T.C.
GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

TOPLAM KALITE YONETIMI iLE
ISLETME PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKININ ANALIZI

Hilal EKINCI

YUKSEK LiSANS TEZI
ISLETME ANABILIM DALI

GEBZE
2011



T.C.

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

TOPLAM KALITE YONETIMI ILE
ISLETME PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKININ ANALIZI

Hilal EKINCI

YUKSEK LiSANS TEZI
ISLETME ANABILIM DALI

TEZ DANISMANI: Yrd.Doc¢.Dr. Esin SADIKOGLU

GEBZE
2011



SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

} JURI ONAY FORMU
GEBZE YUKSEK
TEKNOLOJI ENSTITUSU
UYE(TEZ DANISMANI)  :  Yrd. Dog. Dr. Esin SADIKOGLU
UYE . Dog. Dr. Hakan KITAPCI W/}
.. BL S /\4
UYE : Dog. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU
ONAY
G.Y.T.E. Sosyal Bilimler Enstitiisi Y6netim Kurulu'nun ......... R 12011 tarih ve
............... leeeverennn.. saylll Karart ile yukaridaki ogretim elemanlarindan olugmus jiiri tarafindan

diizenlenen ...... l......l...... tarihli Tez Savunma Tutanag1 neticesinde Yiiksek Lisans 6grencisi Hilal
Ekinci’nin “Toplam Kalite Yonetimi ile Isletme Performansi Arasindaki {liskinin Analizi” konulu

calismasi Isletme Anabilim Dalinda Yiiksek Lisans tezi olarak onaylanmutir.

IMZA/MUHUR



OZET

TEZIN BASLIGI: TOPLAM KALITE YONETIMI ILE iSLETME PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKININ ANALIZI

YAZAR ADI : Hilal EKINCI

Bu calismanm amaci; (Liderlik, Kalite bilgisi yonetimi, Egitim, Siirekli iyilestirme,
Calisanlarm katilimi, Tedarikgi kalite yonetimi, Miisteri odaklilik, Stratejik kalite planlama,
Siire¢ yonetimi ilkelerine sahip olan) Toplam kalite ydnetiminin Isletme performansina
(Operasyonel performans, Stok yoOnetimi performansi, Calisan performansi, Yenilik
performansi, Sosyal sorumluluk, Miisteri sonuglari, Finansal ve Pazar performansi) etkilerini

ortaya koymaktir.

Arastirma maksadiyla, GOSB veya Kal-Der iiyesi 242 isletme anket ¢alismasina
katilmistir ve elde dilen verilerle SPSS 16.0 programinda istatistiksel analizler yapilmuistir.
Boylece isletme performans: faktorlerinin TKY faktorlerinden etkilenme oranlari agiga
cikmustir. Ayrica isletmelerin TKY uygulama nedenleri ve uygulamalarindaki engeller, ISO
belgeleri veya kalite / firma odilleri alma nedenleri de istatistiksel sonuglara gore

gruplandirilmistir.

ANAHTAR KELIMELER: Toplam Kalite Y&netimi, Isletme Performansi



SUMMARY

THESIS ‘ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN TOTAL QUALITY
MANAGEMENT AND BUSINESS PERFORMANCE

AUTHOR  : Hilal EKINCI

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



Vi

TESEKKUR

Bu galismanin se¢im asamasindan tamamlanma asamasina degin her tiirlii yonlendirme
ve destegini esirgemeyen degerli tez danismanim Yrd. Dog. Dr. Esin SADIKOGLU basta
olmak lizere Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii'ndeki Isletme boliimii Ogretim iiyelerine ve
calisanlarina, ¢aligmam boyunca bir¢ok konuda bana daima destek veren degerli arkadaglarim
Mustafa CILEKCI ve Aysegiil YILDIRIM’a, bana duyduklar1 giiveni her an hissettiren

aileme yiirekten tesekkiirlerimi sunarim.



ICINDEKILER DIZINi

SUMMARY ....coermresssssssssssessessessessesssssssssssssssssessessessessessessssssssssssssessessessessessen
TESEKKUR ....oetmrrrisrsensesessesse e ssssssssssssssssss e sssssssssssssssssssssesssssessesses
ICINDEKILER DIZINI c.oeeureresereereressssessessesssrsssessesssssssessessesssessessassssessessans
SIMGELER VE KISALTMALAR DIZINI.....cocovvererermeresrereseressessessessssessessens
SEKILLER DIZINI.....ocovteeereuresesssressesessssessessesssssssessessssssessessassssessessasssessessanes
V23 000 91238 0) /41, (A
g 3 2O
28 $0:\ 1 1 1

2.1. Kalite Kavrami
2.2. Kalitenin Boyutlar1
2.3. Kalitenin Tarihsel Geligimi
2.3.1. Muayene Asamasi
2.3.2. Istatistiksel Kalite Kontrol Asamasi
2.3.3. Kalite Giivence Asamasi
2.3.4. Toplam Kalite Asamas1
2.4. Kaliteyi Etkileyen Etmenler
2.4.1.Pazar
2.4.2. Para
2.4.3. Bilgi
2.4.4. Insan
2.4.5. Malzeme
2.4.6. Yonetim
2.5. Kalitenin Getirileri
2.6. Rekabete Dayal1 Pazarda Kalitenin Onemi
2.7. Uretim ve Hizmetler A¢isindan Kalite
2.7.1.Uretim Acisindan Kalite
2.7.2. Hizmetler Agisindan Kalite

3. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)..ocoeovevesersssessessessssssessessssssessessasees

3.1. TKY Felsefesi

© © © 00 0 N o M~ W

[l = i = o e e e = =
o O 0o W N B P Pk O O

18

vii



3.2. TKY nin Amag ve Onemi
3.3. TKY ’nin Ozellikleri
3.4. TKY nin Uygulanabilirligi
3.5. TKY’ye Katkis1 Olan Onemli Kisiler
3.5.1. Frederick Taylor
3.5.2. Walter Shewhart
3.5.3. Dr. William Edwards Deming
3.5.4. Joseph M. Juran
3.5.5. Dr. Armand V. Feigenbaum
3.5.6. Genichi Taguchi
3.5.7. Philip B. Croshy
3.5.8. Prof. Dr. Kaoru Ishikawa
3.5.9. Masaaki - Imai
3.6. TKY nin Temel Ilkeleri
3.6.1. Liderlik
3.6.2. Kalite Bilgisi Yonetimi
3.6.3. Egitim
3.6.4. Siirekli Iyilestirme
3.6.5. Calisanlarin Katilimi
3.6.6. Tedarik¢i Kalite YOnetimi
3.6.7. Miisteri Odaklilik
3.6.8. Stratejik Kalite Planlama
3.6.9. Siire¢ YOnetimi
3.7. TKY yi Uygulama Asamalar1
3.8. TKY ile Klasik Y6netim Anlayisinin Karsilastirilmast
3.9. TKY Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlar
3.10. Toplam Kalite Yaklagimmin Isletmeye Sagladig: Yararlar
3.10.1. Karlilhigin ve Rekabetin Arttirilmasi
3.10.2. Organizasyonel Etkinlik
3.10.3. Miisteri Menuniyeti ve Mutlulugu
3.10.4. Cahisan Performansinda Iyilesme
3.10.5. Isletmenin Stok Yonetiminin Kontrolii

3.11. TKY Ile ilgili Yaklagimlar

20
22
24
25
25
25
26
28
29
31
31
32
33
34
35
36
37
39
42
44
45
47
48
49
52
54
56
57
58
58
59
59
59

viii



4. PERFORMANS VE ISLETME PERFORMANSI

3.11.1. Kalite Cemberleri
3.11.2. Benchmarking (Kiyaslama) Teknigi
3.11.3. Kaizen (Siirekli Gelisme)
3.11.4. Tam Zamaninda Uretim (JIT)
3.11.5. Tam Katilim
3.11.6. TKY Araglar1

3.11.6.1. Beyin Firtinasi

3.11.6.2. Pareto Analizi

3.11.6.3. Serpilme Diyagramlari

3.11.6.4. Sebep — Sonug¢ Analizi (Ishikawa Diyagramlari)

3.11.6.5. Siklik Dagilimi
3.11.6.6. Akis Diyagramlari
3.11.6.7. Histogram

3.11.6.8. Kontrol Cizelgesi
3.11.6.9. Gruplandirma Teknigi

4.1. Performans Kavrami

4.1.1. Performans Tanimi
4.1.2. Performans Ozellikleri
4.1.2.1. Bireysel Performans
4.1.2.2. Orgiitsel Performans
4.1.3. Orgiitsel Performans Kriterleri
4.1.3.1. Kalite
4.1.3.2. Etkinlik ve Etkililik
4.1.3.3. Yenilik
4.1.3.4. Verimlilik
4.1.3.5. Calisma Yasamimnin Kalitesi (CYK)

4.1.3.6. Finansal Performans

4.2. TKY de Performans Olgme ve Degerlendirme

4.2.1. Performans Olgme Sistemleri
4.2.1.1. Performans Olgme Sistemlerinin Gelisimi

4.2.1.2. Performans Olgme Sistemlerinin Ozellikleri

4.2.1.3. TKY Performans Olgme Sistemi ve Ozellikleri

59
63
64
67
68
69
70
71
72
72
73
73
74
74
75

76
76
78
78
81
82
84
85
86
88
89
90
92
92
94
96
98



4.2.2. Performans Degerlendirme Sistemleri 102

4.2.2.1. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaglari 106

4.2.2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlar1 107

4.2.2.3. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalaar 108

4.2.2.4. Toplam Kalite A¢isindan Performans Degerlendirme 109

4.3. TKY lle isletme Performans: Arasindaki iliskiyi Inceleyen Caligmalar 111
5. ARASTIRMA METODOLOJISI ....c.ovvrrrrrnrenresessesessessessesssssssssssssssessessessessessessenss 115
5.1. Arastirmanin Amact 115
5.2. Arastirmanin Onemi 115
5.3. Aragtirmanm Modeli 116
5.4. Arastirmanm Evreni ve Orneklemi 116
5.5. Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Anketin Olusturulmasi 117
5.6. Verilerin Analizi ve Bulgular1 118
5.6.1. Isletme Hakkindaki Genel Bilgiler 119

5.6.2. Formu Dolduran Hakkindaki Genel Bilgiler 122

5.6.3. Giivenilirlik Analizi 124

5.6.4. Faktor Analizleri 125

5.6.5. Korelasyon Analizi 131

5.6.6. Regresyon Analizi 133

5.6.6.1. TKY Faktorleri ile Operasyonel Performans Arasindaki Regresyon
Analizinin Sonuglar1 133
5.6.6.2. TKY Faktorleri ile Stok Yonetimi Performansi Arasindaki Regresyon
Analizinin Sonuglar1 134
5.6.6.3. TKY Faktorleri ile Calisan Performansi Arasindaki Regresyon Analizinin
Sonuglar1 135
5.6.6.4. TKY Faktorleri ile Yenilik Performans: Arasindaki Regresyon Analizinin
Sonuglar1 137
5.6.6.5. TKY Faktorleri ile Sosyal Sorumluluk Arasindaki Regresyon Analizinin
Sonuglar1 138
5.6.6.6. TKY Faktorleri ile Miisteri Sonuclar1 Arasindaki Regresyon Analizinin
Sonuglar1 139
5.6.6.7. TKY Faktorleri ile Finansal ve Pazar Performans: Arasindaki Regresyon

