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ÖZET 

 

TEZİN BAŞLIĞI: TOPLAM KALĠTE YÖNETĠMĠ ĠLE ĠġLETME PERFORMANSI 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN ANALĠZĠ 

 

YAZAR ADI       : Hilal EKĠNCĠ 

 

Bu çalıĢmanın amacı; (Liderlik, Kalite bilgisi yönetimi, Eğitim, Sürekli iyileĢtirme, 

ÇalıĢanların katılımı, Tedarikçi kalite yönetimi, MüĢteri odaklılık, Stratejik kalite planlama, 

Süreç yönetimi ilkelerine sahip olan) Toplam kalite yönetiminin ĠĢletme performansına 

(Operasyonel performans, Stok yönetimi performansı, ÇalıĢan performansı, Yenilik 

performansı, Sosyal sorumluluk, MüĢteri sonuçları, Finansal ve Pazar performansı) etkilerini 

ortaya koymaktır. 

 

AraĢtırma maksadıyla, GOSB veya Kal-Der üyesi 242 iĢletme anket çalıĢmasına 

katılmıĢtır ve elde dilen verilerle SPSS 16.0 programında istatistiksel analizler yapılmıĢtır. 

Böylece iĢletme performansı faktörlerinin TKY faktörlerinden etkilenme oranları açığa 

çıkmıĢtır. Ayrıca iĢletmelerin TKY uygulama nedenleri ve uygulamalarındaki engeller, ISO 

belgeleri veya kalite / firma ödülleri alma nedenleri de istatistiksel sonuçlara göre 

gruplandırılmıĢtır.   

 

ANAHTAR KELİMELER: Toplam Kalite Yönetimi, ĠĢletme Performansı 
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SUMMARY 

  

THESIS :ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN TOTAL QUALITY 

MANAGEMENT AND BUSINESS PERFORMANCE 

 

AUTHOR : Hilal EKĠNCĠ 

 

The purpose of this study is to determine Total Quality Management (TQM)’s (which 

has that principles: Leadership, Quality information management, Training, Continuous 

improvement, Employee involvement, Supplier quality management, Customer focus, 

Strategic quality planning, Process management) effects on  Business Performance 

(Operational performance, Inventory management performance, Employee performance, 

Innovation performance, Social responsibility, Customer results, Financial and market 

performance).  

 

242 firms which are members of the GOSB or Kal-Der participate in the survey for 

this research and data of the firms is analyzed through SPSS 16.0 program. Thus, it is 

revealed that which TQM factors effect firms’performance factors.Additionally, the reasons 

and the prevents of firms’ TQM implementation, the reasons of taking ISO documents or 

quality / company awards are grouped according to the statistical results.   

  

KEYWORDS: Total Quality Management, Business Performance 
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1. GĠRĠġ 

 

KüreselleĢmeyle birlikte dar bir alanda faaliyet gösteren organizasyonlar, 

uluslararası rekabetin içine sürüklenmiĢler ve kızıĢan rekabet, organizasyonlarda 

kaliteyi artırırken, bir taraftan da maliyetleri aĢağıya çekmeyi sağlayacak 

değiĢikliklerin yapılmasını gerekli kılmıĢtır. GeçmiĢte amaç maksimum kar elde 

etmek iken, günümüzde hayatta kalabilmek, en iyi olmak ve Dünya çapında bir 

organizasyon olmaktır. Bu amaca ulaĢmak için organizasyonlar, çeĢitli felsefeler 

geliĢtirmiĢlerdir. Bunlardan birisi, çağdaĢ yönetim anlayıĢlarından biri olan Toplam 

Kalite Yönetimi (TKY)‘dir ve sistematik bir yönetim yaklaĢımı olarak her tip 

organizasyonda baĢarıyla uygulanır (Özevren, 2000, s.1-2). 

 

TKY felsefesi çeĢitli ilkelere sahiptir ve bu ilkeler farklı makalelerde farklı 

Ģekillerde ele alınmıĢtır. Bu çalıĢmada TKY‘nin sahip olduğu 9 ilke dikkate 

alınmıĢtır ve bunlar Ģu Ģekildedir: Liderlik, Kalite bilgisi yönetimi, Eğitim, Sürekli 

iyileĢtirme, ÇalıĢanların katılımı, Tedarikçi kalite yönetimi, MüĢteri odaklılık, 

Stratejik kalite planlama, Süreç yönetimi. ĠĢletmeler bu ilkelerden bazılarını daha çok 

benimserken bazılarını önemsememektedir. Hâlbuki her bir ilkenin iĢletmelere 

katkısı farklı Ģekilde olmaktadır ve bu ilkelerin tamamı bir bütündür.  

 

Bir iĢletmede TKY sisteminin uygulanmasının takibi ve buna bağlı olarak 

elde edilen sonuçların ortaya konması için performans ölçme ve değerlendirme 

sistemleri kullanılmaktadır. TKY‘ de performans değerlendirme çalıĢmaları; 

bürokratik iĢlemlerin azaltıldığı, insan kaynakları bölümü ve amirlerin dıĢında 

iĢgörenlerin de performans değerlendirme çalıĢmalarına katılabildiği ve mutlaka 

bütün iĢgörenlerin ait oldukları takımlar içerisinde değerlendirildiği bir sistem olarak 

yapılandırılmaktadır. Temel felsefesi sürekli geliĢim ve değiĢime dayalı bir yönetim 

biçimi olan TKY‘ de, geliĢime dönük plan ve hedeflerin oluĢturulmasının; iĢletmenin 

mevcut ve olası sorunları önceden saptayarak, geliĢme gerektiren alanları belirlemek, 

geliĢime yönelik uygulamaları değerlendirmek, değiĢim destekleyici gücü olan 

özendirme ve ödüllendirme sistemlerine taban oluĢturmak, iyi tasarlanmıĢ ve 



 

 

2 

uygulanmıĢ ölçme ve değerlendirme sistemlerinin sağlayacağı olanaklarla 

gerçekleĢtirilebileceği söylenebilir (Türkel, 1998, s.55).  

 

Bu çalıĢmada iĢletmelerin performans faktörleri ise 7 grupta ele alınmıĢtır ve 

bunlar Ģu Ģekildedir: Operasyonel performans, Stok yönetimi performansı, ÇalıĢan 

performansı, Yenilik performansı, Sosyal sorumluluk, MüĢteri sonuçları ve Finansal 

ve pazar performansı. ĠĢletmelerin TKY felsefesini benimseme oranına bağlı olarak 

elde ettikleri performans sonuçları incelenmektedir. Ayrıca her bir TKY ilkesinin 

hangi performans faktörlerini ne Ģekilde etkilediği de ortaya konmaktadır.  
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2. KALĠTE  

 

2.1. Kalite Kavramı 

 

Kalite tanımları zamanla değiĢip, önceleri ―ürün odaklı‖ iken sonraki 

zamanlarda ―sistem odaklı‖ hale gelmiĢtir. Günümüzde ise kalite ―müĢteri odaklı‖ 

olmuĢtur. Hedef müĢteriler belirlendikten sonra onların talep ettikleri ürün ve/veya 

hizmet üretilir. Böylece, bu müĢteri grubu için istenen kalite elde edilmiĢtir. Bir 

tanıma göre Kalite, müĢteriyle yakından ilgilidir, müĢterinin beklentilerine uygun 

olmak, müĢterinin ürünü iyi algılamasını sağlamaktır (TaĢkın, 1994, s.11). diğer bir 

tanıma göre ise kalite, tüketicinin istediği ya da üreticinin sağlayabileceği bir 

spesifikasyona ya da standarda uygunluk, değiĢmez yakınlıktır. Bu nedenle üretici ya 

da tüketici mümkün olduğunca kalite özelliklerinin tanımlanmasında iĢbirliği 

içerisinde olmalıdır (Stephens, 1979, s.12).  

 

Kalite, müĢterilerin ihtiyaç ve beklentilerinin memnuniyetine birincil derecede 

önem veren bireylerin isteğine bağlı soyut bir kavramdır. Kalitenin anlamı hakkında 

önemli bir nokta, bu kavramın çok boyutlu doğasıdır (Garvin, 1988). MüĢteri 

memnuniyeti hedefi doğrultusunda çalıĢanların çabalarını yönlendirmek için, kalite 

teriminin ortak bir tanımı gereklidir. Bu açıdan bakıldığında, kalite; 

operasyoneldense önemli stratejik bir konu haline gelmiĢtir. Bir kalite sistemi, 

müĢteri ihtiyaçlarını tam ve karlı bir Ģekilde karĢılamak için tüm organizasyon 

üyelerini içeren organizasyonel bir yeteneği vurgular (Lai and Cheng, 2005). 

 

Dünya çapındaki kuruluĢ ve uzmanlar tarafından yapılmıĢ olan kalite 

tanımlarından bazıları Ģunlardır: 

―Kalite, müĢterinin gelecekteki beklentilerinin doğru tahminine göre yapılan 

yeniliklerdir.‖ W. Edwards DEMĠNG 

―Kalite, Ģartlara uygunluktur. Kalite, bedelsizdir, mutlaka kendini öder.‖ Philip 

CROSBY 

―Kalite, kusursuzluk anlayıĢına sistemli bir yaklaĢımdır. Kalite, kullanıma 

uygunluktur.‖ J. Joseph JURAN 
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―Kalite; doğru ürün ya da hizmeti, müĢterinin eline doğru zamanda ve doğru 

fiyatla koymaktır.‖ Charles A. Mills 

―Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliliği karĢılayabilme 

yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tümüdür.‖ Amerikan Kalite Kontrol 

Derneği 

―Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanıĢlı ve müĢteriyi daima 

tatmin eden kaliteli ürünü geliĢtirmek, tasarımını yapmak, üretmek ve satıĢ sonrası 

servislerini vermektir.‖ Dr. Kaoru ISHIKAWA 

―Kalite, bir malın ya da hizmetin tüketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.‖ 

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu 

―Kalite, bir ürün ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaçları 

karĢılama kabiliyetine dayanan özelliklerinin toplamıdır.‖ ISO 8402 Kalite Sözlüğü 

―Kalite, ürün ya da hizmeti ekonomik bir yoldan üreten ve tüketicinin 

isteklerine cevap veren bir üretim sistemidir.‖ Japon Sanayi Standartları Komitesi-

JIS 

―Kullanılmakta olan ürünün veya hizmetin, müĢterinin beklentilerine yanıt 

verebilmesini sağlayan pazarlanabilir, üretim ve bakım karakteristiklerinin 

toplamıdır.‖ A.V. Feigenbaum 

―Kalite, mükemmeli arayıĢın sistematik bir yaklaĢımıdır.‖ Amerikan 

Standartları Enstitüsü 

 

Özetle kalite, müĢteri beklentilerinin en uygun Ģekilde, en kısa sürede, en 

düĢük maliyetle karĢılanması, bu sayede müĢteri tatmininin sağlanması olarak 

tanımlanabilir.  

 

2.2. Kalitenin Boyutları 

 

Kalite, insanların sistematik çabalarının bir sonucudur. Kalite nesnel ölçütlere 

sahip değildir ve karĢılaĢtırmaya dayanır. Tüm kalite boyutları arsında bir bütünsellik 

söz konusudur.  
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Kalitenin odak noktası, müĢteri ihtiyaç ve beklentilerinin tatminidir. Ġnsan 

ihtiyaçlarının en uygun biçimde karĢılanması gündeme geldiğinde akla gelen ilk 

soru, bu uygunluğun ölçütlerinin ne olacağıdır. Teknik standartlarda çerçevesi çizilen 

kalite, geliĢtirildiği ürün veya hizmetin belli sayısal gereksinimleri tam olarak 

karĢılamayı hedefleyen ve ölçülebilen özellikler taĢırken, genel anlamda kalite, 

ölçülebilir özelliklerden çok, farklı boyutlarda algılanan bir kavram olarak 

incelenmektedir (Sözer, 2002, s.27). 

 

Kalitenin çeĢitli açılardan incelenmesinde en kapsamlı çalıĢmalardan birini 

yapan Garvin, tüketicinin algıladığı kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir (Garvin, 

1988, s.217): 

a) Performans: Ġmalat iĢletmelerinde bir ürünün temel iĢlev özelliklerine göre 

belirlenebilen performans, hizmet iĢletmelerinde servis hızı ve bekleme zamanının 

azlığı ile ölçülebilir.   

b) Özellikler: Özellik, bir ürünün temel fonksiyonunu tamamlayan kavramdır. 

Havayolu Ģirketinin uçuĢlarda verdiği ücretsiz ikramlar, çamaĢır makinesinin 

pamuklu ya da yünlü programı örnek olarak verilebilir. 

c) Güvenilirlik: Ürünün kullanım ömrü boyunca kendisinden beklenen tüm 

fonksiyonları tam olarak yerine getirip getirmediğinin ölçütüdür. Örneğin ortalama 

ilk bozulma zamanı, bozulma süreleri arasındaki dönem vb. ile ölçülebilir. 

d) Uygunluk: Uygunluk ürünün tasarımının ve iĢleyiĢ özelliklerinin önceden 

belirlenmiĢ standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik 

boyutu hakkında müĢteriye fikir vermektedir. 

e) Dayanıklılık: Bir ürün ve/veya hizmetin kullanım ömrünün uzunluğudur. 

Genellikle müĢteriler ürün dayanıklılığının belli koĢullarda test edilerek yazılı olarak 

onaylanmasını istemektedirler.  

f) Hizmet Görme Yeteneği: Hizmet görme yeteneği; hız, çabukluk, nezaket, 

yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylığı olarak ifade edilmektedir. 

g) Estetik: Estetik, müĢterilerin beĢ duyusuna hitap eden ürün özellikleridir 

veya ürünün müĢteri beklentilerine uygun bir yapıya sahip olmasıdır. Renk, ambalaj, 

biçim gibi estetik özellikler ürünün performansını doğrudan etkilemez.  

h) Algılanan Kalite: MüĢteriler bir ürünün tüm özellikleri ile ilgili ayrıntılı 

bilgiye sahip olmadıklarında karar vermede dolaylı bir takım ölçütleri dikkate alırlar. 
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Örneğin; reklam faaliyetlerinde yaratılan ürün imajı, marka imajı gibi faktörler ürün 

kalitesinin tüketici tarafından olumlu veya olumsuz algılanmasında oldukça 

önemlidir.  

 

2.3. Kalitenin Tarihsel GeliĢimi 

 

Kalite ile ilgili ilk kayıtlar M.Ö. 2150 tarihindeki ―Bir inĢaat ustasının inĢa 

ettiği bir ev, ustanın yetersizliği nedeniyle yıkılır ve ev sahibi ölürse, o ustada 

öldürülecektir‖ Ģeklinde yer almaktadır (Cevher, 2006, s.54). TaĢ devrinde ise 

insanlar bilinmeyeni bir standart parçayla kontrol ederek kalite kontrolün en ilkel 

biçimlerinden birini gerçekleĢtirmiĢtir. Kalite kontrol ile ilgili ilk uygulamalar 

ziraatle uğraĢan topluluklarda ürünün gözle muayene edilerek uygun olanın alınması 

Ģeklinde bizzat tüketiciler tarafından yapılmıĢtır. Medeniyetin ileriki yıllarında ise 

kasaba gibi Ģehirlerde belirli pazar yerleri oluĢmaya baĢlayınca, müĢteri tarafından 

yapılan seçim ustanın hünerine ve Ģöhretine göre yapılmaya baĢlamıĢtır. Daha 

sonraki yıllarda loncalar tarafından hammaddeler, prosesler ve ürünler için 

spefikasyonlar geliĢtirilerek, lonca üyelerinin bunlara uymaları istenmiĢtir. Bu 

konuda cezai ve özendirici tedbirler geliĢtirilmiĢ ve uygulanmıĢtır. Bu dönemlerde 

kalite, özellikle zanaatı elinde bulunduran kiĢilerin sorumluğu altındadır (ġimĢek, 

2002, s.15-16). Daha sonra sırasıyla ağırlık, uzunluk ve alan ölçülerinde kabul edilen 

değerler ve matbaanın icadı gibi geliĢmeler standardizasyona hız kazandırmıĢtır. 18. 

yüzyıl sonlarında insanlık buhar gücüne hükmetmeyi öğrenmiĢ ve böylece 

endüstriyel devrim gerçekleĢmiĢtir. Endüstride ―denetim‖ sözcüğü ilk defa bu 

tarihlerde kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Yatkın, 2003, s.5). 

 

Sanayi devriminden sonra iĢletmelerin daha da büyümesi, Taylor modelinin 

geliĢmesi ve otomasyona geçilmesiyle birlikte belirli testler ve spesifikasyonlar 

geliĢtirilip laboratuarlar kurulmuĢtur. Ayrıca kalite kontrol birimleri oluĢturulmaya 

baĢlanmıĢtır ve bu birimler bütün sorumluluğu üstlenmiĢtir. BitmiĢ mamullerin 

hatalılarını ayırarak, yani kaliteli kalitesiz ayrımı yaparak kontrollerini 

gerçekleĢtirmiĢlerdir (ġimĢek, 2002, s.16). 
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I. Dünya SavaĢı sırasında, üretim sistemlerinin daha karmaĢık bir hale gelmesi 

ve her ustabaĢının kontrolünde çok sayıda iĢçi bulunması nedeniyle kontrol yapmak 

daha zor hale gelmiĢtir. Bu nedenle, fabrika içinde kalite kontrolü yapacak muayene 

birimleri oluĢturulmuĢtur. II. Dünya SavaĢı‘nın baĢlamasıyla birlikte, kalite 

teknolojisinde değiĢiklikler yapılması ihtiyacı hissedilmiĢtir. Kalite kontrolün 

yetersiz kalması nedeniyle, bazı alet ve silahlarda meydana gelen arızalar ve 

yetersizlikler sonucunda birçok kiĢi ölmüĢ, sakat kalmıĢ ve hatta bazı savaĢlar 

kaybedilmiĢtir. Buna karĢı %100 muayene yerini istatistiksel muayeneye bırakmıĢtır. 

Bu konuda ilk W. Shewhart‘ ın olasılık kuralını ileri sürmesine ve örnekleme ile 

kontrol diyagramları gibi yeni yöntemler geliĢtirilmesine rağmen, istatistiksel kalite 

kontrolün yaygın olarak kullanılması uzun zaman almıĢtır. Aynı yıllarda H.R.Dodge 

ve H.G.Roming, numune alma ile kontrol iĢlemi üzerinde çalıĢmalar yaparak 

numune alma tablolarını hazırlamıĢtır (Ertuğrul, 2006, s.26-27). 

 

II. Dünya SavaĢı sonrasında asıl geliĢme Japonya‘da yaĢanmıĢtır. Amerikan 

istatistiksel kalite kontrol kavramı önce Deming sonrada Juran tarafından ülkede 

tanıtılmıĢtır. Japonların yeni üst düzey yöneticileri, sekiz hafta boyunca Amerikan 

Yönetim Seminerleri‘ne katılmıĢtırlar. Daha sonra Japonlar kendi seminerlerini 

vermeye baĢlamıĢlardır. Yönetilenleri eğitmiĢ endüstride, artık ustabaĢı ve iĢçilerinde 

kalite konusunda bir Ģeyler yapma zamanının geldiği gerekçesiyle kalite kontrol 

çemberleri çalıĢmaları baĢlatılmıĢtır. 1970‘li yıllarla birlikte Japonya‘da bir kalite 

evrimi baĢlamıĢ, Toplam Kalite Kontrol teorisi ve Kalite Güvencesi sistemi 

geliĢtirilmiĢtir. Daha az kaynak kullanarak verimliliği ve kaliteyi geliĢtirmenin 

gerekliliği ile birlikte kalite arayıĢı 1980‘li yıllarda Toplam Kalite Yönetimi (TKY) 

olarak, her firmanın kendi iç dinamiğine göre değiĢen ve iĢletmenin tüm fonksiyon 

ve organizasyonunu içine alan sistemin ortaya çıkmasına zemin hazırlamıĢtır (Halis, 

2004, s.70). Kalitenin geliĢimi aĢağıda dört aĢamada incelenmektedir. 

 

2.3.1. Muayene AĢaması 

 

Sanayi devrimi öncesi ürünlerin kalitesi, o ürünü üreten ustaya bağlıydı. Sanayi 

devrimi sonrası Ford‘un geliĢtirdiği montaj hattı ile üretimin artması ve niteliksiz 

iĢçilerin istihdam edilmesiyle kalite, üretim sonrasında iyilerle kötülerin ayrılması 
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olarak ifade edilmekteydi. Bu iĢlem muayene elemanları tarafından üretim sonrası 

yapılmaktaydı. Bu uygulama ile artan kalite problemlerinin giderilmesi için üretim 

nezaretçileri uygulamasına geçilmiĢtir. Bu nezaretçiler üretim esnasında yaptıkları 

kontrollerle kalitesiz üretim yapan iĢçilere yaptırımlar uygulamaya baĢlamıĢlardır. 

Bu uygulamada I. Dünya SavaĢı‘nda kalitesiz üretimin neden olduğu sıkıntılar 

nedeniyle bırakılmıĢ ve üretilen ürünlerin tamamının kontrolüne geçilmiĢtir. Böylece 

müĢteriye hatalı ürünlerin gitmesini engellenmeye çalıĢılmıĢtır. 

  

Muayene faaliyeti, temelde süreçlerin sonunda, bitmiĢ ürünlere uygulandığı 

için önleyici bir yönü bulunmuyordu. Uygun olmayan ürünler ya hurdaya ayrılıyor, 

ya yeniden iĢleniyor, ya da asgari koĢulları sağlarsa hatasına rağmen müĢteriye 

teslim ediliyordu (Bakan ve BüyükbeĢe, 2008, s.231). 

 

2.3.2. Ġstatistiksel Kalite Kontrol AĢaması 

 

1920‘li yıllara rastlayan bu dönemde, muayene iĢlemi son kontrolden ara 

kontrollere ve giriĢ kontrolüne doğru geniĢletilmiĢtir. Standartlar geliĢtirilmeye 

baĢlanmıĢ ve tüketiciyi koruma yolunda ilk adımlar atılmıĢtır (Bolat, 2000, s.5). 

 

Ġstatistiksel Kalite Kontrol; ana kütleyi oluĢturan ürünlerden belli usuller ile 

örnek alınması ve bu örneklerin kontrolleri sonucu üretilen mamullerin tamamının 

istenilen standartlarda olup olmadığının belirlenmesidir (Özçelik, 2008, s.15). Kalite 

Kontrolden farkı ise tüm ürünlerin kontrol edilmesinin çok zor ve maliyetli olduğuna 

inanılması ve yığın üretimlerin kalite kontrollerini yaparken istatistik biliminden 

yararlanılmasıdır. 

 

2.3.3. Kalite Güvence AĢaması 

 

1960‘lı yıllardan itibaren kalite fonksiyonu hata bulmadan, hata önlemeye 

doğru kaymaya baĢlamıĢtır. Ürün ortaya çıktıktan sonra hata saptamanın uygun 

olmayan bir ürünü belirlemekten baĢka bir katma değeri olmadığı, uygulamada bir 

yığın hurdaya ve yeniden iĢlemeye neden olduğu ve verimsizliği arttırdığı 
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anlaĢılmıĢtır. Hataları daha ortaya çıkmadan belirleyip önleyecek sistemler kurmak 

gereği kalite fonksiyonunun üçüncü aĢaması olan ‗Kalite Güvence‘ nin doğmasına 

yol açmıĢtır (Bakan ve BüyükbeĢe, 2008, s.232).  

 

Kalite güvencesi; mal ve hizmetlerin kalite standartlarına uygun üretilerek 

müĢteri beklentilerini ve yeterli güveni sağlaması için yapılması gereken sistematik 

çalıĢmalar bütünüdür (Tekin, 2004, s.29). Kalite sistemi, iĢletme yönetim sisteminin 

bir alt birimidir. Çünkü kalite sistemi bir ürün veya hizmet için kurulur. ĠĢletmenin 

birden fazla ürünü varsa her biri için ayrı ayrı kurulur. Kalite sisteminin temeli 

müĢteri tatmini olduğuna ve her üründen müĢteri beklentileri farklı olacağına göre 

kalite sistemi de farklı olacaktır. MüĢteri beklentilerini karĢılamak amacıyla kurulan 

bu sisteme "kalite güvence sistemi" denmektedir (Özevren, 2000).  

 

2.3.4. Toplam Kalite AĢaması 

 

Muayene aĢamasından kalite güvence aĢamasına kadar kalite fonksiyonundaki 

tüm bu geliĢmeler, günümüzdeki yeni yönetim yaklaĢımı olan ―TKY‖nin alt yapısını 

oluĢturmuĢtur. TKY çerçevesinde kaliteyi sağlamak ve korumak, organizasyondaki 

herkesin sorumluluğu altındadır.  

 

2.4. Kaliteyi Etkileyen Etmenler 

 

2.4.1. Pazar 

 

Pazar yapılarının değiĢmesiyle birlikte iĢyerleri de farklılaĢmaya baĢlamıĢtır. 

Bilgi kaynaklarının yükseliĢe geçtiği bu yeni pazar yapısında mavi yakalıların iĢi 

adale gücünden bilgi kullanma gücüne doğru bir değiĢim göstermeye baĢlamıĢtır. 

Üretimin birçok unsurunda meydana gelen değiĢim, bir ihtiyaç olarak Ģirketin içinde 

bulunduğu rekabet ortamı ve bu ortamda varlığını sürdürmek üzere geliĢtirmekte 

olduğu strateji konusunda yapılacak bir analize bağlamaktadır (Halis, 2000, s.34).  
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TKY uluslararası pazarlara odaklanmanın zorunlu olduğunu bilen ve rekabete 

dayalı olan organizasyonlar oluĢturulmasını savunmaktadır. ―Global organizasyon‖, 

aynı zamanda bulunduğu pazar içerisinde her türlü kriz ve olağanüstü ortamlara 

önceden hazır olan ―çevik ve esnek organizasyonlar‖ olmak durumdadırlar (Carr and 

Littman, 1993, s.92). 

 

2.4.2. Para  

 

Mal ve hizmetlerin farklılaĢması, rekabetin artması ve geri kalmıĢ ülkelerdeki 

krizler sebebiyle iĢletmelerin kar marjları düĢmüĢtür. Ayrıca geliĢmeler, iĢletmelerde 

yeni teknolojilere yatırım yapma gereğini doğurmuĢtur. Bütün bunlar var olan 

masrafları arttırarak, karın düĢmesine sebep olmuĢtur. ĠĢletmeler bu açıklarını pazar 

geniĢletmek ve iĢletmede hurda ve hataları minimuma indirerek kapatmaya 

çalıĢmaktadırlar. Bu nedenlerden dolayı paranın yönetimi TKY‘nin temel 

iĢlevlerinden biridir. ĠĢletmelerin finansman bölümlerini toplam kalite yönetimi 

sürecine dahil etmek gereklidir (Özevren, 2000, s.73).  

 

2.4.3. Bilgi 

 

Rekabetin hızla arttığı günümüz koĢullarında ―bilgi‖ rekabette üstünlük 

sağlayan en kilit unsurlardan birisidir. Bu kapsamda ―araĢtırma ve geliĢtirme 

yönetimi‖, ―yenilik ve yaratıcılık yönetimi‖ TKY‘nin toplam boyutlarıdır (Aktan, 

1999, s.15). TKY, ―bilgi destekli yönetim‖ anlayıĢını savunur ve bu amaçla 

organizasyonda enformasyon toplama, enformasyon analizi ve değerlendirilmesi, 

enformasyon saklama konularının önemli olduğunu savunmaktadır.  

 

Üretim faktörlerinin tümüne etki eden bilgi, değiĢtirdiği her Ģeyi 

evrenselleĢtirir yani globalleĢtirir. GeçmiĢte fiziksel güç önemliyken, ardından sanayi 

devrimi ile makinenin ve paranın gücü ön plana çıkmıĢtır. Fakat bunların saltanatı 

bilgi çağına kadar sürmüĢtür. Bilginin önemi her alanda kendini hissettirmeye 

baĢlamıĢtır (Halis, 2000, s.34). Tüm uzmanlar ve bilim adamları içinde yaĢadığımız 
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yüzyılın ―rekabet çağı‖ ve ―bilgi çağı‖ olacağı konusunda fikir birliği içerisindedirler 

(Aktan, 1999, s.20).  

 

2.4.4. Ġnsan  

 

ĠĢletmelerde bilgi önem kazanınca, bilgiyi kullanacak insan da ön plana 

çıkmıĢtır. ĠĢletmelere hayat veren malzeme, para ve iĢ yeri gibi tüm girdileri 

çalıĢtıran ve kendisi de bir üretim faktörü olan insandır (Özevren, 2000, s.75). 

Günümüzde insana verilen değerle birlikte iĢte tatmin olma ve memnunluk 

duyulması halinde verimliliğin arttığı, aksi halde ise düĢtüğü görülmektedir (Yalçın, 

1994, s.211).  

 

MüĢterilerle, tedarikçilerle ve toplumla olan iliĢkilerin ön planda olduğu 

TKY‘de insan faktörü göz ardı edilemez. TKY‘de olduğu gibi diğer yönetim 

tekniklerinde de denklemin her yerinde insan bulunmaktadır. ĠĢletmenin her 

kademesinde ―Farkı yaratan insan‖ felsefesine inanılmalıdır.  

 

2.4.5. Malzeme 

 

Hammadde veya kaynaklar ürün ve/veya hizmetlerin maliyeti ve kalitesi 

üzerinde oldukça önemli bir etkiye sahiptir (Halis, 2004, s.98). Piyasalardaki ve 

iĢletmelerdeki değiĢimler ve teknolojik geliĢmelerle birlikte malzemeler de geliĢmiĢ 

ve çeĢitlenmiĢtir. Bütün bunlar yönetimin geliĢtirilmesine katkı sağlar (Ġslamoğlu, 

1996, s.244-245).  TKY‘ye göre baĢarıya ulaĢabilmek, bu etkenleri kontrol altında 

tutabilmeye bağlıdır.  

 

2.4.6. Yönetim  

 

Yönetim, TKY‘den etkilenen ve bunu etkileyen unsurdur. TKY demokratik 

yani katılımcı yönetim gerektirir. TKY felsefesine bağlı olarak örgüt yapıları 

değiĢmektedir. Esnek, yalın ve sınırsız örgütler oluĢturulmuĢ ve bu örgütler içinde de 
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grup ve takım çalıĢmaları yapılmıĢtır. ĠĢlevsel yönetimin yerine iĢlemsel yönetim 

(proseslerle yönetim) önem kazanmıĢtır. ĠĢletmedeki planlama, örgütleme ve 

yönetme iĢlevlerinde bu kadar çok değiĢiklikler olunca, bunlara bağlı olarak kontrol 

faaliyetlerinde de köklü değiĢiklikler oluĢmuĢtur. Muayeneye dayalı ve baĢkası 

tarafından yapılan kontrol yerine ―kendi kendini kontrol‖ kavramı geliĢmiĢtir. 

Böylece çalıĢanlara belli hedefler verilip ve bu hedeflere nasıl ulaĢacakları 

kendilerine bırakılarak kendi kendilerini kontrol etmeleri desteklenmiĢtir. Bu 

durumda ―hedeflerle yönetim‖ ortaya çıkmaktadır. Hedeflerle yönetim tek bir sonuca 

ve süreçlere ağırlık veren ve amaçlara göre yönetimin çağdaĢ bir uygulamasıdır. 

Bireysel kontrol yerine grup kontrolü önem kazanmıĢtır (Özevren, 2000, s.77-78). 

 

 

 

ġekil 2.1. Ishikawa‘nın Kaliteyi Etkileyen Yönetim Unsurları Diyagramı (Özevren, 

2000, s.78) 

 

2.5. Kalitenin Getirileri 

 

Örgüt Kültürü, TKY‘nin uygulanmasında çok önemli bir yere sahiptir. Toplam 

kalitenin baĢarılı Ģekilde uygulanması, kuruluĢ kültüründe fark edilir bir değiĢime 

bağlıdır. Bu da çalıĢanların iĢi yapma Ģeklini, kiĢisel ve örgütsel hedeflere ulaĢmada 

karar yöntemlerini, müĢterilerine karĢı tutumlarını ve kiĢilerle iletiĢim kurma 

Ģekillerini değiĢtirmeleri ile sağlanabilir. Bu kültürü benimsetmenin Ģartı ise, 

çalıĢanların katılımını sağlamak ve bu Ģekilde değiĢime karĢı direncin üstesinden 

gelmektir. TKY felsefesinin örgüt kültürüne kazandırılması da böyle sağlanır (Peker, 

1996, s.52).  

 

ĠĢletmelerin TKY anlayıĢını benimseyerek baĢarı elde etmeleri için eski 

alıĢkanlıklarını terk etmeleri ve sabırla çalıĢmaları gerekmektedir. Küçük iĢletmeler 



 

 

13 

için 2-4 yıl, büyük iĢletmeler için de 3-5 yıl gibi uzun bir süre alan bu sistemin tam 

olarak yerleĢmesiyle Ģu sonuçlara ulaĢılabilir: 

- ÇalıĢan memnuniyetinin artması, 

- Kârlılığın artması, 

- Yüksek rekabet gücü, 

- Süreçlerin iyileĢtirilmesi, 

- Maliyetlerin azalması, 

- Pazar payının artması, 

- Ürün kalitesinin artması, 

- Kaynakların verimli kullanımı, 

- MüĢteri tatmininin artması, 

 

TKY‘nin müĢteri memnuniyeti felsefesinden dolayı iĢletmeye sağladığı 

yararlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Tikici vd., 2004, s.63): 

- TKY uygulamaları neticesinde, müĢteri memnuniyeti artmakta ve müĢteri 

sürekliliği sağlanmaktadır. 

- ĠĢletmeler yeni müĢteri kazanma kabiliyetini elde ederler. 

- MüĢteriye mal ve hizmet teslim süreleri kısalmakta müĢteriye hizmet temel 

faktör olarak ele alınmaktadır. 

- ĠĢletmeler TKY‘yi uygulayarak müĢteri Ģikayetlerini ve garanti ödemelerini 

azaltmakta, dolayısıyla müĢterilerin güvenini kazanmaktadır. 

- MüĢteri doyumu artmaktadır. 

- TKY sayesinde pazar analizi en güzel biçimiyle uygulanarak; müĢteri 

taleplerini karĢılama yeteneği ve esnekliğini kazanmakta, bu sayede mevcut pazarın 

korunması ve arttırılması sağlanmaktadır. 

 

2.6. Rekabete Dayalı Pazarda Kalitenin Önemi 

 

GloballeĢen dünyada üretilen bir malın kalitesi ve güvenilirliği, bunun 

tüketiciye ulaĢması ve rekabet ortamında kendisine pazar bulabilmesi için önemli 

faktörlerdir. Çünkü bilimsel ve teknik geliĢmeler; dünyada, endüstriyel geliĢmenin 

dinamiğini hızlandırmıĢ, endüstri mamullerinin kullanımında kalite ve güvenilirlik 
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büyük önem kazanmıĢtır. ĠĢletmelerin rekabet edebilmesini sağlayan unsurlar; sahip 

oldukları insan kaynakları, yönetim ve üretim yapısıdır.  

 

Bir iĢletmenin ve/veya ülkenin iyi rekabet edebilmesi, ürün ve/veya 

hizmetlerinin kalitesine bağlıdır. GeçmiĢ yıllarda, dünya elektrik piyasasının 

neredeyse tamamını elinde tutan Amerikan Ģirketleri bugün çok düĢük bir paya 

sahiptir. Buradan da kalite ve rekabet arasındaki iliĢki açıkça görülmektedir. 

 

KüreselleĢmeyle birlikte dar bir alanda faaliyet gösteren organizasyonlar, 

uluslararası rekabetin içine sürüklenmiĢler ve kızıĢan rekabet, organizasyonlarda 

kaliteyi artırırken, bir taraftan da maliyetleri aĢağıya çekmeyi sağlayacak 

değiĢikliklerin yapılmasını gerekli kılmıĢtır. GeçmiĢte amaç maksimum kar elde 

etmek iken, günümüzde hayatta kalabilmek, en iyi olmak ve Dünya çapında bir 

organizasyon olmaktır. Bu amaca ulaĢmak için organizasyonlar, çeĢitli felsefeler 

geliĢtirmiĢlerdir. Bunlardan birisi, çağdaĢ yönetim anlayıĢlarından biri olan toplam 

kalite yönetimidir ve sistematik bir yönetim yaklaĢımı olarak her tip organizasyonda 

baĢarıyla uygulanır (Özevren, 2000, s.1-2). 

 

Günümüz koĢullarında endüstriyel kuruluĢlar, pazar payını kaybetmemek 

amacıyla kalitesiz üretim yapmamaya özen göstermekte ve kalitenin üretim 

sürecinde yaratılabilmesi için, kalite kontrol sistemleri geliĢtirmektedirler (Tan ve 

PeĢkircioğlu, 1989, s.26). 

 

Dünya pazarlarındaki rekabetçi yapılanmada temel baĢarı etmeni müĢteridir. 

MüĢteri tercihlerini belirleyen en önemli boyut ise kalitedir. Bu iki olgu iĢ dünyasını 

"kaliteli verimlilik" bağlantısına götürmüĢtür. Kaynaklar verimli kullanılsa da kaliteli 

çıktıya ulaĢılamazsa, verimliliğin bir anlamı kalmadığı ve kaliteyi geliĢtirerek 

verimliliği artırmanın en iyi yol olduğu kabul edilmiĢtir. Bu görüĢ yeni bir yönetim 

anlayıĢının da baĢlangıcı olmuĢtur. TKY kalitesizliğin oluĢturduğu tüm maliyetleri 

ortadan kaldıracağı için verimlilikle özdeĢleĢmektedir (Tan, 1995, s.14). 
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Günümüzde en üst düzeyde rekabet gücüne sahip iĢletmelerin ortak özellikleri 

Ģunlardır (Kavrakoğlu, 1998, s.3): 

a) MüĢteri odaklı: DıĢ ve iç müĢterilerin gereksinim, talep ve beklentilerini tam 

olarak karĢılayan bir anlayıĢ içinde faaliyet gösteren, 

b) Katılımcı: Problem çözme, fikir üretme, öneri geliĢtirme ve karar almada 

tüm çalıĢanların görüĢlerinin dinlendiği, 

c) Hedef birliği içinde: Tüm çalıĢanların ortak amacı gerçekleĢtirme yönünde 

birleĢtikleri, 

d) Nitelikli iĢgücü: Yüksek performansın ancak yüksek kaliteli çalıĢanlarla 

yapılabileceğine inanan ve çalıĢanların düzeyinin yükselmesine yönelik faaliyetlerde 

bulunan, 

e) Yüksek motivasyonlu: ĠĢletmeyi hedefe ulaĢtırma konusunda en çok çaba 

gösterenlerin çalıĢanlar olduğuna inanılarak, çalıĢanların gösterdikleri çabalar 

karĢısında ödüllendiren, 

f) Sistem içinde çalıĢan: Saptanan hedeflere ulaĢmak için bir sistem içinde 

hareketi sağlayacak plan ve programların gerçekleĢtirildiği, 

g) Gerçek veriler ve hız: Gelecek için verilen kararlarda görüĢlerini gerçek 

verilere dayandıran ve kararlarını rakiplerine göre daha hızlı uygulamaya geçiren, 

h) Sorumlu yönetim: Sistemlerin geliĢtirilmesi ve demokratik bir idarenin 

oluĢturulması konusunda üzerine düĢen görevlerin bilincinde bir yönetim anlayıĢı. 

 

2.7. Üretim ve Hizmetler Açısından Kalite 

 

Üretim ve/veya hizmet sektöründe, kalite kavramı farklı Ģekillerde ele 

alınmaktadır. Üretim sektöründe önce ürünler oluĢturulmakta ve müĢteri son 

aĢamada önem kazanmaktadır. Hizmet sektöründe ise önce müĢteri ile anlaĢma 

yapılmakta, yani hizmet satılmakta, daha sonra üretim ve tüketim birlikte ve hemen 

hemen aynı anda gerçekleĢmektedir. Yani üretim sektöründe, ürünün belirlenen 

standartlara uyması ön plandayken, hizmet sektöründe müĢteri ya da kullanıcının 

beklentilerine yanıt vermesi dikkate alınır. 
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2.7.1. Üretim açısından kalite 

 

Üretim açısından kalite kavramı Ģu Ģekillerde ele alınabilmektedir: 

1. Ürüne dayanan tanımlama: Ürünün ihtiyaçlara uygunluğu ile ilgilidir.  

2. Üretime dayanan tanımlama: Üretimin belirlenmiĢ standartlara uygunluğu 

veya verimliliği ile ilgilidir.   

3. Kullanıcı veya müĢteriye dayanan tanımlama: Kullanıcı veya müĢteri 

açısından ürünün amaca uygunluğudur. 

4. Değere dayanan tanımlama: MüĢterinin, arzu ettiği standartlara sahip olan 

bir ürüne, kabul edilebilir bir fiyat ve maliyet ile sahip olabilmesini belirtir. 

 

2.7.2. Hizmetler açısından kalite 

 

Hizmetlerin baĢlıca üç özelliği bulunmaktadır; 

1. Heterojenlik: MüĢterilere verilen hizmet konusunda farklı ihtiyaçlar göz 

önünde bulundurulur. Örneğin bir hastanede aynı hastalığa sahip farklı kiĢiler, tedavi, 

bakım veya hastane ortamı konularında farklı beklentilere sahiptir.  

2. Soyutluk: Hizmetler ölçülebilir değildir, yani soyuttur. Üretim sektöründe 

yapıldığı gibi son aĢamada kalite kontrolü yapmak mümkün değildir. 

3. Bütünlük: Üretim sektöründe ürüne fabrikada iken birtakım yöntemlerle 

kalite kazandırılır ve daha sonra müĢteriye sunulur. Hizmet sektöründe ise aksine, 

hizmet verilirken o anda kalite gerçekleĢir ya da gerçekleĢmez. 

 

  

 

 
 

    

       İşlemler, Çevre ve Süreç 
  

İnsan 
 

       

       

       

       

       

       

  
Teknoloji ve Profesyonel Özellikler 

 

                                  

ġekil 2.2. Hizmet Kalitesinde Denge Üçgeni (Evans, 2005) 
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Hizmetlerdeki kalite için ġekil 2.2‘de de görüldüğü gibi ―Hizmet Kalitesinde 

Denge Üçgeni‖ göz önünde bulundurulmalıdır ve bu üç bileĢenden herhangi birine 

öncelik vermek kaliteyi etkileyecektir. 

 

Bu denge üçgeninin sağlık hizmetleri için de yaygın olarak kullanıldığı 

görülmektedir. Sağlıkta kalite konusunda uzman olan ABD‘li Donabedian‘a göre 

―sağlık hizmetlerinde kalite; teknik, kiĢiler ve çevresel etkenlerin bir ürünüdür.‖ Bu 

yaklaĢım Ġngiltere‘deki Ulusal Sağlık Hizmetleri sisteminin düzeltilmesi için de 

resmen kabul gören bir yaklaĢımdır. 
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3. TOPLAM KALĠTE YÖNETĠMĠ (TKY) 

 

3.1. TKY Felsefesi 

 

1950‘lerde baĢlayan kalite anlayıĢı, 1980‘lerde hızla artan rekabet karĢısında 

zorunlu hale gelmiĢtir. Artık kaliteli olmak kar elde etmek için değil, faaliyetleri 

devam ettirebilmek için dikkate alınmaya baĢlanmıĢtır. 1990‘larda ―müĢteri odaklı‖ 

bir yaklaĢım olan TKY ön plana çıkarken, 2000‘li yıllarla birlikte ―müĢteri+çevre 

odaklı‖ bir yönetim anlayıĢı önem kazanmıĢtır. Günümüzdeki global çerçevede 

evrensel standartlara ulaĢmanın ilk adımı, kalite felsefesini benimsemek ve kalite 

uygulamalarının devamlılığını sağlamaktır (Doğan ve EriĢ, 2000). 

 

II. Dünya SavaĢından tahrip olmuĢ Ģekilde çıkan Japonlar, özellikle Amerikalı 

bilim adamlarından yararlanarak düze çıkmaya çalıĢmıĢlardır. Bu amaçla, Deming, 

Feigenbaum ve Juran gibi bilim adamları Japonya'ya davet edilerek toplam kalite ile 

ilgili çalıĢmalara hız verilmiĢtir. Bunların önerileri ıĢığında organizasyonlarını 

yeniden yapılandırarak kaliteyi tüm kurumlara yaymaya çalıĢmıĢlardır. Toplam kalite 

kavramına önemli katkılarda bulunan Ishikawa da yönetimde düĢünce devrimi 

kavramını baz alarak çalıĢmalarını bu doğrultuda yürütmüĢtür (Garvin, 1988, s.23). 

