sunulmustur.
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Tablo.4 EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri ve Alt Kriterleri

1.Kriter: Liderlik
a. Kurulusun misyon, vizyon, degerlerve etik kurallarini
olusturur ve davramiglariyla ornek olur.
b. Kurulugun yonetim sistemi ve performansina iligkin
iyilestirmeleri tamimlar, izler, gozden gecirir ve yonlendirir.
c. Liderler dis paydaslarla iliskileri yuriitir.
d. Liderler mukemmellik kiilturiin@ kurulusun calisanlariyla
saglamlagtirir.

e. Liderler kurulusun esnek olmasim ve degisimi etkili
bigimde yonetmesini saglar.

2.Kriter: Strateji
a. Strateji. paydaslarin ve dis cevrenin gereksinimwve
beklentilerinin anlasilmasini temel alir.
b. Strateji, i¢ performans ve veteneklerin anlagilmasim temel
alir.
c._ Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur,
gozden gegirilir ve gincellenir.
d. Strateji ve stratejivi destekleyen politikalar duyurulur,
uygulanir ve izlenir

3.Kriter: Cahsanlar

a. Caliganlara iligkin planlar kurulugun stratejisini destelder.
b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.

c. Calisanlarm yon birligi ve katilimi saglanir, galisanlar
yetkelendirilir.

d. Calisanlar kurulugun tuminde etkili iletisim kurar.
e. Calisanlar takdir edilir, taninirve gozetilir

4.Kriter: Isbirlikleri ve Kaynaklar

a_Isbirligi vapilan kuruluslar ve tedarikgiler sirdaralebilir
varar saglama dogrultusunda yonetilir.

b. Finansal kaynaklar surdurilebilir bagariyi givence altina
alacak bigimde yonetilir.

c. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar
sturdurilebilir bir bicimde yonetilir.

d. Teknoloji, stratejinin vasama gegirilmesini desteklevecek
bigimde yonetilir.

e. Bilgive bilgi birikimi; etkili kararlar verilebilmesine
destek olacak ve kurumsal vetenekleri gelistirecek bigimde
vonetilir.

5. Kriter : Siirecler, Uriinler ve
Hizmetler
a. Surecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla
tasarlanir ve yonetilir.

b. Uriin ve hizmetler musterilere en uygun degeri yaratmak
amaciyla gelistirilir.

c. Ortin ve hizmetler etkili bir bicimde tanitilir ve pazarlanir.

d. Uriin ve hizmetler lire L sunulur ve ydnetilir.

e. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

6. Kriter: Miisterilerle Tlgili
Sonuclar

a. Algilamalar
b. Performans Gostergeleri

7. Kriter: Cahsanlarla ilgili
Sonuclar

a. Algilamalar
b. Performans Gostergeleri

8. Kriter: Toplumla Tigili
Sonuclar

a. Algilamalar
b. Performans Gostergeleri

9. Kriter: Is Sonuclan
a. Temel Stratejik Ciktilar
b. Temel Performans Gostergeleri

Kaynak: Moeller, 2001, 49; Kalder, 2015, 4 ‘den uyarlanmustir.
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2. UYGULAMA

Calismanin yapildigi Kayseri ili Orta Anadolu bolgesinde sanayi ve
ticaret agisindan dnemli bir yer edinmistir. Kayseri’de 3 organize sanayi,
11 sanayi sitesi, 1 serbest bolge ve 1 teknopark mevcuttur. Kayitlara gore
Tiirkiye’deki sanayi isletmelerinin %2’si Kayseri’de bulunmaktadir.
Tirkiye sanayi gelismislik siralamasinda 11. Sirada yer almaktadir. [81 il
duurm raporu 2012]. Kayseri ilinde mobilya sektoriinde yogunlagsma
oldugu icin oncelikle mobilya sektoriindeki firmalara sonrasinda da diger
firmalara 6rnek olmasi amaglanmustir.

Bu c¢aligmada amag Kayseri ilinde faaliyet gosteren bir mobilya tiretim
isletmesinin  miikemmellik seviyesinin belirlenmesidir. Bu amag
dogrultusunda eksiklikler tespit edilerek, oOneriler belirlenecek ve
iyilestirme gelistirme faaliyetlerine katkida bulunulmasi saglanacaktir.
Calismanin yapildigi isletme 1986 yilindan itibaren, giincel 542 Personeli
ile tiretim gergeklestirmektedir.

Yapilan c¢alisma isletmenin tamamini kapsamakta, bu sebeple
aragtirma verileri toplanirken yapilan beyin firtinasina ve puanlamalara
yonetim kurulu iyelerinin, miidiirlerin ve belirlenen beyaz yaka
calisanlarin katilmasi saglanmstir.