Analizinin Sonuglar1 140



5.6.6.8. TKY Indeksi ile Performans Faktorleri Arasindaki Regresyon Analizlerinin

Sonuglar1 142

5.6.7. Isletmelerdeki Kalite Uygulamalar1 Hakkinda Genel Bilgiler 145

6. SONUCLAR VE DEGERLENDIRME .......cccoeuvstnmenenesressessessssssssssssssssessessessessenes 150
6.1. Bulgularin Ozeti 150
6.2. Yoneticiler I¢in Oneriler 153
6.3. Arastrrmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler 153
KAYNAKLAR DIZINI ..o ssssssass 155

OZGECMIS ....oeecereresssessessesssssssessesssssssessesssssssssessessasessessessassssessessassssessessassssessessanes 190

Xi



xii

SIMGELER VE KISALTMALAR DiZINi

CYK : Caligma Yasaminin Kalitesi
JT : Tam Zamaninda Uretim

TKY : Toplam Kalite Y6netimi



ekil

Sekil 2.1.
Sekil 2.2.
Sekil 3.1.
Sekil 3.2.
Sekil 3.3.
Sekil 3.4.
Sekil 3.5.
Sekil 3.6.
Sekil 3.7.
Sekil 3.8.
Sekil 3.9.

SEKILLER DIiZINI

Ishikawa’nin Kaliteyi Etkileyen Ynetim Unsurlar1 Diyagrami
Hizmet Kalitesinde Denge Ucgeni

Yonetim Alaninda 4 Yenilik

Deming’in Kalite Zincir Reaksiyonu

PUKO Déngiisii

Juran'm Kalite Yonetim Felsefesi

Siirekli Iyilestirme Metodolojisi

Siirekli Tyilestirme Yontemi

TKY ve Geleneksel Yonetim Anlayislarinin Karsilastirilmasi
Gelisme Yaklagimlari

Pareto Semasi

Sekil 3.10. Serpilme Diyagramlar1

Sekil 3.11. Ishikawa Diyagrami
Sekil 3.12. Siklik Dagilim Tablosu

Sekil 4.1.
Sekil 4.2.
Sekil 4.3.
Sekil 5.1.
Sekil 5.2.
Sekil 5.3.
Sekil 5.4.
Sekil 5.5.
Sekil 5.6.
Sekil 5.7.

Etkililik ve Etkinlik

Uriin Yenilik Matrisi

Insan Kaynaklar1 Verimlilik Ilkesi

TKY Faktorlerinin Operasyonel Performansa Etkileri
TKY Faktorlerinin Stok Yonetimi Performansina Etkileri
TKY Faktorlerinin Calisan Performansina Etkileri

TKY Faktorlerinin Yenilik Performansina Etkileri

TKY Faktérlerinin Sosyal Sorumluluk Uzerine Etkileri
TKY Faktorlerinin Miisteri Sonuglarina Etkileri

TKY Faktorlerinin Finansal ve Pazar Performansma Etkileri

12
16
24
26
27
29
40
41
53
66
71
72
73
73
86
88
89
134
135
136
137
139
140
141

xiii



Xiv

TABLOLAR DIiZINi

Tablo Sayfa

Tablo 3.1. Miisteri Gereksinimlerini Karsilamak i¢in Gerekli Bilgiler ve Elde Edilebilecegi
Kaynaklar 46
Tablo 3.2. Geleneksel Yonetim Anlayisi ile TKY Anlayisinin Karsilastirilmas: 53
Tablo 3.3. Kaizen ve Yenilik Arasindaki Fark 66

Tablo 4.1. Geleneksel Performans Degerleme Ve Cagdas Performans Degerlemenin

Karsilastirilmasi 80
Tablo 4.2. Orgiit Performans Kriterleri Literatiir Taramasi 83
Tablo 4.3. Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri 95
Tablo 4.4. Performans Degerlendirmesinin Bilesenleri 105
Tablo 5.1. TKY ve Isletme Performansi1 Arasindaki Iliskinin Analizi 116
Tablo 5.2. Isletmelerin Faaliyet Alanlar1 119
Tablo 5.3. isletmelerin Faaliyet Alanlarmin Sinirlar: 119
Tablo 5.4. isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler 120
Tablo 5.5. Isletmelerin Spesifik Sektorleri 120
Tablo 5.6. Isletmelerdeki Calisan Sayilar 121
Tablo 5.7. SME ve Biiyiik Isletme Sayisi 122
Tablo 5.8. Formu Dolduran Kisilerin Isletmelerdeki Gorevleri 122
Tablo 5.9. Formu Dolduran Kisilerin Isletmelerdeki Statiileri 123
Tablo 5.10. Formu Dolduran Kisilerin isletmelerdeki Gorev Siireleri 123
Tablo 5.11. TKY ve Performans Faktorleri i¢in Giivenilirlik Analizi Sonuglar1 125
Tablo 5.12. TKY Ilkelerine Iliskin Faktor Yiikleri 127
Tablo 5.13. Isletme Performanslarma Iliskin Faktor Yiikleri 128
Tablo 5.14. Faktor Analizi Sonucunda Olusan Arastirma Modeli 129
Tablo 5.15. Degiskenlere Iliskin Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
131
Tablo 5.16. TKY Faktorlerinin Operasyonel Performansa Etkileri 133
Tablo 5.17. TKY Faktorlerinin Stok Yonetimi Performansina Etkileri 134

Tablo 5.18. TKY Faktorlerinin Calisan Performansina Etkileri 135



Tablo 5.19.
Tablo 5.20.
Tablo 5.21.
Tablo 5.22.
Tablo 5.23.
Tablo 5.24.
Durumu

Tablo 5.25.
Tablo 5.26.
Tablo 5.27.
Tablo 5.28.
Tablo 5.29.
Tablo 5.30.
Tablo 5.31.

TKY Faktorlerinin Yenilik Performansina Etkileri 137
TKY Faktérlerinin Sosyal Sorumluluk Uzerine Etkileri 138
TKY Faktorlerinin Miisteri Sonuglara Etkileri 139
TKY Faktorlerinin Finansal ve Pazar Performansina Etkileri 140
TKY indeksinin Performans Faktérlerine Etkileri 142

Regresyon Analizleri Sonuglarma Gore Arastirma Hipotezlerinin Kabul / Red

142
Isletmeler TKY Uyguluyor mu? 145
Isletmelerin TKY Uygulama Nedenleri 145
Isletmelerin TKY Uygulamalarindaki Engeller 146
Isletmelerin ISO Belgeleri Var nu? 147
Isletmelerin Kalite Odiilleri Var nm? 148
Isletmelerin Firma Odiilleri Var mi1? 148

Isletmelerin ISO Belgeleri veya Kalite / Firma Odiilleri Alma Nedenleri
149

XV



1. GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte dar bir alanda faaliyet gdsteren organizasyonlar,
uluslararasi rekabetin igine siiriiklenmisler ve kizisan rekabet, organizasyonlarda
kaliteyi artirirken, bir taraftan da maliyetleri asagiya c¢ekmeyi saglayacak
degisikliklerin yapilmasini gerekli kilmistir. Gegmiste ama¢ maksimum kar elde
etmek iken, gliniimiizde hayatta kalabilmek, en iyi olmak ve Diinya capinda bir
organizasyon olmaktir. Bu amaca ulasmak i¢in organizasyonlar, ¢esitli felsefeler
gelistirmislerdir. Bunlardan birisi, ¢agdas yonetim anlayislarindan biri olan Toplam
Kalite Yonetimi (TKY)’dir ve sistematik bir yonetim yaklagimi olarak her tip
organizasyonda basariyla uygulanir (Ozevren, 2000, s.1-2).

TKY felsefesi ¢esitli ilkelere sahiptir ve bu ilkeler farkli makalelerde farkli
sekillerde ele alimmistir. Bu ¢alismada TKY’nin sahip oldugu 9 ilke dikkate
almmistir ve bunlar su sekildedir: Liderlik, Kalite bilgisi yonetimi, Egitim, Siirekli
tyilestirme, Calisanlarin katilimi, Tedarik¢i kalite yonetimi, Misteri odaklilik,
Stratejik kalite planlama, Siire¢ yonetimi. Isletmeler bu ilkelerden bazilarmi daha ¢ok
benimserken bazilarm1 6nemsememektedir. Halbuki her bir ilkenin isletmelere

katkis1 farkli sekilde olmaktadir ve bu ilkelerin tamamai bir biitiindiir.

Bir isletmede TKY sisteminin uygulanmasmin takibi ve buna bagli olarak
elde edilen sonuglarin ortaya konmasi i¢in performans Olgme ve degerlendirme
sistemleri kullanilmaktadir. TKY’ de performans degerlendirme c¢alismalari;
biirokratik islemlerin azaltildigi, insan kaynaklari bolimii ve amirlerin disinda
isgorenlerin de performans degerlendirme g¢alismalarina katilabildigi ve mutlaka
biitiin isgorenlerin ait olduklar1 takimlar icerisinde degerlendirildigi bir sistem olarak
yapilandirilmaktadir. Temel felsefesi siirekli gelisim ve degisime dayali bir yonetim
bicimi olan TKY" de, gelisime doniik plan ve hedeflerin olusturulmasinin; isletmenin
mevcut ve olas1 sorunlar1 6nceden saptayarak, gelisme gerektiren alanlar1 belirlemek,
gelisime yonelik uygulamalar1 degerlendirmek, degisim destekleyici giicii olan

o0zendirme ve Odiillendirme sistemlerine taban olusturmak, iyi tasarlanmis ve



uygulanmis Olgme ve degerlendirme sistemlerinin saglayacagi olanaklarla

gerceklestirilebilecegi soylenebilir (Tiirkel, 1998, s.55).

Bu ¢alismada isletmelerin performans faktorleri ise 7 grupta ele alimmistir ve
bunlar su sekildedir: Operasyonel performans, Stok yonetimi performansi, Calisan
performansi, Yenilik performansi, Sosyal sorumluluk, Miisteri sonuglar1 ve Finansal
ve pazar performansi. Isletmelerin TKY felsefesini benimseme oranina bagh olarak
elde ettikleri performans sonucglar1 incelenmektedir. Ayrica her bir TKY ilkesinin

hangi performans faktorlerini ne sekilde etkiledigi de ortaya konmaktadir.