Bir Amerikan kavramı olan toplam kalite yönetimi, Japon imalat sanayisinde çalıĢan 

iki istatistikçi olan Deming ve Juran tarafından geliĢtirilmiĢtir. Daha sonra TKY 

1970‘li yıllarda Amerika‘da yeniden keĢfedilmeye baĢlamıĢ, buradan da 1980‘li 

yıllarda Ġngiltere‘ye taĢınmıĢtır. 

 

TKY felsefesinin temellerini oluĢturulmasına Amerikalı kalite uzmanı Deming, 

Juran, Feigenbaum ve Japon Ishıkawa‘nın fikirleri zemin hazırlamıĢtır. E.Deming 

TKY ile ilgili 14 temel kuralıyla kalitenin yönetilmesi konusu üzerinde dururken, 

J.M.Juran "Kalite Yönetimin Sorumluluğudur" ilkesini ileri sürerek yazılı prosedür 

yerine takım iliĢkilerine ağırlık vermiĢtir. Feigenbaum ise kalite kontrolünün 

organizasyondaki bütün birimler arasında karĢılıklı olarak iĢbirliğinin sağlanmasıyla 

baĢarılabileceğini belirtirken kalitenin önemli dokuz kavramını da Ģu Ģekilde 

özetlemiĢtir: Piyasa, para, yönetim, insan, motivasyon, materyal, makine modern 
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bilgi metotları, artan ürün ve kurallar (Cafoğlu, 1996, s.17). K.Ishikawa‘nın "kalite 

herkesin iĢidir" sözüyle Kalite çemberleri ve Neden-Etki Analizleri konusundaki 

çalıĢmaları dikkat çekmiĢtir. Crosby ise mükemmelliği vurgulamak amacıyla ―sıfır 

hata‖ yaklaĢımını uygulamaya koymuĢtur. Bütün bu çalıĢmalar sayesinde kalite 

sadece üretimi yapan iĢletmenin sorunu olmaktan çıkmıĢ, nihai mamulün son 

kullanıcıya ulaĢmasına kadar üretim zinciri üzerinde yer alan tüm iĢletmelerin sorunu 

ve sorumluluğu haline gelmiĢtir.  

 

TKY için yapılan birkaç tanımlama Ģu Ģekildedir:  

TKY; iĢletmelerde iĢgörenlerin, tüketicilerin, ortakların, bayilerin, 

tedarikçilerin vb. memnuniyetini esas alan, mal ya da hizmetin örgütsel süreç, 

sistemlerin tasarımı ve sürekli iyileĢtirilmesi yoluyla beklentilerin üzerinde olmasını 

hedefleyen bir yönetim felsefesidir Ģeklinde tanımlanabilir (Wilkison, 1992, s.323).  

TKY; bir kuruluĢtaki tüm faaliyetlerin sürekli olarak iyileĢtirilmesi ve 

organizasyondaki tüm çalıĢanların kesin aktif katılımıyla çalıĢanlar, müĢteriler ve 

toplum memnun edilerek kârlılığa ulaĢılması olarak ifade edilmektedir (Ören, 2002, 

s.12).  

TKY; bir iĢletmede üretilen ürün ya da hizmetlerin, iĢletme süreçlerinin ve 

çalıĢanlarının sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme yolu ile en düĢük toplam maliyet 

düzeyinde, önceden belirlenmiĢ olan müĢteri gereksinim ve beklentilerinin tüm 

çalıĢanların katılımı ve kendilerinden beklenen yükümlülükleri yerine getirmeleri 

sayesinde karĢılanarak, iĢletme performansının iyileĢtirilmesi stratejisi olarak 

tanımlanabilir (Ertuğrul, 2006, s.87). 

TKY; müĢteri gereksinimlerini karĢılama veya aĢma hedefine sahip bir 

iĢletmedeki tüm fonksiyonları sürdürme ve sürekli iyileĢtirmeye odaklanan bir 

bütünsel yönetim felsefesidir (Flynn et al. 1994; Kaynak, 2003). 

TKY; tüm çalıĢanların katılımıyla sürekli bir kalite geliĢtirmeyi, uzun vadeli 

hedeflerle müĢteri tatminini sağlamayı ve tüm topluma faydalı olmayı ve hizmet 

etmeyi amaç edinmiĢ bir yönetim anlayıĢıdır (Özdemir, 2004). 

TKY; sürekli iyileĢtirme, müĢteri ihtiyaçlarını karĢılama, yeniden iĢleme 

almayı azaltma, uzun vadeli düĢünme, artan çalıĢan taahhütü ve takım çalıĢması, 

süreçlerin yeniden tasarımı, rekabetçi kıyaslama, takım tabanlı problem çözme, 
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sonuçların sürekli ölçümü ve tedarikçilerle yakın iliĢkiler konularını vurgulayan 

entegre bir yönetim felsefesidir (Ross, 1993). 

TKY; organizasyondaki bütün süreçlerin iyileĢtirilmesi yani kalitenin yönetimi 

ve organizasyonun yönetim kalitesinin iyileĢtirilmesi için yapılan tüm çalıĢmaların 

bir neticesi ya da bunların bir sentezi olarak ortaya çıkmıĢ bir yönetim sistemidir 

(TaĢ, 2001, s.7). 

TKY; süreçlere odaklanan, iç ve dıĢ müĢteri ihtiyaçlarını tanıyan ve bu 

ihtiyaçları analiz etme ve geliĢtirme için objektif verilere dönüĢtüren bir kalite 

yönetim yaklaĢımıdır (Longest et al., 2000). 

 

TKY net bir kavram değildir (Hackman et al., 1995), ürün ve/veya hizmet 

kalitesini geliĢtirmek için genellikle entegre bir organizasyon stratejisi olarak 

anlaĢılmaktadır (Waldman, 1994). Toplam kalite bir ―kalite kontrol‖ kavramı 

değildir; bunun çok ötesinde, bir yönetim felsefesi, hatta bir düĢünce ve yaĢam 

tarzıdır (Kavrakoğlu, 1998). Toplam kalite felsefesi ―doğru olanın ilk seferde doğru 

olarak yapılması‖ temeline dayanmaktadır (Sıtkın et. al., 1994; Connor, 1997). Bu 

düĢünce düzeltici yaklaĢım yerine, önleyici yaklaĢımı ifade etmektedir. 

 

Toplam kalite, bir değiĢim felsefesidir. Bu felsefe, iĢletmenin tüm üyeleri için 

öğrenmeyi, sürekli iyileĢtirmeyi ve değiĢimi teĢvik etmektedir. Aslında toplam kalite 

felsefesi kültürel değiĢimi ifade etmektedir (Spencer, 1994). Toplam kalite 

yaklaĢımını iĢletmeye yerleĢtirmek doğaldır ki üst yönetimin alacağı stratejik bir 

karar olup; bu anlayıĢa geçiĢ ise; uzun vadeli ve ağırlığın eğitime verileceği bir 

yatırımı gerektirmektedir (Çetin vd., 2001, s.4).  

 

3.2. TKY’nin Amaç ve Önemi 

 

Kalite kavramı bütünsel uygulama biçimine dönüĢtürülerek ilk olarak Japonya 

gibi savaĢ sonrası ve iflas noktasındaki ülkelere uygulanmıĢtır. Bu yaklaĢımın 

uygulanması evrensel boyutta bir yaĢam felsefesi haline gelmiĢ ve yaygınlaĢmaya 

baĢlamıĢtır. Tüm paydaĢlarda memnuniyet yaratma ve bunu aĢma ilkesinden 

hareketle gerçekleĢtirilmesi gereken bu uygulama ile sorunlar baĢlamadan önlemler 
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alınmalı, müĢteri odaklı bir memnuniyet hedefi ile taleplerde esneklik ve verimlilik 

sağlamalı ve tüme varan katılımla, iĢleri doğru ve zamanında yapma alıĢkanlığı 

getirilmelidir Ģeklindeki temel kuramları içermektedir (Topal, 2000, s.206). 

 

TKY, organizasyonlarda kalitenin artırılmasını amaçlayan bir yönetim 

felsefesidir. Toplam kalite felsefesinde kalite ve verimliliğin artırılması için 

çalıĢanların memnuniyeti, motivasyonu ve ödüllendirilmesi, performans 

değerlendirme ve ölçme yöntemlerinin kullanılması, organizasyondaki hataların ve 

yanlıĢların ortadan kaldırılması, ekip çalıĢmasına ağırlık verilmesi, baĢarılı 

organizasyonların tecrübelerinden yararlanılması, stratejik planlamanın yapılması ve 

benzeri hedefler üzerinde durulması gereken önemli unsurlardır (CoĢkun, 2000, 

s.18). 

 

TKY‘nin temel amacı; müĢterinin kalite gereksinimlerine göre hatasız çıktı 

sağlayarak müĢteriyi memnun etmek ve kaliteyi geliĢtirmekle ilgili sürekli çabalarda 

bulunmaktır. Nitekim Japon Endüstri Standartları adlı kuruluĢ, toplam kalite 

yönetimini ―müĢteri ihtiyaçlarına cevap verebilecek ürün ve hizmetleri ekonomik 

olarak üretme sistemi‖ tanımlamaktadır (Imai, 1997, s.42). 

 

TKY‘nin amaçları Ģunlardır (ġimĢek, 2001, s.361-362): 

1. ĠĢletmede üst yönetimden saat ücretli personele kadar bütün çalıĢanların 

iĢbirliği içerisinde çalıĢmalarını sağlamak. 

2. Sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme (kaizen) alıĢkanlığını yerleĢtirmek. 

3. Daima en üst kalite düzeyine ulaĢmaya çalıĢmak. 

4. Sıfır hatayı esas almak bunun sonucu olarak israfı önlemek. 

5. ÇalıĢanların moral ve verimliliğini artırmak. 

6. Ürün iĢlem zamanlarını kısaltmak ve teslimat hızını yükseltmek. 

7. Maliyetleri düĢürerek kaliteli ürünü ucuza satmak ve yüksek rekabet gücü 

elde etmek. 

8. MüĢterileri % 100 tatmin ederek onların güvenini kazanmak. 

9. ĠĢletmenin belirlenen hedeflerine ulaĢmasını sağlamak. 

10. Hiç sona ermeyen ürün geliĢtirme stratejisi kapsamında üretim süreçlerini 

devamlı olarak gözden geçirmek. 
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11. Gerekli geliĢmeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek. 

12. Sorun çözümlemede bir ekip yaklaĢımı belirlemek. 

13. HaberleĢme alanında ve baĢarılı iĢin hususunda etkin yollar belirlemek. 

14. Kalite performansına eriĢilmesinde gerekli basit yaklaĢımlar kullanabilmek. 

15. Rakipleri tam ve detaylı olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi 

oluĢturmak. 

16. Ürün ve hizmet kalitesinin de ötesinde bütün alanlarda en yüksek kalite 

performansına eriĢmek. 

17. Kendi pazarlarının ihtiyaçlarına daha etkin ve sağlıklı bir biçimde 

yönelebilmek. 

 

Imai‘ye göre ise TKY‘nin baĢlıca üç hedefinden söz etmek mümkündür (Ġmai, 

1997, s.43):   

- MüĢterinin isteklerini tatmin edecek ürün ve/veya hizmet üretmek, müĢterinin 

güvenini kazanmak; 

- ĠĢletmeyi çalıĢma prosedürlerini iyileĢtirici, daha az hata, daha düĢük maliyet, 

daha az borç ve daha avantajlı sipariĢ getiren önlemlerle daha yüksek karlılığa 

yöneltmek; 

- ÇalıĢanların iĢletme hedeflerine ulaĢma yolunda potansiyellerini tam olarak 

kullanmalarına yardım etmek; iĢletme politikasının yayılımını ve gönüllü faaliyetleri 

teĢvik etmek. 

 

3.3. TKY’nin Özellikleri 

 

TKY, bir organizasyondaki tüm birimlerde yürütülen faaliyetlerde 

kusursuzluğu amaçlayan, organizasyondaki çalıĢanların tümünün katılımıyla önceden 

belirlenmiĢ müĢteri beklentilerini sürekli daha kaliteli, daha düĢük maliyetli ve daha 

hızlı bir Ģekilde karĢılanmasını öngören, bütün bu amaçları kurum süreçlerinin ve 

personelinin sürekli iyileĢtirilmesi yolu ile gerçekleĢtirmeye çalıĢan bir yönetim 

sistemidir. Bu yönetim sisteminde ana faktör insandır (Yatkın, 2003, s.63). 
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Ġnsan esas olarak tüm bir sistemi oluĢturan veya sistemi kontrol eden yahut 

sistemin bir elemanı olması sebebiyle tüm süreçlerin vazgeçilmez parçasıdır 

(Zennun, 2004, s.12). BaĢarılı TKY uygulama kapsamı içerisinde de insan 

faktörlerinin önemi gittikçe artmaktadır (Brah et al., 2002; Chen, 1997; Fok et al., 

2000; Golhar et al., 1997; Montes et al., 2003). TKY literatüründe Ģu insan faktörleri 

tespit edilmiĢtir; yönetim (liderlik) tarzı, çalıĢan tipi, departman etkileĢimi, yönetimin 

kararlılığı, çalıĢanın değiĢime karĢı tutumu, çalıĢanları güçlendirme yetkisi, yenilik 

için ödüller/takdir, vatandaĢlık davranıĢları (Mann et al., 1995; Montes et al., 2003). 

 

TKY sunulan ürün ve/veya hizmetin kalitesinin geliĢtirilmesi için iĢletmenin 

tüm fonksiyonlarının değerlendirilmesi ve geliĢtirilmesini öngören bir yaklaĢımdır. 

Bu bağlamda toplam kalite yönetiminin dört temel iĢlevinden söz edilebilir (Halis, 

2004, s.94): 

1) MüĢteri ihtiyaçlarının anlaĢılması ve karĢılanması, 

2) KuruluĢtaki herkesin katkı ve sorumluluğunun bulunması, 

3) Departmanların birbirleri için müĢteri konumunda olduklarını anlamaları, 

4) Kalite anlayıĢının bitmeyen bir süreç olmasıdır. 

 

TKY ayrıca iĢletmenin yönetiminin bir bütün olarak kalitesini ve verimliliğini 

arttırmayı ve maliyetleri düĢürmeyi amaçlayan bir yönetimdir. TKY, sistemi sürekli 

olarak geliĢtirerek mükemmele ulaĢmaya ve amaca yönelmiĢ iĢgücünü sağlamaya 

çalıĢır (Yatkın, 2008, s.64).  

 

TKY hem bir yönetim düĢüncesi ve hem de örgütsel iklimde bir değiĢim 

felsefesidir. ĠĢletmede sürekli geliĢmeye imkan sağlayan bir ortam oluĢturur. Ġnsana 

dönük ölçümü, üretimi yapılandırma ve disipline etmeden yararlanarak müĢteri 

tatmini üzerinde odaklaĢan bir yönetim düĢüncesidir. TKY ―doğru olanı, doğru 

zamanda yapmak ve tüm zamanı doğru kullanmaktır‖ ilkesine dayanır. Ayrıca 

önlemeye yönelik bir yaklaĢım söz konusudur. Ölçüm ve istatistiklerden 

olabildiğince yaralanılır, ―ölçülemeyen iĢ ve iĢlem iyileĢtirilmez‖ kuralı geçerlidir 

(Tekin, 2004, s.36). 

 



 

 

24 

3.4. TKY’nin Uygulanabilirliği 

 

ĠĢletmeler uyguladıkları yönetim stratejileriyle bütünleĢmiĢ kendilerine özgü 

bir TKY uygulama Ģekli benimsemelidirler. Ancak bununla birlikte, bir iĢletmede 

TKY stratejisi ve uygulamalarından söz edebilmek için yönetim anlayıĢındaki dört 

yenilik kavramı ve uygulamasının yerleĢmiĢ olması ve süreklilik kazanması 

gerekmektedir. Bunlar; müĢteri odaklılık, sürekli iyileĢtirme, toplam katılımcılık ve 

toplumsal sorumluluktur (ġimĢek, 2002, s.99).  

 

 

 

ġekil 3.1. Yönetim Alanında 4 Yenilik (ġimĢek, 2002, s.99) 

 

MüĢteri odaklılık, müĢterilerin ihtiyaç ve beklentilerine göre ürün ve/veya 

hizmet üretimini;  sürekli iyileĢtirme, mevcut durumun sürekli olarak daha da iyi 

olmasının sağlanmasını; toplam katılımcılık, iĢletmedeki tüm çalıĢanların katılımının 

sağlanmasını; toplumsal sorumluluk ise yapılan faaliyetlerde toplum yararının 

gözetilmesini içermektedir. 

 

Bir iĢletme kendi hedeflerine uygun ve mümkün olduğunca az dirençle 

karĢılaĢacak tarzda bir kalite kültürü oluĢturmalı ve buna tüm çalıĢanların gönüllü 

katılımını sağlamalıdır.  
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3.5. TKY’ye Katkısı Olan Önemli KiĢiler 

 

3.5.1. Frederick Taylor 

 

TKY‘nin temeli, yönetim biliminin baĢlangıcına dayanır. Bilimsel yönetim 

dönemi olarak da adlandırılan bu dönemde üretim ve verimlilik konusuna 

profesyonel olarak yaklaĢan ilk kiĢi Frederick Taylor'dur. Taylor Bilimsel Yönetim 

adını verdiği teorisi ile iĢi analiz ederek küçük parçalara ayırmıĢ ve buna göre iĢ 

tanımları geliĢtirmiĢtir (Bursalıoğlu, 1985, s.22). Böylece iĢletmeler için daha yüksek 

kâr ve çalıĢanlar için daha yüksek ücret sağlanarak verimlilik yükseltilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Teknolojinin ilerlemesiyle, iĢ çeĢitliliği artmıĢ ve üretim daha karmaĢık 

hale gelmiĢtir. Bu da verimlilik açısından uzmanlaĢmayı ve çalıĢanların 

denetlenmesini zorunlu hale getirmeye baĢlamıĢtır.    

 

3.5.2. Walter Shewhart 

 

TKY alanında liderlik görevini üstlenen W.E. Deming ve J.M. Juran‘ın 

istatistiksel düĢünme yönünden etkilendiği kiĢi Walter Shewhart‘tır. Shewhart 

1920‘li yıllarda çalıĢtığı Bell Atlantic firmasında kalite geliĢtirme ve problem çözme 

alanında istatistiksel araçlardan geniĢ ölçüde yararlanmıĢtır. Deming o yıllarda bir 

süre Shewhart‘ın çalıĢtığı Bell Laboratuar firmasında Shewhart ile birlikte çalıĢma 

imkânına sahip olmuĢtur (Ertuğrul, 2006, s.102). 

 

Shewhart istatistiksel kalite kontrol teknikleri kullanılarak organizasyonda 

baĢlıca Ģu avantajların elde edilebileceğini belirtmiĢtir (Çolak, 2007, s.2): 

1. Ürün ortaya çıktıktan sonraki kalite maliyetleri azalır, 

2. Ürünün alıcılar tarafından reddedilme oranı azalır, 

3. Üretim miktarından maksimum fayda elde edilir, 

4. Tüm ürünlerde standart bir kaliteye ulaĢılır, 

5. Kalite ölçülme iĢinin dolaylı olarak yapıldığı durumlarda tolerans limitleri 

azalır. 
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3.5.3. Dr. William Edwards Deming 

 

Deming uzun yıllarını Toplam Kalite alanında çalıĢmalar yaparak geçirmiĢtir. 

1930‘lı yıllarda Western Electric adlı Ģirkette Walter A. Shewhart‘ın bölümünde 

çalıĢarak istatistiğin kalite yönetiminde kullanılması konusunda ilk bilgileri ondan 

almıĢtır.  

 

Deming, 1950‘li yıllarda pek çok ülkede konferansları verdiğinde bu ülkelerin 

arasında Türkiye de bulunmaktaydı. Fakat Türkiye Deming‘in fikirlerine gereken 

önemi göstermemiĢtir. Japonlar ise savaĢ sonrasında çöken endüstrilerinin 

kalkınmasında bu fikirlerden yararlanmayı düĢünmüĢlerdir. Japon Bilim Adamları ve 

Mühendisler tarafından Japonya‘ya davet edilen Deming, Japonlara toplam kalite 

yönetimini öğreten ve benimseten kiĢidir. Japonları, kendi geliĢtirdikleri yöntemleri 

uygulamaları durumunda dünyada kalite devrimi yapabileceklerine inandırmıĢtır. Bu 

konuda Japonya‘daki konferanslarda söylediği Ģu cümleler çok anlamlıdır: ―Eğer 

beni dinlerseniz beĢ yıl içinde dünyayı yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam 

ederseniz dünya sizi yakalamaya uğraĢır‖ (Tikici vd., 2004, s.46). Bu ülkede her yıl 

―Deming Ödülleri‖ adı altında kalite ödülleri verilmektedir (Garvin, 1988). 

 

 

 

ġekil 3.2. Deming‘in Kalite Zincir Reaksiyonu (Aktan, 1997) 
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Deming, müĢteriyi üretimin önemli parçası olarak tanımlamaktadır. Ona göre 

sadece ihtiyaçların karĢılanması yeterli değildir. Aynı zamanda müĢteri hizmetten 

zevk de almalıdır. Bunun için ürün ya da hizmetler geliĢtirilmeli ve rekabet gücü 

artırılmalıdır (Doğan, 2003, s.170).  

 

Deming'e göre, çalıĢanlar ne kadar çalıĢırlarsa çalıĢsınlar, sistemin kalite 

düzeyini aĢamayacaklarından, sistem içindeki sorunları bularak çözmekle yöneticiler 

görevlendirilmiĢtir. Yönetim, genel değiĢim nedenlerini gidermedikçe söz konusu 

nedenler sistemde kalıcı olmaktadır. Özel değiĢim nedenlerinin ne zaman ortaya 

çıkacağı tahmin edilemese de sistemde çalıĢan kiĢiler tarafından belirlenerek 

giderilmektedirler. Yönetimin iĢi, genel ve özel değiĢim nedenlerini anlayarak 

aralarındaki farkları belirlemektir (Deming, 1986). 

 

Deming, kalitenin tüm iĢletmenin sorumluluğunda olduğunu savunmuĢ ve 

Ġstatistiksel Süreç Kontrolünün kullanılmasını sağlamıĢtır. Muayeneye dayalı kalite 

kontrolünün geçerli olduğu Taylor döneminde ―planla, yap, gör‖ Ģeklindeki 

açıklanan kalite kontrol süreci, Deming tarafından geliĢtirilmiĢ ve ―Deming 

Döngüsü‖ veya ―PUKÖ Döngüsü‖ olarak adlandırılmıĢtır (Yatkın, 2008, s.8).  

 

 

 

ġekil 3.3. PUKÖ Döngüsü (Yalçın vd., 2002, s.20) 

 

PUKÖ döngüsü klasik yönetimden de iyi bilinen ve her iĢletmeye kolaylıkla 

uygulanabilecek faaliyetlerden oluĢur. Bu döngü TKY'nin temel ilkelerinden biri 
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haline gelerek yaygınlaĢmıĢtır. Kalitede sürekli geliĢtirmeye yönelik sistematik bir 

yaklaĢım olup uygulama adımları Ģu Ģekildedir (Kazan ve Demirel, 2002, s.48-56): 

- Sürekli geliĢtirme için bir yaklaĢımın planlanması, 

- PlanlanmıĢ aktivitelerin uygulanması, 

- Sonuçların kontrol edilmesi, 

- Sonuçlara göre önlem alınması. 

 

3.5.4. Joseph M. Juran 

 

Juran da Deming gibi II. Dünya SavaĢı sonrasında Japonya‘nın yeniden inĢası 

konusunda kalite devrimine katkıda bulunmuĢtur. Kalite yönetimi ile ilgili literatüre 

birçok eser bırakan Juran, kaliteyi kullanıma uygunluk olarak tarif edip, kalitenin bir 

proje olması gerektiğini kabul etmiĢtir. Hataların ve kayıpların iĢ gücü tarafından 

yapılan yanlıĢlıklardan çok sistem hatalarından kaynaklandığını vurgulamıĢtır.  

 

Juran organizasyonların kalite konusuna gereken önemi vermeleri konusunda 

çaba sarf etmiĢ ve yüksek kalitenin iĢletmelere kazandıracağı yararları Ģöyle 

sıralamıĢtır (Tikici vd., 2004, s.48-49): 

- Artan müĢteri tatmini, 

- Rekabet gücü, 

- Artan Pazar payı, 

- Artan satıĢ geliri, 

- Azalan hata oranı, 

- Azalan müĢteri memnuniyetsizliği, 

- Azalan maliyetler, 

- Kapasite artıĢı, 

- Azalan muayene iĢlemi. 

 

ġekil 3.4‘de Juran'ın kalite yönetim felsefesinin kalite planlaması, kalite 

kontrolü ve kalite iyileĢtirmesi olmak üzere üç aĢamadan oluĢtuğu görülmektedir. 

Kalite planlaması, müĢteri ihtiyaçlarına cevap verilebilmesi amacıyla tedarikçilerle 

iĢbirliği yapma ve böylece yüksek kazançla düĢük maliyet sağlamaya yönelik 
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aktivitelerden oluĢmaktadır. Kalite kontrolü, belirlenen ölçüm birimlerine ve 

oluĢturulan ölçütlere göre, performans standartlarının belirlenerek fiili performansın 

ölçülmesi ve gerçekleĢen ile planlanan arasındaki sapmaların değerlendirmesine 

dayanmaktadır. Kalite iyileĢtirmesi ise, ihtiyaçlara uygun olarak özel projelerin 

tanımlanması ve bu projelerin organizasyonuyla sağlanmaktadır. 

 

 

 

ġekil 3.4. Juran'ın Kalite Yönetim Felsefesi (Çetin, 2002, s.35) 

 

Juran bunların yanı sıra kaliteyi geliĢtirmek için Ģu konulara da dikkat 

çekmiĢtir (Cafoğlu, 1996, s.19); 

- Yıllık yapısal geliĢme planları, 

- Organizasyondaki herkes için eğitim, 

- Kalitenin yönettiği liderlik. 

 

3.5.5. Dr. Armand V. Feigenbaum 

 

General Electric‘in eski üretim ve kalite iĢlemleri müdürü Dr. Armand V. 

Feigenbaum, kaliteden iĢletmedeki tüm birimlerin sorumlu olduğunu yani toplam 

kalite kontrolü ileri sürmüĢtür (ġimĢek, 2002, s.121). 
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Feigenbaum‘a göre kalite, organizasyonu yönetmenin bir yoludur. Bir 

iĢletmede kalite alanında iyileĢtirmeler yapabilmek için tüm çalıĢanların katılımını 

sağlayarak müĢteri odaklı bir kalite yönetim anlayıĢını yerleĢtirmek gerektiğine 

inanmıĢtır. Ayrıca kalite sistemlerinin etkili bir biçimde kurulması ve yönetilmesinin 

kaliteye yapılacak yatırımların geri dönüĢ hızını belirleyeceğine inanarak, 

kalitesizliğin maliyetinin belirlenmesinin kalite için gerekli olduğunu düĢünmüĢtür 

(Tikici vd., 2004, s.50). 

 

Feigenbaum‘a göre toplam kalite kontrolünün dört temel görevi bulunmaktadır 

(Feigenbaum, 1961, s.27): 

a) Yeni ürün kontrolü: Maliyet ve kalite ölçütünün kurularak bu ölçüt 

doğrultusunda kalite boyutlarının ve müĢteri taleplerinin karĢılanmasını ve üretim 

aĢamasında karĢılaĢılacak muhtemel kalite sorunlarının saptanarak, aĢılmasını 

kapsamaktadır. 

b) Satın alma kontrolü: Tedarikçilerle yapılan iĢbirlikleriyle ürünlerde sürekli 

aynı kalitenin sağlanabilmesi için, girdilerin istenilen özelliklere sahip olduğundan 

emin olunmasını kapsamaktadır. 

c) Ürün kontrolü: Ürünlerin, müĢteri istek ve beklentileri doğrultusunda 

üretilerek piyasaya sunulmasını, hatalı ürünlerin müĢteriye ulaĢmasının 

engellenmesini ve servis hizmetlerini kapsamaktadır. 

d) Özel süreç çalıĢmaları: Ürün maliyetinin ve kalitesinin istenilen seviyede 

sağlanması için, etkin olmayan süreçlerin kontrol edilerek daha iyi sonuçlara 

ulaĢılmasını kapsamaktadır. 

 

Feigenbaum‘a göre ürünlerin kalitesi, üretime bağlı olarak Ģu üç aĢamada 

yürütülmektedir (Feigenbaum, 1961, s.28): 

a) Tasarım aĢaması kalitesi: Bir ürünün üretime veya servise, hazır hale 

getirilene kadar müĢteri ihtiyaçları ile iĢletme içi veya dıĢı etkenlerin dikkate alınarak 

planlanması sürecini kapsamaktadır. 

b) Üretim aĢaması kalitesi: Ürünün tasarım aĢamasındaki planlara ve müĢteri 

isteklerine göre üretilerek teslim edilme sürecini kapsamaktadır. 
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c) Kullanım aĢaması kalitesi: Ürünün müĢteriye teslim edilmesi sonrasında 

verilen hizmetleri ve sonrasında müĢteri Ģikayetlerinin değerlendirilmesi sürecini 

kapsamaktadır. 

 

3.5.6. Genichi Taguchi 

 

Taguchi, ―kalite mühendisliği‖ kavramının fikir babası olarak kabul edilir. 

Taguchi‘nin bu alandaki fikirlerini ve katkıları Ģu Ģekildedir; Kalite mühendisliği 

ürün ve süreç kalitesini iyileĢtirmek için ―istatistiksel deney tasarımı‖nın önemi 

üzerinde durur. Ġstatistiksel deney tasarımı, organizasyonda kalite geliĢtirme 

çalıĢmalarında kullanılan, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen değiĢkenlerin 

hedef kalite parametresi veya parametreler üzerindeki etkilerini belirler (Ertuğrul, 

2006, s.108). 

 

Taguchi‘nin kalite felsefesi Ģöyledir (Çolak, 2007, s.9): 

1. Rekabetin giderek arttığı ve pazar koĢullarının sürekli değiĢtiği ortamda 

sürekli kalite geliĢtirme ve maliyetleri azaltma önem taĢır. 

2. Ürün kalitesi iyileĢtirilirken ortaya çıkan ―sosyal maliyet‖ göz ardı 

edilmemeli ve bu dıĢsal maliyet minimize edilmelidir. 

3. Bir ürünün nihai kalite ve maliyeti, ürünün ve imalat sürecinin mühendislik 

tasarımıyla belirlenir. 

 

3.5.7. Philip B. Crosby 

 

Philip Crosby en çok 1960‘lardaki çok amaçlı füzelerin kalite projeleriyle ve 

geliĢtirdiği ―sıfır hata‖ görüĢüyle tanınmıĢtır. Toplam kalite alanında kalite maliyeti 

kavramını geliĢtirerek, toplam kalite felsefesine önemli katkılarda bulunan bir 

yönetim düĢünürüdür. Crosby‘ye göre kalite, yerine ve ihtiyaca göre kullanımdır ve 

gereksiz kullanım maliyeti yükseltir. Ayrıca, hata önlemenin ürün tasarımı 

aĢamasından baĢlaması gerektiğini savunmuĢtur. DüĢük veya yüksek kalite 

tanımlamalarından çok, uygun veya uygunsuz, kullanıĢlı veya kullanıĢsız terimlerini 

kullanmayı tercih etmiĢtir. 
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Crosby‘ye göre, organizasyonun kaliteyi sürekli olarak geliĢtirebilmesi için 

bazı Ģartlar gereklidir. Bunlar özetle Ģunlardır: 

1. Yönetimin kararlılığının sağlanması 

2. Kalite geliĢtirme için çalıĢma grupları oluĢturulması 

3. Tüm çalıĢanların kalite konusunda bilinçlendirilmesi 

4. Kalitenin ölçülmesi ve kontrolünün sağlanması 

5. Kalite değerlendirme maliyetinin kontrol altında tutulması 

6. Hataları çözmek için önlem alınması 

7. Sıfır hata anlayıĢının öneminin çalıĢanlara anlatılması 

8. Sıfır hata anlayıĢı için bir grubun görevlendirilmesi 

9. Kalite denetçilerinin eğitiminin sağlanması 

10. ÇalıĢanların amaçlarının saptanması  

11. Problemler için çalıĢanlarla yönetimin iletiĢiminin sağlanması 

12. ÇalıĢanların kaliteye katkılarının takdir edilmesi 

13. Kalite konseyinin oluĢturulması 

14. Yapılan çalıĢmaların sürekliliğinin sağlanması 

 

3.5.8. Prof. Dr. Kaoru Ishikawa 

 

Deming ve Juran‘ın öğrencisi Ishikawa; Japonya‘da TKY‘ ye katkıda bulunan 

liderlerin baĢında gelmekte ve kalite çemberlerinin babası olarak anılmaktadır. Juran, 

Deming ve Fiegenbaum‘ un kalite yönetimi görüĢlerini Japon görüĢü içinde 

bütünleĢtirmiĢtir. Ayrıca kalite sorunlarının, istatistiksel araçlarla çözülebileceğini 

savunmuĢtur. ―Kalite her bir tasarım ve prosesin içinde yer almalıdır. Muayene 

yoluyla kalite yaratılamaz‖ görüĢünü ileri sürmüĢtür. Ishikawa yaklaĢımının en 

karakteristik özelliği, temel hedefin müĢterinin tüm ihtiyaç ve beklentilerine cevap 

vermeye yönelik olmasıdır. TKY ve onun bir parçası olarak kurulan kalite 

çemberlerini bir formasyon geliĢtirme sistemi olarak ortaya koymuĢtur  (Efil, 2006, 

s.91). 

 

Toplam kalite stratejilerinin geliĢimine büyük katkıları olan Ishikawa, kalite 

geliĢtirme çalıĢmalarına organizasyondaki tüm personelin katılımını öngörürken, 

iĢletme çapındaki tüm süreç ve faaliyetlerin de kalite sistemine dahil edilmesini 
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gerekli görmektedir (Tikici vd., 2004). Hatta kalite yönetiminin Ģirketin kendisinin 

yanı sıra satıĢ sonrası servisini de kapsadığını öne sürmektedir.  

 

Ishikawa, iĢletmelerde kalite yönetiminin etkinliği için, sorun çözümünde 

çalıĢanların katkılarından yararlanmayı amaçlayan kalite çemberlerini geliĢtirmiĢtir. 

Kalite çemberleriyle sorun çözümüne, pareto analizi, neden sonuç diyagramı, kontrol 

listeleri gibi basit istatistiki yöntemler yeterli olmaktadır (Ishikawa, 1995, s.76).  

 

Ishıkawa‘ya göre TKY‘de baĢarıyı yakalayabilmek için Ģunlara dikkat 

edilmelidir (CoĢkun, 2000, s.18): 

- Tüm organizasyonda kalite kontrol çalıĢmalarını yürütün ve tüm çalıĢanların 

katılımını sağlayın. 

- Kalite kontrol çemberlerinin kullanımına önem verin. 

- Kalite kontrol eğitimle baĢlar, eğitimle biter. Kalite kontrol konusunda yoğun 

eğitim ve seminer programları uygulayın. 

- Kalite kontrol çalıĢmalarını, yönetim kurulu baĢkanı ve kalite konseyi 

tarafından yılda en az iki kez denetleyin. 

- Problem çözmede istatistiksel araçları kullanın. 

- Organizasyonda radikal değiĢim için devrimci olun. 

- Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal düzeyde yaygınlaĢtırılması çabalarına 

katılın. 

 

3.5.9. Masaaki - Imai 

 

Imai, TKY‘ye kazandırdığı ―sürekli geliĢme (Kaizen)‖ kavramı ile öne 

çıkmıĢtır. Bu kavram bir felsefe veya bir yaĢam tarzını ifade etmektedir. Japonlara 

göre bu kavram her geçen günün bir öncekinden daha iyi olması gerektiğini 

belirtmektedir. Sürekli geliĢme sayesinde iĢletme hem kısa hem de uzun vadede 

baĢarıya ulaĢabilir. Imai‘ye göre TKY‘nin baĢlıca hedeflerinden biri de iĢletmeyi, 

çalıĢma prosedürlerini iyileĢtirici, daha az hata, daha düĢük maliyet, daha az borç ve 

daha avantajlı sipariĢ getiren önlemlerle daha yüksek karlılığa yöneltmektir (Imai, 

1997, s.43).  
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Birçok kiĢinin TKY üzerine katkısına bakıldığında TKY‘nin bir devrim değil, 

bir evrim olduğu görülmektedir. Bilimsel yönetimden günümüze kadar adım adım 

geliĢtirilmiĢtir.  

 

3.6. TKY’nin Temel Ġlkeleri  

 

TKY felsefesi için literatürde farklı çalıĢmalarda farklı ilkeler temel alınmıĢtır. 

Bunlardan bazıları Ģunlardır: 

- Saraph ve arkadaĢları (1989) ve Badri ve arkadaĢları (1995) için; üst 

yönetimin rolü ve kalite politikası, kalite departmanının rolü, eğitim, çalıĢan 

iliĢkileri, kalite verileri ve raporlama, tedarikçi kalite yönetimi, ürün/hizmet 

tasarımı, süreç yönetimi./iĢlem prosedürleri. 

- Anderson ve arkadaĢları (1995) için; müĢteri memnuniyeti, vizyoner liderlik, 

sürekli iyileĢtirme, süreç yönetimi, iç iĢbirliği, öğrenme, çalıĢanların birbirini 

tamamlaması, dıĢ iĢbirliği. 

- Flynn ve arkadaĢları (1994, 1995) için; üst yönetim desteği (kalite liderliği ve 

kalite geliĢtirme ödülleri), kalite bilgisi (süreç kontrolü ve geri besleme), 

süreç yönetimi (temizlik ve organizasyon), ürün tasarımı (yeni ürün kalitesi 

ve fonksiyonel tasarım süreci), iĢgücü yönetimi (takım çalıĢması seçimi), 

tedarikçi bağlılığı (tedarikçi iliĢkileri) ve müĢteri bağlılığı (müĢteriyle 

etkileĢim).   

- Powell (1995) için; yakın müĢteri iliĢkileri, kararlı liderlik, TKY‘nin 

benimsenmesi ve iletiĢimi, süreç iyileĢtirme, sıfır hata anlayıĢı, esnek üretim, 

eğitim artıĢı, çalıĢanları yetkilendirme, açık organizasyon, kıyaslama 

(benchmarking), yakın tedarikçi iliĢkileri, ölçüm.  

- Ahire ve arkadaĢları (1996) için; üst yönetim taahhütü, müĢteri odaklılık, 

tedarikçi kalite yönetimi, tasarım kalite yönetimi, kıyaslama (benchmarking), 

istatistiksel süreç kontrol kullanımı, iç kalite bilgi kullanımı, çalıĢan 

yetkilendirme, çalıĢan katılımı, çalıĢan eğitimi, ürün kalitesi, tedarikçi 

performansı. 

- Terziovski ve Samson (1999) için; liderlik, insan yönetimi, müĢteri odaklılık, 

planlama, süreç yönetimi, bilgi ve analiz.  
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- Sila ve Ebrahimpour (2002) (ana kavramlar 1989-2000 yılları arasında 

yayınlanmıĢ 347 araĢtırma esaslı makalenin analizine göre özetlenmiĢtir) için; 

müĢteri odaklılık ve memnuniyeti, liderlik ve üst yönetim taahhütü, sürekli 

iyileĢtirme ve yenilik, süreç yönetimi, çalıĢan eğitimi, takım çalıĢması, 

çalıĢanların bağlılığı, herkesin katılımı, kalite bilgi ve performans ölçümü. 

- Conca ve arkadaĢları (2004) için; liderlik, kalite planlama, çalıĢan yönetimi, 

tedarikçi yönetimi, müĢteri odaklılık, süreç yönetimi, sürekli iyileĢtirme, 

eğitim.  

- Kaynak ve Hartley (2005) için; yönetim liderliği, eğitim, çalıĢan iliĢkileri, 

kalite verileri ve raporlama, müĢteri iliĢkileri, tedarikçi kalite yönetimi, 

ürün/hizmet tasarımı, süreç yönetimi. 

 

Bu çalıĢmada ise TKY‘nin temel ilkeleri 9 grupta incelenmektedir: Liderlik, 

kalite bilgisi yönetimi, eğitim, sürekli iyileĢtirme, çalıĢanların katılımı, tedarikçi 

kalite yönetimi, müĢteri odaklılık, stratejik kalite planlama, süreç yönetimi.  

 

3.6.1. Liderlik 

 

Kalitenin geliĢtirilebilmesi tüm sektörlerde iĢletmenin üst yönetiminden 

baĢlamaktadır. Yönetim kademesi arttıkça sistem geliĢtirme yetki ve sorumluluğu da 

artmaktadır (Kavrakoğlu, 1996, s.23). BaĢarıya ulaĢmak için güçlü potansiyele sahip 

iĢletmelerin yöneticileri kalitenin sürekli iyileĢtirilmesi ve yönetimi için idari 

bağlılığı iletme ve sistemi geliĢtirmede çok kararlıdırlar. Yöneticilerin ve liderlerin 

bağlılığı ve katılımı; TKY‘nin baĢarısında en etkili faktörlerden biridir (Criado and 

Calvo-Mora, 2009). 

 

Lider; engin tecrübesiyle çevresindekilere yol gösteren, onları eğiten ama sırası 

geldiğinde onlara danıĢan, onların fikirlerinin alan kiĢidir (Yamak, 1998, s.172). 

TKY‘de liderin görevi, iĢgörenleri güdülemek, iĢgörenlerin geliĢmelerini sağlamak, 

sistemi bir bütün olarak görebilmek, ekip çalıĢmalarının yararlarına inanmak ve 

uygulamak, iĢgören-yönetici-müĢteri arasında çok yönlü iletiĢim kurabilmek, elde 

edilen verileri verimli ve etkili kullanabilmektir (Doğan, 2002, s.86-87). Ayrıca karar 
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vermede katılım için diğer çalıĢanları teĢvik eder, faaliyetlerde yetki devreder ve 

çalıĢanlar için iĢi kolaylaĢtırırlar (Halis, 2004, s.97).  

 

Liderlik, TKY‘nin etkinliği için önemli bir faktördür çünkü liderlik kalite 

planlama, insan kaynakları yönetimi, eğitim ve müĢteri odaklılık ile doğrudan 

iliĢkilidir (Anderson et al., 1995; Tari et al., 2007; Lee et al., 2003; Kaynak, 2003). 

 

TKY anlayıĢının iĢletmede benimsetilmesi ve uygulanmasında iĢletme 

içerisindeki yöneticilerin klasik yönetici anlayıĢının ötesinde lider-yönetici 

davranıĢları sergilemesi ve bu Ģekilde iĢ görenlerin kalite bilincini iĢletme 

faaliyetlerinde ön plana çıkaran aksiyonlar yaratmalarını sağlamaları gerekir (Bakan 

ve BüyükbeĢe, 2008, s.238). Hedef, politika ve stratejilerini belirlemiĢ, bunları 

toplam kalite dilindeki ifadesiyle vizyon ve misyon halinde yazılı olarak onaylamıĢ, 

bir program dahilinde sistematik uygulama ile özümsemiĢ, sisteme iliĢkin faktörler, 

süreçler ve sonuçlar açısından değerlendirmiĢ bir yönetici kurumsal kalite 

uygulamalarından baĢarıyı kolayca yakalayabilecektir (Conti, 1998, s.305). 

 

3.6.2. Kalite Bilgisi Yönetimi 

 

Bilgi, örgütsel faaliyetlerin sürdürülmesinin her adımında sürekli biçimde 

gereksinim duyulan bir kaynaktır. Gerekli bilgiye sahip olan örgütler, bu bilgileri 

elde edemeyen örgütlere göre, söz konusu örgütlerin faaliyet alanlarında daha 

baĢarılı olacaklardır (Tekin vd., 2003, s.5). 

 

TKY tüm iĢletme genelinde bilgi gerektiren bir yönetim anlayıĢına sahiptir. 

TKY anlayıĢını benimseyen bir iĢletmede alt düzeyden üst düzeye kadar tüm 

çalıĢanlar bu konuda bilgi sahibi olmalı ve gerekli eğitimleri almalıdırlar.  

 

TKY‘nin baĢarılı bir Ģekilde uygulanması için hem miktar ve çeĢit bakımından 

daha fazla bilginin elde edilmesi, iĢlenmesi, hem de elde edilen bilginin iĢletme 

içindeki ve dıĢındaki ilgili birimlere zamanında aktarılmasını mümkün kılacak bir 
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sistem oluĢturulmalıdır. Aksi takdirde TKY uygulamasından beklenen faydaların 

elde edilmesi güç olacaktır (GüleĢ, 2000, s.111). 