2.1. Arastirma Verilerin Toplanmasi

Aragtirma verilerine ulagmak ve {ist yoneticilerin konu hakkindaki
diisiincelerini 6grenebilmek amaciyla veri toplama yontemi olarak anket
tekniginden faydalanilmistir

Anket formu tasarlanirken; EFQM Miikemmellik Modeli temel
almmustir. Anket sorulart hazirlanirken basit, net ve anlami agik kelimeler
kullanilmasina dikkat edilmistir. Ayrica konuya 6zgii baz1 terimlerin daha
iyl anlagilabilmesi i¢in konuyla ilgili orneklemeler ve bilgilendirmeler
yapilmistir.  Anketler, kolayda ornekleme kullanilarak, katilimin
artirllmasi amactyla dogrudan isletmelerin ziyareti ile yiiz ylize goriisme
yontemiyle uygulanmstir.

EFQM miikemmellik modeli girdi ve sonuglar ana ve alt kriterlerine
gore 3 kisiden olusan yonetim kurulu, 8 yonetici ve 15 beyaz yaka ¢alisan
olmak iizere 3 farkli grup tarafindan ayri ayr1 puanlanmistir. Anket
sonuclarindan elde edilen veriler, bilgisayar ortamina aktarilmistir.
Verilerin analizinde hazir bir istatistik paket programi kullanilmustir.
Giivenilirlik Cronbachs’s Alfasia gore belirlenmistir (0,882). Kriter
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agirliklan ile verilen puanlar ¢arpildiginda, agirliklandirilmis puanlara
ulagilmustir.
Kriter Puan Grafigi

1 Lidedik = A Girlik
100,0 —

i 2 Politika ve
T Strateji

8 Toplumla Tigili / " 3 Calisanlar
Somclar \ | =
7 Cabisanlada | | 4 1sbirikler ve
Tigili Sonuglar Kaynaklar

6 Misterilerle

Tgili Sonmelar 5 Surecler

Sekil.4 EFQM Miikemmellik Modeli Sonuglar1 Radar Grafigi
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Kriter
Girdi/ GIiRDILER SONUCLAR
Cikt1
Kriter | Krit | Krit | Krit | Krit | Krit Kriter 6 Kriter 7 Kriter 8 Kriter 9
No erl | er2 |er3 |erd4 | erb
Kriter
A A A A A A AlA AlA AlA A
Puan KPKPKPKPKPKAPKAPKPAPKAP
Hesap
0 01 0
ﬁ'r‘iter14233344546,17,8,82,59 0|2
Kodua5aOaOaOaOa 715 |a 717 1a|0|2 a,5’
5 5|5 5 5
0 0 0|3
ﬁ'rtiter14233245556,217,7,84,3,9 022
Kodub5b5b5b0b5b 25’b 25b577b,5’
5 5 5[5 5
Alt iyl al2|2|3lalalals]s
Krlterc5c5c0c500
Kodu
ﬁ"rtiter1522354556
d|5|d{5(|d|5|d|0|d|5
Kodu
ﬁlrtiter13 3|5 |4]4|5]5
Kodu el 5 el0|e[5]|e|5
Alt
Kriter 2 1 2 2 2
ler 2 1 0 3 6
Topla 5 5 0 0 5
mil
Alt
Kriter 5 4 5 5 5
Sayisi
%ta'a a| 2] |a] |a] |5 2 2 3 5
Kriter 5, 8, 0, 6, 3, 7, 6, 8, 0,
Puamt 0 7 0 0 0 5 2 7 0
0 5 0 0 0 0 5 5 0
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Tablo.6 EFQM Miikemmellik Modeli Kriter Puanlari Sonu¢ Tablosu

Kriter Kriter Puami :g}:ﬁjgrl Agirlikli Puan
1 Liderlik 45,00 1,0 45,0
2 Politika ve Strateji 28,75 0,8 23,0
3 Calisanlar 40,00 0,9 36,0
4 1§birh'kleri ve Kaynaklar 46,00 0,9 41,4
5 Suregler 53,00 1,4 74,2
6 Musterilerle Hgili Sonugclar 27,50 2,0 55,0
7 Caliganlarla Tlgili Sonuglar 26,25 0,9 23,6
8 Toplumla Ugi]i Sonuglar 38,75 0,6 233
9 Temel Performans Gostergeleri 50,00 1,5 75,0
Toplam Puan 396