2. KALITE

2.1. Kalite Kavram

Kalite tanimlar1 zamanla degisip, Onceleri “iriin odakli” iken sonraki
zamanlarda “sistem odakli” hale gelmistir. Giiniimiizde ise kalite “miisteri odakli”
olmustur. Hedef miisteriler belirlendikten sonra onlarin talep ettikleri {iriin ve/veya
hizmet tretilir. Boylece, bu miisteri grubu icin istenen kalite elde edilmistir. Bir
tanima gore Kalite, miisteriyle yakindan ilgilidir, miisterinin beklentilerine uygun
olmak, miisterinin tiriinii iyi algilamasimni saglamaktir (Taskin, 1994, s.11). diger bir
tanima gore ise kalite, tiiketicinin istedigi ya da flreticinin saglayabilecegi bir
spesifikasyona ya da standarda uygunluk, deg§ismez yakinliktir. Bu nedenle iiretici ya
da tiiketici miimkiin oldugunca kalite oOzelliklerinin tanimlanmasinda isbirligi

icerisinde olmalidir (Stephens, 1979, 5.12).

Kalite, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin memnuniyetine birincil derecede
Onem veren bireylerin istegine bagli soyut bir kavramdir. Kalitenin anlami hakkinda
onemli bir nokta, bu kavramm ¢ok boyutlu dogasidir (Garvin, 1988). Miisteri
memnuniyeti hedefi dogrultusunda g¢alisanlarin ¢abalarini yonlendirmek i¢in, kalite
teriminin ortak bir tanimi gereklidir. Bu acidan bakildiginda, kalite;
operasyoneldense Onemli stratejik bir konu haline gelmistir. Bir kalite sistemi,
miisteri ihtiyaclarmi tam ve karli bir sekilde karsilamak i¢in tiim organizasyon

iiyelerini igeren organizasyonel bir yetenegi vurgular (Lai and Cheng, 2005).

Diinya capindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan yapilmis olan kalite
tanimlarindan bazilar1 sunlardir:

“Kalite, miisterinin gelecekteki beklentilerinin dogru tahminine gore yapilan
yeniliklerdir.” W. Edwards DEMING

“Kalite, sartlara uygunluktur. Kalite, bedelsizdir, mutlaka kendini 6der.” Philip
CROSBY

“Kalite, kusursuzluk anlayisma sistemli bir yaklasimdir. Kalite, kullanima

uygunluktur.” J. Joseph JURAN



“Kalite; dogru {iriin ya da hizmeti, miisterinin eline dogru zamanda ve dogru
fiyatla koymaktir.” Charles A. Mills

“Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir.” Amerikan Kalite Kontrol
Dernegi

“Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve miisteriyi daima
tatmin eden kaliteli tiriini gelistirmek, tasarimimi yapmak, liretmek ve satig sonrasi
servislerini vermektir.” Dr. Kaoru ISHIKAWA

“Kalite, bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.”
Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu

“Kalite, bir iirlin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari
karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir.” ISO 8402 Kalite S6zligi

“Kalite, tirlin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketicinin
isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir.” Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi-
JIS

“Kullanilmakta olan {iriinlin veya hizmetin, miisterinin beklentilerine yanit
verebilmesini saglayan pazarlanabilir, iiretim ve bakim karakteristiklerinin
toplamidir.” A.V. Feigenbaum

“Kalite, miikemmeli arayisin sistematik bir yaklasimidir.” Amerikan

Standartlar1 Enstitusi

Ozetle kalite, miisteri beklentilerinin en uygun sekilde, en kisa siirede, en
disik maliyetle karsilanmasi, bu sayede miisteri tatmininin saglanmasi olarak

tanimlanabilir.

2.2. Kalitenin Boyutlar

Kalite, insanlarin sistematik ¢abalarinin bir sonucudur. Kalite nesnel Olgiitlere
sahip degildir ve karsilastirmaya dayanir. Tiim kalite boyutlar1 arsinda bir biitiinsellik

s0z konusudur.



Kalitenin odak noktasi, miisteri ihtiya¢c ve beklentilerinin tatminidir. Insan
ihtiyaglarmin en uygun bicimde karsilanmasi giindeme geldiginde akla gelen ilk
soru, bu uygunlugun 6l¢iitlerinin ne olacagidir. Teknik standartlarda ¢ercevesi ¢izilen
kalite, gelistirildigi iiriin veya hizmetin belli sayisal gereksinimleri tam olarak
karsilamay1 hedefleyen ve Olgiilebilen ozellikler tasirken, genel anlamda kalite,
Olgiilebilir ozelliklerden c¢ok, farkli boyutlarda algilanan bir kavram olarak
incelenmektedir (Sozer, 2002, s.27).

Kalitenin c¢esitli acilardan incelenmesinde en kapsamli ¢alismalardan birini
yapan Garvin, tiiketicinin algiladig1 kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir (Garvin,
1988, s.217):

a) Performans: Iimalat isletmelerinde bir iiriiniin temel islev dzelliklerine gore
belirlenebilen performans, hizmet isletmelerinde servis hizi ve bekleme zamaninin
azlig1 ile olciilebilir.

b) Ozellikler: Ozellik, bir {iriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan kavramdir.
Havayolu sirketinin uguslarda verdigi {icretsiz ikramlar, ¢amasir makinesinin
pamuklu ya da yiinlii programi 6rnek olarak verilebilir.

¢) Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii boyunca kendisinden beklenen tiim
fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin Slciitiidiir. Ornegin ortalama
ilk bozulma zamani, bozulma siireleri arasindaki donem vb. ile 6l¢iilebilir.

d) Uygunluk: Uygunluk iiriiniin tasariminin ve isleyis 6zelliklerinin énceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik
boyutu hakkinda miisteriye fikir vermektedir.

¢) Dayaniklilik: Bir iiriin ve/veya hizmetin kullanim 6mriiniin uzunlugudur.
Genellikle miisteriler iiriin dayanikliligiin belli kosullarda test edilerek yazili olarak
onaylanmasini istemektedirler.

f) Hizmet Gorme Yetenegi: Hizmet gorme yetenegi; hiz, ¢abukluk, nezaket,
yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylig1 olarak ifade edilmektedir.

g) Estetik: Estetik, miisterilerin bes duyusuna hitap eden iiriin ozellikleridir
veya liriniin miisteri beklentilerine uygun bir yapiya sahip olmasidir. Renk, ambalaj,
bicim gibi estetik 6zellikler {iriiniin performansin1 dogrudan etkilemez.

h) Algilanan Kalite: Misteriler bir triiniin tiim &zellikleri ile ilgili ayrintili

bilgiye sahip olmadiklarinda karar vermede dolayli bir takim 6lgiitleri dikkate alirlar.



Ornegin; reklam faaliyetlerinde yaratilan iiriin imaji, marka imaj1 gibi faktorler iiriin
kalitesinin tiiketici tarafindan olumlu veya olumsuz algilanmasinda oldukca

Onemlidir.

2.3. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 tarihindeki “Bir insaat ustasinm insa
ettigi bir ev, ustanin yetersizligi nedeniyle yikilir ve ev sahibi Oliirse, o ustada
oldiriilecektir” seklinde yer almaktadir (Cevher, 2006, s.54). Tas devrinde ise
insanlar bilinmeyeni bir standart pargayla kontrol ederek kalite kontroliin en ilkel
bicimlerinden birini gergeklestirmistir. Kalite kontrol ile ilgili ilk uygulamalar
ziraatle ugrasan topluluklarda {iriiniin gozle muayene edilerek uygun olanin alinmasi
seklinde bizzat tiiketiciler tarafindan yapilmistir. Medeniyetin ileriki yillarinda ise
kasaba gibi sehirlerde belirli pazar yerleri olugsmaya baslayinca, miisteri tarafindan
yapilan se¢im ustanin hiinerine ve sOhretine gore yapilmaya baslamistir. Daha
sonraki yillarda loncalar tarafindan hammaddeler, prosesler ve iiriinler igin
spefikasyonlar gelistirilerek, lonca {iyelerinin bunlara uymalar1 istenmistir. Bu
konuda cezai ve 6zendirici tedbirler gelistirilmis ve uygulanmistir. Bu dénemlerde
kalite, 6zellikle zanaati elinde bulunduran kisilerin sorumlugu altindadir (Simsek,
2002, s.15-16). Daha sonra sirasiyla agirlik, uzunluk ve alan 6lgiilerinde kabul edilen
degerler ve matbaanin icadi gibi gelismeler standardizasyona hiz kazandirmstir. 18.
yiizy1ll sonlarinda insanlik buhar giicline hiikmetmeyi Ogrenmis ve bdylece
endiistriyel devrim gergeklesmistir. Endistride “denetim” sozciigii ilk defa bu

tarihlerde kullanilmaya baslanmistir (Yatkin, 2003, s.5).

Sanayi devriminden sonra igletmelerin daha da biiylimesi, Taylor modelinin
gelismesi ve otomasyona gegilmesiyle birlikte belirli testler ve spesifikasyonlar
gelistirilip laboratuarlar kurulmustur. Ayrica kalite kontrol birimleri olusturulmaya
baslanmistir ve bu birimler biitiin sorumlulugu iistlenmistir. Bitmis mamullerin
hatalilarm1  aywrarak, yani Kkaliteli kalitesiz ayrimi yaparak kontrollerini

gerceklestirmiglerdir (Simsek, 2002, s.16).



I. Diinya Savasi sirasinda, tiretim sistemlerinin daha karmasik bir hale gelmesi
ve her ustabasinin kontroliinde ¢ok sayida ig¢i bulunmasi nedeniyle kontrol yapmak
daha zor hale gelmistir. Bu nedenle, fabrika i¢inde kalite kontrolii yapacak muayene
birimleri olusturulmustur. II. Diinya Savasi’nin baslamasiyla birlikte, kalite
teknolojisinde degisiklikler yapilmasi ihtiyact hissedilmistir. Kalite kontrolin
yetersiz kalmasi nedeniyle, bazi alet ve silahlarda meydana gelen arizalar ve
yetersizlikler sonucunda bir¢cok kisi 0lmiis, sakat kalmis ve hatta bazi savaslar
kaybedilmistir. Buna kars1 %100 muayene yerini istatistiksel muayeneye birakmistir.
Bu konuda ilk W. Shewhart’ 1n olasilik kuralini ileri siirmesine ve ornekleme ile
kontrol diyagramlar1 gibi yeni yontemler gelistirilmesine ragmen, istatistiksel kalite
kontroliin yaygin olarak kullanilmasi uzun zaman almistir. Ayn1 yillarda H.R.Dodge
ve H.G.Roming, numune alma ile kontrol islemi {iizerinde caligmalar yaparak

numune alma tablolarini hazirlamistir (Ertugrul, 2006, $.26-27).