 

Kıyaslama, bir iĢletmenin kendi sektöründe en iyi performansa sahip 

iĢletmeleri bulup onların karĢısında kendi performansını ölçmesi, önce onlarla eĢit 

düzeye gelmeyi, sonra da onların performansını geçmeyi hedeflemesidir (Thurow, 

1994, s.283). Yani iĢletmeler en iyi uygulamaları sürekli olarak takip ederek kendi 

iĢletmelerine adapte etmeye çalıĢmalıdırlar.  

 

3.6.3. Eğitim 

 

Bilgi toplumuna geçiĢte en önemli sermaye bilgi olmaya baĢlamıĢtır ve 

eğitimle insanlara yatırım düĢüncesi bir iĢletme için çok önemli bir unsur haline 

gelmiĢtir. Bu geliĢmelerden iĢçi ve iĢvereniyle tüm iĢ çevresi etkilenerek, eğitimin 

önem kazanmasıyla birlikte en önemli değer emek, en değerli emek de, eğitimle 

donanmıĢ bilgili insan olmaya baĢlamıĢtır (Tanrıverdi, 1998, s.10).  

 

Klasik yönetim anlayıĢından tamamen farklı bir sisteme sahip TKY anlayıĢını 

benimseyen bir iĢletme, tüm çalıĢanlarını mesleki görevlerine hazırlamalı ve onların 

eğitim düzeyindeki en son geliĢmelere uyum göstermelerini sağlamalıdır. Bu 

bağlamda çalıĢanların eğitimi, yetiĢtirilmesi ve özellikle de motive edilmesi TKY‘nin 

temel taĢlarından birini oluĢturmaktadır (ġimĢek, 2002, s.137). Güçlü bir potansiyele 

ulaĢmak isteyen iĢletmelerde hem yöneticiler hem de diğer çalıĢanlar için eğitim ön 

plana çıkmaktadır (Criado and Calvo-Mora, 2009). Kalite yönetiminin geleceği için 

çalıĢanların bilgileri ve tüm öğrendikleri önemlidir (Soltani et al., 2004).  Ayrıca 

iĢletmeler, kendilerini diğerlerinden farklılaĢtıran ve daha iyi sonuçlar elde etmelerini 

sağlayan kendi davranıĢ tarzlarını geliĢtirirler ve değiĢimlere hızlı uyum sağlama 

yeteneğine sahiptirler (Rahman, 2001; Taylor and Wright, 2003).   

 

TKY sistemi içerisinde kalite amaçlarının sağlanabilmesi her Ģeyden önce tüm 

çalıĢanların eğitim düzeyine ve Toplam Kalite Yönetimi konusundaki aldıkları 
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eğitime bağlıdır (Tekin vd., 2003, s.44). Ishıkawa‘nın bir görüĢü Ģöyledir; ―Kalitenin 

baĢlangıcı da bitiĢi de eğitimdir‖.   

 

TKY anlayıĢında iĢletme içerisindeki tüm çalıĢanların bilgilendirilmesi, buna 

iliĢkin eğitim programlarının tasarlanıp uygulanması gerekmektedir. Tüm çalıĢanlara 

toplam kalite felsefesinin açıklanması, benimsetilmesi örgütün üst kademe 

yönetiminden alt kademelerde görevli iĢçi ve teknik elemanlara verilecek eğitimlerle 

gerçekleĢtirilmektedir (Eren, 2001, s.110). TKY‘ye iliĢkin eğitim kiĢileri farkına 

varma, anlama tavır değiĢtirerek motive olma sürecinden geçirecektir (ġirvancı, 

1992, s.15). Ayrıca eğitimin performansla iliĢkisi de dikkate alınmalı, personelin 

yeni görevler üstlenmek için gerekli bilgi ve beceriye sahip olmaları sağlanmalıdır 

(Canman, 2000, s.128). ÇalıĢanları yaratıcı ve yapıcı hale getiren eğitim 

programlarının yanında sorun çözme bilgi, beceri ve deneyime sahip bir danıĢmanlık 

organına da ihtiyaç vardır (Çoruh, 1997, s.6). 

 

TKY‘ye göre tam katılımın sağlanabilmesi için tüm iĢgörenlerin çok daha fazla 

bilgi ve beceriye sahip olması gerekmektedir. ĠĢletme çapında eğitime önem verilip 

sürekliliği sağlanarak kapasitesi yüksek, müĢteri odaklı, bilgiyi kolayca alabilen, 

TKY felsefesini benimsemiĢ çalıĢanlar elde edilebilir. Eğitim, davranıĢ değiĢikliğinin 

yanı sıra iĢgörenlerin belirli hedeflere yönelik faaliyetlerde bulunarak iĢletmenin 

mükemmelliğe doğru yol almasını sağlar. ĠĢletmeye yeni katılan personelin 

oryantasyonuyla baĢlayan eğitim, emeklilik, istifa v.b. nedenlerle iĢten ayrılıncaya 

kadar devam eder (Çetin vd., 2001, s.169). 

 

TKY eğitimi diğer eğitimlerden farklı olarak sadece belirli bir zaman dilimiyle 

sınırlı değildir, sürekli yapılır. Böylece izlenmesi ve sonuçları daha iyi sağlanabilir. 

ÇalıĢanların sürekli eğitim sayesinde TKY‘yi daha iyi anlayıp uyum sağlamaları ve 

böylece etkinlik ve verimliliklerinin artması göze çarpar.  

 

Bir iĢletmedeki tüm çalıĢanların katılımıyla eğitimlerin sürekli geliĢimi 

sağlanmaktadır. Elde edilen baĢarıların takdir edilmesi kiĢileri daha da motive ederek 

yeni geliĢmelere hazırlamaktadır. Motivasyon sürekli eğitimle desteklenirse 
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katılımdan yüksek baĢarı elde edilebilir. Elde edilen baĢarılar motivasyonu daha da 

artıracağından katılım güçlenecektir. Katılımın güçlenmesi iletiĢim, motivasyon ve 

eğitiminde yükselmesini sağlayacaktır (Öztürk, 1993, s.61).  

 

3.6.4. Sürekli ĠyileĢtirme 

 

Pazarlarda rekabet edebilmek için iĢletmeler, mükemmel sonuçlara ulaĢtıran 

ana süreçlerin yönetiminde hataları önlemeye çalıĢmalıdırlar (Deming, 1986; Murat 

et al., 2004; Powell, 1995; Seinor and Swailer, 2004). Mükemmellik ve sıfır hata 

yaklaĢımlarının temelini oluĢturan sürekli iyileĢtirme (kaizen) sürekli olarak daha 

iyiyi aramayı ifade eder. UlaĢılan seviye hiçbir zaman yeterli değildir ve bir 

iyileĢtirme projesinin bittiği yerde yeni bir iyileĢtirme projesi baĢlar.  

 

Sürekli iyileĢme, iĢletmelerin günümüzdeki yoğun iç ve dıĢ rekabete karĢı 

ayakta kalabilmelerini ve rekabet üstünlüğü elde edebilmelerinin temel koĢullarından 

biridir. ĠĢletmelerin hedeflerine ulaĢabilmek için yürüttüğü faaliyetlere iliĢkin tüm 

süreçlerde, varılan sonuç ne olursa olsun bununla tatmin olunmayıp, sürekli daha 

iyiye ulaĢma çabasının iĢletmedeki tüm çalıĢanların ve iĢletmenin tüm çevresinin 

katkılarıyla gerçekleĢtirilmesidir (Bolat, 2000, s.37-38). 

 

Sürekli geliĢme anlayıĢında örgütler ürün ve hizmet kalitesini geliĢtirme ve 

iyileĢtirmek için bütün imkanlarını kullanmalıdır. Bu yüzden sürekli iyileĢtirmenin 

TKY‘de en temel ilkelerden biri olduğunu söylemek yanlıĢ olmaz (Ören, 2002, s.42). 

Günümüz dünyasında rekabette baĢarılı olan TKY‘nin ―değiĢmeyen ölür‖ felsefesi 

ve ―yeterince iyi yeterli değildir‖ ilkesi ıĢığında sürekli olarak kendilerini yenileyen 

ve hızla değiĢen iĢletmeler olduğu görülmektedir (Tekin, 2004, s.49). 

 

TKY‘yi uygulayan iĢletmelerde sürekli iyileĢtirme ön plana çıkar; iĢletmedeki 

tüm çalıĢanlar üretim süreçlerini iyileĢtirmek, ürün kalitesini geliĢtirmek, problemleri 

çözmek, müĢteri memnuniyetini sağlamak için yetkilendirilir ve böylece sürekli 

iyileĢtirme çabalarının geliĢmesine katkıda bulunan iĢletme kültürünün oluĢması 



 

 

40 

sağlanır. Sürekli iyileĢtirme belli süreçlerden oluĢmaktadır ve ġekil 3.5‘te bu süreçler 

gösterilmiĢtir (Ören, 2002, s.41). 

 

 

 

ġekil 3.5. Sürekli ĠyileĢtirme Metodolojisi (Ören, 2002, s.41) 

 

MüĢteri memnuniyetini dikkate alan TKY anlayıĢında müĢterilerin ihtiyaç ve 

beklentilerinin karĢılanması, yönetici ve tüm çalıĢanların ürün ve/veya hizmetleri ve 

süreçleri sürekli geliĢtirmelerine bağlıdır (Psychogios and Priporas, 2007, s.40-66). 

ĠyileĢmenin sürekli olması için en alttakinden en üst düzey yöneticiye kadar tüm iĢ 

görenlerin yaratıcı yeteneklerini kullanmalarını mümkün kılacak katılımcı bir 

yönetim kültürü geliĢtirilip uygulanmalıdır (ġimĢek, 2002, s.31).  

 

ġekil 3.6‘da da görüldüğü gibi takım çalıĢması esasına dayanan sürekli 

iyileĢtirmenin gerçekleĢtirilmesindeki ilerlemeler, sıçramanın sıklığı sayesindedir. Ġyi 

çok iyinin düĢmanıdır anlayıĢı esastır ve her zaman daha iyinin olabileceği varsayımı 

sonsuz bir döngü oluĢturur.  
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ġekil 3.6. Sürekli ĠyileĢtirme Yöntemi (ġimĢek, 2002, s.31) 

 

Sürekli iyileĢtirmeyi sağlamak için üç temel Ģart söz konusudur (Peker, 1996): 

1. Sistem kusursuz Ģekilde iĢlese bile, mevcut durumu yeterli 

bulmayarak, her zaman geliĢtirilecek bir faktör olarak görmek gerekmektedir. 

2. ĠĢletmedeki insan faktörünü geliĢtirmek gerekmektedir. Tüm 

çalıĢanlar iyileĢtirme faaliyetlerine dahil edilmeye çalıĢılmalıdır.  

3. Problem çözme teknikleri yaygın bir biçimde kullanılmalıdır. 

ĠĢletmelerde karĢılaĢılan problemlerin birçoğu, basit istatistik ve karar verme 

teknikleriyle çözülebilir. Sistem geliĢtirmek için de bu teknikler kullanılmaktadır. Bu 

nedenle, söz konusu teknikleri, tüm çalıĢanlara, öğretip uygulayacak düzeyde 

eğitmek gerekir, bu da üst yönetimin görevidir. 

 

Japon iĢletmelerin batıdakilere göre daha baĢarılı olmasını sağlayan da, mevcut 

durumu yeterli kabul etmeyip devamlı geliĢme içinde bulunmayı temel ilke edinen 

kaizen kavramıdır (Ertuğrul, 2006, s.78-79). 

 

Sürekli iyileĢtirmenin getirileri Ģunlardır (Kavrakoğlu 1996, s.14): 

• ĠĢletmenin tüm faaliyetlerinde bir canlılık meydana gelir.  

• Tüm çalıĢanların aynı amaç ve hedef doğrultusunda çalıĢması sağlanır  

• Birimler, kendi iĢlerini daha etkin ve verimli biçimde yürütür.  

• EtkileĢim içinde olan departmanların ortak sorunları en kısa yoldan ve kalıcı 

bir biçimde çözümlenir.  

• ÇalıĢanların bilgi ve beceri düzeyi yükselir, motivasyonu artar.  

• Prodüktivite ve diğer temel rekabet unsurları daha hızlı bir geliĢme gösterir. 
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3.6.5. ÇalıĢanların Katılımı 

 

Takımlar, iĢgörenlerin karĢılıklı anlayıĢlarını artıran güven ortamını oluĢturarak 

üstün performans düzeyi yakalamaya yönelik çalıĢmalar yapan ve iĢletmeyi 

hedeflerine ulaĢtıran, az sayıda kiĢinin oluĢturduğu yapılar olarak tanımlanabilirler 

(Armstrong, 2001, s.4). Takım çalıĢması ise farklı becerileri ve deneyimleri olan 

kiĢilerin var olan süreçleri geliĢtirmek, yeni ürün ve hizmetler için fikirler 

geliĢtirmek, problem çözmek, kaliteyi ve hizmeti iyileĢtirmek, verimi ve karlılığı 

artırmak gibi konularda ortak hedefe doğru giden bir grubun içinde yer almaları 

sürecidir (BaltaĢ, 1997, s.6). Bir iĢletmede takım çalıĢmasına dayalı bir kültür 

geliĢtiğinde, çalıĢanlar geleceğe umutla bakabilecek ve iĢletme için iyi olanın onlar 

için de iyi olacağına inanmaya baĢlayacaklardır. Takım ruhunun oluĢturulması 

sadece kaliteyi artırmakla kalmaz, aynı zamanda olumlu bir iklim de sağlar (Halis, 

2004, s.106). Örneğin Japonlar bir iĢi planlama ve yürütmede hiçbir zaman tek 

baĢlarına hareket etmezler, mutlaka ekipler halinde çalıĢırlar (Eren, 2001, s.85).  

 

TKY felsefesi sadece belirli fonksiyonlar veya departmanlarda değil tüm 

iĢletme genelinde benimsenip uygulanmalıdır (Leonard and McAdam, 2003; Murat 

et al., 2004; Criado and Calvo-Mora, 2009) Yani kalite bir departman veya 

fonksiyonda baĢlamaz, tüm iĢletmenin sorumluluğundadır (Crosby, 1990).   

 

TKY‘nin baĢarıyla uygulanmasında çalıĢanların hoĢgörü algısı, desteği, uyumu 

ve organizasyonel katkıları önemli faktörlerdir (Montes et al., 2003). Destekleyici bir 

organizasyon ortamında TKY uygulama, çalıĢanları kalite sonuçlarına ulaĢmak için 

daha çok ve akıllıca çalıĢma konusunda motive eder (Hackman and Wageman, 

1995). ÇalıĢanlar birbirlerini teĢvik etme ve desteklemenin yanı sıra bilgi ve 

uzmanlıklarını birbirleriyle paylaĢarak görevlerini yerine getirmelerine yardımcı 

olmalıdırlar (Zhou and George, 2001; Joiner, 2007). Örneğin; bir çalıĢan çözümünü 

bilmediği zor ve yeni bir görevle karĢılaĢtığında arkadaĢları bilgi ve uzmanlıklarını 

onunla paylaĢabilir (Scott and Bruce, 1994).  
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TKY, uzun vadeli hedeflerle müĢteri tatminini sağlamayı, çalıĢanlar ve toplum 

için faydalar elde etmeyi amaçlayan, kaliteye odaklanmıĢ ve bütün çalıĢanların 

katılımı temeline dayanan bir iĢletme yönetimi modelidir (ġale, 2001, s.25). 

Yöneticiler eğitim ve takım odaklı faaliyetlerle çalıĢanların yetki ve sorumluluklarını 

arttırır. Sorumlulukların yerine getirilmesinde çalıĢanlara güven duyulması onların da 

yaratıcı potansiyelinin tam olarak harekete geçirilmesine imkân tanımıĢ olur (Çetin 

vd., 2001, s.168). KiĢiler kendi kendilerini denetlerler. Sağlanacak baĢarının 

ödüllendirilmesi de, takımların ya da takım üyelerinin ödüllendirilmesi Ģeklinde 

olacaktır (Ertuğrul, 2006, s.81). 

 

TKY sürecindeki kalite sağlama görevinin tüm iĢletme fonksiyonlarına 

yayılımı ancak tüm personelin katılımı ile gerçekleĢebilir. Bu ise organizasyonel 

yapıda yukarıdan aĢağıya doğru katılımcılığı zorlayıcı bir baskı ile değil, aĢağıdan 

yukarıya doğru gelecek bir katılma isteği ile sağlanabilir. Katılma isteğinin 

yaratılması ve güçlendirilmesini sağlayacak olan bir kuruluĢta üst yönetim 

olmaktadır. Katılımcılığı destekleyen ve güçlendiren personele sahip kuruluĢlarda 

yetki devretmeye hazır ve istekli yönetim, bunun için motive olmuĢ nitelikli istekli 

ve yeterli sayıda personele sahip olacaktır (PeĢkircioğlu, 1996, s.31). 

 

ÇalıĢanların yönetime aktif katılımı sayesinde yoğun rekabet ortamındaki 

iĢletmeye üstünlük kazandırılabilmektedir. Bu noktada çalıĢanların motivasyonu ön 

plana çıkmaktadır. Yönetici, iĢletme çalıĢanlarından iĢletmenin amaçları 

doğrultusunda hangi davranıĢları bekliyorsa, bunları gerçekleĢtirmek üzere 

motivasyona baĢvurup onları teĢvik edici davranırlar (Genç, 2003, s.31). ĠĢletme 

performansına bağlı olarak ödüllendirilen çalıĢanlar o ölçüde performans göstermek 

için motive olurlar (Allan, 1998, s.21). Yani motivasyon artıĢı iĢletme sonuçlarını 

pozitif yönde etkiler. 

 

TKY‘de baĢarıya giden önemli unsurlardan biri de sürekli iletiĢim ve uyumun 

sağlanmasıdır. Geleceğe yönelik etkinlikler ve yaratıcı sorun çözme tekniklerinin 

ileri derecede kullanımı ancak iletiĢim sonucu sağlanacak iĢbirliği ile mümkündür 

(Çetin vd., 2001, s.172). Yalın ve açık iletiĢim anlayıĢının benimsendiği yönetim 

ortamlarında, kurumun stratejik ve güvenlik konuları dıĢında her konunun çalıĢanlar 
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tarafından bilinmesi gerekir. Konferanslar, eğitimler, toplantılar, bültenler, duyurular, 

çeĢitli doküman ve birebir görüĢmeler kullanılarak birimler ve yönetim kademeleri 

arasındaki iletiĢimi artırıcı uygulamalar gerçekleĢtirilir (Gürgen, 1997, s.281). Ayrıca 

iĢletmelerde TKY için çok gerekli olan kalite geliĢtirme araçları olarak bilinen 

problem çözme tekniklerinin etkili bir biçimde uygulanabilmesi de iletiĢim ve 

iĢbirliğinin etkili bir biçimde uygulanmasını gerekli kılmaktadır (Tikici vd., 2004). 

 

3.6.6.Tedarikçi Kalite Yönetimi 

 

Tedarik zinciri yönetimi; tedarikçi iliĢkilerini yönetmeyi kolaylaĢtırmak için 

tedarikçi temelini azaltmayı ve basitleĢtirmeyi (Krause, 1997), tedarikçilerle stratejik 

iĢbirliği geliĢtirmeyi (Copacino, 1996; Mason, 1996), beklentileri karĢılayabilmek 

için tedarikçilerle çalıĢmayı (Watts and Hahn, 1993), yeteneklerinden yararlanmak 

için ürün geliĢtirme sürecine ilgili tedarikçileri dahil etmeyi (Monczka et al., 1994; 

Ragatz et al., 1997) vurgular. TKY‘yi benimseyen iĢletmeler bu konuyu da dikkate 

almaktadır. Temel yetkinliklere odaklanarak hem kendi kaynaklarını daha iyi 

kullanırlar hem de değiĢen ihtiyaçlara cevap verebilmek için tedarikçilerinin 

yetenekleri, uzmanlıkları, teknolojileri ve etkinliklerinden faydalanırlar.  

 

TKY anlayıĢının önemli faktörlerinden biri de tedarikçi kalite yönetimidir. 

Tüm iĢletme çalıĢanlarının yanı sıra tedarikçilerin de kaliteye katkısı söz konusudur. 

Bir iĢletmede ürün ve/veya hizmet oluĢturmanın ilk aĢaması tedarikçilerden sağlanan 

girdilerdir. Dolayısıyla kaliteli ürün ve/veya hizmet oluĢumu kaliteli girdi ile 

sağlanabilir. Bu nedenle tedarikçi firmaların TKY‘yi benimseyip bu sürece dahil 

olmaları gerekmektedir.  

 

Tedarik zinciri yönetimi; tedarik zinciri boyunca malzeme akıĢının 

iyileĢtirilmesi amacı ile alıcıların ve tedarikçilerin karar alma süreçlerinin 

entegrasyonu içindir. Tedarik zincirinin etkin yönetimi; teslim sürelerinde ve 

malzeme maliyetlerinde azalma, ürün kalitesi ve yanıt vermede geliĢme sağlar 

(Kannan and Tan, 2005). 
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Girdi sağlayan iĢletmelerle, süreklilik arz eden uzun vadeli iliĢkiler ve kaliteye 

iliĢkin süreçlerin yönetimi hususunda uyumun sağlanması son derece önemlidir 

(Çetin, 2001, s.175). Tedarikçilerle etkili ve sürekli iletiĢim, iĢletmenin pazara yeni 

ürün sunma hızının artmasını, hata oranlarının ve stoklarının azalmasını sağlar. 

Böylece iĢletme maliyeti düĢer. 

 

Tedarikçi iĢletmelerle ortak çözüm grupları, iyileĢtirme çemberleri, kalite 

sistemleri denetimi, tedarikçiler için teknik destek ve iĢbirliği anlaĢmaları yapılabilir. 

Bu çalıĢmalar sonucunda hedeflenen tedarikçi performanslarının sürekli 

iyileĢtirilmesi sağlanır. Tedarik perspektifi, tedarikçi geliĢtirme (Curkovic et al., 

2000) tedarikçi ortaklıkları (Scannell et al., 2000; Groves and Valsamakis, 1998), 

tedarikçi katılımı (Vonderembse and Tracey, 1999) ve stratejik kaynak; satın alma 

iĢletmesinin operasyonel performansını olumlu Ģekilde etkiler. 

 

3.6.7. MüĢteri Odaklılık 

 

Giderek artan rekabetin baskısı iĢletmeleri ―yaptığını satan‖ olmaktan çıkarıp 

―satılabileni yapan‖ hale getirmektedir. Bunun için müĢteri odaklılık ilkesi ―kaliteyi 

müĢteri belirler‖ deyimiyle özdeĢ ifade edilmektedir (ġimĢek, 2002, s.135). Yani 

müĢterilerin isteklerini dikkate almaksızın kaliteli ürün ve/veya hizmetler sunulamaz 

(Agus, 2004; Wrong, 2002). MüĢterinin isteklerine göre üretim yapmak, müĢterinin 

gerçek anlamda ihtiyaçlarını tatmin etmesini sağlayacaktır. Yani buradaki temel ölçü, 

üretim aĢamasından sonra müĢterilerin bu ürünlere göre ihtiyaçlar belirlemesi değil, 

müĢterilerin isteklerini baĢtan bilip, ona göre bir üretim yapılmasıdır. TKY‘ nin bu 

öğesi, uygulanması en zor olan ancak, uzun dönemde en fazla yarar getirecek 

öğelerden biridir (ġirvancı, 1992, s.13). 

 

TKY felsefesine göre müĢteri iki gruba ayrılmaktadır; iç müĢteri ve dıĢ 

müĢteri. Ġç müĢteri iĢletme çalıĢanlarını temsil ederken dıĢ müĢteri bitmiĢ ürün 

ve/veya hizmetle ilgilenen iĢletme dıĢındaki müĢterileri temsil etmektedir. TKY iç ve 

dıĢ müĢterilerin tatminlerinin çok benzer olduğunu ileri sürmektedir. Bu nedenle 
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üretim ve/veya hizmet iç müĢterilerin yani çalıĢanların istek veya ihtiyaçlarına göre 

yapılarak yüksek kaliteye ulaĢılabilmektedir.   

 

TKY‘ ye göre tüm iĢletmeler, müĢteriye hizmet etmek için kurulan birer 

sistemdir (Koçel, 2007, s.295). MüĢterilerle ortak tasarım yapılmalıdır. Yıllık planlı 

bir biçimde müĢteri ziyareti yapılarak istek ve beklentileri ölçülmelidir. Böylece 

üretim ve/veya hizmet gerçekleĢmeden müĢteri istekleri tespit edilmiĢ olacaktır. 

TKY, uzun vadede müĢterinin tatmin olmasını baĢarmayı, kendi personeli ve toplum 

için avantajlar elde etmeyi amaçlayan, kalite üzerine yoğunlaĢmıĢ ve tüm personelin 

katılımına dayanan bir kuruluĢ yönetim modelidir (Efil, 1999, s.30). 

 

Tablo 3.1. MüĢteri Gereksinimlerini KarĢılamak için Gerekli Bilgiler ve Elde 

Edilebileceği Kaynaklar (Özevren, 2000, s.41-42) 

 

Amaçlar Faaliyetler 

MüĢteri gereksinimlerinin 1. MüĢteriye sunulacak ürün ve hizmetin tanımlanması: 

Tanımlanması a. Hangi ürün veya hizmetlerin üretileceğinin belirlenmesi 

  
b. Bu ürün veya hizmetlerin hangi standartlarda üretilmesi 

gerektiğinin bir sözleĢmeyle belirlenmesi 

  
c. Eğer böyle bir sözleĢme yoksa, müĢterinin beklentilerinin ve 

standartlarının Pazar araĢtırmasıyla belirlenmesi 

  
2. Bu ürün veya hizmetin müĢteri tarafından nasıl algılandığının 

belirlenmesi: 

  a. Ürünün değerini hangi kriterler belirlemektedir? 

  
b.Rakip ürünlerle farkını nasıl ortaya koyuyor? Bu bilgiler Ģu 
kaynaklardan elde edilebilir: 

                 MüĢteri 

                 Pazar araĢtırması 

                 ġikayet analizleri vb. gibi 

  3. Bu ürün veya hizmeti geliĢtirmek için yararlanılan kaynaklar: 

  a. MüĢteri ve Pazar analizleri 

  b. Rakiplerin analizleri 

  c. Kıyaslama (Benchmarking) 

MüĢteri gereksinimlerini d. Kalite fonksiyon yayılması (QFD) 

 karĢılayabilecek iç Bunu geliĢtirebilmek için: 

süreçlerin geliĢtirilmesi a. Fonksiyonel analiz 

  b. Sürekli geliĢme (Kaizen) 

  c. Kalite maliyet analizi 
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3.6.8. Stratejik Kalite Planlama 

 

Misyon, iĢletmelerin varoluĢ nedenini açıklayan, amacını net bir Ģekilde ortaya 

koyan ifadedir. Hem vizyon hem de ilkelere dayalı değerler içerir, iĢgörenlerin 

gereksinimleri ve kapasitelerine olduğu kadar tüm ilgililerin de gereksinimlerine 

seslenir (Covey, 1997, s.5).  

 

Strateji, misyonu yerine getirmek için iĢletmelerin beklentilerini ortaya koyan 

hareket tarzlarının bütününü oluĢturur. ĠĢletmelerin içinde bulundukları durumu, 

sahip oldukları ya da olmayı planladıkları konuları ve rekabet avantajlarını tanımlar 

KuĢkusuz stratejilerin en güçlüsü amaca bağlılıktır. Stratejik planlamanın iĢe 

yaraması, bunun bir vizyona sahip olunarak yapılmasıyla yakın iliĢkilidir (Lipton, 

1997, s.12).  

 

Değerler, neyin uğruna mücadele etmeye değecek kadar önemli olduğu 

konusunda benliğimize yerleĢmiĢ ve süreklilik gösteren görüĢtür. Değerler, 

vizyonumuza nasıl ulaĢacağımız konusunda genel hatları belirlerler (Stoner, 1997, 

s.14).  

 

Vizyon, önce bireylerin daha sonra bireylerin oluĢturduğu ailelerin, 

iĢletmelerin, toplumların, ulusların geliĢimi ve yaĢamsal kalitesi için olmazsa olmaz 

değerler bütünüdür (Ocakoğlu, 1997, s.2). Misyon, strateji ve değerlerin hepsini bir 

arada ifade edebilen vizyon cümlesi bulunduğunda, olağanüstü bir enerjinin birden 

bire ortaya çıktığı görülür. Bu itici güç, iĢgörenlerin kaliteye hedeflenmelerini, 

maliyetleri düĢürmek için ellerinden geleni yapmaya hazır olmalarını, yaptıkları iĢin 

bir değeri olduğunu bütün dünyaya göstermek için mümkün olan her Ģeyi 

yapmalarını sağlar (Stoner, 1997, s.17). 

 

Günümüzde baĢarılı olmak için, doğruluğu kabul edilen, herkesin inanarak 

paylaĢtığı ve gerçekleĢtirilmesi mümkün bir vizyon oluĢturulmalı, temel değerler 

kaybedilmeden değiĢtirilmeli ve geliĢtirilmelidir (Çetin vd., 2001, s.34). Bir 

iĢletmede vizyonun oluĢturulması ve bunun tüm çalıĢanlarla paylaĢılıp 
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gerçekleĢtirilmesi için onlara benimsetilmesi üst yönetimin görevidir (Argun, 1997, 

s.7).  

 

3.6.9. Süreç Yönetimi 

 

Günümüzdeki rekabet ortamında iĢletmelerin üretilen ürün ve/veya hizmetleri 

en uygun kalite, fiyat ve zaman açısından pazara sunma gereği iĢletmelerde süreç 

odaklılığı veya iĢ süreçlerinin yeniden tasarımını ön plana çıkarmıĢtır (Ulusoy, 1996, 

s.31). Süreç, belirli girdilerden, belirli çıktıları yani müĢteriye sunulan ürün ve/veya 

hizmetleri üretebilmek için yapılması gereken bir dizi iĢ ve faaliyet topluluğudur. 

ĠĢletme içindeki süreçlerin ―daha ucuz‖, ―daha kaliteli‖ ve ―daha çabuk‖ hizmet verip 

veremeyeceği doğrudan müĢteriyi ilgilendirmektedir (Koçel, 2007, s.312).  

 

TKY uygulayan iĢletmelerde önemli faktörlerden birisi süreç odaklı yaklaĢım 

yani süreçleri doğru Ģekilde yöneterek yüksek performans elde edebilmektir. Süreç 

odaklı yaklaĢımda sürecin kalitesine etki eden en önemli faktörün insan olduğu kabul 

edilir. Süreçlerin iyileĢtirilmesi için çalıĢanların katılıma teĢvik edilmesi hatta süreçte 

sağlanan iyileĢtirmeler sonucunda ödüllendirilmesi söz konusudur (Çetin vd., 2001, 

s.177). 

 

Süreç odaklılık ya da iĢ süreçlerinin yeniden tasarımı yönteminin temelinde 

eski yöntemleri bırakarak, yeni faaliyetler oluĢturmak bulunmaktadır. Yeni 

faaliyetlere temel alınabilecek varsayımlar ise Ģunlardır (Talwar, 1993, s.23): 

- MüĢterilerin ihtiyaçlarının belirlenmesi ve ürünlerin fiyatı, fonksiyonu, 

kalitesi hakkındaki düĢüncelerin sürekli biçimde değerlendirilmesi, 

- Yönetimin zamanını ve enerjisini tüketen ancak bir katma değer yaratmayan 

faaliyetlerin iĢletme dıĢında yaptırılması, 

- Daha çok sorumluluk ve yetki devrederek çalıĢanların motive edilmesi, 

- ÇalıĢanlara sürekli eğitim vererek çok yönlü yeteneklere sahip olmalarının 

sağlanması, 

- Gereksiz faaliyetleri ortadan kaldırmak suretiyle, müĢteri ve tedarikçilerle 

ortaklıklar kurulmasını temin etmektir. 
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TKY; hataları belirleyip, ayıklama felsefesini bir kenara bırakarak, hataların 

oluĢmasına baĢtan izin vermeyen, tüm çalıĢanların katılımının ve eğitiminin gerekli 

olduğu, müĢterilerin tatminine önem veren bir iĢletmenin bütün fonksiyonlarının 

verimliliğini ve geliĢimini teĢvik eden bir yönetim Ģekli olarak da açıklanmaktadır 

(Pırnar, 1997, s.27). Bu çerçevede ―sıfır hata‖ yaklaĢımı yani üretimin bir defada 

hatasız olarak gerçekleĢtirilmesi iĢletmenin tüm süreçlerinde sürekli iyileĢtirmeyi ve 

kabul edilebilir bir kalite düzeyi anlayıĢını benimsemeyi gerektirmektedir (Çetin vd., 

2001, s.167).  

 

TKY‘ nin uygulanmasında ölçme, değerlendirme ve problemlere sistematik 

yaklaĢabilme; sistem veya sürecin sürekliliğinin sağlanmasında ve sürekli olarak 

geliĢtirilmesinde önemli bir yere sahiptir (Yıldırım, 1994, s.43). Bu amaçla öncelikle 

üretim sistemi içerisinde süreç ve kalite kontrol iĢlemlerinin düzenli bir Ģekilde 

yapılmasına özen gösterilmelidir. Ġstatistiksel kalite ve süreç kontrol metotlarıyla 

kalitede ortaya çıkabilecek sorunların aĢılması sağlanmalıdır  (Tekin, 2004). 

 

3.7. TKY’yi Uygulama AĢamaları  

 

TKY, detaylı ve fedakarca çalıĢma gerektiren ve uzun vadede neticelere 

ulaĢtırabilen süreçlere dönük bir yaklaĢımdır. ĠĢletmeler TKY‘yi uygulamaya karar 

verdiklerinde öncelikle tüm çalıĢanlar ve yöneticiler davranıĢ ve tutumlarında 

değiĢiklik yapmalıdırlar. ÇalıĢanların birbirleriyle ve firmayla olan iliĢkileri yeniden 

yapılandırılmalıdır. ÇalıĢanlara ayrıca iĢleri ve kalite ile ilgili eğitimler verilerek 

analitik düĢünme ve karĢılaĢtıkları problemleri analiz ederek çözüm bulma 

alıĢkanlıkları kazandırılmalıdır. Böylece iĢletmede uzun dönemde kültürel bir 

değiĢim ve geliĢim olur (Gülen, 2006, s.17). 

 

Her yönetim faaliyeti gibi TKY de planlama ile baĢlayıp, kontrol ile bitmelidir 

(Cevher, 2006, s.73). TKY uygulama adımlarını aĢağıda verilen 21 adımda 

sınıflandırmak mümkündür (Bozkurt, 1998, s.14): 

- Üst düzey yönetimin TKY‘ye bağlılığı, 
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- Kalite Kurulu‘nun OluĢturulması, TKY Koordinatörünün Atanması ve 

Tasarım Ekibinin Kurulması, 

- Vizyon, Misyon, Değerler ve Hedeflerin Belirlenmesi, 

- TKY‘ ye GeçiĢ Planı‘nın Hazırlanması, 

- TKY Kampanyası, 

- Organizasyon Yapısının ve Yönetsel Süreçlerin Ġncelenmesi, 

- Eğitim, 

- Performans Ölçme Sisteminin Kurulması, 

- Kalite Ekonomisi Sistemi‘nin Kurulması, 

- Öz Değerlendirme, 

- ĠĢgören Tatmin Düzeyinin Belirlenmesi, 

- Katılımcılığın Güçlendirilmesini Engelleyen Faktörlerin Analizi, 

- MüĢteri Tatmin Olma Düzeyinin Belirlenmesi, 

- Ekip ÇalıĢması Altyapısının OluĢturulması, 

- MüĢteri Açısından En Önemli Üç Sürecin Seçilmesi ve ĠyileĢtirilmesi, 

- Süreç GeliĢtirme ÇalıĢmaları, 

- Öneri Sisteminin Uygulanmaya BaĢlanması, 

- 5 S Uygulanması (Sınıflandırma, Sıralama, Silme-Temizleme, Sahiplenme, 

Standart Açtırma), 

- Tedarikçi GeliĢtirme Programı, 

- Kıyaslama, 

- ĠyileĢtirme ÇalıĢmalarında Süreklilik. 

 

Belirtilen bu uygulama adımlarının baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilmesi için, ilk 

dördü toplam kalite zeminini oluĢturma, diğer beĢ aĢamada da uygulamaya konma 

safhası olmak üzere aĢağıdaki belirtilen fonksiyonel aĢamaların takip edilmesi 

gerekmektedir (Gültekin, 1994, s.31): 

1. Yöneticilerin ikna edilmesi: Bir iĢletmede TKY‘ nin uygulamaya 

konması için öncelikle en tepedeki yönetici baĢta olmak üzere tüm üst düzey 

yöneticilerin bu konuda ikna edilmesi gerekmektedir. 

2. Kalite organizasyonun oluĢturulması: Yöneticiler TKY uygulaması 

faaliyetine katılır katılmaz bir kalite politikasını, stratejisini, programını, aksiyon 

planlarını ve özellikle örgüt yapısını oluĢturmak zorundadırlar. 
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3. Üst düzey yöneticilerin katılımının sağlanması: Üst düzey yönetim 

TKY uygulamaya duyarlı hale gelmesi ve kalite stratejisine sahip çıkması 

gerekmektedir. TKY‘ nin baĢarısı üst yönetimin katılımına bağlıdır. Kalite hareketine 

bizzat katılmaya hazır olması ve tepe yönetimi ile kalite sorumlusunun örgütte 

aksiyonu baĢlatmasına yardımcı olması zorunlu olmaktadır. 

4. Yöneticilerin eğitimi: Yöneticilerin yöntemler ve bununla uyuĢan 

araçlar konusunda eğitilmesi gerekmektedir. Bu eğitimin içeriği Ģu Ģekilde 

gruplandırılabilir; TKY konusunda özel eğitim, grupları tanıma ve teĢvik etme, 

sorunları çözme yöntemleri, iç-  müĢteri tedarikçi iliĢkisi, kalite yönetimi ile ilgili 

araçlar. 

5. Bilgilendirme: Bu aĢamada kuruluĢta çalıĢan tüm personele gerekli 

bilginin verilmesi gerekmektedir. TKY ile ilgili açıklamanın yapılması açılıĢ ve 

duyuru ile yapılmalıdır. Bunun en önemli nedeni; TKY hareketinin genel yönetim 

nezdinde taĢıdığı önemi onaylamak ve tüm çalıĢanların katılımını sağlamaktır. 

6. Personelin eğitimi: TKY, en üst düzeyden en alt kademeye kadar tüm 

çalıĢanların katılımı ile gerçekleĢtirilebileceğinden tüm personel bu konuda 

eğitilmelidir. Personel eğitimi üst düzeye yapılacak eğitimden biraz farklı olarak üç 

baĢlık altında toplanabilir; örgütün kalite stratejisi eğitimi, müĢteri tedarikçi iliĢkisi 

eğitimi, grup çalıĢması eğitimidir. 

7. Personelin katılımının sağlanması: ÇalıĢanların beyin gücünü harekete 

geçirmek ve onların iĢ yaĢamına ve sonuçlarına katılmalarını sağlamak temel 

arzudur. 

8. Çember faaliyetlerin baĢlatılması: Çember faaliyetleri kuruluĢ 

nezdinde baĢarı ile uygulama imkanını kazanması çalıĢanları bulundukları birimlere 

daha fazla bağlanmalarını sağlayacak ve çalıĢtıkları kurumlarda eğlenceli bir iĢ 

ortamının oluĢmasına imkan verecektir. 

9. Yetersizliklerle mücadele yollarının öğretilmesi: ĠĢletmelerin 

yetersizliklerine nelerin sebep olduğunun tüm çalıĢanlara öğretilmesi ve bu 

yetersizliklerle nasıl mücadele edileceğinin gösterilmesi, tüm personelin bu 

konularda odaklanmalarını ve mücadele etmelerini sağlayacaktır.  
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3.8. TKY ile Klasik Yönetim AnlayıĢının KarĢılaĢtırılması 

 

Hızlı teknolojik geliĢmeler, müĢterilerin kalite beklentileri, sürekli değiĢen 

piyasalar ve artan rekabet gibi geliĢmeler geleneksel yönetim anlayıĢında yetersizliğe 

neden olmuĢtur (Özdemir, 2004, s.28). Bu yetersizliği gidermek için de TKY anlayıĢı 

oluĢturulmuĢtur.  

 

TKY için önlemeye dayalı bir kalite anlayıĢı ve bu kalitenin müĢteri 

beklentilerine cevap verir olmasını isteyen, kalıcı performansı hedefleyen, çalıĢma 

yaĢamında çalıĢanların fikirlerinden yararlanmayı ve ekip çalıĢmasını öngören, 

bunların yapılması için de esnek bir organizasyonun varlığını kabul eden bir yönetim 

tarzıdır denilebilir (Paksoy, 2007, s.571). 

 

TKY, daha az kademeli (yatay organizasyon), daha az kuralcı (esnek) grup 

çalıĢmalarına imkan tanıyan organizasyon yapıları sunmakta; bu organizasyonda 

çalıĢanlar, daha esnek, daha çok yetki devreden, katılımcılığı destekleyen, sürekli 

geliĢmeyi ön plana alan bir üst yönetimin liderliğinde daha çok yetki ve sorumluluk 

taĢımakta, yönetimde daha çok söz sahibi olmakta ve alınan kararlara katılmakta, çok 

yönlü eğitilmekte, iĢletme içerisindeki problemlere çözüm getirmekte ve rekabette 

önemli kriterler olan kalite, hız ve maliyetin istenen düzeye getirilmesinde önemli 

roller üstlenmektedirler (Bolat, 2000, s.46). 

 

Geleneksel yönetim anlayıĢında amaç üstlerin memnuniyetiyken, TKY 

anlayıĢında amaç müĢteri memnuniyeti ve hatta iĢletmenin çevresinin, ülkesinin ve 

toplumun memnuniyetidir (Arat, 1998, s.12). Geleneksel anlamda lider tepe 

yönetimde bulunan ve kararını genellikle sezgileri ve tecrübeleri ile alan kiĢi olarak 

anlaĢılırken, TKY‘de lider; paylaĢım, takdir etme, karĢılıklı saygı, ben yerine biz 

anlayıĢı ve her Ģeyden önce takım çalıĢmasına dönük bir felsefeyi benimsemiĢ lider 

anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 3.7. TKY ve Geleneksel Yönetim AnlayıĢlarının KarĢılaĢtırılması (Halis, 2004, 

s.11) 

 

Tablo 3.2‘de geleneksel yönetim anlayıĢıyla TKY anlayıĢı arasındaki 

farklılıklar özetle belirtilmiĢtir.  

 

Tablo 3.2. Geleneksel Yönetim AnlayıĢı ile TKY AnlayıĢının KarĢılaĢtırılması 

(Kavrakoğlu, 1998) 

 

Geleneksel Yönetim AnlayıĢı TKY AnlayıĢı 

Muayeneye dayalı kalite Önlemeye dayalı kalite 

Yüksek kalite ile artan maliyet Yüksek kalite ile düĢen maliyet 

Optimum stok Sıfır stok 

Spesifikasyon limitleri arası üretim Hedef değerde üretim 

Sorunlar çıktıkça çözüm geliĢtiren yönetim 
Olası sorunları düĢünüp bunları önleyen 

yönetim 

ĠhtisaslaĢma ile sistem geliĢtirme yaklaĢımı ĠĢbirliği ile sistem geliĢtirme yaklaĢımı 

Fonksiyonların kesin ayrımına dayalı 

organizasyon 

ĠĢin ideal biçimde yürütülmesine dayalı 

organizasyon 

Kabul edilebilir hata düzeyini hedefleyen 

üretim 
Sıfır hatayı hedefleyen üretim 

HiyerarĢiye dayalı öncelikler MüĢteri tatminine dayalı öncelikler 

Ödül ve cezaya dayalı motivasyon 
Onurlu çalıĢmaya ve bunun takdir edilmesine 

dayalı motivasyon 

Rekabete dayalı tedarik sistemi 
KarĢılıklı anlayıĢ ve güvene dayalı tedarik 

sistemi 
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Tablo 3.2’nin devamı 

Kar maksimizasyonunu hedefleyen güdüleme 
Performansı geliĢtirmeyi hedefleyen 

güdüleme 

Ulusal/Uluslararası standartlara göre ürün 
kalitesi 

MüĢteri ihtiyaçlarına cevap veren ürün 
kalitesi 

Kalite kontrol fonksiyonunun 

sorumluluğunda kalite güvencesi 

ĠĢi yapanların sorumluluğunda kalite 

güvencesi 

AR-GE ve pazarlamanın sorumluluğunda 
ürün tasarımları 

Üreten ve satanların da katkısıyla ürün 
geliĢtirme 

Optimum fire veya yeniden iĢleme Sıfır fire veya yeniden iĢleme 

Optimum 1.kalite/2.kalite oranı Sadece 1.kalite ürün üretimi 

Evrimsel hızla geliĢme Devrimsel hızla geliĢme 

ĠĢbaĢında eğitimle sağlanan bilgi ve beceri 
ĠĢbaĢında eğitim kadar temel eğitimle 
geliĢtirilen bilgi ve beceri 

Fayda-maliyet analizine dayalı 

yatırım/iĢletme kararları 

Kaliteyi geliĢtiren her uygulama ve yatırımı 

benimseyen yönetim anlayıĢı 

ĠĢi en iyi bilenin, o iĢi yöneten olduğuna 
inanan anlayıĢ 

ĠĢi yapanın, o iĢi  en iyi bildiğine inanan 
anlayıĢ 

Hatalı uygulamaları önlemek için prosedürler 

geliĢtiren yönetim 

ÇalıĢanların fikirlerinden yararlanarak 

hataları önleyen yönetim 

Tecrübe ve insiyatife dayalı yönetim kararları 
Ġstatistiksel ve kantitatif analizlere dayalı 
yönetim kararları 

 

3.9. TKY Uygulamalarında KarĢılaĢılan Sorunlar 

 

TKY uygulamalarında ortaya çıkan sorunları iki grupta incelemek mümkündür. 