RADAR analizi sonucunda elde edilen agirlik puanlarina gore
iyilestirme yapilmasi gereken alanlar siralanarak, onceliklendirilmistir.
Toplam 1000 puan iizerinden hesaplama yapilan RADAR calismasi
sonunda isletmenin 396 puan aldig1 gorillmistiir. Firma yonetim kurulu
ile sonuglar degerlendirilmis ve firma i¢cin SWOT analizi yapilmasina
karar verilmistir.Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve
tecriibesinin incelenmesi, iistiin ve zayif ydnlerinin tanimlanmasi ve
bunlarin ¢evre sartlartyla uyumlu hale getirilmesi siiresine SWOT Analizi
adi verilir (Dinger,1998,204). SWOT analizi isletmenin bugiinkii giiclii ve
zayif yonlerinin ortaya cikarilmasinda, gelecekteki firsat ve tehditlerin
belirlenmesinde ve yeni stratejilerin olusturulmasinda isletmeye yardimci
olur (Albayrak, 2009,353). Giiglii yonler, zayif yonler ve firsatlar ve
tehditleri iceren SWOT analizi Tablo.7’de verilmistir.
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Tablo.7 SWOT Analizi

SWOT ANALIZI
GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
® Yeni sistemlere hizli adaptasyon e Thracata yeterince agirlik verilememesi
e Yénetimin projelere ve yeniliklere | Tslemlere/siireclere yonelik yeterince
destegi kontrollerin olusturulmamis olmast
® Ulusal ve Uluslararast Mobilya e Insan kaynaklari yonetiminin yetersiz
Sektorii ve Fuarlar takibi olmast
e Isciligin fazla olmast ve Personel devir
e Musterilerin fazla olmast hizinin yiiksek olmasi
¢ Finansal kaynaklarin yeterli e Bilgi teknolojileri yapisinin ve
seviyede olmast yOnetiminin yetersiz olmast
e Mevsimsel dalgalanma dolay1 uzun
e Misterilere yakinlik streli plan yapilamasi
o Tedarikgilere yakinlik e Stratejik planlama altyapisinin olmamast
o Esnck Imalat e Siire¢c Yonetim sisteminin olmamast
o Uretimde kullanilan hammadde
e imalat icin kullanilacak hammadde kaynaklarinin kullanimina yénelik
ve yart mamullerde disa verimliliginin hesaplamasinin yetersiz
bagimliligin az olmast olmast
FIRSATLAR TEHDITLER
° st ithtiv:
fgﬁfiaviefjiiiiéig};g;tillli e Yan sanayinin yeterince gelismis
N olmamasi
istegi
* Kigik Slgekli firmalarin ekorﬂlomﬂ( e Kolay kopyalanabilir Griinler ve kolay
dalgalanmadan dolayt uzun stire o
sektoére girme
tutunamamalart
e Uzman, egitimli, gen¢ niifusun e Gelismekte olan tlkelerin daha ucuza
artmast ve yakin ¢evrede olmast trin imal edip, sektdre girebilmesi
e Benchmarking yapilabilecek e Bireysel, 6zel taleplerin ve mevsimsel
firmalarin olmasi dalgalanmalarin olmast
® Moibilya imalatinda diger
firmalarin yeterince Gelismis e Kur dalgalanmalarina bagl alim satim
Argesinin, uzman isgiiciinin ve alt islemlerinin etkilenmesi
yapisinin Olmamast
o Thracattaki konum ve tesvikler o Kayit dist tretim

Isletmenin SWOT analizi sonrasinda kuvvetli yonleri, iyilestirmeye

acik alanlar1 ve oOnerileri tespit edilmis ve iyilestirme ve gelistirme

projeleri  belirlenmistir.

Belirlenen projeler

ile firmanin EFQM
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seviyesinin artirilmasi hedeflenmistir. Bu amacgla 2015-2017 yillari
arasinda asagida belirtilen sistemlerin kurulmasi Onerilmistir. Etki ve
yapilabilirlik durumuna gore yapilmasit planlanan projeler asagida
siralanmigtir. Buna gore;

1. Yeni politikalar, stratejiler ve ve ilkeler hazirlanacaktir.

2. Yapilan SWOT analizinin sistematigi olusturulacak ve her sene
sonunda yeniden giincellenecektir.

3. Mali, finansal ve operasyonel siireclerin kontroliinii saglayacak
altyap1 olusturulacak ve siirekliligi saglanacaktir.