II. Diinya Savasi sonrasinda asil gelisme Japonya’da yasanmistir. Amerikan
istatistiksel kalite kontrol kavrami once Deming sonrada Juran tarafindan tilkede
tanitilmustir. Japonlarm yeni {ist diizey yoneticileri, sekiz hafta boyunca Amerikan
Yonetim Seminerleri’ne katilmistirlar. Daha sonra Japonlar kendi seminerlerini
vermeye baslamiglardir. Yonetilenleri egitmis endiistride, artik ustabasi ve iscilerinde
kalite konusunda bir seyler yapma zamaninin geldigi gerekgesiyle kalite kontrol
cemberleri ¢alismalar1 baslatilmistir. 1970’11 yillarla birlikte Japonya’da bir kalite
evrimi baglamig, Toplam Kalite Kontrol teorisi ve Kalite Giivencesi sistemi
gelistirilmistir. Daha az kaynak kullanarak verimliligi ve kaliteyi gelistirmenin
gerekliligi ile birlikte kalite arayis1 1980°li yillarda Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
olarak, her firmanin kendi i¢ dinamigine gore degisen ve isletmenin tiim fonksiyon
ve organizasyonunu i¢ine alan sistemin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir (Halis,

2004, s.70). Kalitenin gelisimi asagida dort asamada incelenmektedir.

2.3.1. Muayene Asamasi

Sanayi devrimi dncesi Uiriinlerin kalitesi, o iiriinii lireten ustaya bagliydi. Sanayi
devrimi sonras1 Ford’un gelistirdigi montaj hatt1 ile liretimin artmasi ve niteliksiz

iscilerin istihdam edilmesiyle kalite, iiretim sonrasinda iyilerle koétiilerin ayrilmasi



olarak ifade edilmekteydi. Bu islem muayene elemanlar: tarafindan {iretim sonrasi
yapilmaktaydi. Bu uygulama ile artan kalite problemlerinin giderilmesi i¢in iiretim
nezaretgileri uygulamasina gecilmistir. Bu nezaretgiler iiretim esnasinda yaptiklar
kontrollerle kalitesiz iiretim yapan isgilere yaptirimlar uygulamaya baslamislardir.
Bu uygulamada I. Diinya Savasi’nda kalitesiz iiretimin neden oldugu sikimntilar
nedeniyle birakilmis ve {iretilen {irtinlerin tamaminin kontroliine gecilmistir. Boylece

miisteriye hatali tirtinlerin gitmesini engellenmeye calisilmistir.

Muayene faaliyeti, temelde siireglerin sonunda, bitmis iirlinlere uygulandig:
icin Onleyici bir yonii bulunmuyordu. Uygun olmayan {iriinler ya hurdaya ayriliyor,
ya yeniden isleniyor, ya da asgari kosullar1 saglarsa hatasina ragmen miisteriye

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

2.3.2. istatistiksel Kalite Kontrol Asamasi

1920’1i yillara rastlayan bu donemde, muayene islemi son kontrolden ara
kontrollere ve giris kontroliine dogru genisletilmistir. Standartlar gelistirilmeye

baslanmig ve tiiketiciyi koruma yolunda ilk adimlar atilmistir (Bolat, 2000, s.5).

Istatistiksel Kalite Kontrol; ana kiitleyi olusturan {iriinlerden belli usuller ile
ornek alinmasi ve bu 6rneklerin kontrolleri sonucu iiretilen mamullerin tamaminin
istenilen standartlarda olup olmadiginin belirlenmesidir (Ozgelik, 2008, s.15). Kalite
Kontrolden farki ise tiim iirlinlerin kontrol edilmesinin ¢cok zor ve maliyetli olduguna
inanilmast ve yigm iretimlerin kalite kontrollerini yaparken istatistik biliminden

yararlanilmasidir.

2.3.3. Kalite Giivence Asamasi

1960’1 yillardan itibaren kalite fonksiyonu hata bulmadan, hata Onlemeye
dogru kaymaya baglamistir. Uriin ortaya ¢iktiktan sonra hata saptamanmn uygun
olmayan bir iiriinii belirlemekten bagka bir katma degeri olmadigi, uygulamada bir

yigimm hurdaya ve yeniden islemeye neden oldugu ve verimsizligi arttirdig:



anlagilmigtir. Hatalar1 daha ortaya ¢ikmadan belirleyip onleyecek sistemler kurmak
geregi kalite fonksiyonunun {igiincii asamasi1 olan ‘Kalite Gilivence’ nin dogmasina

yol agmistir (Bakan ve Biiylikbese, 2008, s.232).

Kalite giivencesi; mal ve hizmetlerin kalite standartlarmna uygun iiretilerek
miisteri beklentilerini ve yeterli giiveni saglamasi i¢in yapilmasi gereken sistematik
caligmalar biitiiniidiir (Tekin, 2004, s.29). Kalite sistemi, isletme yonetim sisteminin
bir alt birimidir. Ciinkii kalite sistemi bir iiriin veya hizmet i¢in kurulur. Isletmenin
birden fazla tirinii varsa her biri i¢in ayr1 ayri kurulur. Kalite sisteminin temeli
miisteri tatmini olduguna ve her Uriinden miisteri beklentileri farkli olacagina gore
kalite sistemi de farkli olacaktir. Miisteri beklentilerini karsilamak amaciyla kurulan

bu sisteme "kalite giivence sistemi" denmektedir (Ozevren, 2000).

2.3.4. Toplam Kalite Asamasi

Muayene asamasindan kalite giivence asamasina kadar kalite fonksiyonundaki
tim bu gelismeler, giiniimiizdeki yeni yonetim yaklasimi olan “TKY’nin alt yapisini
olusturmustur. TKY c¢er¢evesinde kaliteyi saglamak ve korumak, organizasyondaki

herkesin sorumlulugu altindadir.

2.4. Kaliteyi Etkileyen Etmenler

2.4.1. Pazar

Pazar yapilarinin degismesiyle birlikte isyerleri de farklilasmaya baslamistir.
Bilgi kaynaklarinin yiikselise gectigi bu yeni pazar yapisinda mavi yakalilarin isi
adale giiclinden bilgi kullanma giiciine dogru bir degisim gostermeye baslamistir.
Uretimin birgok unsurunda meydana gelen degisim, bir ihtiyag olarak sirketin iginde
bulundugu rekabet ortami ve bu ortamda varligini siirdiirmek {izere gelistirmekte

oldugu strateji konusunda yapilacak bir analize baglamaktadir (Halis, 2000, s.34).
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TKY uluslararas1 pazarlara odaklanmanin zorunlu oldugunu bilen ve rekabete
dayali olan organizasyonlar olusturulmasini savunmaktadir. “Global organizasyon”,
aynt zamanda bulundugu pazar igerisinde her tiirli kriz ve olaganiistii ortamlara
onceden hazir olan “gevik ve esnek organizasyonlar” olmak durumdadirlar (Carr and

Littman, 1993, s.92).

2.4.2. Para

Mal ve hizmetlerin farklilagmasi, rekabetin artmasi ve geri kalmis iilkelerdeki
krizler sebebiyle isletmelerin kar marjlar1 diismiistiir. Ayrica gelismeler, isletmelerde
yeni teknolojilere yatirim yapma geregini dogurmustur. Biitiin bunlar var olan
masraflar1 arttirarak, karmn diismesine sebep olmustur. Isletmeler bu agiklarini pazar
genigletmek ve isletmede hurda ve hatalar1 minimuma indirerek kapatmaya
calismaktadirlar. Bu nedenlerden dolayr paranin yonetimi TKY’ nin temel
islevlerinden biridir. Isletmelerin finansman boliimlerini toplam kalite ydnetimi

siirecine dahil etmek gereklidir (Ozevren, 2000, s.73).

2.4.3. Bilgi

Rekabetin hizla arttig1 giinlimiiz kosullarinda “bilgi” rekabette {istiinliik
saglayan en Kkilit unsurlardan birisidir. Bu kapsamda ‘“arastrma ve gelistirme
yonetimi”, “yenilik ve yaraticilik yonetimi” TKY nin toplam boyutlaridir (Aktan,
1999, s.15). TKY, “bilgi destekli yonetim” anlayismi savunur ve bu amagla
organizasyonda enformasyon toplama, enformasyon analizi ve degerlendirilmesi,

enformasyon saklama konularinin énemli oldugunu savunmaktadir.

Uretim  faktorlerinin  tiimiine etki eden bilgi, degistirdigi her seyi
evrensellestirir yani globallestirir. Gegmiste fiziksel gii¢ dnemliyken, ardindan sanayi
devrimi ile makinenin ve paranin giicli 6n plana ¢ikmistir. Fakat bunlarm saltanati
bilgi ¢agina kadar siirmiistiir. Bilginin onemi her alanda kendini hissettirmeye

baslamistir (Halis, 2000, s.34). Tiim uzmanlar ve bilim adamlar1 i¢cinde yasadigimiz
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yiizyilin “rekabet ¢agi1” ve “bilgi ¢cagr” olacagi konusunda fikir birligi i¢erisindedirler

(Aktan, 1999, s.20).

2.4.4. insan

Isletmelerde bilgi énem kazanmca, bilgiyi kullanacak insan da &n plana
cikmugtir. Isletmelere hayat veren malzeme, para ve is yeri gibi tiim girdileri
calistiran ve kendisi de bir iiretim faktdrii olan insandir (Ozevren, 2000, s.75).
Glinlimiizde insana verilen degerle birlikte iste tatmin olma ve memnunluk

duyulmasi halinde verimliligin arttig1, aksi halde ise diistiigli goriilmektedir (Yalgin,
1994, 5.211).

Miisterilerle, tedarik¢ilerle ve toplumla olan iliskilerin 6n planda oldugu
TKY’de insan faktorii géz ardi edilemez. TKY’de oldugu gibi diger yonetim
tekniklerinde de denklemin her yerinde insan bulunmaktadir. Isletmenin her

kademesinde “Farki yaratan insan” felsefesine inanilmalidir.

2.4.5. Malzeme

Hammadde veya kaynaklar iiriin ve/veya hizmetlerin maliyeti ve Kkalitesi
tizerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye sahiptir (Halis, 2004, s.98). Piyasalardaki ve
isletmelerdeki degisimler ve teknolojik gelismelerle birlikte malzemeler de gelismis
ve ¢esitlenmistir. Biitiin bunlar yonetimin gelistirilmesine katki saglar (Islamoglu,
1996, s.244-245). TKY’ye gore basariya ulasabilmek, bu etkenleri kontrol altinda
tutabilmeye baghdir.