Birincisi kalite konusunda var olan yanlıĢ düĢünceler; ikincisi ise TKY‘nin 

anlaĢılması ve uygulanmasında yapılan yanlıĢlar ve eksikliklerdir. TKY‘nin dünya 

çapındaki popülerliğine rağmen, bazı iĢletmeler uygulama problemleriyle mücadele 

etmekte ve karıĢık baĢarılar elde etmektedirler (Wild, 1998; Samson and Terziovski, 

1999; Terziovski and Samson, 2000; Preston and Hingorani, 1998). Bu özellikler, 

iĢletmeler açısından oldukça önemli olan TKY felsefesinin etkili olarak çalıĢmasını 

engellemekte ve baĢarısız uygulamalara sebep olmaktadır (Ertuğrul, 2006, s.100). 

 

KarĢılaĢılan sorunlardan biri uygulanmak istenen kalite sisteminin iĢletme içi 

organizasyonla ve iĢ akıĢlarıyla uyuĢmaması veya bunları tam anlamıyla 

yansıtmamasıdır. Kalite hedefleri normalde uzun vadelidir ve bazen kısa vadeli 
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hedeflerle çakıĢır. Bu da kalite sisteminin etki alanının sınırları olduğunu ve iĢletme 

içerisindeki tüm aktiviteleri içermediğini göstermektedir (Efil, 1999, s.44). 

 

TKY bir iĢletmede sadece üst düzey yöneticileri değil tüm çalıĢanları 

ilgilendiren bir anlayıĢtır. TKY‘yi kalite yönetiminin bir sorunu olarak algılamak iĢin 

yönetsel boyutu ve sorumluluğundan yöneticileri kurtarmaktır. Bu konudaki tüm 

sorumluluğun ast konumundaki bir yöneticiye bırakılması baĢarısızlığı kaçınılmaz 

hale getirmektedir (Yatkın, 2008, s.75). 

 

TKY‘nin uygulanmasında önemli etkenlerden biri maliyettir. Çoğu iĢletme 

TKY‘nin uygulanması ve iyileĢtirilmesinde yüksek ekonomik yatırım yapar (Criado 

and Calvo-Mora, 2009). Bir TKY sistemi uygulama teknik, insan ve materyal 

açısından ve sonraki geliĢme ve iyileĢtirmeler açısından yüksek yatırım gerektirir 

(Black and Porter, 1996; Goulden, 1995). 

  

TKY uygulamada diğer bir önemli etken çalıĢanlardır. ÇalıĢanların eğitim 

seviyesi, kendi görevlerinin bilincine varmaları, iĢletme içerisindeki yerlerini 

görmeleri ve kendilerini ve performanslarını geliĢtirebileceği anlayıĢa eriĢmeleri ile 

ölçülebilir. ÇalıĢanlara yaptıkları iĢin sahipliği ve sorumluluğunun verilmesi, 

iyileĢtirme sağlayacak önlemler için cesaretlendirilmeleri ve bunlar sonucunda ortaya 

çıkacak düzelmelerin maddi ve manevi olarak takdir edilmesi motivasyonu 

artıracaktır (Efil, 1999, s.46). Toplam kalitenin yürütülmesinde kullanılan teknik 

araçlar ve toplam kalite konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan çalıĢanların 

bulunduğu bir konumda toplam kalitenin uygulanması baĢarısız olacaktır (Yatkın, 

2008, s.77). 

 

Bir iĢletmenin baĢarılı Ģekilde TKY uygulamasında motivasyon ve liderlik de 

önemli etkenlerdendir. Ayrıca çalıĢanların katılımlarının sağlanamaması, çalıĢanlar 

ya da departmanlar arasındaki çatıĢmalar, iĢletme içerisinde iletiĢim eksikliği ve 

iĢbirliği yetersizliği gibi durumlar iĢletmeni baĢarısını olumsuz yönde etkileyecektir.   
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3.10. Toplam Kalite YaklaĢımının ĠĢletmeye Sağladığı 

Yararlar 

 

TKY, son yirmi yıldaki yönetim uygulamalarının önemli geliĢmelerinden biri 

olarak ortaya çıkmıĢtır. TKY‘nin rekabet avantajının bir kaynağı olarak tanınması, 

özellikle batı ülkelerinde olmak üzere tüm dünyada yaygın Ģekilde teĢvik 

edilmektedir ve günümüzde çok az iĢletme bunu görmezden gelmeye çalıĢmaktadır 

(Dean and Bowen, 1994). TKY bazen karıĢık sonuçlar üretiyormuĢ gibi görünse de 

doğru uygulandığında genellikle iĢletmeye birçok yarar sağlamaktadır. Bu, sadece 

vaka çalıĢmalarıyla değil aynı zamanda geniĢ çaplı araĢtırmaları içeren ampirik 

çalıĢmalarla da kanıtlanmıĢtır (Samson and Terziovski, 1999). 

 

TKY mevcut yönetim yaklaĢımları içinde en rasyonel, en bilimsel, en modern, 

en insancıl, en demokratik, insan haklarına en saygılı yönetim anlayıĢı olarak 

örgütleri baĢarıya götürmektedir (Özen, 2000, s.307). Ayrıca geliĢmiĢ iç iletiĢim, 

daha iyi problem çözme, daha fazla çalıĢan taahhütü ve motivasyonu, tedarikçilerle 

daha güçlü iliĢkiler, müĢterilerin ihtiyaçlarını anlama, geliĢmiĢ müĢteri memnuniyeti, 

daha az hata ve azaltılmıĢ atık sağlayan geniĢ yarar yelpazesine sahiptir (Powell, 

1995). 

 

TKY‘nin yararları Ģunlardır (Ersen, 2003, s.116; Mankan, 2007, s.125): 

- Pazar payı, verimlilik, rekabet gücü ve karlılık artar. 

- Ana hedefler üzerinde odaklaĢmayı sağlar. 

- ĠĢletmenin geliĢme hızı artar. 

- Sürekli geliĢme ilkesi çerçevesinde iĢletmenin devamlılığını sağlar. 

- ÇalıĢan katılımını ve tatminini artırır. 

- ÇalıĢanların motivasyonunu arttırır. 

- ÇalıĢanlar arasında kurumsal iletiĢimin kalitesini arttırır. 

- ÇalıĢanların moralini yükseltir. 

- ĠĢçi-iĢveren iliĢkilerini geliĢtirir. 

- Grup çalıĢmasını (kalite çemberleri, süreç geliĢtirme ekipleri v.b.) geliĢtirir. 

- MüĢteri sayısını arttırır.  
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- MüĢteri mutluluğunu yükseltir. 

- MüĢteri Ģikayetlerinin azaltır.  

- MüĢterilerin güvenini arttırır. 

- ĠletiĢim alanında ve baĢarılı iĢin takdiri konusunda etkin yollar yaratır. 

- Tedarik ve taĢeronlarla olan iliĢkileri iyileĢtirir.  

- Ürün ve/veya hizmet teslim sürelerini azaltır.  

- Üretim hataları, tamirat ve gereksiz stok gibi nedenlerden kaynaklanan 

giderleri azaltır. 

 

TKY‘nin iĢletmeye sağladığı yararları, özetle aĢağıda belirtilmiĢtir. 

 

3.10.1. Kârlılığın ve Rekabetin Artırılması 

 

Günümüzdeki yoğun rekabet ortamında iĢletmeler sürekliliği sağlayarak, her 

zaman kar amacı gütmeden, sistemlerini belirli bir süreç içerisinde geliĢtirmelidir. 

Ayrıca çalıĢanların niteliklerini arttırmanın yanı sıra TKY‘nin diğer iĢlevlerine de 

gereken önemi vermelidir (Ersen, 2003, s.116). 

 

ĠĢletmeler rekabet güçlerini arttırabilmek için hatasız üretim konusuna 

yoğunlaĢmaktadırlar. Ürün ve/veya hizmetlerin geliĢtirilmesiyle müĢteri tatmini 

sağlanmakta ve böylece artan karlılık oranına bağlı olarak iĢletmenin Pazar payı ve 

rekabet seviyesi geliĢmektedir. (ġimĢek, 1998, s.234). 

 

 TKY‘nin etkinliğine bağlı olarak iĢletmenin finansal sonuçlarında da geliĢme 

söz konusudur (Hendricks and Singhal, 2001). ĠĢletmede maliyet tasarrufu, kalite 

toplam maliyetinde azalma, iĢletme karlılığında artıĢ, tasarruf sonuçları, çalıĢan 

verimliliğinde artıĢ gibi ekonomi geliĢmelerine ulaĢılabilmektedir (Escrig-Tena, 

2004; Jabnoun and Sedrani, 2005; Kaynak, 2003; Leonard and McAdam, 2003; 

Motwani, 2001; Seth and Tripathi, 2005).  
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3.10.2. Organizasyonel Etkinlik 

 

TKY, süreçlerde sürekli geliĢmeyi hedefleyerek, sistemin tüm elemanlarının 

veya sistem içerisindeki tüm müĢterilerin tatmin olduğu bir kalite sistemi olarak ifade 

edilebilir. Bu yaklaĢımın uygulanmasıyla, iĢletmelerin ürettikleri mal ve hizmetlerin 

kalitesinin arttığı, maliyet ve zaman konularında sürekli geliĢme sağlayabilmek için 

iĢletmenin örgüt yapısı, kullanılan süreçler ve bunları destekleyen bilgi akıĢ 

sistemlerinin hep birlikte düĢünülmesi ve iyileĢtirilmesi yoluyla örgütsel etkinliğin 

sağlandığı söylenebilir (Cevher, 2006, s.80). 

 

3.10.3. MüĢteri Memnuniyeti ve Mutluluğu 

 

Günümüzde iĢletmelerin baĢarısını etkileyen en önemli TKY faktörlerinden 

biri müĢterilerdir ve iĢletmeler müĢteri ihtiyaç ve beklentileri doğrultusunda ürün 

ve/veya hizmet ileri sürmektedir. Bu nedenle bir iĢletme üretime baĢlamadan önce 

müĢteri analizi yaparak müĢterilerini tanımaya ve isteklerini anlayabilmeye 

çalıĢmalıdır. Bu doğrultuda TKY iĢletmelerin Ģu avantajları elde etmelerini sağlar 

(ġimĢek, 1998, s.238): 

1. MüĢterilerin memnun edilmesi ve elde tutulması. 

2. Daha çok müĢteri kazanılması. 

3. MüĢterilerin değiĢen ihtiyaçlarına uygun ürünlerin tasarlanması. 

4. ġikâyetlere cevap vermek ve garanti isteklerini iĢleme koymak gibi 

müĢteri tatminsizliğinden kaynaklanan maliyetlerin azaltılması. 

 

Bir iĢletmede TKY felsefesinin benimsenip uygulanması sonucunda ürün 

ve/veya hizmetlerin teslim sürelerinde azalma, müĢterilere daha kısa yanıt süresi, 

müĢterilerin Ģikayetleri ve/veya taleplerinde azalma, yasal taleplerde azalma gibi dıĢ 

müĢteri sonuçlarına ulaĢılabilmektedir (Chen et al., 2005; Escrig-Tena, 2004; 

Fuentes-Fuentes et al., 2004; Jabnoun and Sedrani, 2005; Johnston and Daniel, 1992; 

Motwani, 2001; Seth and Tripathi, 2005; Wrong, 2002). 
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3.10.4. ÇalıĢan Performansında ĠyileĢme 

 

TKY felsefesine sahip bir iĢletmede çalıĢanların performansında geliĢme söz 

konusudur. ĠĢle ilgili kazalar veya benzer engellerin neden olduğu zaman kaybında 

azalma, çalıĢanlar arasındaki memnuniyet artıĢı, sipariĢlerin değiĢimi gibi iç müĢteri 

sonuçlarına ulaĢılabilmektedir (Leonard and McAdam, 2003; Motwani, 2001; Seinor 

and Swailer, 2004; Seth and Tripathi, 2005; Taylor and Wright, 2003). 

 

3.10.5. ĠĢletmenin Stok Yönetiminin Kontrolü 

 

TKY felsefesi iĢletmelerde stok yönetimi konusunda da etkinlik sağlamaktadır. 

Stok seviyelerinde azalma, nihai ürün kontrolü ve zamanında teslimatın sağlanması 

gibi sonuçlara ulaĢılabilmektedir (Flynn et al., 1995; Kaynak, 2003; Motwani, 2001; 

Seth and Tripathi, 2005). 

 

3.11. TKY ile Ġlgili YaklaĢımlar 

 

3.11.1. Kalite Çemberleri  

 

Kalite çemberleri uygulaması Japonya'da II. Dünya SavaĢından sonra, dünya 

pazarlarında Japon mallarının kalitesiz olduğu yolundaki imajı silmek, bunun için de 

kaliteyi iyileĢtirmek çabalarıyla baĢlatılmıĢtır. 1967 yılında Juran‘ın kalite kontrol 

çemberleri konusunda yayınladığı yazıyla birlikte 1970‘li yıllarda ABD ve diğer batı 

ülkelerinde, 1980‘li yıllarda da ülkemizde uygulanmaya baĢlanan kalite çemberleri 

çalıĢanların kendi yaptıkları iĢlerle ilgili kararlara katılmalarını sağlayan yeni bir 

yaklaĢımdır.  

 

TKY‘nin en temel özelliklerinden birisini takım çalıĢması oluĢturmaktadır. 

Kalite kontrolleri bir anlamda kalitenin nasıl arttırılabileceğini iyi bilen kiĢilerin 

faaliyetleri gerçekleĢtirmesidir. ĠĢte kuruluĢlarda çalıĢanların, iĢ süreçlerinin ve 

kalitenin geliĢtirilmesine katılımlarının sağlanarak küçük çalıĢma grupları 
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oluĢturulmaktadır. OluĢturulan küçük çalıĢma grupları, "sıfır hata hareketi", "çalıĢma 

grupları", "sürekli geliĢtirme grupları", "kalite çevrimleri", "kalite kontrol halkaları", 

"kalite çemberleri", "kalite kontrol çemberleri" Ģeklinde değiĢik adlarla 

anılmaktadırlar. Bu gruplar çalıĢmada "kalite çemberleri" olarak adlandırılmaktadır 

(Gencel, 2001, s.19).  

 

Kalite çemberleri, bir grubun örgütün üretim ve verimliliğini artırmak amacıyla 

periyodik olarak toplanarak kalite ile ilgili problemleri tartıĢması, geliĢtirmesi ve 

çözüm üretmesidir. Kalite çemberleri üretimin kalitesi, moral faktörler hatta 

personelin dikkatinin geliĢtirilmesinde denge unsuru olarak algılanmalıdır (Whetten 

and Cameron, 1998, s.28). 

 

TKY‘de ‗bir iĢi en iyi bilenin o iĢi yapan kiĢi olduğu‘ mantığı geçerlidir. Bu 

sebeple, pozitif geliĢim en alt yönetim kademesinden en üst düzeye doğru yaymak 

katılımcılığı maksimize etmeye, insanlara güvenmeye bağlıdır. Yeterli yetki devriyle 

de bunu perçinlemek gerekir. TKY‘de katılımcılık ve yetki devrinin en güzel 

uyguma sahası kalite çemberleridir. 

 

DeğiĢim sürecinin baĢarısı herkesin katılımcılığının sağlanmasına ve daha az 

sayıda hiyerarĢik kademenin olduğu, esnek ve değiĢikliklere çabuk uyum 

sağlayabilecek bir organizasyon tasarımına bağlıdır. TKY‘nin bir parçası olan 8 – 10 

kiĢilik grupların oluĢturduğu ve periyodik yapılan toplantılarla sorunların 

belirlenerek çözüme çalıĢıldığı kalite çemberlerinin gündemi gereği olan eğitim 

programları, kiĢilerin kendilerini geliĢtirmelerine yardımcı olan önemli bir faktör 

olarak ortaya çıkmaktadır (Pırnar, 1997, s.28). 

 

Japon Bilim Adamları ve Mühendisleri Birliği kalite çemberlerinin ana 

amaçlarını Ģöyle sıralamaktadır (Çetinkaya ve Gülmez, 1999, s.35-36): 

- KuruluĢun geliĢmesine katkıda bulunmak, 

- ĠĢyerini yaĢanmaya değer ve anlamlı bir ortam haline getirmek, 

- Ġnsana saygıyı artırmak, 

- ĠĢgücünün sonsuz yeteneklerinden tam olarak yararlanmayı sağlamak, 
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- Ġlk kademe yöneticilerinin liderlik yeteneklerinin geliĢtirilmesi, 

- Yönetim ile iĢgören arasındaki iletiĢimin geliĢtirilmesi, 

- Giderek yükselen maliyetlerinin düĢürülmesi, 

- ÇalıĢanların güdülmesi, 

- Ast üst arasındaki iĢbirliğinin geliĢtirilmesi, 

- ĠĢgörenlerin problem çözme konusundaki yeteneklerinin geliĢtirilmesi, 

- BaĢkandan düz iĢ görene kadar tüm örgütte kalitede "toplam kalite" bilincini 

yaygınlaĢtırmak, 

- Liderlerin önderlik ve yönetimindeki yeteneklerini geliĢtirmek. 

 

Kalite çemberleri, TKY uygulamalarında çalıĢanları harekete geçirerek gerekli 

karar ve kaynaklarla uygulamanın her aĢamasında teĢvik edici bir rol üstlenecek 

kiĢilerden oluĢurlar. Sistemdeki belli aksaklıkların giderilmesi veya sistemin 

iyileĢtirilmesi amacıyla çalıĢan bu çemberler, bireylerin kolayca keĢfedemedikleri 

noktaları daha iyi tespit etmekte ve daha kalıcı iyileĢtirmeler gerçekleĢtirmektedir. 

Bu sebeple her iĢletme, özellikle TKY‘yi uygulayan bir iĢletme bu çemberleri gereği 

gibi önemsemelidir. Bu noktada üst yönetime de büyük görev düĢmektedir. Üst 

yönetimin bu yöntemin önemini kabul eden, katılımcı, çalıĢanına değer verdiğini 

sürekli hissettiren, onların önerilerini dikkate alan, gerekli araçlar konusunda destek 

olan bir yapıya sahip olması gerekmektedir. Ayrıca bu çalıĢmaları tabana yayıp 

gönüllü katılım sayısını arttırmalı ve teĢvik edici somut adımlar atarak bunun bir 

örgüt kültürü haline gelmesini sağlamalıdır.      

 

Kalite çemberlerinin yapısı ve fonksiyonları açısından genel özellikleri özetle 

Ģu Ģekilde belirtilebilir (Efil, 1999, s.24): 

- Üye Sayısı: Kalite çemberleri etkin bir grubun oluĢması ve oluĢan grubun 

canlılığını koruyabilmesi için min 5 ve max 10 kiĢiden oluĢmalıdır. 

- Gönüllü Olma: Kalite çemberlerinde yer alan üyeler gönüllü kiĢilerden 

oluĢmalıdır. 

- Süreklilik: Çember üyeleri incelenen sorun ne olursa olsun aynı kalmaktadır. 

DeğiĢik sorunları ele alan çember üyeleri çember var olduğu müddetçe birlikte çalıĢır 

ve çözümler üretirler. 
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- Düzenli Toplantılar Yapmak: Toplantılar düzenli olarak her hafta veya on beĢ 

günde bir yapılmaktadır. Toplantı süresi yarım saatten iki saate kadar değiĢmektedir. 

- Lider ve Çember: Çember bünyesinde yer alan lider, bir ekip Ģefi olarak 

algılanmalıdır fakat emir veren veya cezalandıran bir konumda değildir. 

 

Bir kalite çemberi gerekli sayıda kalite uzmanı, oluĢturulacak standart ya da 

faaliyete iliĢkin iĢi yapacak nitelikte kiĢiler ve proje yönetiminden katılacak 

kiĢilerden oluĢturulur. Amaç, ilgili faaliyet ya da standardı, uygulayıcının tepkisini 

azaltacak Ģekilde doğrudan kendilerinin belirlemesini sağlayarak karĢı çıkmalarına 

fırsat vermemektir. Kalite uzmanlarının görevi ise kararlaĢtırılan kural ya da 

standartların iĢletme içerisinde duyurulmasını sağlamak ve uygulamayı izlemektir. 

 

Kalite çemberlerinin sağladığı faydalar, iĢletmeye sağladığı faydalar ve 

çalıĢanların kendilerine sağladığı yararlar olmak üzere iki kısımda incelenebilir 

(Canman, 2000, s.46): 

a. Kalite çemberlerinin iĢletmeye sağladığı yararlar: 

- ÇalıĢanlar arası ve departmanlar arası iĢbirliğinde artıĢ, 

- ÇalıĢanlarda kuruluĢun sorunlarına karĢı ilgi artıĢı, 

- Ürün kalitesindeki ve iĢlerdeki etkinlikte geliĢme, 

- Devamsızlıklarda azalma, 

- ĠĢveren-iĢçi ve yönetim-sendika arasında daha iyi iliĢkiler, 

- Uzun süredir ihmal edilen veya hiç fark edilmemiĢ sorunların çözümü, 

- Teknik kalitede ve önerilen sorunların kabulünde artıĢ. 

b. Kalite çemberlerinin çalıĢanlara yararları: 

- DüĢüncelerin söylenebileceği bir ortamın yaratılması, 

- Çok çeĢitli konularda fayda sağlayan eğitim, 

- Grup içinde iĢbirliği yapma ve aidiyet duygusunun geliĢtirilmesi, 

- Bilgi, hayal gücü, karar verme ve değerlendirme yeteneklerinin geliĢtirilmesi, 

- ĠĢlerde daha çok çeĢitlilik ve zenginleĢtirme, 

- Liderlikle ilgili yetenekleri geliĢtirmek ve değerlendirmek, 

- ĠĢ görenlere çalıĢtıkları departmanlardaki faaliyetlerde etkin rol alabilme 

olanağı sağlanması. 
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3.11.2. Benchmarking (Kıyaslama) Tekniği 

 

Benchmarking, performans düzeyini arttırmak için bir organizasyonun kendi 

içinde ve/veya diğer organizasyonlardaki "en iyi uygulama" yı tespit ederek kendi 

organizasyonuna uyarlamasıdır. Benchmarking, sadece kıyaslama yapmak değildir. 

Bu çerçevede benchmarking kavramını "en iyi uygulamaların adaptasyonu" olarak 

tanımlanabilmektedir (Aktan, 1998, s.28). Diğer bir tanıma göre kıyaslama, 

ekonominin her alanında en iyi performansa sahip iĢletmelerini bulmak, bunların 

karĢısında kendi performansını ölçmek, önce onlarla eĢit düzeye gelmeyi, sonra da 

onların performansını geçmeyi hedef olarak belirlemektir (Thurow, 1994, s.283). 

 

1970‘li yılların sonlarına doğru uygulama alanı bulan Benchmarking 

(Kıyaslama), temel yaklaĢımı itibariyle, bir iĢletmenin sürekli olarak ve bilinçli bir 

Ģekilde, kendi sektörlerinde en iyi olan iĢletmelerin belirli iĢleri nasıl yaptıklarını 

araĢtırması, incelemesi, kendi usulleri ile karĢılaĢtırarak sonuç çıkarması, çıkardığı 

bu sonuçları bir uygulama planı çerçevesinde uygulayarak daha yüksek bir baĢarı 

düzeyine ulaĢma çabalarını ifade etmektedir (Koçel, 2007, s.313).  

 

Günümüzde iĢletmeler global düzeyde rekabet edebilmek için pazarın 

gereklerine göre hedefler belirlemektedirler. Bu da kıyaslama yönteminin, sürekli 

iyileĢtirmeyi öngören TKY‘nin parçası haline gelmesine neden olmuĢtur (Brown, 

1997, s.18).  GeniĢ bir iyileĢtirme sürecinin entegre bir parçası olan kıyaslama, TKY 

metotları ile süreçleri destekleyen ve sürekliliği olan bir yaklaĢımdır. Son yıllarda 

iĢletme içinde süreçlerin ve bireylerin değerlendirilerek geliĢtirilmesinde de 

kullanılmaktadır. 

 

Yönetim literatürüne yeni giren ve bir TKY aracı olarak kabul edilen 

benchmarking tekniğine göre en iyiyi gerçekleĢtirenlerle karĢılıklı bilgi paylaĢımı, 

kalitenin iyileĢtirilmesinde, maliyetlerin azaltılmasında, verimliliğin arttırılmasında, 

yeni teknolojilerin hızla uygulama alanına aktarılmasında, iĢ gören motivasyonunun 

yükseltilmesinde etkili olur (Ertuğrul, 2006, s.293). 
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ĠĢletmelerde ulaĢılan yüksek performans standartlarını görmek ve yollarını 

öğrenmek çalıĢanları güdüler, değiĢimlere dirençlerini azaltır, yöneticilere de yeni 

ufuklar açar (Akal, 1995, s.86). Benchmarking uygulamasında hedef en iyi 

olabilmektir. Kıyaslama süreci; en iyi uygulamayı yapan firma veya birimin tespit 

edilmesi, hedefi baĢarmak için programlar ve projelerin oluĢturulması, performansın 

izlenmesi aĢamalarından geçmekte ve bu döngü sürekli olarak tekrar edilmektedir 

(Gencel, 2001, s.20). 

 

Sharma (2006)‘ya göre büyük iĢletmeler (250‘den fazla çalıĢana sahip 

iĢletmeler) küçük (50‘den az çalıĢana sahip iĢletmeler) ve orta (50-250 çalıĢana sahip 

iĢletmeler) büyüklükteki iĢletmelere göre kıyaslamayı çok daha fazla 

vurgulamaktadır.  

 

Benchmarking sonuçlarından etkin Ģekilde yararlanabilmek için sırasıyla Ģu 

kriterlere dikkat etmek gerekmektedir; 

- Kıyaslama içinde yer alacak süreçler belirlenmelidir.  

- Hangi iĢletmelerin bu konuda baz alınacağı saptanmalıdır.  

- Gerektiğinde karĢı iĢletme ile temas sağlanarak veya periyotlar itibariyle 

teknik bilgi toplanarak analiz edilmelidir. 

- Dikkate alınan konuda gerekli düzenlemeler yapılarak iĢletmeye adapte 

edilmelidir.   

 

3.11.3. Kaizen (Sürekli GeliĢme) 

 

GeliĢtirme, iyileĢtirme ve bu sürecin sürdürülmesi anlamında kullanılan kaizen 

kelimesi, Japonya‘ da ―değiĢim‖ anlamını taĢıyan ―Kai‖ ve iyi anlamını taĢıyan 

―Zen‖ kelimelerinin birleĢiminden oluĢmuĢtur ve kelimenin tam türkçesi ―Daha Ġyi‖ 

dir. Kaizen Japon örgütlerinin iĢ yapma tarzına yerleĢmiĢ bir felsefedir (Genç, 2005, 

s.212). Kaizen koruma ve iyileĢtirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, küçük 

adımlarla, sürekli ve düzenli geliĢerek, tüm çalıĢanların katılımını sağlayarak, küçük 

yatırımlarla daha iyi sonuca yönelik yöntem ve çabalar bütünüdür (Özkan ve 

Aksoylu, 2002, s.3).  
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Kaizen ilk kez W. A. Shewhart tarafından ortaya atılmıĢ, E. Deming tarafından 

özümsenerek 1950 yılında Japonlara aktarılmıĢtır. Sürekli geliĢme kavramının 

Japonya'da yerleĢmesiyle her faaliyet için Kaizen grupları kurulmuĢtur. Japonların 

Kaizen dedikleri sürekli geliĢme ilkesi sayesinde, batı endüstrisinin sıçramalarla 

geliĢme düĢüncesi karĢısında II. Dünya SavaĢından sonra, Japonya‘da ani 

sıçramalara yol açan teknolojik buluĢlar çok sınırlı olmasına rağmen, bugün ABD 

dahil bir çok ülkeyi geride bırakacak ilerlemeler gerçekleĢtirmiĢtir (Kavrakoğlu, 

1998, s.12).  

 

TKY‘ nin önemli ilkelerinden biri, her bir hatanın iyileĢtirme fırsatı olarak 

görülmesidir (Deming, 1986). ĠĢletmeler bir sistem olarak çevreye uymak, rekabet 

edebilmek, ayakta kalabilmek, canlılığını koruyabilmek için yakın ve genel 

çevresindeki değiĢmeleri sürekli izleyerek, tüm çalıĢanların ve süreçlerin sürekli 

geliĢme ve iyileĢtirmelerini sağlamalıdır. Bu anlayıĢ çerçevesinde israf azaltılmaya 

çalıĢılır. OluĢan sorunları çözmek için geliĢtirilen teknikler, Kaizen felsefesi 

açısından önemlidir.   

 

TKY, sadece ürün ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla sınırlı değil, günümüzün 

en çağdaĢ bir yönetim anlayıĢıdır. Bunu uygulayan kuruluĢların rakiplerine büyük 

farkla üstünlük sağlamaları, TKY‘ nin arkasında yatan sürekli geliĢme olgusuna 

bağlıdır (Kavrakoğlu, 1998, s.1)  

 

Kaizen, iĢletmenin her kademesinde çalıĢan personelin sürekli katılımını ve 

çabasını gerektiren devamlı bir süreçtir. Sonuçları genellikle hemen fark edilmez ve 

fazla yatırım gerektirmez. En temel özelliği ise elde edilen sonuçlara geçici gözüyle 

bakılmasıdır. UlaĢılan her sonuç, bir atlama taĢı olarak kabul edilir. Çevre Ģartlarının 

değiĢmesi ve teknolojideki geliĢmelere karĢı iĢletmeler sürekli küçük adımlar atarak 

yenilikleri takip edecektir. Böylece çalıĢanların yeniliklere adaptasyonu daha hızlı ve 

kolay olabilecektir. 
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ġekil 3.8. GeliĢme YaklaĢımları (Kavrakoğlu, 1998, s.13) 

 

Sürekli geliĢtirme, iki aĢamalı bir süreçtir. Birinci aĢama prosesin stabil hale 

getirildiği durumdur. Bu aĢamanın safhaları; standartlaĢtır - uygula - kontrol et – 

önlem al Ģeklindedir. Bu çevrim sağlanıp süreç kontrol altına alındıktan sonra süreçte 

geliĢmeyi ve yenilenmeyi sağlayacak olan planla - uygula - kontrol et - önlem al 

döngüsü devreye girmektedir. Bu iki çevrim asla sonu olmayan bir döngüdür (Ġmai, 

1997). 

 

Daha iyi ve kaliteli sonuçlar elde edebilmek için kuruluĢtaki çalıĢma sistemi 

içinde yer alan süreçlerin iyileĢtirilmesi esasına dayanan sürekli geliĢme olgusunun 

uygulaması, önce sorunların tespit edilmesi ile baĢlar ve daha sonrada bunlar adım 

adım çözülür (Kobu ve Greenwead, 1991, s.12). Bu anlayıĢta sorunları saklamayıp 

çözmeye çalıĢmak bir koĢuldur. Sorun çözme aĢamasında, farklı uzmanlık 

alanlarından oluĢturulan Kaizen ekipleri görevlendirilir. Kısa vadeli çözümler yerine 

sorunu tamamen ortadan kaldıran çözümler aranır.    

 

Tablo 3.3. Kaizen ve Yenilik Arasındaki Fark (Yılmaz, 2003, s.63) 

 

ÖZELLĠK KAĠZEN YENĠLĠK 

Etki 
Uzun vadeli fakat heyecan 

verici değil 
Kısa vadeli, heyecan verici 

Ġlerleme Küçük adımlarla Büyük adımlarla 

DeğiĢim Kademeli ve sürekli Birdenbire ve geçici 
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Tablo 3.3’ün devamı 

Katılım Herkes Sınırlı sayıda 

YaklaĢım 
Çoğulcu: grup çabaları, 

sistemsel yaklaĢım 

Katı bireysellik, bireysel fikir 

ve çabalar 

Tarz Koruma ve iyileĢtirme 
Hurdalama ve yeniden 

oluĢturma 

Kıvılcım Konvansiyonel bilgi, çağdaĢ 
Teknolojik atılımlar, yeni 

keĢifler 

Uygulama için 

gereksinim 

Küçük yatırım, korumaya 

dönük yoğun çaba 

Büyük yatırım ve koruma 

yönünden az çaba 

Çaba yönetimi Ġnsan Teknoloji 

Değerlendirme 

kriterleri 

Daha iyi sonuca yönelik 

yönetim ve çabalar 
Kar amacına yönelik çabalar 

Avantaj 
YavaĢ geliĢen ekonomilerde iyi 

iĢler 

Hızlı geliĢen ekonomilerde 

daha uygun 

 

Sürekli geliĢmeyi sağlamak için üç temel Ģartı gerçekleĢtirmek gerekmektedir 

(Peker, 1996): 

a. Sistem kusursuz Ģekilde iĢlese bile, mevcut durumu yeterli 

bulmayarak, her zaman geliĢtirilecek bir faktör olarak görmek gerekmektedir. 

b. ĠĢletmedeki insan faktörünü geliĢtirmek gerekmektedir. Her çalıĢan, 

geliĢtirme faaliyetine dahil edilmelidir. 

c. Problem çözme teknikleri yaygın bir biçimde kullanılmalıdır. 

ĠĢletmelerde karĢılaĢılan problemleri çözmek veya sistem geliĢtirmek için basit 

istatistik ve karar verme teknikleri kullanılmalıdır. Bu nedenle üst yönetim tüm 

çalıĢanlarına bu konuda eğitim verir.  

 

3.11.4. Tam Zamanında Üretim (JIT) 

 

JIT 1970‘li yıllarda ortaya çıkmıĢ bir felsefedir. ĠĢletme genelinde minimum 

maliyetle maksimum müĢteri memnuniyeti sağlayan bir sürekli iyileĢtirme 

stratejisidir. ĠĢletmede malzeme temininden depolamaya, bakım onarımdan 

mühendislik tasarımına, satıĢtan üst yönetime kadar birçok alanla etkileĢim 

halindedir. ĠĢletmede malzeme veya zaman açısından israfı önleyerek verimliliği 

arttırmayı amaçlar.  



 

 

68 

JIT felsefesi üretim süreçlerini basitleĢtirerek fazlalıkların ortadan 

kaldırılmasını savunur. Kurulum zamanlarındaki azalma, malzeme akıĢını kontrol 

etme, koruyucu bakımı vurgulama gibi yollar örnek verilebilir (Kannan and Tan, 

2005). 

   

JIT sisteminin uygulanması ile stokları azaltılan emniyet stoklarından kurtulan 

üretim süreci, artık kendi hatalarıyla yüzleĢebilecek; her arızada ve her hatalı iĢlemde 

israftan etkilenmemek için tedbirli davranarak gereksiz hataları düzeltecektir. 

Böylece hem verimlilik artar hem de yüksek kalite elde edilir. Bu unsurları kendisine 

hedef edinen iĢletmeler diğerlerinden daha baĢarılı olabilmek için mücadele ederek 

baĢarıyı yakalamaya çalıĢacaklardır (Erdoğan vd.,  2006, s.194).  

 

Snell ve Dean (1992)‘e göre; JIT ve TKY ortak elemanlara sahip oldukları için 

güçlü bir iliĢkiye sahiptirler. Flynn ve arkadaĢları (1995) da JIT ve TKY 

uygulamalarının karĢılıklı destekleyici olduklarını ve sinerjilerinin üretim 

performansına olumlu katkıda bulunduğunu ileri sürmüĢtür. JIT felsefesine göre 

kalite, daha iyiyi daha kolay Ģekilde yapmaktır. JIT stokları ve fireleri azaltarak 

kalite maliyetlerini düĢürür. Ayrıca iĢletmede kontrol edilecek potansiyel hata 

kaynaklarını azaltır, hatayı önceden önler, üretim sürelerini kısaltır, kaliteyi iyileĢtirir 

ve kalite çeĢitliliğini azaltır (Demir ve GümüĢoğlu, 1994, s.733). 

 

3.11.5. Tam Katılım 

 

TKY‘nin en önemli özelliklerinden biri çalıĢanların kaliteye bağlılığının ve 

süreçlere katılımının sağlanmasıdır. Bunu sağlamak üst yönetimin 

sorumluluğundadır. Kalite yönetiminde güç dengesinin kurulması gerekmektedir. 

Yani sadece üst düzeyden değil iĢletme genelinde her düzeyden kiĢilerin katılımının 

sağlanması önemlidir. Bu nedenle üst yönetimin iĢletmenin vizyon, politika, hedef ve 

stratejilerini belirleyerek tüm iĢletmeye bildirmesi, gerekli organizasyonel 

düzenlemeleri yapması, kaynak tahsis etmesi, eğitim olanakları sağlaması, adil ve 

objektif bir baĢarı değerlendirme ve ödüllendirme sistemi kurması gerekmektedir. 

Dolayısıyla liderlik, motivasyon, performans değerlendirme, karar alma, 
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ödüllendirme gibi organizasyonel süreçlerin hem çalıĢanların kaliteye inanmaları ve 

bağlanmalarını sağlayacak hem de toplam kalite felsefesine uygun bir çalıĢma tarzına 

zemin oluĢturacak Ģekilde düzenlenmesi önem taĢımaktadır (Tak, 1999, s.107). 

 

Günümüzde çalıĢanlar kendilerini ilgilendiren her türlü kararın görüĢülmesine 

ve sonuçlandırılmasına aktif olarak katılıp düĢüncelerini ifade etmek isterler. 

Yönetilenlerdeki bu tutum değiĢikliğinin baĢlıca nedeni, kültür düzeyi ve bilgi 

seviyesi yükselen çalıĢanların "baĢkaları tarafından yönetilen bir araç" durumunda 

olmak istememeleridir (Peker 1996, s.15).  

 

Tam katılım, kalitenin herkesin ortak iĢi olduğunu vurgulamaktadır. Yani TKY 

anlayıĢı önceliği ―insan‖a vermektedir. Böylece iĢletmedeki tüm çalıĢanların etkinliği 

ve verimliliği artmaktadır. Ayrıca yüksek kiĢilere yüksek moral de sağlar (Akgül, 

1999). Ayrıca iĢletmelerde maliyetler düĢer, üretim kalitesi ve verimlilik, örgütsel 

etkinlik ve iĢ tatmini artar. 

 

3.11.6. TKY Araçları 

 

ĠĢletmenin amaçlarına ulaĢmasını engelleyen etmenlerden oluĢan bir kalite 

uygunsuzluğu problem olarak adlandırılır.  Tüm iĢletmelerin rekabetçi Pazar 

koĢullarında ayakta kalabilmelerinin temelinde organize bir kalite geliĢtirme 

faaliyetleri bulunmaktadır. Mantıksal ve yapısal bir yaklaĢımla birlikte veri toplama 

ve analiz araçlarının kullanılması kronik problemlerin çözümünde ön plana 

çıkmaktadır. Ayrıca iĢletmeler düzenli ve sistematik kalite geliĢtirme çalıĢmaları 

gerçekleĢtiren proje ekipleri kurmalı ve onları eğitmelidirler. Kalite sistemlerinin 

geliĢimi ve iĢletme genelinde uygulanmaya baĢlanmasıyla birlikte istatistiki metotlar 

ve bunlara paralel olarak daha karmaĢık metotların kullanımı söz konusu olmuĢtur.  

 

Ġstatistiksel teknikler, üretim sürecinde meydana gelen problemlerin tespitinde 

ve çözülmesinde önemli bir yere sahiptir. En çok bilinen ve iĢletmelerce kullanılan 

teknikler; pareto nalizi, neden – sonuç analizi, akıĢ diyagramı, serpilme diyagramı, 

histogram, sıklık dağılımı, kontrol çizelgeleri ve gruplandırma tekniğidir.  
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3.11.6.1. Beyin Fırtınası 

 

Beyin fırtınası, birden fazla insanın fikir üretme sürecidir. Spesifik bir problem 

ya da konu hakkında fikirler listesi üretmek için kullanılan bir grup tekniğidir. Her 

zaman birlikte fikir üretmek, tek baĢına üretmekten daha yararlı olacağından beyin 

fırtınası, grubun yaratıcı gücünü harekete geçirir. 

 

Genellikle ilk beyin fırtınası oturumundan sonra bir düĢünce dönemi gelir ve 

daha sonra parlak fikirler açığa çıkar. Üyeler ―BeĢ N, Bir K‖ yani ―ne, neden, ne 

zaman, nerede, nasıl ve kim‖ sorularını dikkate alırlar. Beyin fırtınası oturumuna ara 

sıra bir üye baĢkanlık edebilir. Grup beyin fırtınası tutanağında tarih ve katılanları 

kaydetme alıĢkanlığı edinmelidir. Ancak bu tür bilgiler olduğu takdirde tutanak 

ilerde kaynak olarak gösterilebilecektir. 

 

TKY‘yi baĢarıyla uygulayan iĢletmeler, beyin fırtınası yöntemini bir konu 

seçiminde, olası sorunları belirlemede, bir sorunun nedenlerini tespit etmede,  

sorunla ilgili hangi verilerin toplanacağının saptanmasında veya çözüm önerilerinin 

belirlenmesinde kullanabilirler. 

 

Beyin fırtınasının baĢarılı Ģekilde sonuçlandırılabilmesi Ģu Ģekilde sağlanabilir: 

Öncelikle konu belirlenmelidir. Üyelere beyine fırtınası kuralları hatırlatılır. Tüm 

üyelerin fikirleri sırasıyla alınır. Her üye sırası geldiğinde tek fikir söylemelidir ve 

eğer fikri yoksa ―pas‖ diyerek sıradaki üyeye geçilmesini sağlar. Tüm fikirler 

herkesin görebileceği bir kağıda yazılır ve hiçbir düĢünce saçma olarak 

nitelendirilmez. Ayrıca yaratıcı düĢünceler için tüm üyelerde teĢvik edici davranıĢ ön 

plandadır. Fikirler toplanırken olumlu veya olumsuz eleĢtiri yapılmaz. Bütün fikirler 

bitince oturum tamamlanır. Artık ortaya çıkan düĢünceler eleĢtirilerek incelenmeli ve 

sayıca azaltılmalıdır. Bunun için basit bir oylama yapılmalıdır. Birinci oylamada her 

düĢünce oylanır. Üyeler doğru olduklarına inandıkları her düĢünceye oy verebilirler. 

Bir üye, oylamayı durdurarak olumlu veya olumsuz yönde tartıĢma baĢlatabilir. 

Diğerleri de isterlerse tartıĢmaya katılabilirler. Lider, oylamadan sonra oy sayılarını 

kaydeder, sadece olumlu olan oylar sayılır. En çok oy alan düĢünceler kaç oy 

aldıklarıyla beraber belirtilir. DüĢüncelerden kaç oy alanın önemli sayılacağına 
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üyeler karar verir. Artık üyeler birkaç konu üzerinde çalıĢabilirler. Bu konular herkes 

tarafından tamamen anlaĢılıncaya kadar tartıĢılır ve bundan sonra ikinci oylama 

yapılır. Ġkinci oylamada oy hakkı tekdir, her üye yalnız bir oy verebilir. 