4. Calisanlara  yonelik  yeni sistemler olusturulacaktir.
(6dillendirme, 6neri, hedef belirleme, yetkinlik gibi)

5. Mevcut siiregler gozden gecirilerek, yeni siiregler olusturulacak
ve siire¢ yonetim sistemi gelistirilecektir. (insan kaynaklari, bilgi
yonetimi, tirlin tasarimu, stratejik planlama gibi)

6. Yeni yonetim sistemleri kurulacaktir. (Degisim, kiyaslama,
stratejik yonetim, tedarik zinciri, bilgi giivenligi, algi yOnetimi
gibi)

7. Temel performans gdstergeleri iizerine c¢alismalar yapilacaktir.
Sirket KPI (Key performance Indicators) ve PI (performance
Indicators) rapor periyodu ve kontrolleri belirlenecektir.

3. SONUC

EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢ikis noktasi, Avrupa’daki
kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmelligini saglayabilmek igin itici gii¢
olmaktir. Vizyonu ise; “Avrupa’daki kuruluslarin milkemmel oldugu bir
diinya”’dir. Bu sebeple gelistirilen model; miisteri tatmini, galisanlarin
tatmini ve toplum {iizerindeki etki konularindaki basarinin, politika ve
stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilecegini ve boylece is
sonuglarinda mitkemmellige ulagilabilecegini vurgulamaktadir.

Modelde, calisanlar ve toplum gibi paydaglar, isletmenin daha
biitiinsel bir resmini desteklemek suretiyle temsil edilir. Modelin gii¢li
yonlerinden birisi de finansal sonuglarla ilgili olmasidir. Modelin tamami,
modelin anlasilmasinda yardimeir olan kriterler arasindaki nedensel
iligkileri de ifade eden bir yapiya sahiptir. Nedensel iliskiler, mantikli ve
saglam goriniir. Nedensel yapi, arzu edilen sonuglari (¢alisan ve miisteri
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tatmini, toplumsal etki ve finansal sonuglar) basarmak igin gerekli olan
yapi ve alt yapilarin gelistirilmesinden sorumlu olan liderlikle baslar.

EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslarin miikemmellik yolunda
hangi agsamalar1 gectigini kaydederek, yonetim sistemlerini gelistirmeleri
konusunda onlara yardimc1 olan uygulamali bir arag niteligi tagir. Ayrica
kuruluslarin  kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini
gormelerini saglayarak onlar1 ¢éziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder.
EFQM denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri toplayarak modeli
giincellestirir. Boylelikle, modelin dinamik olmasi, yonetim konusundaki
giincel gorisleri yansitmasi saglanmis olur. Bir igletme faaliyet ve sonug
degerlendirmelerini, bu modeli esas alan diger bir modelle karsilastirarak,
sistemli, bilimsel ve analitik diizeyde bilgi saglamis olur.

Sistemin  biitiiniini ele alan EFQM Mikemmelik modeli
ozdegerlendirmeyi yaparken farkindaliginda saglanmasina yardimci olur.
Gerek calismanin yapildig1 alanda gerekse giincel metot ve yeniliklerle
tamigma agisindan bir farkindalik yaratir. Iste bu sebeple modeli
uygulamaya gecgebilmek bircok farkli calismayr da beraberinde
getirmektedir. Kayseri’de mobilya sektoriinde yapilan uygulamada
¢alisanlarin, miisteri ve tedarikg¢iler dahil tiim paydaslarin, yoneticilerin
sistemi bir biitiin halinde diisiinebilmelerinin yaninda, giiclii ve zayif
yonlerini, tehditlerini ve firsatlarin1 gérebilmelerine yardime1 olan SWOT
analizi c¢alismasi da yapilmistir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda
iyilestirme, gelistirme alanlar1 belirlenerek firmaya uzun vadede yol
gosteren bir uygulama elde edilmistir. Firma tarafindan yapilacak
iyilestirmeler sonucunda 2017 yilsonunda yeniden EFQM hesaplamasi
yapilarak firmada yapilan iyilesmenin EFQM skoruna yansimasi
izlenecektir.

Bu modelin hem c¢alisanlar hem de kuruluglar iizerinde yararli ve
olumlu etkileri de g6z oOniinde bulundurulursa daha saglikh
degerlendirmeler yapmak miimkiindiir. Calisanlart  miikemmellik
kavramlarn gergevesi iginde bilgilendirerek, biling diizeyini artirir. Ayrica
isletmelerin birimleri {izerinde incelemeler yaparak, etkin ve verimli
uygulamalarin ortaya ¢ikmasini saglar ve bu dogrultuda milkemmel plan
ve stratejilerin  olusturulmasmin oOniinii agar. Bdylece tiim birimler
tarafindan benimsenen ortak bir dil, diisiince ve hareket tarzinin
olugmasini gerceklestirir.
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