2.4.6. Yonetim

Yonetim, TKY’den etkilenen ve bunu etkileyen unsurdur. TKY demokratik
yani katilimc1 yonetim gerektirir. TKY felsefesine bagl olarak orgiit yapilari

degismektedir. Esnek, yalin ve sinirsiz drgiitler olusturulmus ve bu orgiitler iginde de
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grup ve takim ¢alismalar1 yapilmistir. Islevsel yonetimin yerine islemsel yonetim
(proseslerle yonetim) onem kazanmistir. Isletmedeki planlama, o&rgiitleme ve
yonetme islevlerinde bu kadar ¢ok degisiklikler olunca, bunlara bagl olarak kontrol
faaliyetlerinde de koklii degisiklikler olusmustur. Muayeneye dayali ve baskasi
tarafindan yapilan kontrol yerine ‘“kendi kendini kontrol” kavrami geligmistir.
Boylece calisanlara belli hedefler verilip ve bu hedeflere nasil ulasacaklari
kendilerine brrakilarak kendi kendilerini kontrol etmeleri desteklenmistir. Bu
durumda “hedeflerle yonetim” ortaya ¢ikmaktadir. Hedeflerle yonetim tek bir sonuca
ve siireclere agirlik veren ve amacglara gore yonetimin ¢agdas bir uygulamasidir.

Bireysel kontrol yerine grup kontrolii dnem kazanmustir (Ozevren, 2000, s.77-78).

Yonetim Para Pazar

Insan Malzeme Bilei

g

Cevre

Sekil 2.1. Ishikawa’nin Kaliteyi Etkileyen Y&netim Unsurlar1 Diyagrami (Ozevren,
2000, s.78)

2.5. Kalitenin Getirileri

Orgiit Kiiltiirii, TKY "nin uygulanmasinda ¢cok énemli bir yere sahiptir. Toplam
kalitenin basarili sekilde uygulanmasi, kurulus kiiltiirtinde fark edilir bir degisime
baglidir. Bu da calisanlarin isi yapma seklini, kisisel ve orgiitsel hedeflere ulagsmada
karar yontemlerini, miisterilerine karst tutumlarmni ve kisilerle iletisim kurma
sekillerini degistirmeleri ile saglanabilir. Bu kiiltiirii benimsetmenin sart1 ise,
calisanlarin katilimini saglamak ve bu sekilde degisime karsi direncin iistesinden

gelmektir. TKY felsefesinin orgiit kiiltiiriine kazandirilmasi da boyle saglanir (Peker,

1996, 5.52).

Isletmelerin TKY anlayisini benimseyerek basar1 elde etmeleri icin eski

aligkanliklarini terk etmeleri ve sabirla ¢alismalar1 gerekmektedir. Kiiciik isletmeler
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icin 2-4 yil, biiyiik isletmeler i¢in de 3-5 yil gibi uzun bir siire alan bu sistemin tam
olarak yerlesmesiyle su sonuglara ulasilabilir:

- Calisan memnuniyetinin artmast,

- Karliligin artmasi,

- Yiiksek rekabet giicii,

- Siireclerin iyilestirilmesi,

- Maliyetlerin azalmasi,

- Pazar payinin artmast,

- Uriin kalitesinin artmast,

- Kaynaklarin verimli kullanima,

- Miisteri tatmininin artmasi,

TKY’nin miisteri memnuniyeti felsefesinden dolay1 isletmeye sagladig:
yararlar su sekilde siralanabilir (Tikici vd., 2004, 5.63):

- TKY uygulamalar1 neticesinde, miisteri memnuniyeti artmakta ve miisteri
stirekliligi saglanmaktadir.

- Isletmeler yeni miisteri kazanma kabiliyetini elde ederler.

- Miisteriye mal ve hizmet teslim siireleri kisalmakta miisteriye hizmet temel
faktor olarak ele alinmaktadir.

- Isletmeler TKY’yi uygulayarak miisteri sikayetlerini ve garanti ddemelerini
azaltmakta, dolayisiyla miisterilerin glivenini kazanmaktadir.

- Miisteri doyumu artmaktadir.

- TKY sayesinde pazar analizi en giizel bigimiyle uygulanarak; miisteri
taleplerini karsilama yetenegi ve esnekligini kazanmakta, bu sayede mevcut pazarin

korunmasi ve arttirilmasi saglanmaktadir.

2.6. Rekabete Dayali Pazarda Kalitenin Onemi

Globallesen diinyada iiretilen bir malin kalitesi ve gilivenilirligi, bunun
tilkketiciye ulagmasi ve rekabet ortaminda kendisine pazar bulabilmesi i¢in 6nemli
faktorlerdir. Cilinkii bilimsel ve teknik gelismeler; diinyada, endiistriyel gelismenin

dinamigini hizlandirmis, endiistri mamullerinin kullaniminda kalite ve giivenilirlik
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biiyiik énem kazanmustir. Isletmelerin rekabet edebilmesini saglayan unsurlar; sahip

olduklar1 insan kaynaklari, yonetim ve iiretim yapisidir.

Bir isletmenin ve/veya iilkenin iyi rekabet edebilmesi, {iiriin ve/veya
hizmetlerinin kalitesine baglidir. Geg¢mis yillarda, diinya elektrik piyasasinin
neredeyse tamamini elinde tutan Amerikan sirketleri bugiin ¢ok diisiik bir paya

sahiptir. Buradan da kalite ve rekabet arasindaki iliski agik¢a goriilmektedir.

Kiiresellesmeyle birlikte dar bir alanda faaliyet gOsteren organizasyonlar,
uluslararas1 rekabetin icine siiriiklenmisler ve kizisan rekabet, organizasyonlarda
kaliteyi artirirken, bir taraftan da maliyetleri asagiya c¢ekmeyi saglayacak
degisikliklerin yapilmasii gerekli kilmistir. Gegmiste ama¢ maksimum kar elde
etmek iken, giiniimiizde hayatta kalabilmek, en i1yi olmak ve Diinya ¢apinda bir
organizasyon olmaktir. Bu amaca ulasmak i¢in organizasyonlar, ¢esitli felsefeler
gelistirmiglerdir. Bunlardan birisi, ¢agdas yonetim anlayislarindan biri olan toplam
kalite yonetimidir ve sistematik bir yonetim yaklagimi olarak her tip organizasyonda

basartyla uygulanir (Ozevren, 2000, s.1-2).

Gilinlimiiz kosullarinda endiistriyel kuruluslar, pazar paymni1 kaybetmemek
amaciyla kalitesiz iiretim yapmamaya Ozen gostermekte ve kalitenin iiretim
stirecinde yaratilabilmesi i¢in, kalite kontrol sistemleri gelistirmektedirler (Tan ve

Peskircioglu, 1989, s.26).

Diinya pazarlarindaki rekabet¢i yapilanmada temel basari etmeni miisteridir.
Miisteri tercihlerini belirleyen en 6nemli boyut ise kalitedir. Bu iki olgu is diinyasini
"kaliteli verimlilik" baglantisina gotiirmiistiir. Kaynaklar verimli kullanilsa da kaliteli
ciktiya ulasilamazsa, verimliligin bir anlami kalmadigi1 ve kaliteyi gelistirerek
verimliligi artirmanin en iyi yol oldugu kabul edilmistir. Bu goriis yeni bir yonetim
anlayisinin da bagslangict olmustur. TKY Kkalitesizligin olusturdugu tiim maliyetleri

ortadan kaldiracagi i¢in verimlilikle 6zdeslesmektedir (Tan, 1995, s.14).
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Giliniimiizde en {ist diizeyde rekabet giiciine sahip isletmelerin ortak 6zellikleri
sunlardir (Kavrakoglu, 1998, s.3):

a) Miisteri odakli: D1s ve i¢ miisterilerin gereksinim, talep ve beklentilerini tam
olarak karsilayan bir anlayis icinde faaliyet gosteren,

b) Katilimct: Problem ¢6zme, fikir iiretme, Oneri gelistirme ve karar almada
tiim ¢aliganlarin goriislerinin dinlendigi,

c¢) Hedef birligi i¢inde: Tiim calisanlarin ortak amaci gergeklestirme yoniinde
birlestikleri,

d) Nitelikli iggiicli: Yiiksek performansin ancak yliksek kaliteli calisanlarla
yapilabilecegine inanan ve ¢alisanlarin diizeyinin yiikselmesine yonelik faaliyetlerde
bulunan,

e) Yiiksek motivasyonlu: Isletmeyi hedefe ulastirma konusunda en ¢ok caba
gosterenlerin  ¢alisanlar olduguna inanilarak, calisanlarmm gosterdikleri ¢abalar
karsisinda ddiillendiren,

f) Sistem icinde calisan: Saptanan hedeflere ulagsmak icin bir sistem iginde
hareketi saglayacak plan ve programlarin gerceklestirildigi,

g) Gergek veriler ve hiz: Gelecek icin verilen kararlarda goriislerini ger¢ek
verilere dayandiran ve kararlarini rakiplerine gére daha hizli uygulamaya gegiren,

h) Sorumlu yonetim: Sistemlerin gelistirilmesi ve demokratik bir idarenin

olusturulmasi konusunda {izerine diisen gorevlerin bilincinde bir yonetim anlayisi.

2.7. Uretim ve Hizmetler Acisindan Kalite

Uretim ve/veya hizmet sektoriinde, kalite kavrami farkli sekillerde ele
almmaktadir. Uretim sektdriinde once iiriinler olusturulmakta ve miisteri son
asamada Oonem kazanmaktadir. Hizmet sektoriinde ise Once miisteri ile anlasma
yapilmakta, yani hizmet satilmakta, daha sonra iiretim ve tiiketim birlikte ve hemen
hemen ayni anda ger¢eklesmektedir. Yani iiretim sektoriinde, iirlinlin belirlenen
standartlara uymas1 on plandayken, hizmet sektoriinde miisteri ya da kullanicinin

beklentilerine yanit vermesi dikkate alinir.



16

2.7.1. Uretim acisindan Kkalite

Uretim ag1sindan kalite kavrami su sekillerde ele alinabilmektedir:

1. Uriine dayanan tanimlama: Uriiniin ihtiyaglara uygunlugu ile ilgilidir.

2. Uretime dayanan tamimlama: Uretimin belirlenmis standartlara uygunlugu
veya verimliligi ile ilgilidir.

3. Kullanic1 veya miisteriye dayanan tanimlama: Kullanict veya miisteri
acisindan lirliniin amaca uygunlugudur.

4. Degere dayanan tanimlama: Miisterinin, arzu ettigi standartlara sahip olan

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

2.7.2. Hizmetler acisindan kalite

Hizmetlerin baslica ii¢ 6zelligi bulunmaktadir;

1. Heterojenlik: Miisterilere verilen hizmet konusunda farkli ihtiyaclar goz
oniinde bulundurulur. Ornegin bir hastanede ayn1 hastaliga sahip farkl kisiler, tedavi,
bakim veya hastane ortami konularinda farkli beklentilere sahiptir.