   

3.11.6.2. Pareto Analizi 

 

Ġtalyan ekonomist Vilfredo Pareto‘nun araĢtırmasını kullanan J. Juran ―Pareto 

Prensibi‖ni formülleĢtirmiĢtir. Pareto, kendi adını verdiği Pareto Prensibini 80:20 

―temel azınlık, tali çoğunluk‖ Ģeklinde de tarif etmiĢtir. Pareto analizi, üretim 

süreçlerinde çeĢitli yöntemlerle elde edilen verilerin değerlendirilip 

yorumlanmasında kullanılan bir yöntemdir. ÇeĢitli olaylara iliĢkin sonuçların 

%80‘inin %20‘lik sebeplerden kaynaklandığı varsayımına dayanır ve kaliteyi 

etkilediği düĢünülen tüm unsurların değerlendirilmesi için yapılır. Tüm veriler 

düzenlenerek kolay karar alma sağlanır. Ayrıca karĢılaĢtırma yapabilme imkanı elde 

edilebilir.   

 

Pareto analizinde öncelikle sorunlar sınıflandırılmalı ve sıklık, zaman veya 

önem sırasına göre grafik üzerinde sıralanmalıdırlar. Böylece hangi problemin 

üzerinde daha fazla durulması gerektiği kolayca görülmüĢ olacaktır. Örnek bir pareto 

Ģeması ġekil 3.9‘da gösterilmektedir.    

 

 

 

ġekil 3.9. Pareto ġeması (Yılmaz, 2003, s.79) 
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3.11.6.3. Serpilme Diyagramları 

 

Serpilme diyagramları, kaliteyi etkileyen ya da süreçlerin iyileĢtirilmesi ve 

hataların düzeltilmesine konu olan iki faktör arasındaki iliĢkiyi belirleme esasına 

dayanmaktadır. Örnek bir serpilme diyagramı ġekil 3.10‘da gösterilmektedir.  

 

 

 

ġekil 3.10. Serpilme Diyagramları (Yılmaz, 2003, s.82) 

 

3.11.6.4. Sebep-Sonuç Analizi (Ishikawa Diyagramları) 

 

Kaoru Ishikawa tarafından 1943 yılında ileri sürülmüĢtür. Bir problemin 

doğrudan veya dolaylı olarak tüm nedenlerini çeĢitli Ģekillerde gösteren bir süreç 

oluĢturulur. ġekli nedeniyle balık kılçığı diye de adlandırılmaktadır. Bir iĢletmedeki 

süreç veya sistemlerde ortaya çıkan herhangi bir sorunun çözümünde kullanılarak 

daha etkin bir süreç veya sistem oluĢturulmaya çalıĢılır.     

 

Bu diyagramlarda; problem tanımlama ve sonucu analiz etme, analizleri 

yapmak için takım oluĢturma, sonuç kutuları ve orta çizgi oluĢturma, önemli neden 

kategorilerini belirleme ve orta çizgi ile kutuları birleĢtirme, yeni kategorileri 

sınıflama, problemi etkileyen olası nedenleri tanımlama ve sıraya dizme ve son 

olarak hataları düzeltmek için harekete geçme aĢamaları izlenmektedir.  

(Montgomery, 1991, s.122).   

 



 

 

73 

 

 

ġekil 3.11. Ishikawa diyagramı (Montgomery, 1991, s.122) 

 

3.11.6.5. Sıklık Dağılımı 

 

ÇeĢitli dönemdeki ürün ölçüm sonuçlarına göre, oluĢturulan tablolar 

yardımıyla yapılan istatistiki değerlendirme yöntemidir. Çetele tablosu olarak da 

adlandırılmaktadır. ÇeĢitli özelliklere göre sınıflandırılan ürün miktarları/oranları 

tablolarda belirtilir. Böylece ürünlerde ortaya çıkan verilerin sıklıkları, ölçüm ve 

birikimli ölçüm sonuçlarına göre belirlenebilir.   

 

 

 

ġekil 3.12. Sıklık Dağılım Tablosu (Yılmaz, 2003, s.80) 

 

3.11.6.6. AkıĢ Diyagramları 

 

Bir iĢletmedeki herhangi bir sürecin ana basamaklarını gösteren grafiksel bir 

yöntemdir. ġu Ģekilde uygulanmaktadır; BaĢlangıç ve bitiĢ noktası belirlenen bir 

süreç tanımlanır ve tüm safhaları uygun sembollerle çizilir. Ayrıca en ideal ve etkili 
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sürecin çizimi yapılarak karĢılaĢtırılır. Böylece iki akıĢ diyagramı arasındaki 

farklılıkları yok edecek düzenlemeler yapılır. ĠyileĢtirmelerden sonraki yeni süreç 

akıĢ diyagramı çizilerek belirtilir.       

 

3.11.6.7. Histogram 

 

Histogram, bir değiĢkene ait verileri Ģekille sunuĢ metodudur. Histogramlar 

çeĢitli konuları analiz etme, verileri karĢılaĢtırma ve düzensizlikleri gösterme amaçlı 

kullanılabilmektedir.  

 

Ġdeal bir histogram çan eğrisine benzemektedir. Bir değiĢkenin doğal dağılımı 

histogramla gösterilerek idealle kıyaslanmaktadır. Böylece farklılık varsa özel veya 

genel bir sebebin varlığı anlaĢılır. Histogram sonuçlarına göre, ürün için kabul edilen 

ve edilmeyen aralık seçimi yapılmaktadır. Standart sapma, ortalama ve hedef 

geniĢliği gibi istatistiki yöntemler aracılığıyla belirlenen güven aralığında, ürünün 

üretilmesindeki sorunlar tespit edilerek, gerekli önlemler alınmaya çalıĢılmaktadır.  

 

3.11.6.8. Kontrol Çizelgesi 

 

Shewart tarafından geliĢtirilmiĢ kontrol çizelgeleri önemli bir TKY aracıdır. 

Bir iĢletmedeki tekrarlı iĢlem veya süreçlerin kontrol altına alınmasını sağlar. Bunlar 

için belirli peryotlarla veya kronolojik dönemler dikkate alınacak Ģekilde ölçümler 

yapılır ve kayıt altına alınır. Ölçüm sonuçlarına göre uygun alt ve üst kontrol limitleri 

belirlenir ve bu limitlerin aĢılmaması için gerekli tedbirler alınır.  

 

 Shewart kontrol çizelgelerinin yararlı olabileceği üç konudan bahsetmiĢtir 

(Bozkurt, 1991, s.3);  

- Yöneticinin elde etmeye çalıĢtığı üretim iĢlemi hedefinin belirtilmesi, 

- Bu hedefe ulaĢılmasında bir araç olarak kullanılması, 

- Hedefe ulaĢılıp ulaĢılmadığı hakkında karar verilebilmesi. 
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3.11.6.9. Gruplandırma Tekniği 

 

Gruplandırma, iĢletmede ele alınan bir problemin ayrıĢtırılarak kısım kısım 

incelenmesidir. Böylece probleme olumlu veya olumsuz etki eden faktörler kolayca 

fark edilmektedir. Ġstenen kategori veya gruplar doğrultusunda hareket 

edilebilmektedir.  
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4. PERFORMANS VE ĠġLETME PERFORMANSI 

 

4.1. Performans Kavramı 

 

4.1.1. Performans Tanımı 

 

Bilimsel literatürde performans hakkında genel olarak kabul edilmiĢ belirli bir 

tanım olmamakla birlikte çeĢitli tanımlamalar söz konusudur. 16. yüzyılda 

performans kavramı bugün anlaĢılanın dıĢında askeri alanda görevleri ve emirleri 

baĢarmak anlamında kullanılmıĢtır (Lawson, 1995, s.3). Günümüzde ise bazı 

performans tanımları Ģu Ģekildedir:  

Bir iĢgörenin belirli bir zaman kesiti içerisinde kendisine verilen görevi yerine 

getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlardır (Bingöl, 2003, s.273).  

Performans, genel anlamda, amaçlı ve planlanmıĢ bir etkinlik sonucunda elde 

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdır (ġimĢek, 2002). 

Performans, bir iĢi yapan bireyin, bir grubun ya da bir örgütün planlanan 

hedefe ne derece ulaĢabildiğinin, neyi sağlayabildiğinin nitel ya da nicel anlatımıdır 

(BaĢ ve Artar, 1991, s.13). 

Bir iĢ sisteminin performansı, o sistemin belirli bir zaman sonucundaki çıktısı 

ya da çalıĢma sonucudur (Akal, 1992, s.1). 

Performans, elde edilenleri nitelik ve nicelik olarak belirleyen bir kavramdır 

(Songur, 1995, s.1). 

Performans; bir iĢi yapan bireyin, grubun ya da organizasyonun o iĢle 

amaçlanan hedefe yönelik olarak hangi seviyeye ulaĢabildiği, baĢka bir deyiĢle neyi 

sağlayabildiğinin nicel ve nitel olarak anlatılmasıdır (Akal, 1992, s.6).  

Performans, organizasyonların ekonomik avantajlar elde etmek amacı ile bir 

araya getirilmiĢ verimli varlıkların bir bileĢimi olarak tanımlanmaktadır (Barkey, 

2002, s.26-27). 

Performans, iĢletme amaçlarının gerçekleĢtirilmesi için gösterilen tüm 

çabaların değerlendirilmesidir (Kenger, 2001, s.38). 

 



 

 

77 

Ayrıca önceden belirlenen ölçütleri karĢılayacak biçimde görevin yerine 

getirilmesi olarak da tanımlanabilen performans kavramı değerleme kavramıyla 

bütünleĢtiğinde iĢletme literatüründe daha da önemli bir kavram olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Performans değerleme kavramı; kiĢi, birim ya da organizasyonların 

performanslarının önceden belirlenmiĢ bazı standartlara göre ya da ―benzer 

özellikteki diğerlerinin performansı‖ bazında ölçülme süreci olarak ifade 

edilmektedir. Bireysel performans değerlerinden örgütsel performans değerlerine 

kadar geniĢ bir kapsama sahiptir. Performans değerleme, yöneticilere iç ve dıĢ 

değerleme olanakları sunarak günümüzdeki yoğun rekabet ortamında ayakta 

kalabilmek için gerekli adımları atabilme olanağı sağlamaktadır. Performans 

değerlemede en önemli hedef organizasyonel baĢarının kontrolünde gerekli olan 

performans bilgisine sahip olmak için performans bilgi sistemini kurabilmektir. Ġyi 

bir performans bilgi sisteminin nitelikleri Ģu Ģekilde özetlenebilmektedir (SayıĢtay, 

2002, s.2): 

- Örgütün amaçlarına ve hedeflerine odaklanmıĢ, 

- Örgütün yaptıklarını iĢin tüm önemli yönlerini içerecek Ģekilde dengeli, 

- Kurumsal değiĢimlere veya bireysel ayrılmalara karĢı koyacak Ģekilde 

sağlam, 

- Bilgiden elde edilen kazançları maliyetlerle dengeleyecek Ģekilde etkin. 

 

ĠĢletmecilik açısından fonksiyonelliğin kalitesi olarak anlaĢılan performans, 

yönetim açısından ise, yönetim kalitesi ile iliĢkilendirilmektedir. 21. Yüzyılın 

baĢlarında Taylor‘un gerçekleĢtirdiği üretkenlik ölçümleri ile baĢlayan performans 

ölçümü ve değerlendirilmesine yönelik ilgi, günümüze kadar sürekli bir artıĢ eğilimi 

göstererek devam etmektedir (Pervaiz et al., 1999, s.305). 

 

Bir isletmenin sahip olduğu varlıkları kullanarak kendisinden beklenen 

ekonomik değer ve yararı gerçekleĢtirebilme düzeyi onun performans derecesini 

belirler. Beklenen değer ile gerçek değer arasındaki iliĢki performans düzeyinin 

sınıflandırılmasına iliĢkin üç derece ortaya koyar. Buna göre performans; varlıkların 

kullanımı sonucunda elde edilen değer ve faydanın hissedarın beklentisi olan değer 

ve yarar ile birebir eĢit olduğunda normal performans, elde edilen değer ve yarar bu 

beklentinin altında gerçekleĢmiĢ ise düĢük performans, eğer elde edilen değer 
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beklenen değerin üstünde ise yüksek performans olarak sınıflandırılabilinir. Yüksek 

performans da beklenen değer ile gerçeklesen değer arasındaki fark ekonomik kar 

olarak adlandırılır (Barkey, 2002, s.27). 

 

4.1.2. Performans Özellikleri 

 

Günümüzdeki yoğun rekabet ortamında iĢletmelerin canlılığını koruyabilmek 

için iç ve dıĢ geliĢmelere adapte olmalarında performans değerleme önemli bir 

faktördür. Performans kavramının özelliklerini ortaya koymaksa bireysel ve örgütsel 

performans değerleme kavramlarını incelemeyi gerektirmektedir.  

 

4.1.2.1. Bireysel Performans 

 

Bireysel performans değerlendirme için yapılmıĢ bazı tanımlamalar Ģu 

Ģekildedir: 

Bireysel performans değerlendirme; ―iĢ gören yeteneklerini, potansiyelini, iĢ 

alıĢkanlıklarını, davranıĢlarını ve benzer niteliklerini diğerleriyle karĢılaĢtırarak 

yapılan sistematik bir ölçme‖ Ģeklinde tanımlanabilir (Ataay, 1985, s.243). 

Bireysel personel değerlendirme; bir yöneticinin çalıĢanın iĢindeki 

performansını önceden belirlenmiĢ standartlarla karĢılaĢtırma ve ölçme yoluyla 

değerlendirmesidir (Palmer and Winters, 1993, s.9).  

Bireysel performans değerlendirme, çalıĢanların performanslarını ölçüp 

değerlendirerek sonuçları kayıt altına alan, bu sonuçlardan hareketle geri besleme 

sağlayan bir süreçtir (Daft, 1991, s.353).  

―Ölçülebilen neyse o yapılır‖ prensibinden hareketle malların ve hizmetlerin 

kalitesinin geliĢtirilmesi, hesap verme sorumluluğunun ve kontrolünün sağlanması, 

yönetim uygulamasının geliĢtirilmesi, politika oluĢturulması, planlama yapılması, 

hizmet bölüĢümü ve ulaĢılabilirliğinde eĢitliğin sağlanması vb. maksatlarla ürünlerin 

hizmetlerin veya iĢlemlerin yerine getirilmesinde, görevlerin nasıl gerçekleĢtirildiğin 

bir program dahilinde tarafsız olarak ölçülmesi yöntemi olarak tanımlanabilmektedir 

(SayıĢtay, 2002, s.2-5). 
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Örgütlerde performans değerlendirme informal ve formal olmak üzere iki 

Ģekilde yapılabilmektedir. Ġnformal performans değerlendirme bireyin normal 

çalıĢma ortamında sürekli takip edilmesidir. Formal performans değerlendirme ise 

belirli norm ve kurallar çerçevesinde belirli dönemlerde bireyin çalıĢmalarının 

kontrolüdür ve örgütlerde daha çok bu yöntem kullanılır (Cole, 1993, s.325). 

 

Bir örgütün etkinliği üyesi olan bireylerin performanslarına bağlı olduğundan 

performans değerlendirme insan faktörüne odaklanmaktadır. Ayrıca insan 

kaynaklarının geliĢtirilmesinde de performans değerlendirme ön plana çıkmaktadır.   

 

Performans değerleme sürecinde değerlemenin kim tarafından yapılacağı 

örgütün kararına bağlıdır ve genellikle tercih edilen beĢ grup söz konusudur (Aldemir 

vd., 1993, s.218; Newman and Hinrichs, 1980, s.9): 

- ÇalıĢanın üstleri tarafından değerlendirilmesi, 

- ÇalıĢanın çalıĢma arkadaĢları tarafından değerlendirilmesi, 

- ÇalıĢanın kendi kendisini değerlendirmesi (Öz- Değerleme) 

- Astların üstleri değerlendirmesi 

- DıĢ denetim 

 

Bireysel performans değerleme yöntemleri geleneksel ve çağdaĢ yöntemler 

olarak ikiye ayrılabilmektedir. Geleneksel yöntemler ―kiĢinin tek baĢına 

değerlendirildiği yöntemler‖ ve ―karĢılaĢtırmalı değerleme yöntemleri‖ olarak ikiye 

ayrılmaktadır: 

 

KiĢinin tek baĢına değerlendirildiği yöntemler Ģu Ģekilde sıralanmaktadır 

(Benton and Halloran, 1991, s.275): 

- Grafik Cetveller Yöntemi 

- Kompozisyon Yöntemi 

- Zorunlu Seçim Yöntemi 

- Kritik Olay Yöntemi 
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KarĢılaĢtırmalı değerleme yöntemleri ise Ģu Ģekilde sıralanmaktadır (Aldemir 

vd., 1993, s.224; Benton and Halloran, 1991, s.279): 

- Sıralama Yöntemi 

- Alternatif Sıralama Yöntemi 

- Adam Adama Kıyaslama Yöntemi 

- Zorunlu Dağıtım Yöntemi 

 

ÇağdaĢ performans değerleme yöntemleri ise Ģu Ģekilde sıralanmaktadır 

(Canman, 1993, s.28; Örücü ve Köseoğlu, 2003, s.51): 

- Amaçlara Ve Sonuçlara Göre Değerleme Yöntemi 

- Değerlendirme Merkezleri Yöntemi 

- Alan Ġncelemesi Yöntemi 

- Kendini GeliĢtirme Düzeyi 

- 360 Derece Değerlendirme Yöntemi 

- DavranıĢ Temelli Değerleme Yöntemi 

 

Tablo 4.1. Geleneksel Performans Değerleme Ve ÇağdaĢ Performans Değerlemenin 

KarĢılaĢtırılması (Yüksel, 2002, s.89) 

 

GELENEKSEL PERFORMANS 

DEĞERLEME 

ÇAĞDAġ PERFORMANS 

DEĞERLEME 

Temelde finansal ölçütlerdir. Temelde finansal olmayan ölçütlerdir. 

GeçmiĢ tarihi geleneksel muhasebe 

sistemine dayanmaktadır.  
ĠĢletme stratejisine dayanmaktadır.  

Orta ve yüksek kademedeki yöneticiler 

amaçlanmıĢtır.  
Tüm çalıĢanlar amaçlanmıĢtır.  

GeçmiĢ göstergeler (Haftalık ve aylık) Anlık göstergeler (Günlük ve saatlik) 

Atölye düzeyi ihmal edilmiĢtir.  
Genellikle atölye düzeyinde 

kullanılmaktadır.  

ÇalıĢanların geliĢimi engellenmektedir.  
ÇalıĢanların iĢ tatminini olumlu 

etkilemektedir.  

Sabit bir birimi vardır. 
Gereksinimlere göre düzenleme 

yapılabilir.  

Zaman içinde değiĢim göstermez. Zaman içinde değiĢim gösterebilir.  

Temelde performansın iĢlenmesi amacını 

kapsar.  

Performansın geliĢtirilmesi amacını 

kapsar.  
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Tablo 4.1’in devamı 

Tam zamanında üretim , TKY gibi 

yaklaĢımlara uygulanmaz.  
TZÜ, TKY gibi yaklaĢımlara uygulanır.  

Bölümler arasında farklılık göstermez. Bölümler arasında farklılık gösterebilir. 

Sürekli geliĢmeyi engeller.  
Sürekli geliĢimin baĢarılmasında destek 

olur.  

 

 

4.1.2.2. Örgütsel Performans 

 

Örgütsel performans değerlendirme, bir iĢletme faaliyetlerinin etkinliğinin ve 

etkenliğinin niceliksel olarak belirlenmesinde kullanılan göstergeler, performans 

değerleme sistemi ise iĢletme faaliyetlerinin etkinliğini, etkenliğini ölçmede 

kullanılan göstergeler seti olarak tanımlanabilir (Neely et al., 1995, s.80). 

 

ĠĢletme performansı, belli bir dönem sonunda elde edilen çıktı veya sonuca 

göre iĢletme amacının ya da görevinin yerine getirilme derecesinin tanımıdır (Akal, 

2003). Günümüz rekabet ortamına uyum sağlamaya çalıĢan iĢletmeler kendilerine 

özel ve kapsamlı değerleme sistemleri tasarlayarak performans yönetim sisteminin 

sürekliliğini dikkate almıĢtırlar. Performansları ölçülebilen iĢletmelerde istenildiği 

anda bilgiye ulaĢım mümkündür. Sürekli geliĢime odaklanarak sürekli inceleme 

yapar ve gerçekçi raporlar sayesinde kesin kararlarla hataları zamanında düzeltmeye 

çalıĢır.  

 

Bir iĢletmedeki performans değerlendirme sonuçlarının yüksekliği her zaman 

için iĢletmenin bütün olarak performansının artıĢını sağlayamamaktadır. Böylesi 

paradoksal bir sonucun temel nedeni performans değerlendirmenin içerdiği 

öznellikle açıklanabilir. Çünkü nesnellik içeren performans ölçümü yerine, öznellik 

içeren performans değerlendirme yoluna gidilmesi, değerlenen kiĢilerin amaçlarının 

çeliĢkili olduğu durumlarda ―alt sistem optimizasyonuna‖ neden olabilmektedir. 

Yani, çalıĢanların performans hedeflerinin yanlıĢ ya da diğer hedefleri dikkate 

almadan belirlenmesi, alt sistem hedeflerine üst sistem hedeflerini göz ardı etme 

pahasına ulaĢmaya yönelik çabaları yoğunlaĢtırmakta ve bunun sonucunda çalıĢanlar 
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ya da alt birimler, birbirleriyle zararlı boyutlara varan rekabete girebilmektedirler 

(Kılınç ve Akkavuk, 2001). 

 

Örgütsel performans yönetiminde temel hareket noktaları Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Akal, 2003, s.10): 

- MüĢteriye odaklanma, 

- Hedef ve sonuçlara odaklanma, 

- Sürekli değiĢim için esneklik, 

- Katılımcılık, 

- ÇalıĢanlara yönelme, 

- ÇalıĢanları geliĢmeye özendirme ve ödüllendirmeye odaklanma, 

- Sürekli öğrenmeye odaklanma, 

- Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanma. 

 

Günümüzdeki ―bilgi toplumu‖ döneminde yoğun rekabet ortamına karĢı 

hayatta kalabilmek isteyen iĢletmeler iç ve dıĢ tüm faktörleri göz önünde 

bulundurarak örgütsel performans değerlendirmesi süreciyle sürekli geliĢme için 

yarıĢmaktadırlar. Örgütsel performans süreçlerinin geliĢimi konusunda öz kaynaklar 

ve dıĢ kaynaklardan istifade etmek söz konusudur.  ĠĢletmeler gerek kendi 

çalıĢanlarını, gerek uzman firmaları kullanarak geliĢtirilmiĢ yazılımlar sayesinde 

iĢletme performanslarını sürekli değerleme olanağına sahip olabilmektedir. Ancak bu 

konudaki profesyonel çalıĢmalar ülkemizde de dünyada da istenilen geliĢime henüz 

ulaĢamamıĢtır. 

 

4.1.3. Örgütsel Performans Kriterleri 

 

Örgütsel performans kriterlerinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken bazı 

faktörler Ģu Ģekildedir (Yüksel, 2002, s.93): 

- Kriterlerin iĢletme stratejisi ile bağlantısı kurulmalıdır. 

- Finansal olmayan kriterlere ağırlık verilmelidir. 

- Kriterlerin anlaĢılması ve kullanılması kolay olmalıdır. 

- Kriterlerin bölümler arasında farklılıklar gösterebileceği dikkate alınmalıdır. 
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- Kriterler hızlı geri bildirim sağlamalıdır. 

- Kriterler basit bir kontrol aracı olarak değil sürekli geliĢimi sağlayıcı biçimde 

tasarlanmalıdır. 

- Kriterler iĢletme performans boyutlarının değerlenmesine olanak 

sağlamalıdır. 

- Gerekli olan veriler ölçülebilir olmalıdır. 

- Kriterler iĢletme amaçları ile tutarlı olmalıdır. 

- Kriterler iĢletme stratejisi doğrultusunda tasarlanmalıdır. 

- Her bir kriterin amacı açık olarak belirlenmelidir. 

- Kriterlerle ilgili veri toplama yöntemleri açık olarak belirlenmelidir. 

- Kriterlerin belirlenmesinde müĢteri, çalıĢan ve yöneticilerin katkısı 

sağlanmalıdır. 

- Süreç gözden geçirmeye olanak sağlamalı, kriterler koĢullar değiĢtiğinde 

yeniden değerlendirilmelidir. 

- Nesnel performans kriterleri, öznel performans kriterlerine tercih edilmelidir. 

- Oranlara dayalı performans kriterleri, mutlaka sayılara dayalı performans 

kriterlerine tercih edilmelidir. 

 

Örgütsel performans değerlendirme sürecindeki kriterler, iĢletmelerin 

stratejilerine bağlı olarak iĢletme bazında değiĢiklik gösterebilmektedir. Farklı sistem 

ve stratejiler farklı kriterler ve karakteristikler gerektirdiğinden genel bir yaklaĢımın 

geliĢtirilmesi güçleĢmektedir (Beamon, 1999, s.277). Kaynak (2003, s.6) bir literatür 

çalıĢmasında bazı araĢtırmacıların ileri sürdüğü örgütsel performans kriterlerini 

Tablo 4.2‗de belirtmiĢtir.  

 

Tablo 4.2. Örgüt Performans Kriterleri Literatür Taraması (Kaynak, 2003, s.6) 

 

ARAġTIRMACILAR PERFORMANS KRĠTERLERĠ 

Rungtusanatham MüĢteri memnuniyeti 

Flynn vd. 
Pazar kalitesi, KarĢılaĢtırmalı avantajlar (birim maliyet, 

dağıtım hızı, esneklik, dönüĢ zamanı, envanter miktarı) 

Mohrman vd. 
Kazançlılık, Ġmalat fiyat maliyet, MüĢteri memnuniyeti, 

Kalite ve hız, Verimlilik 



 

 

84 

Tablo 4.2’nin devamı 

Dow, Samson 

Terhousm 

Ürün kalitesi, MüĢteri memnuniyeti, Verimlilik, Dağıtım 

performansı, Moral 

Das vd. Pazar payı, MüĢteri memnuniyeti 

Wilson and Collier Pazar payı, MüĢteri memnuniyeti 

Douglas and Judge 
Kar büyümesi, Uzun vadeli kar artıĢı, Pazar payında 

değiĢim, Endüstri ihracat artıĢı 

Ho vd.  Ürün kalitesi 

 

Tüm bu örgütsel performans kriterleri, belli baĢlı altı kriter olarak 

toparlanabilir. Bunlar: 

- Kalite 

- Etkililik, Etkinlik 

- Yenilik 

- Verimlilik 

- Karlılık ve bütçeye uygunluk 

- ÇalıĢma yaĢamının kalitesi 

 

4.1.3.1. Kalite 

 

Kalite kavramını için kısa ve öz çeĢitli tanımlamalardan bazıları Ģunlardır 

(Akgül, 1999, s.37; ġimĢek, 2002, s.6): 

- Kalite bir hayat felsefesidir. 

- Kalite bir yönetim tarzıdır. 

- Kalite mutlu vatandaĢtır. 

- Kalite, bir ürün ya da hizmetin değeridir. 

- Kalite, ihtiyaçlara uygunluktur. 

- Kalite, kullanıma uygunluktur. 

- Kalite, eksikliklerden kaçınmaktır 

- Kalite müĢteri beklentilerini karĢılamak veya onların ilerisine geçmektir. 

- Kalite rekabet gücünün yükseltilmesidir. 

- Kalite israfın önlenmesidir. 
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- Kalite verimliliğe giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatırım 

gerektiren bir yoldur. 

- Kalite vatandaĢ ile hizmet ve ürün satıĢını birleĢtiren toplu bir sistemdir. 

- Kalite daimi bir iyileĢtirme sürecidir. 

- Kalite, önceden belirlenmiĢ bulunan özeliklere uygunluktur. 

 

Günümüzdeki yoğun rekabet ortamında varlığını sürdürmek isteyen iĢletmeler 

çeĢitli faktörlere dikkat etmek zorundadır. Bu konuda yapılmıĢ Tüsiad 1991 

çalıĢmasına göre en önemli faktörlerden birinin kalite olduğunu görülmüĢtür (Doğan, 

2000, s.6).  

 

Kalite ve örgütsel performans arasındaki iliĢki ile ilgili pek çok çalıĢma 

yapılmıĢtır. Ürün ve hizmet kalitesini yakalama ve geliĢtirmede kullanılan yöntem ve 

yöntem Ģekillerinin örgütsel performansın geliĢiminde önemli bir yere sahip olduğu 

ve geleneksel yöntem anlayıĢından farklı olarak performansın önemli bir boyutu 

olduğu anlaĢılmaktadır (Rahman, 2001, s.35-49).  

 

Bilgi teknolojileri çalıĢanların, yöneticilerini müĢterilerin ve ilgili herkesin 

ürün ve/veya hizmet kalitesini kolayca takip edebilmelerini sağlamaktadır. Bu durum 

değiĢime ayak uydurmaya çalıĢan iĢletmeler için bir avantajken, değiĢimi 

önemsemeyen iĢletmeler için bir tehdit niteliğindedir ve bunların piyasadan 

kayboluĢuna neden olabilir. ĠĢletmelerin müĢteri odaklılık doğrultusunda yenilik ve 

değiĢime önem vermesi performansın önemli bir ayağını oluĢturmaktadır.  

 

4.1.3.2. Etkinlik ve Etkililik 

 

Örgütsel performansın geliĢtirilmesinde etkinlik ve etkililik kavramları önemli 

kriterlerdir. Etkinlik doğru iĢlerin doğru zamanda ve doğru kaliteyle ve istenen 

miktarda yapılmasıyken etkililik iĢlerin doğru yapılması olarak tanımlanmaktadır 

(Benligiray, 1999, s.27). Etkinlik örgütün tanımlanmıĢ amaçlarına ulaĢma derecesini 

ölçen bir kavram olarak da tanımlanabilir. BaĢka bir tanıma göre ise etkinlik, amacın 

gerçekleĢtirilme düzeyini belirleyen bir sonuç analizidir. ĠĢletme açısından etkinlik 
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ise iĢçilik, hammadde, malzeme ve diğer girdilerin iĢletme içinde saptanan amaçlar 

doğrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanıldığını gösteren bir değerlendirme 

kriteridir (ġimĢek, 2006, s.180). Etkilik, sistemce tüketilen girdinin reel tüketilen 

kaynağa oranı olarak tanımlanabilir (Rolstadas, 1998, s.991). Etkililik amaçlarla 

değil araçlarla, süreçlerle ilgilenir. 

 

 

 

ġekil 4.1. Etkililik ve Etkinlik (Rolstadas, 1998, s.991) 

 

Örgütsel etkililik; toplumsal bir iĢte olan bir örgütün örgütsel amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye yönelik olarak, örgüt çevresinden sağlanan kıt ve değerli 

kaynakların elde edilmesi, sağlanan kaynakların verimli bir Ģekilde kullanılması ve 

çevreye uyum yeteneği gösterilerek çevre koĢullarından en iyi biçimde 

yararlanılması, uygulanan politika ve yöntemlerle iĢ görenlerin güdülenmesi ve 

iĢlerinden doyum sağlamaları sonucu elde edilen örgütsel baĢarı düzeyidir 

(GümüĢtekin, 1999, s.2). Örgütsel etkinlik ise etkin insan iliĢkileri ve etkin iletiĢim 

kurarak, ekip çalıĢması yaparak, bireysel olarak çalıĢanın kendini geliĢtirmesinin 

ortamı oluĢturularak ve çalıĢanların geliĢtirilmesi yoluyla sağlanır (Tutar, 2007, 

s.211). 

 

4.1.3.3. Yenilik 

 

Yenilik, yeni ürün ve/veya hizmet tasarlama, yeni üretim ve sunum 

yöntemlerini kullanma ya da o zamana kadar hiç imal edilmemiĢ bir malı ilk kez 

endüstriye sunma olarak tanımlanabilir. Yenilik, yeni bir ürün/hizmet veya süreç 
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yaratımını ve daha önce yaratılmıĢ ve kullanılmıĢ teknolojilerin farklı bir endüstride 

ilk kez kullanımını da kapsamaktadır (Dinçer ve Fidan, 1999, s.167). ĠĢletmeler için 

yoğun rekabet ortamında ürettikleri ürün ve/veya hizmetin kaliteli ve ucuz olması, 

müĢteriye hızlı ulaĢtırılması yanında yeni ürünlerin pazara sunulması rekabet gücü 

yaratma açısından önemli bir fayda sağlamaktadır (Cumming, 1998, s.27-28). 

 

Akal iĢletmeler açısından yenilik kavramının boyutlarını Ģu Ģekilde 

açıklamaktadır (Akal, 1992, s.31-32): 

- Yenilik kavramında yaratıcılık, değiĢim, geliĢme, risk alma, serbestlik, 

esneklik, giriĢimcilik temel boyutlardır. 

- Yenilik bir ilim yada teknoloji değil bir değerdir. Yenilik, iĢletme içinden 

değil dıĢından kaynaklanır. Yenikler pazara ve müĢteriye odaklı olmalıdır. 

- Yenilik buluĢ değildir. Yenilik mevcut koĢullarda, örneğin mevcut teknoloji 

ile performansı artırmak için yada yeni gereksinimleri karĢılamak için yapılan 

iyileĢtirmeler ve çözüm getirici ek ve değiĢik uygulamalardır. 

- Yenilik anlayıĢında ekonomiklik daha farklı algılanmaktadır. Bir iĢletme için 

herhangi bir ürünü veya hizmeti ekonomik olarak gerçekleĢtirmek yeterli değildir. 

ĠĢletmeler daha iyilerini daha ekonomik olarak gerçekleĢtirmelidir. Yenilik 

iĢletmelerde sadece büyüme değil geliĢerek büyümenin temelini oluĢturur. 

- Yenilik mutlaka düĢük maliyet yada yüksek kar getirmeyebilir. Yenilikte 

öncelikle aranan kar değil toplam etki olarak daha iyinin, daha etkin olmanın 

getireceği yararlardır. 

- Yenilikte risk fazladır. Yenilik çabalarının baĢarısız olma olasılığı oldukça 

yüksektir. 

 

Tokol, (1998) ġekil 4.2‘de görüldüğü gibi üretici ve tüketici görüĢü açısından 

ürün yenilik matrisine göre yeniliği dört grupta incelemiĢtir. Sürekli yapılan ürün 

yenilikleri, müĢteriye sınırlı yarar sağlayan ve teknolojiden en az yararlanan 

yeniliklerdir. Teknik yenilikler de müĢteriye sınırlı yarar sağlarken teknolojik 

seviyeleri yüksektir. Uygulama yeniliği yeni teknolojiden yararlanmadan tüketici için 

yüksek yarar sağlayan yeniliklerdir. Ayrıca bir ürünün bir Pazar bölümünden 

diğerine geçiĢi de uygulama yeniliği grubuna dahildir. Radikal yenilik ise hem 



 

 

88 

teknolojik seviyesi yüksek hem de müĢteriye yüksek yarar sağlayan ve tüm dünya 

için çok yeni olan yeniliklerdir. 

 

 

 

ġekil 4.2. Ürün Yenilik Matrisi (Tokol, 1998, s.2) 

 

4.1.3.4. Verimlilik 

 

Verimlilik; emek, sermaye ve toprak gibi üretimde kullanılan bir birim girdi 

baĢına üretilen mal ve hizmet miktarını ifade etmektedir (Seyidoğlu, 1999, s.6-7). Bir 

iĢletmenin veya bir organizasyonun ürün ve/veya hizmet üretirken kaynaklarının ne 

kadar iyi kullanıldığını gösterir. 

 

Verimlilik = Çıktı / Girdi  (Tutar, 2007, s.194) 

 

Verimlilik; 20. yüzyıl baĢlarında aynı kaynakla daha fazla üretmek olarak 

algılanmakta iken ikinci dünya savaĢı sonlarında bu boyuta kalite de ilave olmuĢtur. 

1970‘li yıllarda verimliliğin bu boyutlarına çalıĢma koĢullarını insancıllaĢtırılması da 

eklenmiĢtir. Böylece verimlilik kavramının boyutları gün geçtikçe geniĢlemeye 

baĢlamıĢtır. Yakın dönemde tüm dünya düzleminde çevresel duyarlılıkların artması 

ile verimlilikteki yeni boyut insancıl bir boyutta, çevreyi bozmadan daha çok ve daha 

kaliteli mal ve hizmet üretmekten oluĢmuĢtur (Törün, 1991, s.41). 

 

ĠĢletmelerin verimliliği, ―belirli bir amacın en düĢük maliyetle 

gerçekleĢtirilmesi ya da belirli miktar kaynakla amaca en uygun biçimde 
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ulaĢılmasıdır‖ (Can, 2005, s.350). Bir iĢletmede üretim süresinin, üretim miktarının, 

kalitesinin, üretim maliyetinin ve satıĢ fiyatının denetim altına alınmasıyla 

verimliliğin artırılması iĢletmeye büyük üstünlükler sağlar (ġimĢek, 1998, s.169). 

 

Ġç ve dıĢ kaynakların etkin kullanımını gerektiren örgütsel verimlilik, 

iĢletmelerin performansını olumlu yönde etkilemektedir (Helms, 1996, s.5). 

Verimlilik faktörünün günümüzdeki bilgi teknolojilerinin sunduğu olanaklara 

optimize edilmesi de performans üzerine direkt etki etmektedir. Ayrıca Ġnsan 

kaynakları ġekil 4.3‘te görüldüğü gibi verimliliğin arttırılmasında önemli bir yere 

sahiptir. Bu çerçevede çalıĢanların heveslendirilmesi, teĢvik edilmesi, 

motivasyonlarının arttırılması gibi faktörler de ön plana çıkmaktadır (Çam, 2002).  

 

 

 

ġekil 4.3. Ġnsan Kaynakları Verimlilik Ġlkesi (Pamer and Winters, 1993, s.10) 

 

4.1.3.5. ÇalıĢma YaĢamının Kalitesi (ÇYK) 

 

ÇYK iĢletmede örgüt çalıĢanları ile ilgili ücret, fiziksel çalıĢma koĢulları, örgüt 

kültürü, liderlik, iĢbirliği, iletiĢim, bilgi ve beceri geliĢtirme, iĢle bütünleĢme, 

tanınma, takdir, sorun çözme, karar alma, yönetime katılma gibi sistem olgularının 

düzeyini belirleyen, çalıĢanların çalıĢma yaĢamının bu yönlerine karĢı düĢünce ve 

davranıĢlarını gösteren bir boyuttur (Akal, 2003). 1977 yılında ABD‘de ÇYK ile 

ilgili ilk kapsamlı tanım yapılmıĢtır. ÇYK, çalıĢma ortamının insanların güvenli bir 

ortamda yaĢamlarını sürdürmelerine olanak sağlayacak ihtiyaçların tatminine, faydalı 

oldukları duygusunu kazanmalarına, baĢarılarını fark edebilmelerine ve yeteneklerini 
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geliĢtirmelerine fırsat veren bir yapıya kavuĢturulmasını ifade etmektedir. Bu 

tanımdaki ÇKY‘nin hedefleri özetle Ģu Ģekildedir (Ozley and Ball, 1982, s.27): 

- Ġnsana artan saygı ve insanın geliĢimi 

- Daha büyük örgütsel etkililik 

- Daha iyi nasıl çalıĢabileceğinin öğrenilmesi 

- Örgütün tüm öğeleri için iĢte artan ÇYK ve Ģirket için daha fazla etkililik 

 

ĠĢletmelerde farklı beklentileri olan çalıĢanları iĢletme amaçlarına 

yönlendirebilmek ve onların performansını dolayısıyla örgütsel performansı 

arttırabilmek için çalıĢma yaĢamında karĢılaĢtıkları koĢulların geliĢtirilebilmesi ve 

iyileĢtirilebilmesi gerekmektedir. ÇalıĢanların, insan ihtiyaçlarını karĢılayabilmek 

için ürün ve/veya hizmet üretiminde karĢılaĢtığı çalıĢma koĢulları, çalıĢma yaĢam 

kalitesinin niteliği açısından önemlidir (Tınar, 1996, s.125). 

 

Lau‘ya göre iĢ gücünün niteliği ve verimliliği arttırılarak ticari iĢletmeler için 

sürdürülebilir bir rekabet avantajı sağlanabilir (Lau, 2000, s.422). Heskett‘e göre ise 

bir iĢletmedeki yüksek hizmet değeri verimli, memnun ve kararlı çalıĢanlarca ve 

memnun iĢ gücü de onların çalıĢma yaĢam kalitesi ile mümkündür (Heskett et al., 

1990, s.164-174). 

 

4.1.3.6. Finansal Performans 

 

Finansal performans, iĢletmenin faaliyetleri sonucu parasal durumda oluĢan 

hareketlenmeler ve değiĢimler ile ilgili bilgiler vermektedir. Mali raporlar, muhasebe 

kayıtları gibi verilere göre ölçümü yapılan finansal durum iĢletmenin pozisyonu 

hakkında önemli veriler sunmaktadır. Ancak bu verilerin kısa ve uzun vadeli olması 

günümüzde iĢletmelerin yeterince önlem alamamalarına neden olabilmektedir. Bu 

nedenle finansal ölçümlerin gerekli önlemleri alabilecek kadar önceden yapılması 

gerekmektedir (Collins and Montgomery, 2000, s.38-39). Sağlıklı finansal yapıya 

sahip olmayan iĢletmelerin sağlıklı büyümeleri de zordur (Sabuncuoğlu ve Tokol, 

2001, s.101). 
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ĠĢletmenin finansal hedefleri ve beklentileri çeĢitli dönemlerde birbirinden 

farklı olabilir. Bu çerçevede iĢletmeler bazı dönemlerde pazar payını arttırma, bazı 

dönemlerde ise pazarı terk etme ve tasfiye stratejisini uygulayabilmektedir. 

 

Finansal performansın önemli boyutlarından biri pazardır. Bu çerçevede 

iĢletmenin imajı ve müĢteri sadakati örgütsel performansın geliĢtirilmesi konusunda 

önemli etkenlerdir.   

 

Karlılık da önemli finansal boyutlardan biridir. Kar, bir ölçme değerlendirme 

aracı, denetim aracı, daha verimli çalıĢmak, var olanı iyileĢtirmek ve üstün kılmak 

için iĢletme içinde çalıĢanları güçlendirme ve isteklendirme aracıdır (Can vd., 2002, 

s.15-16). Karlılık ise bir dönemde elde edilen karın, konulan sermayeye oranını 

tanımlayan bir göstergedir.  

 

Büyük ölçekli iĢletmelerde kardan ziyade satıĢ hacmini arttırmak ve pazara 

daha fazla nüfuz etmek, tanınmak için önemlidir. Bu nedenle, bu tür iĢletmeler kısa 

vade karlılığından ziyade uzun vade karlılığını hedefleyerek önce imaj ve müĢteri 

sadakati ve memnuniyeti sağlayarak yerlerini sağlamlaĢtırıp ardından hasat denilen 

aĢamayla kar edinmeye baĢlarlar. Pazar payı ise satıĢ hacmine bağlı olarak gelirin ve 

iĢletmenin toplam satıĢ tutarının toplam sektör satıĢı içindeki payı olarak tanımlanır. 

Böylece, iĢletmenin pazarda sahip olduğu güç, ölçek göstergesinin büyüklüğü olarak 

kabul edilmektedir (Müftüoğlu, 1999, s.394). 

 

Finansal performansın diğer bir boyutu bütçeye uygunluktur. Bu kavram 

karlılığın bir performans göstergesi olarak kabul edilmediği ya da kar amacı 

gütmeyen ve sadece merkezi olan kamu örgütlerinde karlılığın yerine performans 

göstergesi olarak kullanılır (Akal, 2003).  

 

Yatırımların geri dönüĢü de finansal performansın bir boyutudur. Gelecek 

konusunda bilgi vermez fakat iĢletmelere kıyaslama olanağı sağlar.  
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Finansal performans boyutlarından biri maliyettir. Günümüzde ürün ve/veya 

hizmetlerde kalitenin yanı sıra düĢük maliyet de ön plana çıkmıĢtır. Birçok iĢletme 

üretimde düĢük maliyet ilkesini benimsemiĢtir  

 

4.2. TKY’de Performans Ölçme ve Değerlendirme 

 

4.2.1. Performans Ölçme Sistemleri 

 

Performans ölçümü ― değerlendirme amaçları için belirlenen çıktıların 

karakteristikleri‖ olarak tanımlanabilmektedir (Pervaiz et al., 1999, s.305). BaĢka bir 

tanıma göre, performans ölçümü bir faaliyetin etkinliğinin ve etkenliğinin niceliksel 

olarak belirlenmesinde veya ölçümünde  kullanılan göstergeler setidir (Neely et al., 

1995, s.80). Yani bir iĢletmede önceden belirlenmiĢ amaçlar doğrultusunda 

faaliyetlerin baĢarılarının sürekli izlenip raporlanması söz konusudur.  

 

Günümüzde iĢletmeler Ģu geliĢmelerin etkisi altındadır (Amaratunga et al., 

2000, s.69): 

- Teknolojik geliĢmelerin hızla ilerlemesi,  

- Kaynakların zayıflaması,  

- Kesin kurallar yerine kiĢisel karar haklarının geçerliliği, 

- MüĢterilerin yüksek faaliyet verimliliği talebi,  

- Sonuç odaklılığın yaygınlaĢması. 

 

Bu geliĢmeler karĢısında iĢletmeler ayakta kalabilmek ve ilerleyebilmek için 

etkin bir performans ölçüm sistemine ihtiyaç duymaktadırlar.  ĠĢletmelerin 

geliĢtirilebilmesi için performans değerlendirmelerine olanak sağlayan performans 

ölçme sistemi, iĢletmelerin hedeflerinin veya performans beklentilerinin 

belirlenmesinde yardımcı bir araç olarak kabul edilmektedir. Ayrıca performans 

ölçümü sayesinde iĢletmelerde belirli hedefler doğrultusundaki istenen sonuçlar 

gerçekleĢen sonuçlarla karĢılaĢtırılabilmekte ve sapmaların boyutu 

belirlenebilmektedir (Pervaiz et al., 1999, s.305). 

 



 

 

93 

Bir iĢletmenin yoğun rekabet ortamına baĢarılı Ģekilde adaptasyonu için 

performans ölçme sistemlerinin iyi dizaynı gerekmektedir. YanlıĢ yöntemle 

performans ölçümü, uygulamayı destekleyecek verilerin yanlıĢ elde edilmesine 

neden olacağından, TKY uygulaması giriĢimlerini de baĢarısız kılabilir (ġimĢek, 

2002, s.289). 

 

Bir iĢletmenin performansını ölçmede hem objektif hem de subjektif ölçümler 

kullanılabilmektedir. Kullanılan objektif ölçümler toplam aktifler getirisi, Pazar payı, 

satıĢlar, ihracat oranı ve ortalama yıllık satıĢ büyüme oranlarıdır (Rumelt, 1974; 

Fisher, 1991; Sharma, 1997). Performansın subjektif ölçümleri ise yöneticilerin 

karlılık, satıĢ büyümesi ve müĢteri memnuniyeti algılarını içerir (Sharma, 2006).  

 

Performans ölçme sistemleri, iĢletme yöneticileri ile çalıĢanlar arasındaki iki 

yönlü iletiĢimi artırarak kiĢisel geliĢimi hızlandırmaktadır. Bu yönüyle performans 

ölçme sistemleri, hem kiĢisel amaçların iĢletme hedefleri doğrultusunda olmasını 

sağlayan bir belirleme sistemi; hem de yapılan iĢlerin ―iyi‖ yapılmasını sağlamaya 

yönelik bir kontrol sistemidir (Zerenler, 2005, s.6). 

 

Performans ölçme kavramı özel ve kamu tüm iĢletmelerde ön plana 

çıkabilmektedir. Performans ölçümünün amaçları bireysel ve örgütsel açılardan 

farklılık göstermekle birlikte Ģunlar olabilmektedir (Halis ve TekinkuĢ, 2003, s.184): 

- Kaynakların etkin dağılımı, 

- ÇalıĢanların motivasyonu ve ödüllendirilmesi, 

- ÇalıĢanlara zamanında ve hızlı geri bildirim sağlama, 

- Örgüt iklim yapısında tarafsızlığı hakim kılma, 

- ÇalıĢanlara yardım etme ve onları geliĢtirme, 

- EĢit fırsat düzenlemelerini sağlama, 

- Örgütlerin ne ölçüde baĢarılı oldukları, 

- Bireylerin hedeflerini elde etme derecelerinin belirlenmesi. 

 

Fitzgerald ve arkadaĢları (1991), bir iĢletmede performans ölçümlerinin; 

sonuçlar (rekabetçilik, finansal performans) ve sonuçları belirleyici etkenler (kalite, 
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esneklik, kaynakların kullanımı ve yenilikçilik) olmak üzere iki temel gruptan 

oluĢtuğunu belirtmektedir. Bu ayrıma göre, performans ölçümünün temelinin, 

sonuçlar ve belirleyici etkenler çerçevesinde kurulmasının mümkün olduğu 

belirtilebilir (Yüksel, 2003, s.91). 

 

4.2.1.1. Performans Ölçme Sistemlerinin GeliĢimi 

 

1980 yılı öncesinde verimlilik, öz kaynakların karlılığı, yatırımın karlılığı vb. 

finansal kriterler ön planda iken 1980 yılı sonrasında yaĢanan değiĢim iĢletmelerin 

baĢarılarının devamı ve artırılmasına yönelik yeni arayıĢlara zorlamıĢtır. Bazı 

araĢtırmacılar kalite, maliyet, zaman ve esnekliğin çeĢitli boyutlarını incelerken, 

birtakım araĢtırmacılar da genel isletme performansı ile ilintili fonksiyonel ve 

birimsel performans için çeĢitli kriterler geliĢtirmiĢlerdir (Halis ve TekinkuĢ, 2003, 

s.185). 1980‘li yılların sonlarından itibaren araĢtırmacılar, muhasebe temelli 

performans ölçüm sistemlerinin eksikliklerini belirleyerek, bu sistemlerin 

yetersizliklerini vurgulamıĢlardır (Yüksel, 2003, s.86).  

 

Thomas Johnson‘ın ve Robert Kaplan‘ın isletme muhasebe sistemlerinin 

evrimi adlı çalıĢmalarına baktığımızda, bu kiĢiler isletme muhasebe bilgilerinden 

faydalanılarak yönetilen iĢletmelerin çok büyük hatalar yapabileceğini 

göstermiĢlerdir (Johnson and Kaplan,1987).  

 

Özellikle 1990‘lı yıllar ve sonrasında, değiĢen pazar Ģartları altında finansal 

göstergelerin iĢletme performansını göstermede yetersiz kaldığı çeĢitli araĢtırmalarla 

ortaya konmuĢtur (Agus and Sagir, 2001, s.1018). DeğiĢen rekabet koĢulları 

karĢısında iĢletmeler maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik süresi, teslim 

güvenirliği gibi konulara da odaklanarak toplam kalite yönetimi, tam zamanında 

üretim, bilgisayarla bütünleĢik üretim, esnek üretim sistemleri gibi yeni felsefeleri ve 

teknolojileri uygulamaya yönelmiĢtir. Bu değiĢimle birlikte, geleneksel finansal 

ölçütlere dayalı olan performans ölçüm sistemlerinin iĢletmelerin performansını 

yansıtma yeteneği de azalmıĢtır (Yüksel, 2003, s.86).  
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2000‘li yıllara gelindiğinde Jones ve arkadaĢları tarafından iĢletmelerin kendi 

iç kaynakları ile iĢletme performansı arasında iliĢki olup olmadığını araĢtırdıkları 

çalıĢmalarında, iĢletme performansı; finansal performans (karlılık, yatırımlarım geri 

dönüĢü vb.), ürün performansı (ürün güvenilirliği, daha önce yapılmamıĢ nitelikteki 

ürünlerin sayısı vb.) ve Pazar performansı (pazar payı, müĢteri memnuniyeti vb.) 

olarak değiĢik yollarla ölçülmüĢtür (Jones et al., 2000, s.263). 2005 yılında ise Jack 

ve Raturi, araĢtırmalarında iĢletme performansını teslimat performansı, finansal 

performans ve büyüme performansı olarak üç grupta ele almıĢlardır (Jack and Raturi, 

2001, s.536). Ayrıca özellikle rekabetçi bir ortamda, varlığını sürdürmek isteyen bir 

iĢletme için Ar-Ge çalıĢmaları, yenilik yeteneği, teknolojik yetenek ve rekabet 

edebilirlik iĢletme performansının arttırılmasında ve sürdürülmesinde önemli bir rol 

oynamaktadır (ÖzĢahin vd., 2005, s.145). 

 

Tablo 4.3. Yıllar Bazında Ġncelenen Performans Ölçütleri (Jones et al., 2000, s.283; 

Kabadayı, 2002, s.62; Jack and Raturi, 2001, s.536)  

 

ARAġTIRMACILAR YIL PERFORMANS ÖLÇÜTLERĠ 

Skinner 1969 

Üretkenlik, hizmet, kalite, yatırımın geri 

dönüĢü 

Campanella and Corcoran 1983 

Kalite seviyesi (hata yüzdesi), kalite 

maliyetleri (=koruma maliyetleri + 

değerleme maliyetleri + hata maliyetleri) 

Richardson, Taylor and Gordon 1985 

Çıktı hacmi, birim maliyet, kalite, 

zamanında teslimat, iĢ gücü verimliliği, yeni 

ürün sunma yeteneği, ürün esnekliği, hacim 

esnekliği 

Rosenfield, Shapiro and Bohn 1985 Maliyet, teslim süresi 

Skinner 1985 

Maliyet ve etkinlik, ürün 

kalitesi/güvenilirlik, teslim süresi ve 

güvenilirliği, yatırım, ürün esnekliği, hacim 

esnekliği 

Fine 1986 

Uygunluk seviyesi (hatalı olmama oranı), 

maliyet (=koruma maliyetleri + değerleme 

maliyetleri + hata maliyetleri) 

Miller and Roth 1988 

Fiyat, kalite tutarlılığı, yüksek üretkenlik, 

esneklik, hızlı hacim değiĢimi, hızlı ve 

güvenilir teslimat, satıĢ sonrası hizmetler, 

promosyon 
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Tablo 4.3’ün devamı 

Ferfows and De Meyer 1990 

Kalite, birim maliyeti, stok değiĢimi, 

geliĢme hızı, zamanında teslimat, yığın 

büyüklüğü, genel maliyetler 

Miller and Kim 1990 

Genel maliyetler, üretim maliyeti, teslimat 

hızı, yeni ürün geliĢtirme hızı, stok hızı, 

kalite 

Schonberger 1990 

ĠĢletme süresi, iĢ gücü üretkenliği, girdi ve 

çıktı kalitesi, üretim birim maliyeti, tahmin 

uygunluğu 

New 1992 

ĠĢletme süresi, teslimat güvenilirliği, kalite, 

fiyat, tasarım esnekliği, hacim esnekliği 

Carbett and Van Wassenhove 1993 

Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, 

yenilikçilik), kalite (güvenilirlik, uygunluk, 

dayanıklılık, hizmet verebilirlik, esneklik) 

Flynn, Flippini, Forza et al. 1996 

Teslim süresi, kalite tutarlılığı/yeteneği, 

üretkenlik, satıĢ maliyeti 

Mapes 1996 

Ġmalat maliyetleri, kalite tutarlılığı, iĢleme 

süresi, teslimat güvenilirliği, yeni ürün 

sunma hızı ve oranı, ürün çeĢitliliği 

New and Szwejczewski 1996 Üretkenlik, müĢteri hizmetleri 

Jones, Lanctot and Teegen 2000 

Finansal performans (karlılık, yatırım geri 

dönüĢü vb.), Pazar performansı (Pazar payı, 

müĢteri memnuniyeti vb.), ürün performansı 

(ürün güvenilirliği, yeni ürün sayısı vb.) 

Jack and Raturi 2005 

Teslimat performansı, finansal performans 

ve büyüme performansı 

 

4.2.1.2. Performans Ölçme Sistemlerinin Özellikleri 

 

Performans ölçümü bir iĢletmede daha çok kontrol fonksiyonu ile ilgilidir. 

Örgütsel kararların uygulanması sonucunda iĢletmenin vizyon, misyon veya 

stratejileri doğrultusunda gidilip gidilmediğini görmek yani kontrol iĢlevini 

gerçekleĢtirmek için bir performans ölçüm sistemi gerekmektedir.  

 

Performans ölçümlerinde temel amaçlardan biri, iĢletmenin genel 

performansını önemli Ģekilde etkileyecek faaliyetlerin dikkate alınmasını 

sağlamasıdır. YanlıĢ performans ölçütlerinin belirlenmesi, birbiriyle çakıĢan 

performans ölçütlerinin benimsenmesi veya tek bir performans ölçütüne odaklanmak 
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iĢletmelerde beklenen geliĢmelerin sağlanmasını engellemektedir. Bu nedenle 

performans ölçütlerinin belirlenmesinde iĢletmenin vizyon, misyon, strateji, hedef 

veya değerleri dikkate alınmalı ve iĢletmenin öncelikleri doğru Ģekilde 

belirlenmelidir.  

 

Etkin performans ölçümleri; bir iĢi ne kadar iyi yaptığımız, amaçların 

karĢılanıp karĢılanmadığı, müĢterilerin tatmin olup olmadığı, süreçlerin istatistiksel 

olarak kontrol altında olup olmadığı ve nerede geliĢmelerin gerekli olduğu hakkında 

bilgi sağlamalıdır (Yüksel, 2003, s.92). 

 

Performansın ölçülüp değerlendirilmesi ve iyileĢtirilmesi için iĢletmelerde 

performans ölçümü ile ilgili kararların doğru alınmıĢ olması gerekmektedir.  

Performans ölçütlerinin doğru Ģekilde belirlenebilmesini farklı yazarlar farklı 

Ģekillerde yorumlamıĢtır. Bunlardan bazıları aĢağıda belirtilmektedir. 

 

ĠĢletmelerde performans iyileĢtirme alanlarının belirlenmesinde sistematik 

analizin gerekliliğini savunan Morgan (1997), etkin performans kriterlerini Ģu Ģekilde 

ileri sürmüĢtür (Morgan, 1997, s.9): 

- Ġlgili konuya dikkatle odaklanabilme, 

- BaĢarıyı sağlayan etmenleri tanımlama ve dikkate alma, 

- Örgütsel öğrenmeyi destekleme, 

- Değerlendirme ve ödüllendirme için veri tabanı hazırlama, 

- Stratejik öncelikleri destekleme, 

- Yöneticilere doğru karar almaları konusunda bilgi sağlama, 

- ĠĢletmenin finansal ve finansal olmayan kriterlerini dengeleme, 

- Ġç müĢteri memnuniyeti için veri sağlama. 

 

Ġyi bir performans ölçütünde olması gereken nitelikler Ģunlardır (Kabadayı, 

2002, s.67): 

- Stratejik planlarla ilgili ve bunları uygulayıcı olmalı,  

- ĠĢletme hiyerarĢisine uygun olmalı, 

- Uygulaması kolay olmalı, 
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- DıĢ çevreye uygun olmalı, 

- KarmaĢık olmamalı, 

- ĠĢbirliğini yatay ve dikey teĢvik etmeli, 

- MüĢterinin istekleri doğrultusunda yönlendirilmeli,  

- Performans sonuçlarından sorumlu olmalı, 

- ĠĢlevsel birimler arasında bütünleĢtirilmiĢ olmalı,  

- Örgüt birimleri arasındaki haberleĢmeyi sağlamalı, 

- Üzerinde fikir birliğine varılmıĢ olmalı,  

- AnlaĢılabilir olmalı, 

- Gerçekçi olmalı,  

- Kritik faktörlere odaklanmalı, 

- Neden ve sonuçlar arasında iliĢki kurabilmeli,  

- Maliyetin yanı sıra kaynak ve girdilere de odaklanmalı, 

- Zamanında geri besleme yapabilmeli,  

- Geri beslemesi harekete geçirici olmalı, 

- Kendi kendisini ölçebilmeli,  

- Geleceği tahmin için veri üretebilmeli, 

- Amaçları olmalı,  

- Sınırları olmalı, 

- Bireysel ve örgütsel öğrenmeyi desteklemeli,  

- Sürekli geliĢme ve ilerlemeyi teĢvik etmeli, 

- DıĢsal karĢılaĢtırmalar için veri üretebilmeli,  

- Birbirleri ile çatıĢmamalı, 

- Örgütün amaç, insan, kültür ve anahtar baĢarı faktörleri ile uyumlu ve onları 

destekleyici olmalı. 

 

4.2.1.3. TKY Performans Ölçme Sistemi ve Özellikleri 

 

TKY‘nin en önemli boyutlarından biri ve TKY uygulamalarının kritik bir 

baĢarı faktörü; uygun bir performans ölçüm sistemidir (Bititci et al., 1997; Brah et 

al., 2002; Mehra et al., 2001; Neely et al., 1995). Uygunsuz bir performans ölçüm 

sistemi; TKY‘yi uygulamak için bir engel teĢkil ederek ve iĢletmenin TKY 

uygulamalarından kazanılması beklenen faydaların bir kısmını engelleyerek, tüm 
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TKY felsefesini zayıflatabilir (Chang, 2005, 2006; Fuchs, 1993; Goodman et al., 

1994; Kanji, 1998; McAdam & Bannister, 2001; Najmi & Kehoe, 2001; Ritchie & 

Dale, 2000). Kaplan ve Norton (1993)‘a göre etkili bir performans ölçüm sistemi, 

operasyonların verimliliği ve etkinliği hakkında zamanında, doğru geri bildirim 

sağlamalıdır. 

 

Performans ölçme sistemi sayesinde iĢletmenin kararlarını uygulama süreci 

desteklenmekte ve bu doğrultuda bilgi toplama iĢlemlerinin gerçekleĢtirilmesi 

sağlanmaktadır. Ayrıca TKY anlayıĢına göre iĢletmelerin gelecek planlama süreçleri 

dikkat edilmesi gereken bir unsurdur. Sorunlar ortaya çıkmadan belirlenip 

önlenmelidir. Böylece hatasız üretime ulaĢılabilmektedir. Yani performans ölçme 

sisteminin esas amacı, iĢletmenin stratejisini yönlendirecek faaliyetlerde 

bulunmaktır. 

 

Derin bir sistem yapısına sahip olan TKY felsefesini uygulamak isteyen 

organizasyonlar, performans ölçüm sistemlerini değiĢtirmelidirler (Sinclair & Zairi, 

1995). Ölçümler yumuĢak ve sert tedbirler içermeli ve hem yönetim hem de çalıĢan 

bakıĢ açısını yansıtmalıdır (McAdam & Bannister, 2001). TKY ortamındaki 

performans ölçüm sistemleri ve performans ölçümleri ayrıca sürekli gözden 

geçirilmeli ve güncelleĢtirilmelidir (Bititci et al., 2000; Bourne et al., 2000; Jonsson 

& Lesshammar, 1999; O‘Mara et al., 1998). 

 

(Envanter ve muhasebe sistemleri dikkate alınarak geliĢtirilen) mevcut 

geleneksel performans ölçüm sistemlerinin, TKY ortamına çok iyi uyum sağlamadığı 

kabul edilir. (McAdam & Bannister, 2001). Geleneksel performans ölçüm sistemleri; 

kısa vadeli oryantasyon ve esneklik eksikliği (Bourne et al., 2000; Ghalayini & 

Noble, 1996; Hayes & Garvin, 1982; Jonsson & Lesshammar, 1999; Motwani, 2001; 

van Schalkwyk, 1998); stratejik odak eksikliği (Skinner, 1974); rekabet yeteneklerine 

göre performansları örtmeme (Dixon et al., 1990; Parker, 2000; White, 1996); yerel 

optimizasyonu teĢvik etme (Fry & Cox, 1989); sürekli iyileĢtirmeyi teĢvik etmeme 

(Johnson & Kaplan, 1987; Lynch & Cross, 1991); haricen odaklı olmama (Kaplan 

and Norton, 1992) konularında yaygın olarak eleĢtirilmiĢtir. Bu konularda 

iyileĢtirmeler yapılarak TKY performans ölçüm sistemleri oluĢturulmaktadır. TKY 



 

 

100 

performans ölçme sistemleri finansal odaklı olmaktan ziyade kalite ve müĢteri odaklı 

olmaya, doğrudan kalite performansını ölçen, finansal olmayan ölçütleri kullanmaya, 

her düzeydeki çalıĢanların gerçek ihtiyaçlarına cevap vermeye ve müĢteri, tedarikçi 

ve rakiplerin durumlarına göre davranmaya dayanmaktadır. Toplam kalite yönetimi 

felsefesine paralel olarak performans ölçme sistemi de kendi hedeflerini, iç 

müĢterileri memnun etme olarak görmektedir (ġimĢek ve Nursoy, 2002, s.53). 

 

TKY anlayıĢını benimseyen iĢletmelerde sürekli iyileĢtirme ilkesiyle bağlantılı 

olarak ölçme ve kontrol faaliyetleri ön plana çıkmaktadır. Ölçme ve kontrol 

sayesinde ürün ve/veya hizmetlerin kalitesinin arttırılması, hataların azaltılması ve 

değiĢen müĢteri ihtiyaç ve beklentilerine hızlı cevap oluĢturulabilmesi 

sağlanmaktadır. Ölçme ve kontrolde dikkat edilmesi gereken kullanılan 

yöntemlerden elde edilen verilerin doğru ve tekrarlanabilir olmasıdır. Aksi durumda 

kalite kontrol çabaları güvenilir olamaz (Esin, 1999, s.258). 

 

Jonsson ve Lesshammar (1999) TKY‘nin sürekli iyileĢtirme felsefesi ile 

uyumlu bir performans ölçüm sisteminin Ģu özelliklere sahip olduğunu ileri 

sürmüĢtür:  

- Organizasyonun tüm seviyeleri için kurumsal ve iĢ stratejilerinin dikkate 

alınmasını gerektirir. 

- Tedarik zinciri boyunca tüm fonksiyonları, faaliyetleri ve süreçleri entegre 

eder. 

- Organizasyon içerisindeki fonksiyonlar arasında verimlilik kontrolü ve 

karĢılaĢtırma yapar. 

- MüĢterilerle etkileĢim halindedir ve müĢteri memnuniyeti seviyesini ölçer.  

- Sadece pasif bir kontrol mekanizması olarak kullanılmaz, sürekli iyileĢtirme 

felsefesi söz konusudur. 

- ÇeĢitli boyutlar dahil edildiği ve ölçüm Ģartları hızla değiĢtiği için bu ölçüm 

sistemi, basit ve dinamiktir.   

  

TKY prensiplerini baĢarılı Ģekilde uygulayan iĢletmeler, finansal ölçme 

sistemine bağlılıktan kurtulmak gerektiğini anlamıĢlardır. BaĢarılı TKY 
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iĢletmelerinin performans ölçme sistemlerinde on temel değiĢiklik göze 

çarpmaktadır. Bunlar (ġimĢek, 2002, s.292-296): 

1. Performans ölçme sistemi, iĢletmenin kalite stratejilerine önemli yer 

vermelidir. TKY uygulayan organizasyonun hedefleri arasında; toplam müĢteri 

memnuniyeti, kalitede sürekli geliĢim, esneklik ve dahili bilgi akıĢı gibi konular da 

yer almaktadır. Performans bilgileri bu TKY emirlerinin tatmin eden davranıĢları 

belirtmelidir. Her iĢletme kendi performansını stratejik kalite hedefleri belirleyerek 

ölçmeye yarayacak bir anahtar göstergeler seti hazırlamalıdır. Bu hedef daha sonra 

sıfır hata ve yüzde yüz müĢteri memnuniyeti seviyesine gelecektir. 

2. Performans ölçme bilgileri, çalıĢanların yetkilendirilmesini 

güçlendirmek için organizasyonun her seviyesinde serbestçe elde edilebilmelidir. 

ÇalıĢanların, iĢlerini yapabilmeleri için gerekli olan her türlü bilgiye kolayca 

ulaĢmalarına izin verilmelidir. ÇalıĢanların, kendilerine bilgi sağlanmadan 

yetkilendirilmeleri, güvensizliğe ve karmaĢaya yol açar. Sürekli geliĢmenin anahtarı, 

çalıĢanların sürekli öğrenmesidir. Bilgi sürekli öğrenmenin anahtarıdır. Lider 

iĢletmeler bilginin dağıtımı için dokümanlar, grafikler, e-posta gibi yolları 

kullanmaktadır. 

3. Performans bilgileri; ilgili, kullanımı kolay, güvenilir ve gerekli 

sıklıkta olmalıdır. Performans ölçümleri ile aksiyon arasında açık bir bağ 

bulunmalıdır. ÇalıĢanların güncel performans bilgilerine ihtiyacı vardır, aksi takdirde 

gayretlerinin performansın geliĢmesine katkıda bulunup bulunmadığını bilemezler. 

Hayatta pek çok Ģeyde olduğu gibi, cevap basitlikte yatmaktadır. Göstergeler kolay 

anlaĢılır formatta olmalıdır. 

4. Performans ölçme sistemi, müĢteri memnuniyetini doğrudan ölçen 

bilgiler üzerinde de odaklanmalıdır. TKY, bütün iĢletmeyi müĢteriyi memnun etmeye 

çalıĢan bir organizma olarak algılamakta ve müĢteri memnuniyetini uzun vadeli 

organizasyonel baĢarı için en önemli ihtiyaç olarak görmektedir. Bu hedefe ulaĢmak 

için, performans ölçme sisteminin dıĢa dönük olması gereklidir. 

5. Performans ölçümleri, çalıĢanları sürekli kontrol etmeye ve 

iyileĢtirmeye teĢvik etmelidir. Süreçleri kontrol etmek için, performans 

göstergelerinin güvenilir olması gereklidir. Farklı bakıĢ açılarından, örneğin iç ve dıĢ, 

elde edilen performans ölçümlerinin sonuçları dengeli olarak kullanılmalıdır. 

Süreçleri iyileĢtirmek için, performans bilgilerinin çalıĢanlara rehberlik ederek 

sınırlamaları kaldırmaları ve süreçleri basitleĢtirmeleri gerekir ki esneklik artsın. 
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6. Performans bilgilerinin elde edilebilmesinden sorumlu bölümler ve 

fonksiyonlar tam bir sorumluluk bilinci içerisinde olmalıdır. Geleneksel ―yukarıdan 

aĢağıya‖, ―al veya bırak‖ mantığına yer yoktur. Ölçme sistemleri hizmet 

fonksiyonlarıdır ve organizasyona katkı sağladıkları sürece var olmaya hakları 

vardır. 

7. Performans ölçme sistemi finansal göstergelere sağlıklı bir yaklaĢım 

göstermeli ve finansal olmayan göstergelerin de aktif kullanımını teĢvik etmelidir. 

Finansal olmayan ölçüler ise çalıĢanlara, problemin ne olduğunu ve uygulanmakta 

olan çözüm ve değiĢikliklerin istenen etkiyi gösterip göstermediğini belirtir. 

8. Performans ölçümleri kızmak veya cezalandırmak için silah olarak 

kullanılmamalıdır. Tecrübe hatalar sonucu elde edilir. Hatalar, hatayı yapandan ayrı 

olarak düĢünülmeli ve herkes için bir ders alma fırsatı olarak algılanmalıdır. 

Geleneksel sistemler; performans ölçülerini, insanların ve ekiplerin kendilerini 

geliĢtirmeleri için bilgi sağlamalarından ziyade kiĢisel performansın belirlenmesinde 

kullanarak bir ceza veya ödül aracı yaparlar. Halbuki performans ölçüleri süreçleri ve 

kiĢileri yönlendirmek için kullanılmalıdır. 

9. Ġç standartların uygunluğunu sağlamak ve sürekli geliĢme sürecini 

canlı tutmak için kıyaslama ısrarla kullanılmalıdır. Büyük iĢletmeler sadece önceki 

dahili performans sonuçlarını geliĢtirmek yerine, kendi geliĢme çabalarına harici bir 

eleman katmak için kıyaslama iĢlemini kullanırlar. Kıyaslama için dıĢ kaynaklardan 

bilgi toplamak oldukça zor ve zaman alıcıdır. Birçok iĢletme diğer sektörlerle 

kıyaslama yapmayı da oldukça faydalı görmüĢlerdir. 

10. Performansın geliĢtirilmesi için hem objektif hem de subjektif verilere 

ihtiyaç vardır. Objektif veriler ölçülebilen veriler iken subjektif veriler görüĢ ve 

tahminlere dayanmaktadır. Kalite bilgileri için subjektif veriler de önemli bir kaynak 

olarak algılanmalıdır. 

 

4.2.2. Performans Değerlendirme Sistemleri 

 

―Performans Değerlendirmesi‖ 21. yüzyılın kritik Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

konularından biri ve iĢgörenlerin geliĢim aracıdır. Performans değerlendirmesi için 

bazı tanımlar Ģunlardır: 
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Performans değerlendirmesi, çalıĢanın sadece iĢteki verimliliğini değil bir 

bütün olarak önemli noktalardaki baĢarısını ölçmektir. 

Performans değerlendirmesi, bireyin görevdeki baĢarısını, iĢteki tutum ve 

davranıĢını, ahlak durumunu ve özelliklerini bütünleyen ve çalıĢanın organizasyona 

olan katkılarını değerlendiren planlı bir araç olarak da tanımlanabilir (Barutçugil, 

2002, s.179).  

Performans değerlendirme bir yöneticinin önceden saptanmıĢ standartlarla 

karĢılaĢtırma ve ölçme yoluyla, personelin iĢteki performansının değerlenmesi 

sürecidir (Palmer, 1993, s.9).  

Performans değerlendirmesi, birey yeteneklerinin iĢin nitelik ve gereklerine ne 

ölçüde uyup uymadığını araĢtıran ya da iĢteki baĢarısını saptamaya çalıĢan objektif 

analizler ve sentezler olarak tanımlanabilir (Sabuncuoğlu, 2005, s.184).  

 

Kayıtlara geçmiĢ ilk performans değerlendirme sistemi 1800‘lü yıllarda ―New 

Lanark‖ pamuk imalathanelerinde Robert Owen tarafından sicil verilmesinde 

uygulanmıĢtır. Sicillerin verilmesinde kullanılan formlar genelde her iĢçinin 

çalıĢtıkları iĢyerlerine göre en kötüden en iyiye kadar bütün geliĢmelerinin kayıtlarını 

içermiĢtir. Owen bu kayıtların iĢçi davranıĢlarının geliĢmesine olan etkisinden 

oldukça etkilenmiĢtir (Carrell, 1995, s.173). ĠĢletmelerde iĢgörenlerin 

performanslarının sistematik ve biçimsel olarak değerlendirilmesinin ilk örmekleri 

ise 1900‘lü yılların baĢlarında Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapılmıĢtır. F. 

Taylor‘un iĢ ölçümü ve F. Gilbert‘in iĢ hareket etüdü çalıĢmaları çalıĢanın 

performansını değerlendirmeye giden yoldaki öncü çalıĢmalardır. Daha sonraları 

sanayide mavi yakalıların değerlendirilmesinde kullanılmıĢ, 1950‘lerden sonra ise 

beyaz yakalılar, yöneticiler ve uzmanlara daha yaygın olarak uygulanır hale gelmiĢtir 

(Uyargil 1994, s.1). 

 

Bir çalıĢmada Cleveland ve arkadaĢları performans değerlendirmesinin 

kullanıldığı dört temel kullanım alanını belirlemiĢlerdir (Sümer, 2000, s.60): 

- KiĢilerarası karĢılaĢtırma gerektiren kararlar: Ücret belirleme, terfi ve iĢten 

çıkarma. 
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- ÇalıĢanın kendi içinde karĢılaĢtırılmasını gerektiren kararlar: Geribildirim, 

bireysel eğitim ihtiyaçlarının, güçlü ve zayıf olunan performans alanlarının 

belirlenmesi. 

- Sistemin devam ettirilmesine yönelik kararlar: Hedef belirleme, insan gücü 

planlaması ve kurum içi hiyerarĢik yapının pekiĢtirilmesi. 

- Doküman oluĢturma: Personel kararlarının dokümanlaĢtırılması, yasal 

yükümlülüklerin karĢılanması ve geçerlik araĢtırmalarında ölçüt oluĢturma. 

 

Günümüzdeki modern değerlendirme felsefesinin temel taĢları Ģunlardır 

(Carrell, 1995, s.173);  

- Performans oryantasyonu,  

- Hedef veya amaçlara odaklanma,  

- ĠĢgören ve üstleri arasında ortak hedefler belirlenmesi. 

Bu felsefeye göre iĢgörenlerin üstleri ile birlikte oluĢturdukları hedefler 

doğrultusunda daha fazla çalıĢmaları sağlanmaktadır.  

 

KiĢilerin olduğu gibi takımların, iĢletmelerin veya toplumların 

performanslarından da söz edilebilmektedir. Performans değerlendirme ile 

çalıĢanlara yaptıkları iĢe iliĢkin geribildirimde bulunularak iĢletme için onların 

bireysel katkılarını artırmak amaçlanmaktadır. Bu doğrultuda performans 

değerlendirmesi çalıĢanlar açısından önem taĢıdığı kadar, iĢletmeler açısından da 

önem taĢımaktadır. 

 

ÇalıĢanların daha iĢe alma aĢamasında baĢlayan değerlendirme süreci, 

iĢletmedeki yaĢamı boyunca belirli aralıklarla ve belirli amaçlarla yinelenmektedir. 

KiĢi iĢe alınırken genelde, o anda sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve ayrıca 

gelecekte kendisinden beklenen özellikleri açısından değerlendirilir. Sonraki 

aĢamalarda ise kiĢinin iĢ baĢarısındaki performansı ölçümlenmeye çalıĢılır. Böylece 

kiĢinin organizasyon içinde o anki konumu, geliĢimi, elde edeceği ödüller ve 

gelecekteki pozisyonu belirlenir (Kaynak, 2000, s.205). BaĢarılı bir çalıĢan takdir 

edilip ödüllendirildikçe motive olur ve performansı artar. BaĢarısız çalıĢanlar ise 

eksikliklerini fark eder ve aynı Ģekilde ödüllendirilmek için çaba harcar.  
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Etkili bir performans değerlendirme sisteminin oluĢturulması için insan 

kaynakları bölümüyle birlikte çalıĢılması gerekmektedir. Ġnsan kaynakları, 

organizasyonun hedeflerine ulaĢılabilmesi için çalıĢanların davranıĢlarını, onların 

yetkinliklerini geliĢtirmek suretiyle etkiler ve organizasyona önemli katkılarda 

bulunur (Tahiroğlu, 2003, s.26). 

 

Performans değerlendirilmesinde hangi bileĢenin kimin sorumluluğunda 

olduğu Tablo 4.4‘te belirtilmiĢtir (Palmer, 1993: s.13). 

 

Tablo 4.4. Performans Değerlendirmesinin BileĢenleri (Palmer, 1993: s.13) 

 

GÖREVLER SORUMLULAR 

Performans değerlendirme yönteminin saptanması Yöneticiler 

Performans değerlendirme formunun hazırlanması Ġnsan Kaynakları Bölümü 

Değerlendirme tarihinin yöneticilere hatırlatılması Ġnsan Kaynakları Bölümü 

GörüĢmelerin planlanması Ġnsan Kaynakları Bölümü 

ÇalıĢanların görüĢmeye hazırlanması Yöneticiler 

Yüz yüze görüĢmelerin yapılması Yöneticiler 

Ücret artıĢlarının önerilmesi Yöneticiler 

Doldurulan performans değerlendirme formlarının 

gözden geçirilip iĢleme alınması 
Ġnsan Kaynakları Bölümü 

Önerilen ücret artıĢlarının onaylanması Ġnsan Kaynakları Bölümü 

Perfomans değerlendirme sisteminin biçimsel kontrol 

altında tutulması 
Ġnsan Kaynakları Bölümü 

 

Geleneksel performans değerlendirme yaklaĢımları doğrudan iĢgörenin 

üretimde gösterdiği performansı diğer bir deyiĢle kantiteyi dikkate alırken, 

günümüzde kantite yerine kalite değerlenir hale gelmiĢtir (Pakdil, 2001, s.23). 

Performans değerlendirme sürecinde; kalite hem bir maliyet öğesi hem de müĢteriye 

yönelik hizmet anlayıĢı çerçevesinde taĢıdığı özel önem nedeniyle, iĢletmelerde 

performans göstergelerinin en önemli boyutlarından biri olarak yerini almıĢtır (Akal, 

2000, s.231). 
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Performans değerlendirme süreci etkenlik, verimlilik ve karlılık gibi 

kavramların geliĢtirilmesini ve kalite maliyetlerinin azaltılmasını amaçlayan bir 

takım performans göstergeleri temel alınarak oluĢturulur. Performans değerlendirme 

sisteminin kurulabilmesi için öncelikle belirli bir sürecin baĢlatılması ve ön 

çalıĢmaların yapılması gerekir. Burada, değerlendirmenin kimlere uygulanacağı, 

kimler tarafından uygulanacağı, ne zaman gerçekleĢtirileceği, hangi değerlendirme 

yönteminin seçileceği gibi konuların açık ve anlaĢılır biçimde belirlenmesi söz 

konusudur (Sabuncuoğlu, 2005, s.186).  

 

4.2.2.1. Performans Değerlendirmenin Önemi ve Amaçları  

 

Performans değerlendirmesi performans sonuçlarından hareketle yöneticilerin 

geleceğe iliĢkin olarak doğru kararlar vermesini sağlar. Performans 

değerlendirmesinin amacı karar alma süreçlerini güçlendirmek, örgütsel öğrenmeyi 

sağlamak, etkin kaynak dağılımını sağlamak ve hesap verebilirlik için zemin 

oluĢturmaktır. Temel amacı bilgiyi artırarak geleceğe iliĢkin belirsizlikleri 

azaltmaktır (Özel, 2007, s.208). 

 

Performans değerlendirmenin amaçlarından biri dinamik çevrede kaynakları 

ayrıĢtırmaktır. Ayrıca çalıĢanları ödüllendirmek ve motive etmek, çalıĢanlara 

yaptıklarıyla ilgili geri bildirimde bulunmak, yol göstermek ve geliĢmelerini 

sağlamak, gruplar arasında olumlu iliĢkiler yaratmak, çalıĢanlar için eĢit fırsat ve 

kurallara uygun tüzükler oluĢturmak dolayısıyla çalıĢanları geliĢtirmek ve iyi 

düzenlenmiĢ bir insan kaynakları yönetimi oluĢturmak diğer amaçlarıdır (Carrell, 

1995, s.173).  

 

Ġyi planlanmıĢ ve etkili uygulanan bir performans değerlendirme sürecinin 

amaçları ana hatlarıyla Ģu Ģekilde özetlenebilir (Barutçugil, 2002, s.182): 

- ÇalıĢan ve onun iĢi hakkında doğru bilgi elde etmek. 

- ĠyileĢtirme için fikirler ve fırsatlar yaratmak. 

- Ç alıĢanların verimlilik ve iĢ tatminlerini artırmak. 

- Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiĢeleri azaltmak. 

- Ġyi performansı pekiĢtirmek ve daha da geliĢtirmek. 
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- Ücretlendirme ve ödül standartlarını saptamak ve baĢarıyı bu yolla 

özendirmek. 

- Kötü performansı belirlemek, nedenlerini ve çözüm yollarını ortaya koymak, 

baĢarısız çalıĢanın durumunun yeniden gözden geçirilmesini istemek. 

- ÇalıĢanların odaklanmasını sağlamak. 

- ÇalıĢanın eğitim gereksinimlerini belirleyerek, bunların nasıl karĢılanacağını 

araĢtırmak. 

- Yönetim becerilerini geliĢtirmek. 

- ÇalıĢanlar arasındaki iliĢkileri gözden geçirmek ve düzelterek grup 

çalıĢmasını artırmak. 

- Yönetici ile çalıĢan arasındaki iletiĢimi artırmak ve iĢin amacı bakımından 

belli bir anlayıĢ düzeyine ulaĢmalarını sağlamak. 

- ÇalıĢanın iĢ hakkında ilgi duyduğu konuları saptamak ve bu ilgi ile örgütün 

amaçları arasında bir uyum sağlamak. 

       

4.2.2.2. Performans Değerlendirme Sisteminin Yararları  

 

Performans değerlendirme genellikle kiĢi düzeyinde dikkate alınsa da 

iĢletmede de insan kaynakları yönetimi açısından öne çıkmaktadır. Bu bağlamda bir 

performans değerlendirme sistemi çalıĢanların yanı sıra iĢletmeye de yarar 

sağlamaktadır.  

 

PlanlanmıĢ bir performans değerlendirmenin çalıĢanlara, yöneticilere ve genel 

anlamda iĢletmeye sağlayacağı yararlar Ģu Ģekilde özetlenebilir (Barutçugil, 2002, 

s.181-182): 

- Performans değerlendirmesi, çalıĢan ve yaptığı iĢler hakkında yöneticiye 

değerli bilgiler verir.  

- ĠĢ beklentilerini ve sonuçları hakkında yönetici ve çalıĢan arasında iyi bir 

iletiĢim kurulduğu zaman, geliĢtirilmiĢ yöntemler ve yeni fikirler için fırsatlar 

yaratılabilir. 

- Performans iyi bir Ģekilde değerlendirildiğinde çalıĢanlar iĢi nasıl yaptıklarını 

bilirler ve iĢleri konusunda endiĢelenmekten kurtulurlar. 
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- ÇalıĢanlar performansları hakkında zamanında, olumlu geribildirim 

aldıklarında verimlilikleri ve iĢ tatminleri artar. 

- Olumlu katkılar olduğu fark edildiği zaman bunlar konuĢularak doğru 

uygulamalar pekiĢtirilir ve iyi performans teĢvik edilir. 

- ÇalıĢanlarla iki yönlü iletiĢim kurulduğu zaman amaçlar açıklık ve netlik 

kazanır, böylece çalıĢanların odaklanması ve baĢarılı olması kolaylaĢır. 

- Düzenli olarak yapılan performans değerlendirilmesi toplantıları iĢin 

kalitesinin nasıl algılandığı konusunda sürprizleri azaltır. 

- Profesyonel olarak performans değerlendirmesini öğrenmek yönetim 

becerilerinin geliĢtirilmesi ve sorumluluğun artırılması için mükemmel bir hazırlıktır. 

- Ücret standartlarını saptamak ve baĢarı artıĢlarını ödüllendirmek daha kolay 

ve objektif olur. 

- Yükselme kararlarını vermek ve yeni görevler ve transferler için nitelikli 

elemanlar seçmek kolaylaĢır. 

- ÇalıĢanı, yaptığı iĢte ne ölçüye kadar baĢarılı olduğu konusunda uyarmak, 

performans değerlemesiyle daha etkili ve objektif olur. 

 

4.2.2.3. Performans Değerlendirme Sürecinde Yapılan Hatalar 

 

Murphy ve Cleveland (1995), performans değerlendirmeler konusundaki 

sıklıkla karĢılaĢılan problemleri üç grupta incelemiĢtir (Sümer, 2000, s.62–63). 

Birinci durum; değerlendirilen kiĢilerin %80 - 90‘ının ortalamanın oldukça üzerinde 

olarak değerlendirilmesidir. Bu durumda, genellikle değerlendiricinin cömertlik 

hatası yapması ve yaptığı değerlendirmelerin ortalamasının kullanılan ölçeğin orta 

noktasının oldukça üzerinde olması söz konusudur. Nadiren de cömertlik etkisinin 

tam tersi bir etki olan katılık etkisi de gözlemlenmektedir. Ġkinci durum; bir grup 

içinde beklenen performans farklılıklarının değerlendirmelere yansımamasıdır. Ranj 

daralması veya merkeze toplanma etkisi olarak tanımlanan bu durum, genellikle grup 

içi varyansın çok küçük olmasından kaynaklanmaktadır. Üçüncü durum ise; bir kiĢi 

için farklı performans boyutları üzerinde yapılan değerlendirmelerin yüksek 

korelâsyon göstermesi durumudur. Bu durum genellikle hale hatasının varlığı 

Ģeklinde yorumlanmaktadır. 

 



 

 

109 

4.2.2.4. Toplam Kalite Açısından Performans Değerlendirme 

 

DeğiĢen organizasyon yapıları ve dinamikleri içinde geleneksel değerleme 

faktörlerinin büyük bir kısmı geliĢim ve değiĢim göstermiĢ, çalıĢanın fizik gücü 

yanında zihin gücünü de dikkate alan ve ekip halinde çalıĢan bireyleri inceleyen 

performans değerleme sistemleri geliĢtirilmiĢtir (Pakdil, 2001). Geleneksel 

yaklaĢımlarda performans değerleme sadece birey açısından ele alınırken 

günümüzdeki TKY anlayıĢında bireysel performansın yanı sıra ekiplerin veya 

grupların performansının da ele alındığı görülmektedir.  

  

TKY‘nin baĢında insan faktörü yatmaktadır. TKY‘de yer alan sürekli iyileĢme, 

sorunların analizi ve çözümü, ekip oluĢturma, hedefleri belirleme ve kalite sağlama 

gibi görevlerin iĢletme çapında yayılımının sağlanması ancak tüm çalıĢanların 

katılımıyla sağlanabilir.  