2. Soyutluk: Hizmetler dlgiilebilir degildir, yani soyuttur. Uretim sektoriinde
yapildig1 gibi son asamada kalite kontrolii yapmak miimkiin degildir.

3. Biitiinliik: Uretim sektdriinde iiriine fabrikada iken birtakim ydntemlerle
kalite kazandirilir ve daha sonra miisteriye sunulur. Hizmet sektoriinde ise aksine,

hizmet verilirken o anda kalite gerceklesir ya da gergeklesmez.

islemler, Cevre ve Siireg insan

Teknoloji ve Profesyonel Ozellikler

Sekil 2.2. Hizmet Kalitesinde Denge Ucgeni (Evans, 2005)
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Hizmetlerdeki kalite i¢in Sekil 2.2°de de goriildiigii gibi “Hizmet Kalitesinde
Denge Ucgeni” gdz dniinde bulundurulmalidir ve bu ii¢ bilesenden herhangi birine

oncelik vermek kaliteyi etkileyecektir.

Bu denge iicgeninin saglik hizmetleri i¢in de yaygm olarak kullanildig:
gorilmektedir. Saglikta kalite konusunda uzman olan ABD’li Donabedian’a gore
“saglik hizmetlerinde kalite; teknik, kisiler ve ¢evresel etkenlerin bir iiriiniidiir.” Bu
yaklagim Ingiltere’deki Ulusal Saghk Hizmetleri sisteminin diizeltilmesi icin de

resmen kabul goren bir yaklasimdir.
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3. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

3.1. TKY Felsefesi

1950’lerde baslayan kalite anlayisi, 1980’lerde hizla artan rekabet karsisinda
zorunlu hale gelmistir. Artik kaliteli olmak kar elde etmek i¢in degil, faaliyetleri
devam ettirebilmek icin dikkate alinmaya baslanmistir. 1990’larda “miisteri odakli”
bir yaklasim olan TKY 06n plana ¢ikarken, 2000’li yillarla birlikte “miisteri+gevre
odakl’” bir yonetim anlayis1 6nem kazanmistwr. Giiniimiizdeki global cercevede
evrensel standartlara ulasmanin ilk adimi, kalite felsefesini benimsemek ve kalite

uygulamalarinin devamliligini saglamaktir (Dogan ve Eris, 2000).

II. Diinya Savasindan tahrip olmus sekilde ¢ikan Japonlar, 6zellikle Amerikali
bilim adamlarindan yararlanarak diize ¢ikmaya ¢aligmislardir. Bu amagla, Deming,
Feigenbaum ve Juran gibi bilim adamlar1 Japonya'ya davet edilerek toplam kalite ile
ilgili calismalara hiz verilmistir. Bunlarin onerileri 1s1¢inda organizasyonlarini
yeniden yapilandirarak kaliteyi tiim kurumlara yaymaya calismislardir. Toplam kalite
kavramma o6nemli katkilarda bulunan Ishikawa da yonetimde diislince devrimi
kavramini baz alarak ¢alismalarini bu dogrultuda yiirtitmiistiir (Garvin, 1988, s.23).
Bir Amerikan kavrami olan toplam kalite yonetimi, Japon imalat sanayisinde ¢alisan
iki istatistikgi olan Deming ve Juran tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra TKY
1970’1i yillarda Amerika’da yeniden kesfedilmeye baslamig, buradan da 1980’li

yillarda Ingiltere’ye tasmmustir.

TKY felsefesinin temellerini olusturulmasma Amerikali kalite uzmani Deming,
Juran, Feigenbaum ve Japon Ishikawa’nin fikirleri zemin hazirlamistir. E.Deming
TKY ile ilgili 14 temel kurahiyla kalitenin yonetilmesi konusu iizerinde dururken,
J.M.Juran "Kalite Yonetimin Sorumlulugudur” ilkesini ileri siirerek yazili prosediir
yerine takim iligkilerine agirlik vermistir. Feigenbaum ise kalite kontroliiniin
organizasyondaki biitiin birimler arasinda karsilikli olarak igbirliginin saglanmastyla
basarilabilecegini belirtirken kalitenin 6nemli dokuz kavramini da su sekilde

Ozetlemistir: Piyasa, para, yonetim, insan, motivasyon, materyal, makine modern
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bilgi metotlari, artan iiriin ve kurallar (Cafoglu, 1996, s.17). K.Ishikawa’nin "kalite
herkesin igidir" soziiyle Kalite ¢gemberleri ve Neden-Etki Analizleri konusundaki
caligmalar1 dikkat ¢ekmistir. Crosby ise miikemmelligi vurgulamak amactyla “sifir
hata” yaklagimmi uygulamaya koymustur. Biitin bu c¢alismalar sayesinde kalite
sadece lretimi yapan isletmenin sorunu olmaktan ¢ikmig, nihai mamuliin son
kullanictya ulagmasina kadar tiretim zinciri tizerinde yer alan tiim igletmelerin sorunu

ve sorumlulugu haline gelmistir.

TKY i¢in yapilan birkag¢ tanimlama su sekildedir:

TKY; isletmelerde isgorenlerin, tiliketicilerin, ortaklarim, bayilerin,
tedarik¢ilerin vb. memnuniyetini esas alan, mal ya da hizmetin Orgiitsel siirec,
sistemlerin tasarimi ve siirekli iyilestirilmesi yoluyla beklentilerin lizerinde olmasini
hedefleyen bir yonetim felsefesidir seklinde tanimlanabilir (Wilkison, 1992, 5.323).

TKY; bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve
organizasyondaki tiim calisanlarm kesin aktif katilimiyla ¢alisanlar, miisteriler ve
toplum memnun edilerek karliliga ulasiimasi olarak ifade edilmektedir (Oren, 2002,
s.12).

TKY:; bir igletmede iiretilen {iriin ya da hizmetlerin, isletme siireglerinin ve
calisanlarinin siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile en diisiik toplam maliyet
diizeyinde, onceden belirlenmis olan miisteri gereksinim ve beklentilerinin tiim
calisanlarin katilimi1 ve kendilerinden beklenen yiikiimliiliikleri yerine getirmeleri
sayesinde karsilanarak, isletme performansinin iyilestirilmesi stratejisi olarak
tanimlanabilir (Ertugrul, 2006, s.87).

TKY; miisteri gereksinimlerini karsilama veya asma hedefine sahip bir
isletmedeki tiim fonksiyonlar1 siirdiirme ve siirekli iyilestirmeye odaklanan bir
biitlinsel yonetim felsefesidir (Flynn et al. 1994; Kaynak, 2003).

TKY; tiim calisanlarin katilimiyla siirekli bir kalite gelistirmeyi, uzun vadeli
hedeflerle miisteri tatminini saglamay1 ve tiim topluma faydali olmay1 ve hizmet
etmeyi amag edinmis bir yonetim anlayisidir (Ozdemir, 2004).

TKY; siirekli iyilestirme, miisteri ihtiyaclarin1 karsilama, yeniden isleme
almay1 azaltma, uzun vadeli diisiinme, artan ¢alisan taahhiitii ve takim caligsmasi,

stireclerin yeniden tasarimi, rekabet¢i kiyaslama, takim tabanli problem ¢6zme,
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sonuglarin stirekli 6l¢iimii ve tedarikgilerle yakin iliskiler konularmi vurgulayan
entegre bir yonetim felsefesidir (Ross, 1993).

TKY'; organizasyondaki biitiin siireclerin iyilestirilmesi yani kalitenin yonetimi
ve organizasyonun yonetim kalitesinin iyilestirilmesi i¢in yapilan tiim ¢alismalarin
bir neticesi ya da bunlarin bir sentezi olarak ortaya ¢ikmis bir yonetim sistemidir
(Tas, 2001, s.7).

TKY; siireclere odaklanan, i¢ ve dis miisteri ihtiyaclarin1 taniyan ve bu
ihtiyaclar1 analiz etme ve gelistirme i¢in objektif verilere doniistiiren bir kalite

yonetim yaklasimidir (Longest et al., 2000).

TKY net bir kavram degildir (Hackman et al., 1995), iiriin ve/veya hizmet
kalitesini gelistirmek i¢in genellikle entegre bir organizasyon stratejisi olarak
anlagilmaktadir (Waldman, 1994). Toplam kalite bir “kalite kontrol” kavrami
degildir; bunun c¢ok otesinde, bir yonetim felsefesi, hatta bir diisiince ve yasam
tarzidir (Kavrakoglu, 1998). Toplam kalite felsefesi “dogru olanin ilk seferde dogru
olarak yapilmasi1” temeline dayanmaktadir (Sitkin et. al., 1994; Connor, 1997). Bu

diistince diizeltici yaklasim yerine, 6nleyici yaklasimi ifade etmektedir.

Toplam kalite, bir degisim felsefesidir. Bu felsefe, isletmenin tiim iiyeleri i¢in
o0grenmeyi, siirekli iyilestirmeyi ve degisimi tesvik etmektedir. Aslinda toplam kalite
felsefesi kiiltiirel degisimi ifade etmektedir (Spencer, 1994). Toplam Kkalite
yaklasimini igletmeye yerlestirmek dogaldir ki iist yonetimin alacagi stratejik bir
karar olup; bu anlayisa gecis ise; uzun vadeli ve agirhigin egitime verilecegi bir

yatirmmi gerektirmektedir (Cetin vd., 2001, s.4).

3.2. TKY’nin Amac ve Onemi

Kalite kavrami biitiinsel uygulama bigimine doniistiirtilerek ilk olarak Japonya
gibi savas sonrast ve iflas noktasindaki iilkelere uygulanmistir. Bu yaklagimin
uygulanmasi evrensel boyutta bir yasam felsefesi haline gelmis ve yaygilasmaya
baglamistir. Tim paydaslarda memnuniyet yaratma ve bunu agma ilkesinden

hareketle gerceklestirilmesi gereken bu uygulama ile sorunlar baglamadan 6nlemler
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alinmali, miisteri odakli bir memnuniyet hedefi ile taleplerde esneklik ve verimlilik
saglamali ve tlime varan katilimla, isleri dogru ve zamaninda yapma aligkanligi

getirilmelidir seklindeki temel kuramlar1 icermektedir (Topal, 2000, s.206).

TKY, organizasyonlarda kalitenin artirilmasmi amaglayan bir yOnetim
felsefesidir. Toplam kalite felsefesinde kalite ve verimliligin artirilmast igin
calisanlarin  memnuniyeti, motivasyonu ve Odiillendirilmesi, performans
degerlendirme ve Olgme yontemlerinin kullanilmasi, organizasyondaki hatalarin ve
yanliglarin ortadan kaldirilmasi, ekip c¢alismasmna agirlik verilmesi, basarili
organizasyonlarin tecriibelerinden yararlanilmasi, stratejik planlamanin yapilmasi ve
benzeri hedefler iizerinde durulmasi gereken O6nemli unsurlardir (Coskun, 2000,

s.18).