 

TKY‘de performans ölçümü ve değerlendirmesi konusunda uyulması gereken 

bazı ilkeler Ģunlardır (Ertuğrul ve KarakaĢoğlu, 

www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s3.pdf.(06.02.2011)): 

- Performans yönetim sisteminin 1980‘den sonra Toplam Kalite Yönetimi ile 

ön plana çıkmasıyla performans değerlendirme farklı bir boyut kazanmıĢtır. Toplam 

Kalite Yönetimi, çalıĢanların iĢ yerlerinde en iyi performansı göstermek istedikleri, 

yöneticinin de sistemi sürekli iyileĢtirme yoluyla onlara destek vermeye gönüllü 

olduğu bir yapılanma modeline dayalı olarak geliĢmiĢtir. 

- TKY felsefesini oluĢturan, müĢteri egemenliğini temel alan kalite ve 

verimlilik anlayıĢı, değiĢim ve sürekli geliĢim inancı, örgüt bütününde kabullenilmeli 

ve bu inanç örgütün performans anlayıĢına yerleĢtirilmelidir. Performans 

ölçümlerinde temel alınacak boyutlar öncelikle kalite-verimlilik yenilik olmalıdır. 

- Performansı kalite-verimlilik-yenilik boyutlarında geliĢtirmek için kuruluĢun 

vizyonu, değer yargıları, var oluĢ amacı, görev tanımı yeniden belirlenmeli, uzun 

dönemli hedefler açıkça saptanmalıdır. Bunlar stratejik planlara, programlara 

dönüĢtürülmelidir ve bunlara uygun orta ve kısa dönemli amaçlar saptanmalıdır. Bu 

çalıĢmalar performans ölçme ve değerlendirme sistemlerine temel oluĢturacaktır. 

http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s3.pdf.(06.02.2011))
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- Performans ölçüm ve denetimlerinde geri bildirim düzeninin sağlıklı olarak 

iĢletilmesi çok önemlidir. Sistemin sağladığı bilgilerin kararlara veya eylemlere 

dönüĢtürülmesi için değerlendirme sonuçlarının doğru yerlere, doğru zamanda 

iletilerek, hedef ve amaçlarda, plan ve programlarda düzeltici ve geliĢtirici adımların 

atılmasına olanak sağlamalıdır. 

- Performans ölçümleri performansın geliĢtirilmesinde önemli bir 

güdüleyicidir. ÇalıĢanların baĢarı gereksinimlerini karĢılayacak ödüllendirmeler 

ancak sağlıklı ölçümlere dayalı olarak yapılırsa yararlı olur ve çalıĢanları da iyiye 

ulaĢmaya özendirir. 

- Ölçümler tüm örgüt düzeyini kapsamalı, mümkünse en alt birimlere 

indirilmelidir. TKY iĢletmenin yatay ve dikey boyutlarındaki tüm etkinlik 

alanlarında uygulanacağına göre, ölçümlerinde bu ayrıntıda tasarımlanması ve 

uygulanması uygundur. 

 

Toplam kalite sistemini yürütmek için yöneticiler bir yandan müĢterilerin kalite 

gereksinimini anlamak, bu gereksinimleri karĢılamak ve hatalı ürünleri elimine 

etmek konularında yapılan çalıĢmalara katılırken, diğer yandan da gerekli 

politikaların belirlenmesinin, tüm elemanların kendilerini bu politikaya yakın 

hissetmesinin ve politika hedeflerinin sağlanması konularına çalıĢır. 

 

TKY anlayıĢında önemli ilkelerden biri çalıĢanlarının katılımının 

sağlanmasıdır. Çünkü kaliteyi yaratan, geliĢtiren, koruyan sistemleri insanlar 

kurmakta, kalite araç ve tekniklerini de insanlar kullanmaktadır. Dolayısıyla 

çalıĢanlara yönelik sistemlerin düzenlenmesi ve toplam kalite ilkelerine uygun hale 

getirilmesi gerekmektedir. Bu sistemleri performans değerlendirme, ödüllendirme, 

eğitim, ücretlendirme, ekip çalıĢması, yetki ve sorumluluk yapılarının düzenlenmesi 

gibi baĢlıklar altında incelemek mümkündür(Tak, 1999). Yani TKY uygulamalarında 

―performans değerlendirme‖ önemli bir kavramdır.  

 

Performans değerlendirme sistemleri çalıĢanların iĢletme hedeflerine uygun 

yaratıcılıklarını desteklemelidir. Ayrıca bireysel rekabeti engellemek ve disiplinler 

arası bilgi paylaĢımını desteklemek için bireysel baĢarılara verilen ödüllerde dahi  bu 

baĢarının arkasındaki grup çalıĢmalarını da ön plana çıkarmalıdır. Parasal ödüllerin 
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zamanla motive edebilirliği düĢtüğü için ödüller konusunda da yenilikçi motivasyon 

artırıcı sistemler oluĢturulmalıdır.  

 

4.3. TKY ile ĠĢletme Performansı Arasındaki ĠliĢkiyi 

Ġnceleyen ÇalıĢmalar 

 

GeçmiĢte bu konuda birçok çalıĢma yapılmıĢ fakat tutarsız sonuçlar elde 

edilmiĢtir. Bu tutarsızlık araĢtırma tasarım konuları açısından üç önemli farklılık 

nedeniyle olabilir. Birincisi, TKY‘nin yapısıdır. Bazı araĢtırmacılar TKY‘nin basit 

bir yapıya sahip olduğunu savunurken, bazıları çok boyutlu bir yapıya sahip 

olduğunu ileri sürer. Ġkincisi, ölçülen performans düzeyleri çalıĢmalar arasında 

farklılık göstermektedir. Örneğin, bazı araĢtırmacılar sadece iĢlemler düzeyindeki 

performansı, bazıları finansal performansı ve bazıları da birçok düzeyde performans 

dikkate alırlar. Üçüncüsü, TKY ve performans arasındaki iliĢkiyi araĢtırmada 

kullanılan analitik çerçeve de çalıĢmalar arasında farklılık göstermektedir. Yani, veri 

analizleri çoklu regresyon veya korelasyonlara göre yapıldığı zaman çalıĢmalar 

performansın çeĢitli seviyelerine doğrudan ve/veya dolaylı etkiye sahip TKY 

uygulamalarını araĢtırmada yetersiz kalabilmektedir. Kısacası, çeĢitli seviyelerdeki 

performans üzerine TKY uygulamalarının doğrudan ve dolaylı etkilerini teĢhis 

etmeye çalıĢan kapsamlı çalıĢmalar oldukça sınırlıdır ve her soruya kesin yanıt 

veremeyebilir (Kaynak, 2003). 

 

TKY ve iĢletmelerin performansları arasındaki iliĢkiyi inceleyen bazı 

çalıĢmaların sonuçları Ģu Ģekildedir (Kaynak, 2003): 

ÇalıĢanların birbirini tamamlaması, müĢteri memnuniyeti üzerine önemli bir 

doğrudan etkiye sahiptir. Sürekli iyileĢtirme ve müĢteri memnuniyeti arasında 

anlamlı bir iliĢki yoktur (Anderson et al., 1995). 

Süreç akıĢ yönetimi ve istatistiksel kontrol / geri besleme; yeniden iĢleme 

olmaksızın son denetimden geçmiĢ yüzdenin iç ölçümüyle anlamlı iliĢkiye sahiptir. 

Hem algılanan kalite pazar sonuçlarının hem de yeniden iĢleme olmaksızın son 

denetimi geçmiĢlerin yüzdesinin rekabet avantajı üzerine anlamlı etkileri vardır 

(Flynn et al., 1995).   



 

 

112 

ÇalıĢan ve sermaye kullanımının verimliliği ile TKY benimseme boyutu 

arasında anlamlı ve olumlu bir iliĢki vardır. Üretim maliyetleri ve stok devir hızı için 

TKY iliĢkisi anlamlı değildir. Ġmalat iĢletmeleri için temel TKY uygulamaları ve 

Pazar payı arasında anlamlı bir iliĢki bulunmasına rağmen, TKY benimseme ile 

finansal performans arasında anlamlı bir iliĢki yoktur (Mohrman et al., 1995). 

Yönetim bağlılığı, açık organizasyon ve çalıĢanların yetkilendirilmesi hem 

toplam performans hem de TKY program performansı için önemli kısmi 

korelasyonlar üretir. Sıfır hata anlayıĢı ve tedarikçilerle yakınlık TKY 

performansıyla ama marjinal olarak sadece toplam performansla anlamlı iliĢkiye 

sahiptir (Powell, 1995). 

Etkin bir TKY programı uygulama iĢletmelerin performansını geliĢtirir 

(Hendricks and Singhal, 1996; 1997). 

Kalite iyileĢtirme hakkındaki çalıĢan bilgisi, çalıĢan tazminatı ve kabulü ve 

yönetimin katılımı; kalitenin toplam maliyeti ve hatalı ürünlerin ortalama yüzdesi ile 

anlamlı ve ters iliĢkiye sahiptir. Finansal performans üst yönetimin katılımı ve 

çalıĢan tazminatı ve kabulüyle olumlu iliĢkiye sahiptir (Adam et al., 1997). 

Ġmalat performans ölçümleri yönetimsel değerlendirmenin bir parçası olarak 

kullanıldığında TKY ve performans arasındaki iliĢki güçlü olur (Chenhall, 1997). 

ÇalıĢma performansı sürekli iyileĢtirmenin bir fonksiyonuyken finansal 

performans çalıĢma performansının bir fonksiyonudur. MüĢteri odaklılık ürün 

/hizmet kalitesi üzerinde anlamlı bir etkiye sahiptir. ÇalıĢanların birbirini 

tamamlaması, iĢbirliği ve müĢteri odaklılık; müĢteri memnuniyetini olumlu Ģekilde 

etkiler (Grandzol and Gershon, 1997). 

TKY uygulamaları müĢteri memnuniyeti üzerine iĢletme performansından daha 

güçlü bir etkiye sahiptir. ĠĢletme performansı müĢteri memnuniyeti üzerinde anlamlı 

bir etkiye sahip değildir (Choi and Eboch, 1998).  

Yüksek üst yönetim bağlılığına sahip iĢletmeler yüksek kaliteli ürünler üretir. 

MüĢteri odaklılık, tedarikçi kalite yönetimi ve yetkilendirme ürün kalitesinin önemli 

belirleyicileridir (Ahire and O‘Shaughnessy, 1998); 

TKY‘yi benimseyen iĢletmelerde finansal performans geliĢmektedir (Easton 

and Jarrell, 1998). 

Süreç kontrolü kalite uygunluğu üzerinde anlamlı bir etkiye sahiptir. 

MüĢterilerle TKY bağlantıları müĢteri memnuniyeti üzerinde anlamlı bir etkiye 

sahiptir (Forza and Flippini, 1998). 
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Sürekli iyileĢtirme müĢteri memnuniyeti üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir. 

ÇalıĢanların birbirini tamamlaması ise müĢteri memnuniyeti üzerinde bir etkiye sahip 

değildir (Rungtusanatham et al., 1998). 

ÇalıĢan bağlılığı, ortak vizyon ve müĢteri odaklılık hep birlikte kalite 

sonuçlarını olumlu Ģekilde etkiler. Liderlik, insan kaynakları yönetimi ve müĢteri 

odaklılık (yumuĢak faktörler); çalıĢma performansıyla anlamlı ve olumlu bir iliĢkiye 

sahiptir (Dow et al., 1999; Samson and Terziovski, 1999). 

Yüksek katılım uygulamaları kalite uygulamalarıyla pozitif iliĢkilidir; kalite 

uygulamaları müĢteri memnuniyetiyle pozitif iliĢkilidir; müĢteri memnuniyeti de 

iĢletme performansıyla pozitif iliĢkilidir (Das et al., 2000). 

Süreç yönetimi ve bilgi ve analiz finansal performans üzerinde anlamlı ve 

pozitif doğrudan etkiye sahiptir (Wilson and Collier, 2000). 

TKY uygulama seviyesi performansı etkiler (Douglas and Judge, 2001). 

Destekleyici TKY faktörü, ürün kalitesi üzerinde dolaylı bir etkiye sahiptir (Ho 

et al., 2001) 

 

Bu konudaki diğer çalıĢmalardan bazılarının sonuçları ise Ģu Ģekildedir: 

TKY iĢletme karlılığı, verimlilik, müĢteri memnuniyeti veya finansal sonuçlar 

gibi çeĢitli performans göstergeleri üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Mann ve 

Kehoe, 1994). 

TKY kalite performansını etkiler. Kalite yönetimi de iĢletme performansı 

üzerinde etkiye sahip olabilir (Curkovic et al., 2000). 

TKY rekabet avantajı aracılığıyla finansal performans üzerinde dolaylı bir 

etkiye sahiptir (Agus and Sagir, 2001). 

TKY iĢletmenin finansal performansı üzerinde etkiye sahiptir (Escrig et al., 

2001). 

ISO 9000 sertifikalı iĢletmeler sertifikasızlara göre daha iyi performans 

göstermezler (Singels et al., 2001). 

TKY benimseyen iĢletmeler benimsemeyenler üzerinde bir rekabet avantajına 

sahiptir. TKY uygulama ile iĢletme performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır 

(Brah et al., 2002). 

Kalite uygulayıcılar ve kalite veri ve analizleri vasıtasıyla daha iyi kalite 

sonuçları kanalize edilebilir (Lee et al., 2003). 
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TKY iĢletme performansı üzerinde pozitif etkiye sahiptir (Kaynak, 2003). 

TKY ve performans arasında bir iliĢki vardır. Ancak, insan kaynakları 

değiĢkenleri performansa daha fazla katkı sağlar (Merino-Diaz, 2003). 

Kalite kültürü iĢ performansı üzerinde etkiye sahiptir. MüĢteri odaklılık daha 

fazla katkı sağlamaktadır (Terziovski et al., 2003). 

MüĢteri istekleri dikkate alınmaksızın kaliteli ürün ve/veya hizmet sunulamaz 

(Agus, 2004). 

Tedarik perspektifi, tedarikçi geliĢtirme, tedarikçi ortaklıkları, tedarikçi 

katılımı ve stratejik kaynak; satın alma iĢletmesinin operasyonel performansını 

olumlu Ģekilde etkiler (Kannan and Tan, 2005). 

Kalite yönetiminin süreç iyileĢtirme görüĢü pazar payını geliĢtirmede öncelikli 

öneme sahiptir. TKY iĢletme performansını geliĢtirir (Sharma, 2006). 

TKY faaliyet ve finansal sonuçları, kalite, müĢteri memnuniyeti ve 

ve çalıĢan memnuniyeti açısından Ģirketin performansı üzerinde olumlu etkiye 

sahiptir (Fuentes et al., 2006). 

Organizasyonel performans ve TKY uygulama seviyesi arasında güçlü ve 

olumlu bir iliĢki vardır (Demirbag et al., 2006). 

BaĢarılı iĢletmeler TKY uygulamada 3 yıl içerisinde daha iyi kalite ve 

operasyonel performansa sahip olabilirler (Saravanan ve Rao, 2007).   

ÇalıĢanlar arasındaki iĢbirliği organizasyon performansı ile pozitif iliĢkilidir. 

MüĢteri odaklılık ilkesini benimseyen iĢletmeler benimsemeyenlere göre daha 

üstündür (Joiner, 2007).   

TKY verimliliği geliĢtirmektedir, kalite maliyetleri ve satıĢ iade maliyetlerini 

azaltmaktadır, imajı, hizmet kalitesi ve satıĢları geliĢtirmektedir. Ancak, finansal 

sonuçlar üzerindeki etkiler çok açık görünmez, çünkü fiyat veya yenilik gibi diğer 

müdahale faktörleri vardır. TKY ayrıca müĢteri ve insan sonuçları ve kalite 

performansı üzerinde bir etkiye sahiptir (Claver and Tari, 2008). 
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5. ARAġTIRMA METODOLOJĠSĠ 

 

Tez çalıĢmasının bu bölümünde; araĢtırmanın amacı, önemi, araĢtırma modeli, 

örneklemi, veri toplama araçları ve bu araçların geçerlilik ve güvenilirlik 

hesaplarının yapılması, aracın uygulanması ve elde edilen bulguların istatistiksel 

çözümlemelerinde kullanılan teknikler ile ilgili bilgilere yer verilmiĢtir.  

 

5.1. AraĢtırmanın Amacı 

 

Tez kapsamında; TKY ilkeleri ―Liderlik, Kalite bilgisi yönetimi, Eğitim, 

Sürekli iyileĢtirme, ÇalıĢanların katılımı, Tedarikçi kalite yönetimi, MüĢteri 

odaklılık, Stratejik kalite planlama ve Süreç Yönetimi‖ olmak üzere 9 grupta ele 

alınmıĢtır ve bunların iĢletmenin sahip olduğu ―Operasyonel performans, Stok 

yönetimi performansı, ÇalıĢan performansı, Yenilik performansı, Sosyal Sorumluluk,  

MüĢteri sonuçları, Finansal ve Pazar performansı‖ üzerine etkileri incelenmektedir. 

ÇalıĢmanın hazırlanması sürecinde yapılan araĢtırmalar ve uygulama ile mevcut 

araĢtırmalara ve literatüre katkı sağlanması amaçlanmıĢtır. 

 

5.2. AraĢtırmanın Önemi 

 

Günümüzde sürekli değiĢen piyasalar, yoğun rekabet ortamı, hızlı teknolojik 

geliĢmeler, müĢteri beklentileri gibi etkenler iĢletmelerde ―Toplam Kalite Yönetimi‖ 

felsefesinin gerekliliğini ön plana çıkarmıĢtır. TKY anlayıĢı birçok ilkeye sahiptir. 

Bu ilkeler literatürde çeĢitli Ģekillerde gruplandırılmıĢtır. Bu çalıĢmada ise TKY 

ilkeleri 9 grupta ele alınmıĢtır: Liderlik, Kalite bilgisi yönetimi, Eğitim, Sürekli 

iyileĢtirme, ÇalıĢanların katılımı, Tedarikçi kalite yönetimi, MüĢteri odaklılık, 

Stratejik kalite planlama ve Süreç yönetimi. ĠĢletme genelinde benimsenen bu ilkeler 

doğrultusunda iĢletme, çalıĢanlar, müĢteriler ve toplum üzerinde önemli değiĢiklikler 

göze çarpmaktadır. Bu noktada iĢletmelerin ve toplumun geliĢimi için TKY 

uygulamalarının çeĢitli faktörler üzerindeki olumlu veya olumsuz sonuçları ele 

alınmaktadır. 
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TKY 

1. Liderlik 

2. Kalite Bilgisi Yönetimi 

3. Eğitim 

4. Sürekli İyileştirme 

5. Çalışanların Katılımı 

6. Tedarikçi Kalite Yönetimi 

7. Müşteri Odaklılık 

8. Stratejik Kalite Planlama 

9. Süreç Yönetimi 

İŞLETME PERFORMANSI 

1. Operasyonel Performans 

2. Stok Yönetimi Performansı 

3. Çalışan Performansı 

4. Yenilik Performansı 

5. Sosyal Sorumluluk 

6. Müşteri Sonuçları 

7. Finansal ve Pazar 

Performansı 

5.3. AraĢtırmanın Modeli 

 

Bu çalıĢmada; kalite kavramı, TKY felsefesi ve iĢletmenin performansı 

konularında literatür araĢtırması yapılmıĢtır ve iĢletmelerde ―Toplam Kalite 

Yönetimi‖ felsefesinin uygulanma derecesine göre elde edilen iĢletme performansı 

sonuçlarını göz önüne sermek için bir anket çalıĢması uygulanmıĢtır. Bu çalıĢmada 

dikkate alınan TKY ve iĢletme performansı faktörleri Tablo 5.1‘de gösterilmektedir. 

 

Tablo 5.1. TKY ve ĠĢletme Performansı Arasındaki ĠliĢkinin Analizi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.4. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

 

AraĢtırmada, Kal-der üyesi iĢletmeler ve GOSB iĢletmeleri dikkate alınmıĢtır 

ve 242 iĢletmenin katılımı söz konusudur. Ġncelenen konu hakkındaki soruların daha 

iyi anlaĢılabilmesi ve doğru sonuçların elde edilebilmesi için kalite konusunda bilgili 

veya yetkili kiĢiler hedef alınmıĢtır. E-mail yoluyla uygulanan anket çalıĢması 500 

kiĢiye gönderilmiĢ olup 242 kiĢiden geri dönüĢ olmuĢtur. Yani anket formu geri 

dönüĢ oranı % 48,4‘tür. AraĢtırmamız için anket dönüĢ oranının yeterli olduğu 

görülmüĢtür.  
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5.5. AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler ve Anketin 

OluĢturulması 

 

Bu araĢtırma için anket formunun oluĢturulması katılımcıların geri dönüĢünü 

arttırabilecek Ģekilde tasarlanmıĢ olup literatürdeki birçok önemli çalıĢmadan 

yararlanılmıĢtır. Anket formunun baĢında anketin amacı, içeriği ve kullanımı 

hakkında kısa bir bilgi verilerek anketin güven vermesi ve geri dönüĢ oranının 

yüksek olması sağlanmıĢtır.  

 

Anketteki grupların oluĢturulmasında dikkate alınan kaynaklar, uluslararası 

alanda genel kabul görmüĢtür. Ayrıca gruplardaki maddelerin geçerlilik ve 

güvenilirlikleri daha önceki çalıĢmalarda onaylanmıĢtır. 

 

Anket çalıĢması beĢ ana bölümden ve toplam 91 maddeden oluĢmaktadır. 

Bunlar Ģu Ģekildedir: 

 

Ġlk bölümde TKY ilkeleri gruplandırılmıĢ Ģekilde ele alınmıĢtır. ―Liderlik, 

Kalite bilgisi yönetimi, Eğitim, Sürekli iyileĢtirme, ÇalıĢanların katılımı, Tedarikçi 

kalite yönetimi, MüĢteri odaklılık, Stratejik kalite planlama, Süreç yönetimi‖ olmak 

üzere 9 TKY ilkesine ait toplam 51 madde bulunmaktadır ve 1= Kesinlikle 

katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Kararsızım, 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle 

katılıyorum seçeneklerini içeren 5‘li Likert ölçeği kullanılmıĢtır. Bu bölümün 

oluĢturulmasında literatürdeki Sila, 2007; Saraph et al., 1989; Zu et al., 2008; Ahire 

and Ravichandran, 2001; Claver et al., 2003; Prajogo and Sohal, 2006; Conca et al., 

2004; Tari et al., 2007; Rungtusanatham et al., 1998; Flynn et al., 1994; Samson and 

Terziovski, 1999; Fuentes-Fuentes et al., 2007; Bou-Llusan et al., 2009; Cua et al., 

2001; Rahman and Bullock, 2005; Taveira et al., 2003; Kaynak, 1997; Chong ans 

Rundus, 2004; Das et al., 2000; Powell, 1995; Cerio, 2003; Anderson et al., 1995; 

kaynaklarından yararlanılmıĢtır.  

 

Ġkinci bölümde TKY uygulamalarına bağlı olarak elde edilen iĢletme 

performans tipleri (Operasyonel performans, Stok yönetimi performansı, ÇalıĢma 
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performansı, Yenilik performansı, Sosyal sorumluluk, MüĢteri sonuçları, Finansal ve 

Pazar performansı) ele alınmıĢtır. Toplam 29 madde bulunmaktadır ve bu bölümde 

de ilk bölümdeki gibi 5‘li Likert ölçeği dikkate alınmıĢtır. Bu bölümün 

oluĢturulmasında literatürdeki Terziovski et al., 1997; Samson and Terziovski, 1999; 

Rahman and Bullock, 2005; Sila, 2007; Kaynak, 2003; Tari et al., 2007; Kaynak and 

Hartley, 2008; Chong and Rundus, 2004; Kanan and Tan, 2005; Ahire and 

Ravichandran, 2001; Prajogo and Sohal, 2006; Cua et al., 2001; Bou-Llusar et al., 

2009; Claver et al., 2003; Samson and Terziovski, 1999; Das et al., 2000; Zu et al., 

2008; Conca et al., 2004; Rungtusanatham et al., 1998; Benson et al., 1991 

kaynaklarından yararlanılmıĢtır.  

 

Üçüncü bölüm ―ĠĢletmedeki kalite uygulamaları hakkında genel bilgiler‖ 

baĢlığı altında incelenmiĢtir ve toplam 4 maddeden oluĢmaktadır.  

 

Dördüncü bölüm iĢletme hakkındaki genel bilgileri içermektedir ve toplam 4 

maddeden oluĢmaktadır.  

 

BeĢinci bölüm ise formu dolduran hakkındaki genel bilgileri ele almıĢtır ve biri 

isteğe bağlı olmak üzere toplam 3 maddeden oluĢmaktadır. Anketin dürüst bir 

Ģekilde ve kuĢku duyulmaksızın cevaplanması için katılımcıların isimleri 

sorulmamıĢtır.  

 

5.6. Verilerin Analizi ve Bulguları 

 

Anket çalıĢmasına katılan 242 iĢletmenin cevapları doğrultusunda analizler 

yapılmıĢtır. Verilerin iĢlenmesi ve analizinde, ―SPSS (Statistical Package For Social 

Sciences) for Windows, 16,0‖ istatistiksel paket programından yararlanılmıĢtır. 

Yapılan analizler aĢağıda sırasıyla açıklanmıĢtır. 
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5.6.1. ĠĢletme Hakkındaki Genel Bilgiler 

 

Anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin faaliyet alanları Tablo 5.2.‘de 

gösterilmiĢtir. 242 iĢletmenin 21 tanesi (%8,7) kamu, 217 tanesi (%89,7) özel 

faaliyet alanına sahiptir.   

 

Tablo 5.2.  ĠĢletmelerin Faaliyet Alanları 

 

ĠĢletmelerin Faaliyet Alanları Frekans Yüzde (%) 

Kamu 21 8,7 

Özel 217 89,7 

Cevapsız 4 1,7 

Toplam 242 100 

 

Tablo 5.3‘de anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin faaliyet alanlarının sınırları 

gösterilmiĢtir. 242 iĢletmenin 23 tanesi (% 9,5) bölgesel, 35 tanesi (% 14,5) ulusal, 

101 tanesi (% 41,7) uluslar arası ve 77 tanesi (% 31,8) global sınırlarda 

bulunmaktadır.    

 

Tablo 5.3. ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarının Sınırları 

 

ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarının 

Sınırları 
Frekans Yüzde (%) 

Bölgesel 23 9,5 

Ulusal 35 14,5 

Uluslar arası 101 41,7 

Global 77 31,8 

Cevapsız 6 2,5 

Toplam 242 100 
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Tablo 5.4‘te anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin faaliyet gösterdikleri 

sektörler üretim ve hizmet bazında gruplandırılmıĢtır.  ĠĢletmelerin 168 tanesi (% 

69,4) üretim ve 70 tanesi (% 28,9) hizmet sektöründe bulunmaktadır.   

 

Tablo 5.4. ĠĢletmelerin Faaliyet Gösterdikleri Sektörler 

 

ĠĢletmelerin Faaliyet Gösterdikleri 

Sektörler 
Frekans Yüzde (%) 

Üretim 168 69,4 

Hizmet 70 28,9 

Cevapsız 4 1,7 

Toplam 242 100 

 

Tablo 5.5 ise iĢletmelerin spesifik sektörlerini göstermektedir. Anket 

çalıĢmasına katılan iĢletmelerden 5‘i (% 2,1) Ar-ge, 1‘i (% 0,4) bankacılık, 9‘u (% 

3,7) belediye, 3‘ü (% 1,2) çevre, 8‘i (% 3,3) eğitim, 4‘ü (% 1,7) gıda, 29‘u (% 12,0) 

inĢaat, 18‘i (% 7,4) kimya, 16‘sı (% 6,6) lojistik, 59‘u (% 24,4) elektronik ve metal 

sanayi, 45‘i (% 18,6) otomotiv, 6‘sı (% 2,5) plastik sanayi, 8‘i (% 3,3) sağlık, 16‘sı 

(% 6,6) tekstil, 8‘i (% 3,3) telekomünikasyon ve 2‘si (% 0,8) turizm sektörlerinde 

faaliyette bulunmaktadır. 

 

Tablo 5.5. ĠĢletmelerin Spesifik Sektörleri 

 

ĠĢletmelerin Spesifik Sektörleri Frekans Yüzde (%) 

Ar-ge 5 2,1 

Bankacılık 1 0,4 

Belediye 9 3,7 

Çevre 3 1,2 

Eğitim 8 3,3 

Gıda 4 1,7 

ĠnĢaat 29 12,0 
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Tablo 5.5’in devamı 

Kimya 18 7,4 

Lojistik 16 6,6 

Elektronik ve metal sanayi 59 24,4 

Otomotiv 45 18,6 

Plastik sanayi 6 2,5 

Sağlık 8 3,3 

Tekstil 16 6,6 

Telekomünikasyon 8 3,3 

Turizm 2 0,8 

Toplam 242 100 

         

          Anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin büyüklüğü çalıĢan sayılarına göre 

gruplandırılmıĢtır. Tablo 5.6‘da görüldüğü gibi 242 iĢletmenin 56 tanesi (% 23,1) 0-

100, 48 tanesi (% 19,8) 101-250, 117 tanesi (% 48,3) 251 ve üzeri çalıĢan sayısına 

sahiptir.  

 

Tablo 5.6. ĠĢletmelerdeki ÇalıĢan Sayıları 

 

ĠĢletmelerdeki ÇalıĢan Sayıları Frekans Yüzde (%) 

0-100 çalıĢan 56 23,1 

101-250 çalıĢan 48 19,8 

250+ çalıĢan 117 48,3 

Cevapsız 21 8,7 

Toplam 242 100 

 

0-250 çalıĢana sahip iĢletmeler SME; 251 ve üzeri çalıĢana sahip iĢletmeler 

büyük iĢletme olarak adlandırıldığında ise Tablo 5.7‘de görüldüğü gibi 104 iĢletme 

(% 43,0) SME, 117 iĢletme (48,3) ise büyük iĢletme grubuna girmektedir.  
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Tablo 5.7. SME ve Büyük ĠĢletme Sayısı 

 

SME ve Büyük ĠĢletme Sayısı Frekans Yüzde (%) 

SME (0-250 çalıĢana sahip iĢletmeler) 104 43,0 

Büyük iĢletme (250+ çalıĢana sahip iĢletmeler) 117 48,3 

Cevapsız 21 8,7 

Toplam 242 100 

 

5.6.2. Formu Dolduran Hakkındaki Genel Bilgiler 

 

          Formu dolduran kiĢilerin iĢletmelerdeki görevleri Tablo 5.8‘de görüldüğü 

Ģekilde gruplandırılmıĢtır. 242 kiĢiden 20‘si (% 8,3) Genel Müdür veya Genel Müdür 

Yardımcısı, 102‘si (%42,1) Kalite Müdürü, 3‘ü (% 1,2) Üretim Müdürü, 4‘ü (% 1,7) 

SatıĢ/Pazarlama Müdürü, 1‘i (% 0,4) Finans/Pazarlama Müdürü, 3‘ü (% 1,2) Ġnsan 

Kaynakları Müdürü, 99‘u (% 40,9) diğer yönetici görevine sahiptir.  

       

Tablo 5.8. Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki Görevleri 

 

Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki 

Görevleri 
Frekans Yüzde (%) 

Genel Müdür veya Genel Müdür Yardımcısı 
20 8,3 

Kalite Müdürü 
102 42,1 

Üretim Müdürü   3 1,2 

SatıĢ/Pazarlama Müdürü 
4 1,7 

Finans/Muhasebe Müdürü 
1 0,4 

Ġnsan Kaynakları Müdürü 
3 1,2 

Diğer Yönetici 
99 40,9 

Cevapsız 
10 4,1 

Toplam 
242 100 
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 Tablo 5.9‘da formu dolduran kiĢilerin iĢletmelerdeki statüleri üst/orta/alt 

düzey yönetici ve yönetici olmayan olmak üzere 4 grupta ele alınmıĢtır. 27 kiĢi (% 

11,2) üst düzey yönetici, 125 kiĢi (% 51,7) orta düzey yönetici, 63 kiĢi (% 26,0) alt 

düzey yönetici ve 17 kiĢi (% 7,0) yönetici olmayan gruplarında bulunmaktadır.  

 

Tablo 5.9. Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki Statüleri 

 

Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki 

Statüleri 
Frekans Yüzde (%) 

Üst düzey yönetici 27 11,2 

Orta düzey yönetici 125 51,7 

Alt düzey yönetici 63 26,0 

Yönetici olmayan 17 7,0 

Cevapsız 10 4,1 

Toplam 242 100 

 

          Formu dolduran kiĢilerin iĢletmedeki görev süreleri Tablo 5.10‘da 

gösterilmiĢtir. 101 kiĢi (% 41,7) 1-5 yıllık, 58 kiĢi (% 24,0) 6-10 yıllık, 37 kiĢi (% 

15,3) 11-15 yıllık, 16 kiĢi (% 6,6) 16-20 yıllık, 9 kiĢi (% 3,7) 20+ yıllık görev 

sürelerine sahiptir.                            

 

Tablo 5.10. Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki Görev Süreleri  

 

Formu Dolduran KiĢilerin ĠĢletmelerdeki Görev Süreleri Frekans Yüzde (%) 

1-5 yıl 101 41,7 

6-10 yıl 58 24,0 

11-15 yıl 37 15,3 

16-20 yıl 16 6,6 

20+ yıl 9 3,7 

Cevapsız 21 8,7 

Toplam 242 100 
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5.6.3. Güvenilirlik Analizi 

 

Güvenilirlik aynı Ģeyin bağımsız ölçümleri arasındaki kararlılık olarak 

tanımlanabilir ve istatistikte çeĢitli yöntemlerle hesaplanabilmektedir. En çok 

kullanılan yöntemlerden biri Cronbach Alpha (α) katsayısıdır.  

 

TKY ve performans yapılarının her ölçeğinin güvenilirliği Cronbach Alpha (α) 

değeri hesaplanarak değerlendirilmiĢtir (Cronbach, 1951). Ölçeğin α değerine katkısı 

bulunmayan veya α değerini düĢüren TKY ve performans faktörlerindeki birkaç öğe 

anket çalıĢmasından çıkarılmıĢtır. Sonuçta tüm TKY ve algılanan performans 

ölçekleri kabul edilebilir güvenilirlik düzeylerine sahiptir.     

 

TKY faktörleri için Cronbach Alpha (α) değerleri Tablo 5.11‘de de görüldüğü 

gibi Ģu Ģekildedir: Liderlik için 0,82; Kalite bilgisi yönetimi için 0,84; Eğitim için 

0,80; Sürekli iyileĢtirme için 0,84; ÇalıĢanların katılımı için 0,88; Tedarikçi kalite 

yönetimi için 0,86; MüĢteri odaklılık için 0,87; Stratejik kalite planlama için 0,92; 

Süreç yönetimi için 0,82‘dir. Eğitim sorularından 6.‘sı çıkarıldığında α değeri 0,81‘e 

yükseldiği için bu sorunun anket çalıĢmasından çıkarılması uygun görülmüĢtür.  

 

Performans faktörleri için Cronbach Alpha (α) değerleri Tablo 5.11‘de de 

görüldüğü gibi Ģu Ģekildedir: Operasyonel performans için 0,85; Stok yönetimi 

performansı için 0,80; ÇalıĢan performansı için 0,88; Yenilik performansı için 0,89; 

Sosyal sorumluluk için 0,90; MüĢteri sonuçları için 0,83; Finansal ve Pazar 

performansı için 0,90‘dır. Operasyonel performans sorularından 1.‘si çıkarıldığında α 

değeri 0,86‘ya, Stok yönetimi performansı sorularından 3.‘sü çıkarıldığında α değeri 

0,90‘a yükseldiği için bu soruların anket çalıĢmasından çıkarılması uygun 

görülmüĢtür. 
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Tablo 5.11. TKY ve Performans Faktörleri için Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

 

Faktörler Soru Adedi Çıkarılan Sorular Alfa Katsayısı (α) 

TKY 51   0,97 

Liderlik 5   0,82 

Kalite Bilgisi Yönetimi 5   0,84 

Eğitim 6 6.soru 0,81 

Sürekli ĠyileĢtirme 4   0,84 

ÇalıĢanların Katılımı 6   0,88 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 7   0,86 

MüĢteri Odaklılık 7   0,87 

Stratejik Kalite Planlama 7   0,92 

Süreç Yönetimi 4   0,82 

PERFORMANS 29   0,94 

Operasyonel Performans 4 1.soru 0,86 

Stok Yönetimi Performansı 3 3.soru 0,90 

ÇalıĢan Performansı 5   0,88 

Yenilik Performansı 5   0,89 

Sosyal Sorumluluk 5   0,90 

MüĢteri Sonuçları 3   0,83 

Finansal ve Pazar Performansı 4   0,90 

 

5.6.4. Faktör Analizleri 

 

Güvenilirlik analizinden sonra değiĢkenler arasındaki karĢılıklı bağlılığı ortaya 

koymak amacıyla tüm değiĢkenler Varimax dönüĢümü dikkate alınarak faktör 

analizine tabi tutulmuĢtur. Bağımsız değiĢkenler yani TKY ilkeleri ile bağımlı 

değiĢkenler yani Performans sonuçları ayrı ayrı ele alınmıĢtır.  
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TKY ilkeleri faktör analizine tabi tutulduğunda Tablo 5.12‘de de görüldüğü 

gibi 6 boyut oluĢmaktadır. Liderlik konusunda 3. ve 4.sorular, Kalite bilgisi yönetimi 

konusunda 4.ve 5.sorular, Sürekli iyileĢtirme konusunda tüm sorular, ÇalıĢanların 

katılımı konusunda tüm sorular, Tedarikçi kalite yönetimi konusunda 3.ve 4.sorular, 

MüĢteri odaklılık konusunda 4.soru, Stratejik kalite planlama konusunda 4.ve 

5.sorular çıkarılmıĢtır. Kalite bilgisi yönetimi ve Süreç yönetimi konuları aynı 

faktöre dahil oldukları için ―Bilgi ve Süreç Yönetimi‖ baĢlığı altında birleĢtirilmiĢtir. 

Ayrıca Eğitim konusu bir çok faktör analizinde ÇalıĢanların katılımı konusuyla aynı 

faktörde birleĢtiği için ve çalıĢanlarla da ilgili olduğu için ―Eğitim ve ÇalıĢanların 

Katılımı‖ baĢlığı altında toplamak daha uygun bulunmuĢtur. Sonuçta TKY ilkeleri 

―Liderlik, Bilgi ve süreç yönetimi, Eğitim ve çalıĢanların katılımı, Tedarikçi kalite 

yönetimi, MüĢteri odaklılık, Stratejik kalite planlama‖ olmak üzere 6 grupta ele 

alınacaktır. Bu Ģekildeki keĢifsel faktör analizinde açıklanan toplam varyans % 65,14 

olarak bulunmuĢtur.   

 

Performans sonuçları faktör analizine tabi tutulduğunda Tablo 5.13‘de de 

görüldüğü gibi 7 boyut oluĢmakta ve hiçbir sorunun çıkarılmasına gerek 

duyulmamaktadır. Bu keĢifsel faktör analizinde açıklanan toplam varyans % 75,63 

olarak bulunmuĢtur. 

 



 

 

127 

Tablo 5.12. TKY Ġlkelerine ĠliĢkin Faktör Yükleri 
      

 
 

      
    BileĢenler 

    1 2 3 4 5 6 

LĠDERLĠK 
1. ĠĢletmemizin üst yönetimi (üst yöneticiler ve baĢlıca bölüm yöneticileri), kalite iyileĢtirme 

faaliyetlerini karlılığı artırmanın bir yolu olarak görür.           0,75 

  2. ĠĢletmemizin üst yönetiminin kalite performansı hedefleri vardır.           0,56 

  5. ĠĢletmemizin üst yönetiminin baĢarısı, kalite performansına göre değerlendirilir.           0,58 

KALĠTE BĠLGĠSĠ YÖNETĠMĠ 1. Genel iĢletme performansını takip eden etkin bir performans ölçüm sistemimiz vardır. 0,56           

  2. Kalite verileri (hata, kusur, ıskarta, yeniden tamir oranları, kalite maliyetleri gibi) takip edilir. 0,58           

  3. Güncel iĢletme performans bilgisi her zaman ulaĢılabilirdir. 0,62           

EĞĠTĠM 1. Ġlgili çalıĢanlara geliĢmiĢ istatistiksel tekniklerle ilgili eğitimler veririz.         0,57   

  2. ÇalıĢanlarımız sektörümüzün temel özellikleri hakkında yeterli bilgiye sahiptir.         0,8   

  3. ÇalıĢanlarımız, ürün veya hizmetlerimizi oluĢturmadaki temel süreçlerimizi bilir.         0,68   

  4. Üst ve orta düzey yöneticilerimiz uzmanlık eğitimi alırlar.         0,6   

  5. ÇalıĢanlarımızın kalite eğitimi için kaynaklarımız vardır.         0,55   

TEDARĠKÇĠ KALĠTE YÖNETĠMĠ 

1. Tedarikçilerimizin kendi ürün ve/veya hizmetlerinin kalitesini temin eden etkili bir sistemleri 

vardır.       0,56     

  2. Tedarikçilerimizin kalite ve teslim performanslarına fiyatlarından daha fazla önem veririz.       0,65     

  5. Tedarikçilerimiz kalite eğitimimize katılırlar.       0,67     

  6. Birbirimizin süreçlerini iyileĢtirmek için tedarikçilerimizle yakın çalıĢırız.       0,75     

  7. Tedarikçilerimiz yeni ürün geliĢtirme sürecimize aktif olarak katılırlar.       0,72     

MÜġTERĠ ODAKLILIK 1. MüĢterilerimizle sık sık görüĢmekteyiz.   0,82         

  2. MüĢterilerimizin ihtiyaç ve beklentilerini sık sık ve düzenli olarak araĢtırırız.   0,79         

  

3. MüĢterilerimizin Ģimdiki ve gelecekteki ihtiyaç ve beklentilerini, çalıĢanlarımıza etkin bir Ģekilde 

bildiririz.   0,61         

  5. MüĢterilerimiz, kalite ve teslimat performanslarımızı bize bildirirler.   0,56         

  6. MüĢteri Ģikayetlerini, süreçlerimizi iyileĢtirmede girdi olarak değerlendiririz.   0,6         

  7. MüĢteri memnuniyetini sistemli ve düzenli olarak ölçeriz.   0,52         

STRATEJĠK KALĠTE PLANLAMA 1. ĠĢletmemiz genelinde bildirilen ve çalıĢanlarımızca desteklenen bir misyonumuz vardır.     0,66       

  2. Strateji ve planlarımızı, müĢterilerimizin ihtiyaçları ve iĢletmemizin yeteneklerine göre geliĢtiririz.     0,56       

  3. Strateji ve hedeflerimizi tüm çalıĢanlara bildiririz.     0,67       

  6. Kurumsal hedeflerimizin oluĢturulmasında çalıĢanlarımızın görüĢlerini dikkate alırız.     0,79       

  7. Kalite stratejilerimiz, tüm kurumsal alanları ve yönetim faaliyetlerimizi etkiler.     0,71       

SÜREÇ YÖNETĠMĠ 1. ĠĢletmemizde süreçleri, kusur riskini en aza indirmek için hata önleyici olarak tasarlarız. 0,53           

  2. Süreçlerdeki sapmaları azaltmak için kapsamlı istatistiksel teknikler kullanırız. 0,68           

  3. ÇalıĢanlarımıza açık, anlaĢılır, kapsamlı, standart ve yazılı iĢ veya süreç emirleri veririz. 0,66           

  4. ĠĢletmemizdeki teçhizatların çoğunluğu Ģu anda istatistiksel süreç kontrolü altındadır. 0,59           

 

Açıklanan toplam varyans: % 65,14  
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Tablo 5.13. ĠĢletme Performanslarına ĠliĢkin Faktör Yükleri 
       

             BileĢenler 

    1 2 3 4 5 6 7 

OPERASYONEL PERFORMANS 2. ĠĢletmemizin sunduğu ürün ve/veya hizmetlerin kalitesi yüksektir.         0,83     

  3. Ürün ve/veya hizmetlerimizin güvenilirliği yüksektir.         0,83     

  4. Ürün ve/veya hizmetlerimizi müĢterilerimize zamanında teslim ederiz.         0,63     

STOK YÖNETĠMĠ PERFORMANSI 1. ĠĢletmemizde satın alınan malzeme devir hızı yüksektir.           0,85   

  2. ĠĢletmemizdeki toplam stok devir hızı çevrimi yüksektir.           0,88   

ÇALIġAN PERFORMANSI 1. ÇalıĢanlarımızın iĢletmeye bağlılığı yüksektir.     0,76         

  2. ÇalıĢanlarımızın iĢ performansları yüksektir.     0,71         

  3. ÇalıĢanlarımızın devamsızlığı düĢüktür.     0,76         

  4. ÇalıĢanlarımızın motivasyonu yüksektir.     0,78         

  5. ÇalıĢan iĢten ayrılma oranı düĢüktür.     0,70         

YENĠLĠK PERFORMANSI 1. ĠĢletmemizin sunduğu baĢarılı yeni ürün ve/veya hizmet sayısı yüksektir.   0,68           

  2. Yeni ürünlerimizde en son teknolojik yeniliklerin kullanımı yüksektir.   0,77           

  3. ĠĢletmemizin teknolojik rekabeti yüksektir.   0,80           

  4. ĠĢletmemizin yeni ürün geliĢtirme hızı yüksektir.   0,77           

  5. Pazara ilk giren yeni ürünlerimizin sayısı yüksektir.   0,78           

SOSYAL SORUMLULUK 1. ĠĢletmemizin çevreyi koruma faaliyetleri geliĢmiĢtir. 0,82             

  2. ĠĢletmemizin oluĢturduğu gürültü seviyeleri azalmıĢtır. 0,82             

  3. ĠĢletmemizin oluĢturduğu kirlilik seviyeleri azalmıĢtır. 0,81             

  4. ĠĢletmemizin toplumda pozitif bir etkisi vardır.  0,73             

  5. ĠĢletmemiz topluma etkin olarak katılır. 0,74             

MÜġTERĠ SONUÇLARI 1. MüĢteri memnuniyeti yüksektir.             0,66 

  2. MüĢterileri elde tutma seviyemiz yüksektir.             0,72 

  3. MüĢteri Ģikayetleri azalmıĢtır.             0,54 

FĠNANSAL VE PAZAR 

PERFORMANSI 1. ĠĢletmemizin yatırım karlılığı yüksektir.       0,75       

  2. ĠĢletmemizin Pazar payı geliĢmiĢtir.        0,81       

  3. ĠĢletmemizin toplam karı artmıĢtır.       0,85       

  4. ĠĢletmemizdeki satıĢlar artmıĢtır.       0,84       

 

Açıklanan toplam varyans: % 75,63 
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TKY 

1. Liderlik 

2. Bilgi ve Süreç Yönetimi 

3. Eğitim ve Çalışanların 

Katılımı 

4. Tedarikçi Kalite Yönetimi 

5. Müşteri Odaklılık 

6. Stratejik Kalite Planlama 

 

İŞLETME PERFORMANSI 

1. Operasyonel Performans 

2. Stok Yönetimi Performansı 

3. Çalışan Performansı 

4. Yenilik Performansı 

5. Sosyal Sorumluluk 

6. Müşteri Sonuçları 

7. Finansal ve Pazar 

Performansı 

Daha önce belirtilen araĢtırma modeli (Tablo 5.1), faktör analizi sonuçları 

doğrultusunda değiĢmektedir ve yeni model Tablo 5.14‘deki gibidir. 