TKY’nin temel amaci; miisterinin kalite gereksinimlerine gore hatasiz ¢ikti
saglayarak miisteriyi memnun etmek ve kaliteyi gelistirmekle ilgili stirekli ¢cabalarda
bulunmaktir. Nitekim Japon Endiistri Standartlar1 adli kurulus, toplam kalite
yonetimini “miisteri ihtiyaglarina cevap verebilecek iirlin ve hizmetleri ekonomik

olarak tiretme sistemi” tanimlamaktadir (Imai, 1997, s.42).

TKY’nin amaglar1 sunlardir (Simsek, 2001, s.361-362):

1. Isletmede iist yonetimden saat iicretli personele kadar biitiin ¢alisanlarm
isbirligi icerisinde ¢aligmalarmi saglamak.

2. Siirekli iyilestirme ve gelistirme (kaizen) aliskanligini yerlestirmek.

3. Daima en iist kalite diizeyine ulagsmaya c¢aligsmak.

4. Sifir hatay1 esas almak bunun sonucu olarak israfi 6nlemek.

5. Calisanlarm moral ve verimliligini artirmak.

6. Uriin islem zamanlarmi kisaltmak ve teslimat hizin1 yiikseltmek.

7. Maliyetleri distirerek kaliteli tirlinii ucuza satmak ve yiiksek rekabet giicii
elde etmek.

8. Miisterileri % 100 tatmin ederek onlarin glivenini kazanmak.

9. Isletmenin belirlenen hedeflerine ulasmasini saglamak.

10. Hi¢ sona ermeyen iiriin gelistirme stratejisi kapsaminda iretim siireglerini

devamli olarak gbzden gegirmek.
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11. Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek.

12. Sorun ¢dézliimlemede bir ekip yaklasimi belirlemek.

13. Haberlesme alaninda ve basarili isin hususunda etkin yollar belirlemek.

14. Kalite performansina erigilmesinde gerekli basit yaklasimlar kullanabilmek.

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

16. Uriin ve hizmet kalitesinin de 6tesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite
performansina erigmek.

17. Kendi pazarlarmnin ihtiyaglarmma daha etkin ve saglikli bir bigcimde

yonelebilmek.

Imai’ye gore ise TKY ’nin baslica ii¢ hedefinden s6z etmek miimkiindiir (Imai,
1997, s.43):

- Miisterinin isteklerini tatmin edecek {iriin ve/veya hizmet liretmek, miisterinin
giivenini kazanmak;

- Isletmeyi ¢alisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik maliyet,
daha az bor¢ ve daha avantajli siparis getiren Onlemlerle daha yiliksek karliliga
yoneltmek;

- Calisanlarin isletme hedeflerine ulasma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarma yardim etmek; isletme politikasmnin yayilimini ve gonillii faaliyetleri

tesvik etmek.

3.3. TKY’nin Ozellikleri

TKY, bir organizasyondaki tiim birimlerde yiiriitiilen faaliyetlerde
kusursuzlugu amaglayan, organizasyondaki ¢alisanlarin tiimiiniin katilimiyla 6nceden
belirlenmis miisteri beklentilerini siirekli daha kaliteli, daha diisiik maliyetli ve daha
hizli bir sekilde karsilanmasini 6ngdren, biitiin bu amaglar1 kurum siireglerinin ve
personelinin siirekli iyilestirilmesi yolu ile gergeklestirmeye calisan bir ydnetim

sistemidir. Bu yonetim sisteminde ana faktor insandir (Yatkin, 2003, s.63).
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Insan esas olarak tiim bir sistemi olusturan veya sistemi kontrol eden yahut
sistemin bir elemani olmasi sebebiyle tiim siire¢lerin vazgegilmez pargasidir
(Zennun, 2004, s.12). Basarili TKY uygulama kapsami igerisinde de insan
faktorlerinin 6nemi gittikce artmaktadir (Brah et al., 2002; Chen, 1997; Fok et al.,
2000; Golhar et al., 1997; Montes et al., 2003). TKY literatiiriinde su insan faktorleri
tespit edilmistir; yonetim (liderlik) tarzi, ¢alisan tipi, departman etkilesimi, yonetimin
kararliligi, ¢calisanin degisime karsi tutumu, ¢alisanlar1 giiclendirme yetkisi, yenilik

i¢in odiiller/takdir, vatandashik davraniglari (Mann et al., 1995; Montes et al., 2003).

TKY sunulan iiriin ve/veya hizmetin kalitesinin gelistirilmesi i¢in isletmenin
tim fonksiyonlarinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesini dngdren bir yaklasimdir.
Bu baglamda toplam kalite yonetiminin dort temel islevinden s6z edilebilir (Halis,
2004, s.94):

1) Miisteri ihtiyaglarmin anlagilmasi ve karsilanmasi,

2) Kurulustaki herkesin katki ve sorumlulugunun bulunmasi,

3) Departmanlarin birbirleri i¢in miisteri konumunda olduklarini anlamalari,

4) Kalite anlayiginin bitmeyen bir slire¢ olmasidir.

TKY ayrica isletmenin yonetiminin bir biitiin olarak kalitesini ve verimliligini
arttirmay1 ve maliyetleri diisiirmeyi amaglayan bir yonetimdir. TKY, sistemi siirekli

olarak gelistirerek miikemmele ulasmaya ve amaca yonelmis isgiiclinii saglamaya

calisir (Yatkin, 2008, s.64).

TKY hem bir yonetim diisiincesi ve hem de orgiitsel iklimde bir degisim
felsefesidir. Isletmede siirekli gelismeye imkan saglayan bir ortam olusturur. Insana
doniik Ol¢iimii, iiretimi yapilandirma ve disipline etmeden yararlanarak miisteri
tatmini iizerinde odaklasan bir yonetim diisiincesidir. TKY “dogru olani, dogru
zamanda yapmak ve tiim zamani dogru kullanmaktr” ilkesine dayanir. Ayrica
onlemeye yonelik bir yaklasim sdz konusudur. Olgiim ve istatistiklerden
olabildigince yaralanilir, “dl¢lilemeyen is ve islem iyilestirilmez” kurali gecerlidir

(Tekin, 2004, s.36).
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3.4. TKY’nin Uygulanabilirligi

Isletmeler uyguladiklar1 ydnetim stratejileriyle biitiinlesmis kendilerine &zgii
bir TKY uygulama sekli benimsemelidirler. Ancak bununla birlikte, bir isletmede
TKY stratejisi ve uygulamalarindan s6z edebilmek i¢in yonetim anlayigindaki dort
yenilik kavrami ve uygulamasinin yerlesmis olmasi ve siireklilik kazanmasi
gerekmektedir. Bunlar; miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme, toplam katilimcilik ve
toplumsal sorumluluktur (Simsek, 2002, s.99).

Miigteri
Odaklilik

TKY

Strekli Toplam
Iyilestirme Katilimcilik

Toplumsal Sorumluluk

Sekil 3.1. Yonetim Alaninda 4 Yenilik (Simsek, 2002, 5.99)

Miisteri odaklilik, miisterilerin ihtiya¢c ve beklentilerine gore iiriin ve/veya
hizmet tiretimini; stirekli iyilestirme, mevcut durumun siirekli olarak daha da iyi
olmasinin saglanmasini; toplam katilimcilik, isletmedeki tiim ¢alisanlarin katiliminin
saglanmasini; toplumsal sorumluluk ise yapilan faaliyetlerde toplum yararinin

gbzetilmesini igermektedir.

Bir isletme kendi hedeflerine uygun ve miimkiin oldugunca az direngle
karsilasacak tarzda bir kalite kiiltiiri olugturmali ve buna tiim ¢alisanlarin gonillii

katilimini saglamalidir.
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3.5. TKY’ye Katkis1 Olan Onemli Kisiler

3.5.1. Frederick Taylor

TKY’nin temeli, yonetim biliminin baglangicina dayanir. Bilimsel yonetim
donemi olarak da adlandirilan bu donemde iiretim ve verimlilik konusuna
profesyonel olarak yaklasan ilk kisi Frederick Taylor'dur. Taylor Bilimsel Yonetim
admm verdigi teorisi ile is1 analiz ederek kiigiik pargalara ayirmig ve buna gore is
tanimlar1 gelistirmistir (Bursalioglu, 1985, s.22). Bdylece isletmeler i¢in daha yiiksek
kar ve calisanlar icin daha yiiksek tlicret saglanarak verimlilik yiikseltilmeye
calisilmistir. Teknolojinin ilerlemesiyle, is cesitliligi artmig ve liretim daha karmasik
hale gelmistir. Bu da verimlilik agisindan uzmanlagsmayr ve c¢alisanlarin

denetlenmesini zorunlu hale getirmeye baslamistir.

3.5.2. Walter Shewhart

TKY alaninda liderlik gorevini {istlenen W.E. Deming ve J.M. Juran’in
istatistiksel diisinme yoniinden etkilendigi kisi Walter Shewhart’tir. Shewhart
1920’11 yillarda calistig1 Bell Atlantic firmasinda kalite gelistirme ve problem ¢6zme
alaninda istatistiksel araglardan genis Glgiide yararlanmistir. Deming o yillarda bir
stire Shewhart’in ¢alistig1 Bell Laboratuar firmasinda Shewhart ile birlikte ¢alisma
imkanma sahip olmustur (Ertugrul, 2006, s.102).

Shewhart istatistiksel kalite kontrol teknikleri kullanilarak organizasyonda
baslica su avantajlarin elde edilebilecegini belirtmistir (Colak, 2007, s.2):

1. Uriin ortaya ¢iktiktan sonraki kalite maliyetleri azalir,

2. Uriiniin alicilar tarafindan reddedilme orani1 azalrr,

3. Uretim miktarindan maksimum fayda elde edilir,

4. Tim triinlerde standart bir kaliteye ulasilr,

5. Kalite 6l¢lilme isinin dolayli olarak yapildigi durumlarda tolerans limitleri

azalir.



26

3.5.3. Dr. William Edwards Deming

Deming uzun yillarim1 Toplam Kalite alaninda ¢aligmalar yaparak gecirmistir.
1930’1 yillarda Western Electric adli sirkette Walter A. Shewhart’in bdlimiinde
calisarak istatistigin kalite yonetiminde kullanilmasi konusunda ilk bilgileri ondan

almustr.