 

Tablo 5.14. Faktör Analizi Sonucunda OluĢan AraĢtırma Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bu araĢtırma modelinde 6 TKY faktörünün ve bunların ortalaması olan TKY 

indeksinin 7 iĢletme performans faktörüne olan etkilerini incelemek üzere 49 hipotez 

oluĢturulmuĢtur. Bunlar Ģu Ģekildedir: 

 

H1a. Liderlik operasyonel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 

H1b. Liderlik stok yönetimi performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H1c. Liderlik çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H1d. Liderlik yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H1e. Liderlik sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 

H1f. Liderlik müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H1g. Liderlik finansal ve pazar performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H2a. Bilgi ve süreç yönetimi operasyonel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 

H2b. Bilgi ve süreç yönetimi stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H2c. Bilgi ve süreç yönetimi çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H2d. Bilgi ve süreç yönetimi yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H2e. Bilgi ve süreç yönetimi sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 
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H2f. Bilgi ve süreç yönetimi müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H2g. Bilgi ve süreç yönetimi finansal ve pazar performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3a. Eğitim ve çalıĢanların katılımı operasyonel performansı olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3b. Eğitim ve çalıĢanların katılımı stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3c. Eğitim ve çalıĢanların katılımı çalıĢan performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3d. Eğitim ve çalıĢanların katılımı yenilik performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3e. Eğitim ve çalıĢanların katılımı sosyal sorumluluğu olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H3f. Eğitim ve çalıĢanların katılımı müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H3g. Eğitim ve çalıĢanların katılımı finansal ve pazar performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H4a. Tedarikçi kalite yönetimi operasyonel performansı olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H4b. Tedarikçi kalite yönetimi stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H4c. Tedarikçi kalite yönetimi çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H4d. Tedarikçi kalite yönetimi yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H4e. Tedarikçi kalite yönetimi sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 

H4f. Tedarikçi kalite yönetimi müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H4g. Tedarikçi kalite yönetimi finansal ve pazar performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H5a. MüĢteri odaklılık operasyonel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 

H5b. MüĢteri odaklılık stok yönetimi performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H5c. MüĢteri odaklılık çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H5d. MüĢteri odaklılık yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H5e. MüĢteri odaklılık sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 

H5f. MüĢteri odaklılık müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H5g. MüĢteri odaklılık finansal ve pazar performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H6a. Stratejik kalite planlama operasyonel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 
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H6b. Stratejik kalite planlama stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H6c. Stratejik kalite planlama çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H6d. Stratejik kalite planlama yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H6e. Stratejik kalite planlama sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 

H6f. Stratejik kalite planlama müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H6g. Stratejik kalite planlama finansal ve pazar performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

H7a. TKY indeksi operasyonel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 

H7b. TKY indeksi stok yönetimi performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H7c. TKY indeksi çalıĢan performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H7d. TKY indeksi yenilik performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

H7e. TKY indeksi sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. 

H7f. TKY indeksi müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. 

H7g. TKY indeksi finansal ve pazar performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

 

5.6.5. Korelasyon Analizi 

 

DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin gücünü ölçmek amacıyla tüm TKY ve 

performans faktörleri korelasyon analizine tabi tutulmuĢtur ve korelasyon 

katsayılarının hesaplanmasında Pearson yöntemi tercih edilmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlar Tablo 5.15‘te belirtilmiĢtir ve görüldüğü gibi tüm TKY ve Performans 

faktörleri birbirleriyle 0,01 anlamlılık düzeyinde doğrudan çift yönlü iliĢkiye sahiptir. 

Korelasyon katsayıları +1‘e yaklaĢtıkça iliĢki güçlenmektedir. Tüm faktörlerin 

ortalamaları, standart sapmaları ve Cronbach Alpha (α) değerleri de Tablo 5.15‘te 

belirtilmiĢtir. Tüm faktörlerin güvenilirlikleri oldukça yüksek çıkmıĢtır. Faktörler 

arasında en yüksek ortalamaya Operasyonel performans (4,49) sahipken, en düĢük 

ortalamaya ise Tedarikçi kalite yönetimi (3,46) sahiptir. Ayrıca standart sapması en 

yüksek olan faktör Stok yönetimi performansı, en düĢük olan faktör ise Operasyonel 

performanstır.  
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Tablo 5.15. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 
        

                   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

Liderlik 1 
α=0,77 

                        

Bilgi ve Süreç Yönetimi 2 0,64** 
α=0,87 

                      

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 3 0,55** 0,65** 
α=0,81 

                    

Tedarikçi Kalite Yönetimi 4 0,56** 0,63** 0,56** 
α=0,84 

                  

MüĢteri Odaklılık 5 0,53** 0,62** 0,57** 0,59** 
α=0,86 

                

Stratejik Kalite Planlama 6 0,63** 0,66** 0,60** 0,58** 0,66** 
α=0,90 

              

Operasyonel Performans 7 0,41** 0,43** 0,46** 0,39** 0,48** 0,42** 
α=0,86 

            

Stok Yönetim Performansı 8 0,23** 0,50** 0,37** 0,40** 0,30** 0,28** 0,37** 
α=0,90 

          

ÇalıĢan Performansı 9 0,50** 0,45** 0,55** 0,45** 0,42** 0,56** 0,49** 0,36** 
α=0,87 

        

Yenilik Performansı 10 0,28** 0,43** 0,33** 0,35** 0,36** 0,31** 0,49** 0,41** 0,45** 
α=0,88 

      

Sosyal Sorumluluk 11 0,51** 0,60** 0,50** 0,58** 0,50** 0,60** 0,42** 0,36** 0,51** 0,47** 
α=0,90 

    

MüĢteri Sonuçları 12 0,40** 0,46** 0,47** 0,41** 0,50** 0,46** 0,66** 0,40** 0,60** 0,51** 0,45** 
α=0,81 

  

Finansal ve Pazar Performansı 13 0,35** 0,51** 0,37** 0,34** 0,51** 0,33** 0,41** 0,43** 0,34** 0,43** 0,44** 0,47** 
α=0,90 

Ortalama   4,18 4,05 4,07 3,46 4,42 4,21 4,49 4,01 4,02 4,09 4,27 4,4 4,16 

Standart Sapma   0,72 0,68 0,63 0,82 0,58 0,7 0,53 0,83 0,71 0,74 0,73 0,59 0,72 

 

** P<0,01 ;   α DeğiĢkene iliĢkin Cronbach‘s alfa katsayısı
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5.6.6. Regresyon Analizi 

 

Bu bölümde söz konusu değiĢkenlerin birbirleriyle olan iliĢkilerinin analizi için 

regresyon analizine baĢvurulmuĢtur. Bağımlı değiĢken olarak Performans faktörleri 

ile bağımsız değiĢkenler yani TKY faktörleri arasındaki iliĢkinin analizi söz 

konusudur.  

 

5.6.6.1. TKY Faktörleri ile Operasyonel Performans Arasındaki Regresyon 

Analizinin Sonuçları 

 

Tablo 5.16. TKY Faktörlerinin Operasyonel Performansa Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: OPERASYONEL 

PERFORMANS 

β t p Sonuç 

Liderlik 0,11 1,40 0,16 Anlamsız 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,03 0,39 0,70 Anlamsız 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,21 2,73 0,01 Anlamlı 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,02 0,32 0,75 Anlamsız 

MüĢteri Odaklılık 0,26 3,21 0,00 Anlamlı 

Stratejik Kalite Planlama 0,01 0,16 0,88 Anlamsız 

R²adj= 0,28          F= 16,39          p= 0,00 

   

**p<0,01 ;   *p<0,05 
 

Tablo 5.16‘da TKY faktörlerinin Operasyonel performans üzerine etkileri ile 

ilgili regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model 

anlamlı (F= 16,39 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,28 olarak bulunmuĢtur. Operasyonel 

performansı modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla MüĢteri odaklılık (β= 0,26 ; 

t= 3,21 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,21 ; t= 2,73 ; p= 0,01) ile Eğitim ve 

çalıĢanların katılımı faktörü takip etmektedir.  
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                                                                               **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.1. TKY Faktörlerinin Operasyonel Performansa Etkileri 

 

5.6.6.2. TKY Faktörleri ile Stok Yönetimi Performansı Arasındaki Regresyon 

Analizinin Sonuçları 

 

Tablo 5.17. TKY Faktörlerinin Stok Yönetimi Performansına Etkileri  

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: STOK YÖNETĠMĠ 

PERFORMANSI 

β t P Sonuç 

Liderlik -0,19 -2,40 0,02 Anlamlı 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,51 5,63 0,00 Anlamlı 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,10 1,21 0,23 Anlamsız 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,18 2,35 0,02 Anlamlı 

MüĢteri Odaklılık -0,01 -0,14 0,89 Anlamsız 

Stratejik Kalite Planlama -0,10 -1,18 0,24 Anlamsız 

R² adj = 0,26          F= 15,10          p= 0,00 

  

                **p<0,01 ;    *p<0,05 

   Tablo 5.17‘de TKY faktörlerinin Stok yönetimi performansı üzerine etkileri ile 

ilgili regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model 

anlamlı (F= 15,10 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,26 olarak bulunmuĢtur. Stok 

OPERASYONEL 

PERFORMANS 

 

Müşteri Odaklılık 

Eğitim ve 

Çalışanların 

Katılımı 

 

β:0,21** 

β:0,256** 
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yönetimi performansını modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla Bilgi ve süreç 

yönetimi (β= 0,51 ; t= 5,63 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,18 ; t= 2,35 ; p= 

0,02) ile Tedarikçi kalite yönetimi takip etmektedir. Ayrıca Liderlik (β= -0,19 ; t= -

2,40 ; p= 0,02) ise Stok yönetimi performansını negatif yönde etkilemektedir.   

 

 

                                                                                          **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.2. TKY Faktörlerinin Stok Yönetimi Performansına Etkileri 

 

5.6.6.3. TKY Faktörleri ile ÇalıĢan Performansı Arasındaki Regresyon 

Analizinin Sonuçları 

 

Tablo 5.18. TKY Faktörlerinin ÇalıĢan Performansına Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: ÇALIġAN 

PERFORMANSI 

β t P Sonuç 

Liderlik 0,17 2,31 0,02 Anlamlı 

Bilgi ve Süreç Yönetimi -0,09 -1,15 0,25 Anlamsız 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,30 4,22 0,00 Anlamlı 

STOK YÖNETİMİ 

PERFORMANSI 

 

Liderlik 

Bilgi ve Süreç 

Yönetimi 

Tedarikçi Kalite 

Yönetimi β:0,18* 

β:-0,19* 

β:0,51** 
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Tablo 5.18’in devamı 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,08 1,18 0,24 Anlamsız 

MüĢteri Odaklılık -0,36 -0,49 0,62 Anlamsız 

Stratejik Kalite Planlama 0,31 3,93 0,00 Anlamlı 

R² adj = 0,39          F= 26,48          p= 0,00 

  

                 **p<0,01 ;    *p<0,05 

 

   Tablo 5.18‘de TKY faktörlerinin ÇalıĢan performansı üzerine etkileri ile ilgili 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model anlamlı (F= 

26,48 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,39 olarak bulunmuĢtur. ÇalıĢan performansını 

modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla Stratejik kalite planlama (β= 0,31 ; t= 

3,93 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,30 ; t= 4,22 ; p= 0,00) ile Eğitim ve 

çalıĢanların katılımı; ve (β= 0,17 ; t= 2,31 ; p= 0,02) ile Liderlik takip etmektedir.  

 

 

                                                                                          **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.3. TKY Faktörlerinin ÇalıĢan Performansına Etkileri 

 

 

ÇALIŞAN 

PERFORMANSI 

Stratejik Kalite 

Planlama 

Eğitim ve 

Çalışanların 

Katılımı 

 

Liderlik 

β:0,17* 

β:0,31** 

β:0,30** 
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5.6.6.4. TKY Faktörleri ile Yenilik Performansı Arasındaki Regresyon 

Analizinin Sonuçları 

 

Tablo 5.19. TKY Faktörlerinin Yenilik Performansına Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: YENĠLĠK 

PERFORMANSI 

β t P Sonuç 

Liderlik -0,04 -0,50 0,62 Anlamsız 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,30 3,18 0,00 Anlamlı 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,04 0,47 0,64 Anlamsız 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,10 1,25 0,21 Anlamsız 

MüĢteri Odaklılık 0,13 1,59 0,11 Anlamsız 

Stratejik Kalite Planlama -0,04 -0,38 0,70 Anlamsız 

R² adj = 0,18          F= 9,84          p= 0,00 

  

                 **p<0,01 ;    *p<0,05 

 

Tablo 5.19‘da TKY faktörlerinin Yenilik performansı üzerine etkileri ile ilgili 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model anlamlı (F= 

9,84 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,18 olarak bulunmuĢtur. Yenilik performansını 

modeldeki bağımsız değiĢkenlerden sadece Bilgi ve süreç yönetimi (β= 0,30 ; t= 

3,18;p=0,00)etkilemektedir.  

 

 

                                                                                          **p<,01 ;    *p<,05 

ġekil 5.4. TKY Faktörlerinin Yenilik Performansına Etkileri 

 

YENİLİK 

PERFORMANSI 

Bilgi ve Süreç 

Yönetimi 

β:0,30** 
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5.6.6.5. TKY Faktörleri ile Sosyal Sorumluluk Arasındaki Regresyon Analizinin 

Sonuçları 

 

Tablo 5.20. TKY Faktörlerinin Sosyal Sorumluluk Üzerine Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: SOSYAL 

SORUMLULUK 

β t p Sonuç 

Liderlik 0,04 0,53 0,60 Anlamsız 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,20 2,64 0,01 Anlamlı 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,04 0,53 0,60 Anlamsız 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,25 3,64 0,00 Anlamlı 

MüĢteri Odaklılık 0,01 0,07 0,94 Anlamsız 

Stratejik Kalite Planlama 0,28 3,69 0,00 Anlamlı 

R² adj = 0,45          F= 34,16          p= 0,00 

  

                **p<0,01 ;    *p<0,05 
 

Tablo 5.20‘de TKY faktörlerinin Sosyal sorumluluk üzerine etkileri ile ilgili 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model anlamlı (F= 

34,16 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,45 olarak bulunmuĢtur. Sosyal sorumluluğu 

modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla Stratejik kalite planlama (β= 0,28 ; t= 

3,69 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,25 ; t= 3,64 ; p= 0,00) ile Tedarikçi kalite 

yönetimi ve (β= 0,20 ; t= 2,64 ; p= 0,01) ile Bilgi ve süreç yönetimi takip etmektedir.  
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                                                                                          **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.5. TKY Faktörlerinin Sosyal Sorumluluk Üzerine Etkileri 

 

5.6.6.6. TKY Faktörleri ile MüĢteri Sonuçları Arasındaki Regresyon Analizinin 

Sonuçları 

 

Tablo 5.21. TKY Faktörlerinin MüĢteri Sonuçlarına Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: MÜġTERĠ 

SONUÇLARI 

β t p Sonuç 

Liderlik 0,05 0,61 0,54 Anlamsız 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,07 0,80 0,42 Anlamsız 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,18 2,30 0,02 Anlamlı 

Tedarikçi Kalite Yönetimi 0,04 0,53 0,60 Anlamsız 

MüĢteri Odaklılık 0,25 3,20 0,00 Anlamlı 

Stratejik Kalite Planlama 0,09 1,07 0,28 Anlamsız 

R² adj = 0,30          F= 18,20          p= 0,00 

  

           **p<0,01 ;    *p<0,05 

SOSYAL 

SORUMLULUK 

Tedarikçi Kalite 

Yönetimi 

Stratejik Kalite 

Planlama 

Bilgi ve Süreç 

Yönetimi β:0,20** 

β:0,25** 

β:0,28** 
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Tablo 5.21‘de TKY faktörlerinin MüĢteri sonuçları üzerine etkileri ile ilgili 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model anlamlı (F= 

18,20 ; p= 0,00) olup R
2

adj değeri 0,30 olarak bulunmuĢtur. MüĢteri sonuçlarını 

modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla MüĢteri Odaklılık (β= 0,25 ; t= 3,20 ; 

p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,18 ; t= 2,30 ; p= 0,02) ile Eğitim ve çalıĢanların 

katılımı takip etmektedir. 

 

 

                                                                                          **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.6. TKY Faktörlerinin MüĢteri Sonuçlarına Etkileri 

 

5.6.6.7. TKY Faktörleri ile Finansal ve Pazar Performansı Arasındaki 

Regresyon Analizinin Sonuçları 

 

Tablo 5.22. TKY Faktörlerinin Finansal ve Pazar Performansına Etkileri 

 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Bağımlı DeğiĢken: FĠNANSAL VE 

PAZAR PERFORMANSI 

β t P Sonuç 

Liderlik 0,02 0,26 0,80 Anlamsız 

Bilgi ve Süreç Yönetimi 0,38 4,40 0,00 Anlamlı 

Eğitim ve ÇalıĢanların Katılımı 0,02 0,25 0,80 Anlamsız 

Tedarikçi Kalite Yönetimi -0,06 -0,80 0,42 Anlamsız 

MÜŞTERİ 

SONUÇLARI 

 

Müşteri Odaklılık 

Eğitim ve 

Çalışanların 

Katılımı 

 

β:0,18* 

β:0,25** 
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Tablo 5.22’nin devamı 

MüĢteri Odaklılık 0,40 5,13 0,00 Anlamlı 

Stratejik Kalite Planlama -0,17 -2,06 0,04 Anlamlı 

R² adj = 0,31          F= 19,13          p= 0,00 

  

           **p<0,01 ;    *p<0,05 
 

Tablo 5.22‘de TKY faktörlerinin Finansal ve pazar performansı üzerine etkileri 

ile ilgili regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Tabloda görüldüğü gibi model 

anlamlı (F= 19,13 ; p= 0,00) olup R
2
adj değeri 0,31 olarak bulunmuĢtur. Finansal ve 

pazar performansını modeldeki bağımsız değiĢkenlerden en fazla MüĢteri odaklılık 

(β= 0,40 ; t= 5,13 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (β= 0,38 ; t= 4,40 ; p= 0,00) ile 

Bilgi ve süreç yönetimi takip etmektedir. Ayrıca Stratejik kalite planlama (β= -0,17 ; 

t= -2,06 ; p= 0,04) ise Finansal ve pazar performansını negatif yönde etkilemektedir.   

 

 

                                                                                          **p<0,01 ;    *p<0,05 

ġekil 5.7. TKY Faktörlerinin Finansal ve Pazar Performansına Etkileri 

 

 

FİNANSAL VE PAZAR 

PERFORMANSI 

Bilgi ve Süreç 

Yönetimi 

Müşteri Odaklılık 

Stratejik Kalite 

Planlama β:-0,17* 

β:0,38** 

β:0,40** 
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5.6.6.8. TKY Ġndeksi ile Performans Faktörleri Arasındaki Regresyon 

Analizlerinin Sonuçları 

 

Tablo 5.23. TKY Ġndeksinin Performans Faktörlerine Etkileri 

 

Bağımsız 

DeğiĢken: 

TKY 

ĠNDEKSĠ 

Bağımlı DeğiĢkenler 

Operasyonel 

Performans 

Stok 

Yönetimi 

Performansı 

ÇalıĢan 

Performansı 

Yenilik 

Performansı 

Sosyal 

Sorumluluk 

MüĢteri 

Sonuçları 

Finansal ve 

Pazar 

Performansı 

Β 0,53 0,41 0,60 0,42 0,67 0,55 0,48 

T 9,45 6,88 11,51 7,03 13,81 10,11 8,28 

P 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Sonuç Anlamlı Anlamlı Anlamlı Anlamlı Anlamlı Anlamlı Anlamlı 

R² adj 0,27 0,17 0,35 0,17 0,44 0,30 0,22 

F 89,37 47,37 132,47 49,39 190,84 102,28 68,53 

      

        **p<0,01 ;    *p<0,05 

 

Tablo 5.23‘de TKY faktörlerinin ortalaması olan TKY Ġndeksinin tüm 

performans faktörleri üzerine etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuçları 

gösterilmiĢtir.  Tabloda görüldüğü gibi modellerin hepsi anlamlı bulunmuĢtur.  

 

Tablo 5.24. Regresyon Analizleri Sonuçlarına Göre AraĢtırma Hipotezlerinin Kabul / 

Red Durumu 

 

HĠPOTEZLER 
KABUL/RED 

H1a 
Liderlik operasyonel performansı olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H1b 
Liderlik stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H1c 
Liderlik çalıĢan performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H1d 
Liderlik yenilik performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H1e Liderlik sosyal sorumluluğu olumlu yönde etkilemektedir. RED 

H1f Liderlik müĢteri sonuçlarını olumlu yönde etkilemektedir. RED 

H1g 
Liderlik finansal ve pazar performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 
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Tablo 5.24’ün devamı 

H2a 
Bilgi ve süreç yönetimi operasyonel performansı olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H2b 
Bilgi ve süreç yönetimi stok yönetimi performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H2c 
Bilgi ve süreç yönetimi çalıĢan performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H2d 
Bilgi ve süreç yönetimi yenilik performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H2e 
Bilgi ve süreç yönetimi sosyal sorumluluğu olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H2f 
Bilgi ve süreç yönetimi müĢteri sonuçlarını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H2g 
Bilgi ve süreç yönetimi finansal ve pazar performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H3a 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı operasyonel performansı 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H3b 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı stok yönetimi 

performansını olumlu yönde etkilemektedir. 
RED 

H3c 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı çalıĢan performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H3d 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı yenilik performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
RED 

H3e 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı sosyal sorumluluğu olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H3f 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı müĢteri sonuçlarını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H3g 
Eğitim ve çalıĢanların katılımı finansal ve pazar 

performansını olumlu yönde etkilemektedir. 
RED 

H4a 
Tedarikçi kalite yönetimi operasyonel performansı olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H4b 
Tedarikçi kalite yönetimi stok yönetimi performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H4c 
Tedarikçi kalite yönetimi çalıĢan performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H4d 
Tedarikçi kalite yönetimi yenilik performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H4e 
Tedarikçi kalite yönetimi sosyal sorumluluğu olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H4f 
Tedarikçi kalite yönetimi müĢteri sonuçlarını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H4g 
Tedarikçi kalite yönetimi finansal ve pazar performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
RED 
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Tablo 5.24’ün devamı 

H5a 
MüĢteri odaklılık operasyonel performansı olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H5b 
MüĢteri odaklılık stok yönetimi performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H5c 
MüĢteri odaklılık çalıĢan performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H5d 
MüĢteri odaklılık yenilik performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H5e 
MüĢteri odaklılık sosyal sorumluluğu olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H5f 
MüĢteri odaklılık müĢteri sonuçlarını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H5g 
MüĢteri odaklılık finansal ve pazar performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H6a 
Stratejik kalite planlama operasyonel performansı olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H6b 
Stratejik kalite planlama stok yönetimi performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
RED 

H6c 
Stratejik kalite planlama çalıĢan performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H6d 
Stratejik kalite planlama yenilik performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
RED 

H6e 
Stratejik kalite planlama sosyal sorumluluğu olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H6f 
Stratejik kalite planlama müĢteri sonuçlarını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
RED 

H6g 
Stratejik kalite planlama finansal ve pazar performansını 

olumlu yönde etkilemektedir. 
KABUL 

H7a 
TKY indeksi operasyonel performansı olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7b 
TKY indeksi stok yönetimi performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7c 
TKY indeksi çalıĢan performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7d 
TKY indeksi yenilik performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7e 
TKY indeksi sosyal sorumluluğu olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7f 
TKY indeksi müĢteri sonuçlarını olumlu yönde 

etkilemektedir. 
KABUL 

H7g 
TKY indeksi finansal ve pazar performansını olumlu 

yönde etkilemektedir. 
KABUL 
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5.6.7. ĠĢletmelerdeki Kalite Uygulamaları Hakkında Genel Bilgiler 

 

Bu bölümde iĢletmelerin TKY uygulayıp uygulamadıkları ve eğer 

uyguluyorlarsa uygulama nedenleri ve uygulamadaki engeller, iĢletmelerin sahip 

oldukları ISO belgeleri, kalite ödülleri veya firma ödülleri ve bunları alma nedenleri 

incelenmiĢtir.  

  

Tablo 5.25‘te görüldüğü gibi anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin 200‘ü (% 

82,6) TKY uygularken, 9‘u (% 3,7) TKY uygulamamaktadır.  

 

Tablo 5.25. ĠĢletmeler TKY Uyguluyor mu? 

 

ĠĢletmeler TKY Uyguluyor mu? Frekans Yüzde (%) 

Evet 200 82,6 

Hayır 9 3,7 

Cevapsız 33 13,6 

Toplam 242 100,0 

 

Tablo 5.26‘da anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin TKY uygulama nedenleri 

ifade edilmektedir. 

 

Tablo 5.26. ĠĢletmelerin TKY Uygulama Nedenleri 

 

ĠĢletmelerin TKY Uygulama Nedenleri Frekans Yüzde (%) 

Operasyonel performansı geliĢtirmek 160 34,2 

ÇalıĢan performansını geliĢtirmek ve katılımı sağlamak 49 10,5 
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Tablo 5.26’nın devamı 

Sürekli iyileĢtirme ve yenilikleri desteklemek 54 11,5 

Sosyal sorumlulukları iyileĢtirmek 7 1,5 

MüĢteri memnuniyeti sağlamak ve müĢteri portföyünü 

geliĢtirmek 
103 22,0 

Finansal ve Pazar performansında üstünlük sağlamak 95 20,3 

Toplam 468 100,0 

 

Tablo 5.27‘de anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin TKY uygulamalarındaki 

engeller ifade edilmektedir.  

 

Tablo 5.27. ĠĢletmelerin TKY Uygulamalarındaki Engeller 

 

ĠĢletmelerin TKY Uygulamalarındaki Engeller Frekans Yüzde (%) 

Liderlik anlayıĢının geliĢtirilememesi 27 8,1 

Eğitimsizlik ve bilinç eksikliği 51 15,4 

Sürekli iyileĢtirmenin öneminin anlaĢılmaması 13 3,9 

ÇalıĢan katılımının olmaması ve performansının düĢmesi 82 24,7 

Tedarikçilerin destek vermemesi  7 2,1 

MüĢteri beklentilerindeki farklılıklar 10 3,0 
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Tablo 5.27’nin devamı 

Süreçlerin doğru planlanamaması ve 

değerlendirilmesindeki zorluklar 
33 9,9 

ĠĢletmenin yapısı ve sahip olduğu kaynakların yetersizliği 61 18,4 

Sektör veya pazarın sınırlamaları 38 11,5 

TKY yapısının zorluğu 10 3,0 

Toplam 332 100,0 

 

Tablo 5.28‘de görüldüğü gibi anket çalıĢmasına katılan 202 iĢletme (% 82,6) 

ISO belgelerine sahipken, 17 iĢletme (% 7,0) ISO belgelerine sahip değildir.  

 

Tablo 5.28. ĠĢletmelerin ISO Belgeleri Var mı? 

 

ĠĢletmelerin ISO Belgeleri Var mı? Frekans Yüzde (%) 

Evet 202 83,5 

Hayır 17 7,0 

Cevapsız 23 9,5 

Toplam 242 100,0 

  

Anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerden 144‘ünün (% 59,5) kalite ödüllerine 

sahip olduğu ve 81‘inin (% 33,5) sahip olmadığı Tablo 5.29‘da ifade edilmektedir.   
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Tablo 5.29. ĠĢletmelerin Kalite Ödülleri Var mı? 

 

ĠĢletmelerin Kalite Ödülleri Var mı? Frekans Yüzde (%) 

Evet 144 59,5 

Hayır 81 33,5 

Cevapsız 17 7,0 

Toplam 242 100,0 

 

Tablo 5.30‘da görüldüğü gibi anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerden 35‘i (% 

14,5) firma ödüllerine sahipken, 184‘ü (% 76,0) sahip değildir.  

 

Tablo 5.30. ĠĢletmelerin Firma Ödülleri Var mı? 

 

ĠĢletmelerin Firma Ödülleri Var mı? Frekans Yüzde (%) 

Evet 35 14,5 

Hayır 184 76,0 

Cevapsız 23 9,5 

Toplam 242 100,0 

 

Tablo 5.31‘de anket çalıĢmasına katılan iĢletmelerin ISO belgeleri veya kalite / 

firma ödülleri alma nedenleri ifade edilmektedir. 

 

 

 

 

 

 



 

 

149 

Tablo 5.31. ĠĢletmelerin ISO Belgeleri veya Kalite / Firma Ödülleri Alma Nedenleri 

 

ĠĢletmelerin ISO Belgeleri veya Kalite / Firma 

Ödülleri Alma Nedenleri 
Frekans Yüzde (%) 

Operasyonel performansı geliĢtirmek 116 27,3 

ÇalıĢan performansını geliĢtirmek ve katılımı sağlamak 31 7,3 

Sürekli iyileĢtirme ve yenilikleri desteklemek 39 9,2 

Sosyal sorumlulukları iyileĢtirmek 15 3,5 

MüĢteri memnuniyeti sağlamak ve müĢteri portföyünü 

geliĢtirmek 
81 19,1 

Finansal ve Pazar performansında üstünlük sağlamak 83 19,5 

Kaliteyi belgelendirmek  60 14,1 

Toplam 425 100,0 
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6. SONUÇLAR VE DEĞERLENDĠRME 

 

Bu tez çalıĢmasının amacı, TKY ile iĢletme performansı arasındaki iliĢkinin 

incelenmesidir. TKY Liderlik, Bilgi ve süreç yönetimi, Eğitim ve çalıĢanların 

katılımı, Tedarikçi kalite yönetimi, MüĢteri odaklılık ve Stratejik kalite planlama 

olmak üzere 6; performans ise Operasyonel performans, Stok yönetimi performansı, 

ÇalıĢan performansı, Yenilik performansı, Sosyal sorumluluk, MüĢteri sonuçları ve 

Finansal ve Pazar performansı olmak üzere 7 faktörden oluĢmaktadır.  

 

Bu tez çalıĢmasında elde edilen sonuçlar yapılan anket çalıĢmasına 

dayanmaktadır. Türkiye genelinde kalite yönetim sistemlerine sahip 242 iĢletme 

anket çalıĢmasına dahil olmuĢtur ve anket çalıĢması sonucunda elde edilen veriler 

istatistiksel yöntemlerle analiz edilmiĢtir. Ankette uygulanan ölçekler uluslar arası 

kabul görmüĢ makalelerden elde edilen ve güvenilirlik düzeyleri yüksek olan 

ölçeklerdir.  

 

Bu bölümde gerçekleĢtirilen istatistiksel analizler neticesinde elde edilen 

sonuçlar, yöneticiler için öneriler ve araĢtırmanın kısıtları özetlenmiĢtir. 

 

6.1. Bulguların Özeti 

 

TKY ilkelerinden ―MüĢteri odaklılık‖ ve ―Eğitim ve çalıĢanların katılımı‖  

Operasyonel performans üzerinde pozitif etkiye sahiptir. Eğitim ve çalıĢanların 

katılımı ilkesi sayesinde çalıĢanların sektörün ve iĢletmenin yapısını ve süreçleri 

anlaması sağlanmaktadır. Ayrıca çalıĢanlara verilen kalite eğitimleri onların daha 

bilinçli ve verimli Ģekilde çalıĢmalarını sağlamaktadır. MüĢteri odaklılık ilkesine 

göre ise müĢteri ihtiyaçları, beklentileri ve Ģikayetlerinin dikkate alınarak üretimin 

yapılması söz konusudur. Bu sayede iĢletmeler daha kaliteli, güvenilir ve zamanında 

teslim edilebilen ürün ve/veya hizmet sunabilmektedir ve böylece yüksek verimlilik 

elde edilmektedir.    
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TKY ilkelerinden ―Bilgi ve süreç yönetimi‖ ve ―Tedarikçi kalite yönetimi‖ 

Stok yönetimi performansı üzerinde pozitif etkiye sahipken, ―Liderlik‖ negatif etkiye 

sahiptir. Bilgi ve süreç yönetimi ilkesine göre kalite verilerinin takibi ve süreçlerin 

etkin yönetimi dikkate alınmaktadır. Tedarikçi kalite yönetimi ilkesine göre ise 

tedarikçilerin kalite yönetimi konusunda bilgilendirilmesi ve kalite ve teslim 

performanslarının yükselmesi söz konusudur. Böylece bu iki TKY ilkesi iĢletmelerde 

satın alınan malzeme devir hızının ve stok devir hızının yükselmesine katkı 

sağlamaktadır. Liderlik ilkesine göre iĢletmedeki üst yönetim kalite performansı 

hedeflerine sahiptir ve karlılığı arttırmayı amaçlamaktadır. Stok yönetiminin artması 

satın almayı da arttıracağından iĢletmenin giderlerinin artması anlamına gelmektedir 

ki bu da liderler için pek istenen bir durum değildir.  

 

TKY ilkelerinden ―Stratejik kalite planlama‖, ―Eğitim ve çalıĢanların katılımı‖ 

ve ―Liderlik‖ ÇalıĢan performansı üzerinde pozitif etkiye sahiptir. Stratejik kalite 

planlama ilkesine göre iĢletmenin sahip olduğu tüm misyon, vizyon, strateji ve 

hedeflerin belirlenmesinde çalıĢanların görüĢleri dikkate alınmaktadır ve bu sayede 

çalıĢanların desteği kazanılmıĢ olmaktadır. Eğitim ve çalıĢanların katılımı ilkesine 

göre ise çalıĢanların kalite konusunda bilinçlendirilmesi ve gerekli faaliyetlere 

katılımının sağlanması sayesinde çalıĢanların iĢletmeye bağlılıkları artmakta, 

performans ve motivasyonları yükselmektedir. Liderlik ilkesine göre de çalıĢanların 

desteklenmesi ve fikirlerine önem verilmesi söz konusudur.     

 

TKY ilkelerinden ―Bilgi ve süreç yönetimi‖ Yenilik performansı üzerinde 

pozitif etkiye sahiptir. Bilgi ve süreç yönetimi ilkesine göre süreçlerin belirli 

aralıklarla kontrolü ve kalite verilerinin sürekli takibi sayesinde eksiklikler veya 

hataların görülmesi ve düzeltilmesi iĢletmenin yenilikçiliğini desteklemektedir.  

 

TKY ilkelerinden ―Stratejik kalite planlama‖, ―Tedarikçi kalite yönetimi‖ ve 

―Bilgi ve süreç yönetimi‖ Sosyal sorumluluk üzerinde pozitif etkiye sahiptir. 

Stratejik kalite planlama ilkesine göre iĢletmenin vizyon ve misyonunun 

oluĢturulmasında çevresel etkiler de dikkate alınmaktadır. Tedarikçi kalite yönetimi 

ilkesine göre ise tedarikçilerin de kaliteyi benimsemeleri ve bu doğrultuda ürün 

ve/veya hizmet temin etmeleri söz konusudur. Ayrıca Bilgi ve süreç yönetimi 
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ilkesine göre ise süreçlerin kontrolü ve iyileĢtirilmesi konusunda çevreye etkiler de 

önemli bir husustur. Bu 3 TKY faktörünün etkili Ģekilde uygulanması iĢletmenin 

çevresel etkilerini iyileĢtirmekte ve imajını ön plana çıkarabilmektedir.  

 

TKY ilkelerinden ―MüĢteri odaklılık‖ ve ―Eğitim ve çalıĢanların katılımı‖ 

MüĢteri sonuçları üzerinde pozitif etkiye sahiptir. MüĢteri odaklılık ilkesine göre 

müĢterilerin ihtiyaçları, beklentileri veya Ģikayetleri dikkate alınır ve bu doğrultuda 

üretim ve/veya hizmet sunulmaktadır. Eğitim ve çalıĢanların katılımı ilkesine göre 

ise çalıĢanlar kaliteli ve güvenilir ürün ve/veya hizmet sunmak konusunda 

bilgilendirilmekte ve tam katılımlarının sağlanması teĢvik edilmektedir. Böylece 

müĢterilerin memnuniyeti artarken Ģikayetleri azalmaktadır.  

 

TKY ilkelerinden ―MüĢteri odaklılık‖ ve ―Bilgi ve süreç yönetimi‖ Finansal ve 

Pazar performansı üzerinde pozitif etkiye sahipken, ―Stratejik kalite planlama‖ 

negatif etkiye sahiptir. MüĢteri odaklılık ilkesine göre müĢteri memnuniyeti artmakta 

ve bu doğrultuda satıĢlar artmakta ve iĢletmenin Pazar payı geliĢmektedir. Bilgi ve 

süreç yönetimi ilkesine göre ise süreçler hata önleyici olarak tasarlanmakta ve 

iĢletmenin toplam karı artmaktadır. Fakat Stratejik kalite planlama ilkesine göre ise 

iĢletmenin yetenekleri doğrultusunda strateji ve planlar belirlenmekte ve böylece 

iĢletmenin Pazar payı kısıtlanmaktadır. Ayrıca iĢletmenin tüm faaliyetlerini 

belirleyen kalite stratejilerinin maliyetli olması kısa vadede iĢletmenin toplam 

karında bir düĢüĢ oluĢturabilmektedir.  

 

TKY Ġndeksi Operasyonel performans, Stok yönetimi performansı, ÇalıĢan 

performansı, Yenilik performansı, Sosyal sorumluluk, MüĢteri sonuçları ve Finansal 

ve pazar performansı üzerinde pozitif etkilere sahiptir.  

 

ĠĢletmelerin TKY uygulama nedenlerinden en önemlileri; operasyonel 

performansı geliĢtirmek, müĢteri memnuniyeti sağlamak ve müĢteri portföyünü 

geliĢtirmek veya finansal ve pazar performansında üstünlük sağlamaktır. TKY 

uygulama engellerinden en önemlileri ise; çalıĢan katılımının olmaması ve 

performansının düĢmesi, iĢletmenin yapısı ve sahip olduğu kaynakların yetersizliği 
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veya eğitimsizlik ve bilinç eksikliğidir. Ayrıca iĢletmelerin ISO belgeleri veya 

kalite/firma ödülleri alma nedenlerinden en önemlileri ise; operasyonel performansı 

geliĢtirmek, finansal ve pazar performansında üstünlük sağlamak, müĢteri 

memnuniyeti sağlamak ve müĢteri portföyünü geliĢtirmek veya kaliteyi 

belgelendirmektir.  

 

6.2. Yöneticiler için Öneriler 

 

AraĢtırmanın bulgularından hareketle iĢletmeler seçtikleri iĢletme 

performansını yükseltmek için farklı TKY ilkelerini geliĢtirmelidirler. ĠĢletmenin 

operasyonel performansını geliĢtirmek isteyen yöneticiler TKY‘nin ―MüĢteri 

odaklılık‖ ve ―Eğitim ve çalıĢanların katılımı‖ ilkelerine daha çok odaklanmalıdırlar. 

ĠĢletmenin stok yönetimi performansını geliĢtirmek isteyen yöneticiler TKY‘nin 

―Bilgi ve süreç yönetimi‖ ve ―Tedarikçi kalite yönetimi‖ ilkelerine daha çok 

odaklanmalıdırlar. Ayrıca ―Liderlik‖ ilkesinin olumsuz etkisini de göz önünde 

bulundurmalıdırlar. ĠĢletmenin çalıĢan performansını geliĢtirmek isteyen yöneticiler 

TKY‘nin ―Eğitim ve çalıĢanların katılımı‖, ―Stratejik kalite planlama‖ ve ―Liderlik‖ 

ilkelerine daha çok odaklanmalıdırlar. ĠĢletmenin yenilik performansını geliĢtirmek 

isteyen yöneticiler TKY‘nin ―Bilgi ve süreç yönetimi‖ ilkesine daha çok 

odaklanmalıdırlar. ĠĢletmenin sosyal sorumluluklarını geliĢtirmek isteyen yöneticiler 

TKY‘nin ―Stratejik kalite planlama‖, ―Tedarikçi kalite yönetimi‖ ve ―Bilgi ve süreç 

yönetimi‖ ilkelerine daha çok odaklanmalıdırlar. ĠĢletmenin müĢteri sonuçlarını 

geliĢtirmek isteyen yöneticiler TKY‘nin ―MüĢteri odaklılık‖ ve ―Eğitim ve 

çalıĢanların katılımı‖ ilkelerine daha çok odaklanmalıdırlar. ĠĢletmenin finansal ve 

pazar performansını geliĢtirmek isteyen yöneticiler TKY‘nin ―MüĢteri odaklılık‖ ve 

―Bilgi ve süreç yönetimi‖ ilkelerine daha çok odaklanmalıdırlar. Ayrıca ―Stratejik 

kalite planlama‖ ilkesinin de olumsuz etkisine dikkat etmelidirler.  

 

6.3. AraĢtırmanın Kısıtları ve AraĢtırmacılara Öneriler 

 

Bu çalıĢma ileri sürdüğü sonuçların yanı sıra bazı kısıtlamalara sahiptir. Ġlk 

olarak anket çalıĢması sadece bazı Kal-der ve Gosb üyelerine uygulanmıĢtır. Yani 
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heterojen bir örneklem kümesi söz konusudur. Ayrıca bu çalıĢmaya farklı 

sektörlerden iĢletmeler katılmıĢtır, yani özel bir sektör seçimi yapılmamıĢtır. 

ÇalıĢmanın daha homojen sonuçlar sağlaması için örneklem seçimine dikkat edilmeli 

ve belirli bir sektör ele alınmalıdır.    
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