Deming, 1950’11 yillarda pek ¢ok iilkede konferanslar1 verdiginde bu {ilkelerin
arasinda Tiirkiye de bulunmaktaydi. Fakat Tiirkiye Deming’in fikirlerine gereken
onemi gostermemistir. Japonlar ise savas sonrasinda c¢oken endiistrilerinin
kalkinmasinda bu fikirlerden yararlanmayi diisiinmiislerdir. Japon Bilim Adamlar1 ve
Miihendisler tarafindan Japonya’ya davet edilen Deming, Japonlara toplam kalite
yOnetimini 6greten ve benimseten kisidir. Japonlari, kendi gelistirdikleri yontemleri
uygulamalar1 durumunda diinyada kalite devrimi yapabileceklerine inandirmistir. Bu
konuda Japonya’daki konferanslarda séyledigi su ciimleler ¢ok anlamlidir: “Eger
beni dinlerseniz bes yil icinde diinyay1 yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam
ederseniz diinya sizi yakalamaya ugrasir” (Tikici vd., 2004, s.46). Bu iilkede her yil
“Deming Odiilleri” ad1 altinda kalite ddiilleri verilmektedir (Garvin, 1988).

I\’?al.itnla ity . Werimliligin Maliyetlerin
geligtirilmesi artrnast azalmasi
igletme
Fiyatlann N Piyasa payinn faaliyetlerinde
douzlarmasn atttnas siirekliligin
saglanimasi
Yeniig ve
istihdam | _ _ _ _ _ _
olanaklayimm |-~~~ "~ 3>
yvarahlmasi

Sekil 3.2. Deming’in Kalite Zincir Reaksiyonu (Aktan, 1997)
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Deming, miisteriyi liretimin énemli parcasi olarak tanimlamaktadir. Ona gore
sadece ihtiyaglarin karsilanmasi yeterli degildir. Ayn1 zamanda miisteri hizmetten
zevk de almalidir. Bunun i¢in iirlin ya da hizmetler gelistirilmeli ve rekabet giicii

artirilmalidir (Dogan, 2003, s.170).

Deming'e gore, calisanlar ne kadar c¢alisirlarsa g¢aligsinlar, sistemin kalite
diizeyini agsamayacaklarindan, sistem i¢indeki sorunlar1 bularak ¢6zmekle yoneticiler
gorevlendirilmistir. Yonetim, genel degisim nedenlerini gidermedik¢e s6z konusu
nedenler sistemde kalici olmaktadir. Ozel degisim nedenlerinin ne zaman ortaya
cikacagi tahmin edilemese de sistemde calisan kisiler tarafindan belirlenerek
giderilmektedirler. Yonetimin isi, genel ve 6zel degisim nedenlerini anlayarak

aralarindaki farklar1 belirlemektir (Deming, 1986).

Deming, kalitenin tiim isletmenin sorumlulugunda oldugunu savunmus ve
Istatistiksel Siire¢ Kontroliiniin kullanilmasini saglamistir. Muayeneye dayali kalite
kontroliiniin gegerli oldugu Taylor doneminde “planla, yap, gor” seklindeki
aciklanan kalite kontrol siireci, Deming tarafindan gelistirilmis ve “Deming

Déngiisii” veya “PUKO Déngiisii” olarak adlandirilmistir (Yatkm, 2008, s.8).

<

Planla Uygula

Onlem Kontrol
Al @ Et

Sekil 3.3. PUKO Dongiisii (Yalgm vd., 2002, s.20)

PUKO dongiisii klasik yonetimden de iyi bilinen ve her isletmeye kolaylikla

uygulanabilecek faaliyetlerden olusur. Bu dongii TKY'nin temel ilkelerinden biri
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haline gelerek yayginlasmistir. Kalitede stirekli gelistirmeye yonelik sistematik bir
yaklasim olup uygulama adimlari su sekildedir (Kazan ve Demirel, 2002, s.48-56):

- Siirekli gelistirme i¢in bir yaklasimin planlanmasi,

- Planlanmus aktivitelerin uygulanmasi,

- Sonuglarin kontrol edilmesi,

- Sonuglara gore 6nlem alinmasi.

3.5.4. Joseph M. Juran

Juran da Deming gibi Il. Diinya Savasi sonrasinda Japonya’nin yeniden insasi
konusunda kalite devrimine katkida bulunmustur. Kalite yonetimi ile ilgili literatiire
bir¢ok eser birakan Juran, kaliteyi kullanima uygunluk olarak tarif edip, kalitenin bir
proje olmasi gerektigini kabul etmistir. Hatalarm ve kayiplarm is giicii tarafindan

yapilan yanlisliklardan ¢ok sistem hatalarindan kaynaklandigini vurgulamastir.

Juran organizasyonlarin kalite konusuna gereken onemi vermeleri konusunda
caba sarf etmis ve yiikksek kalitenin isletmelere kazandiracagi yararlar1 soyle
siralamistir (Tikici vd., 2004, s.48-49):

- Artan miisteri tatmini,

- Rekabet giicti,

- Artan Pazar payi,

- Artan satis geliri,

- Azalan hata orani,

- Azalan miisteri memnuniyetsizligi,

- Azalan maliyetler,

- Kapasite artisi,

- Azalan muayene islemi.

Sekil 3.4’de Juran'n kalite yOnetim felsefesinin kalite planlamasi, kalite
kontrolii ve kalite iyilestirmesi olmak {izere li¢ asamadan olustugu goriilmektedir.
Kalite planlamasi, miisteri ihtiyaclarina cevap verilebilmesi amaciyla tedarikgilerle

isbirligi yapma ve boylece yiiksek kazangla diisiik maliyet saglamaya yOnelik
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aktivitelerden olusmaktadir. Kalite kontrolii, belirlenen 06l¢lim birimlerine ve
olusturulan Olciitlere gore, performans standartlarinin belirlenerek fiili performansin
Olciilmesi ve gerceklesen ile planlanan arasindaki sapmalarin degerlendirmesine
dayanmaktadir. Kalite iyilestirmesi ise, ihtiyaglara uygun olarak 6zel projelerin

tanimlanmasi ve bu projelerin organizasyonuyla saglanmaktadir.

Kalite Kalite Kalite
Planlar: Kontrol Iyilestirme
C > — E— >
Hazurlik Asamasi Kalite Hedeflerinin Planlarm  Performans
Kalite  Hedeflerini Karsilanmast Sevivelerini Iyilestirme
Karsilama Amag Asamasi
Amag Kalite Planma uygun Amac
Kalite hedeflerini olarak yiiriitiilmesini Gergeklesen
karsilayabilecek  bir gerceklestirmek performansi, planlanan
stire¢ olusturmak performanstan daha
iistiin hale getirebilmek
< v

Sekil 3.4. Juran'in Kalite Yonetim Felsefesi (Cetin, 2002, $.35)

Juran bunlarin yami sira Kkaliteyi gelistirmek igin su konulara da dikkat
¢ekmistir (Cafoglu, 1996, s.19);

- Yillik yapisal gelisme planlari,

- Organizasyondaki herkes i¢in egitim,

- Kalitenin yonettigi liderlik.

3.5.5. Dr. Armand V. Feigenbaum

General Electric’in eski iiretim ve kalite islemleri miidiirii Dr. Armand V.
Feigenbaum, kaliteden isletmedeki tiim birimlerin sorumlu oldugunu yani toplam
kalite kontroli ileri siirmiistiir (Simsek, 2002, s.121).
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Feigenbaum’a gore kalite, organizasyonu yonetmenin bir yoludur. Bir
isletmede kalite alaninda iyilestirmeler yapabilmek i¢in tiim caligsanlarin katilimini
saglayarak misteri odakli bir kalite yonetim anlayigint yerlestirmek gerektigine
inanmistir. Ayrica kalite sistemlerinin etkili bir bi¢imde kurulmasit ve yonetilmesinin
kaliteye yapilacak yatirimlarin geri doniis hizin1  belirleyecegine inanarak,
kalitesizligin maliyetinin belirlenmesinin kalite i¢in gerekli oldugunu diistinmiistiir

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

Feigenbaum’a gore toplam kalite kontroliiniin dort temel gorevi bulunmaktadir
(Feigenbaum, 1961, s.27):

a) Yeni lriin kontrolii: Maliyet ve kalite Olgiitiiniin kurularak bu 06lgiit
dogrultusunda kalite boyutlarinin ve miisteri taleplerinin karsilanmasini ve iiretim
asamasinda karsilasilacak muhtemel kalite sorunlarinin saptanarak, asilmasini
kapsamaktadir.

b) Satin alma kontrolii: Tedarikgilerle yapilan igbirlikleriyle iirlinlerde siirekli
ayni kalitenin saglanabilmesi i¢in, girdilerin istenilen 6zelliklere sahip oldugundan
emin olunmasini kapsamaktadir.

c¢) Uriin kontrolii: Uriinlerin, miisteri istek ve beklentileri dogrultusunda
iretilerek piyasaya sunulmasini, hatali iriinlerin  miisteriye ulagsmasinin
engellenmesini ve servis hizmetlerini kapsamaktadir.

d) Ozel siire¢ ¢alismalari: Uriin maliyetinin ve kalitesinin istenilen seviyede
saglanmas1 i¢in, etkin olmayan siireglerin kontrol edilerek daha iyi sonuglara

ulagilmasini kapsamaktadir.

Feigenbaum’a gore lriinlerin kalitesi, liretime bagli olarak su ii¢ asamada
yuriitiilmektedir (Feigenbaum, 1961, s.28):

a) Tasarim asamasi kalitesi: Bir {riiniin liretime veya servise, hazir hale
getirilene kadar miisteri ihtiyaglar ile isletme ici veya dis1 etkenlerin dikkate alinarak
planlanmas siirecini kapsamaktadir.

b) Uretim asamasi kalitesi: Uriiniin tasarim asamasindaki planlara ve miisteri

isteklerine gore tiretilerek teslim edilme siirecini kapsamaktadir.
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¢) Kullanim asamasi kalitesi: Urlinlin miisteriye teslim edilmesi sonrasinda
verilen hizmetleri ve sonrasinda miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi siirecini

kapsamaktadir.

3.5.6. Genichi Taguchi

Taguchi, “kalite miihendisligi” kavraminm fikir babasi olarak kabul edilir.
Taguchi’nin bu alandaki fikirlerini ve katkilar1 su sekildedir; Kalite miihendisligi
irlin ve siire¢ kalitesini iyilestirmek i¢in “istatistiksel deney tasarimi”nin Gnemi
iizerinde durur. Istatistiksel deney tasarimi, organizasyonda kalite gelistirme
calismalarinda kullanilan, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen degiskenlerin
hedef kalite parametresi veya parametreler tizerindeki etkilerini belirler (Ertugrul,
2006, s.108).

Taguchi’nin kalite felsefesi soyledir (Colak, 2007, s.9):

1. Rekabetin giderek arttigi ve pazar kosullariin siirekli degistigi ortamda
stirekli kalite gelistirme ve maliyetleri azaltma 6nem tasir.

2. Uriin kalitesi iyilestirilirken ortaya cikan “sosyal maliyet” gdz ardi
edilmemeli ve bu digsal maliyet minimize edilmelidir.

3. Bir {iriiniin nihai kalite ve maliyeti, lirlinlin ve imalat siirecinin miihendislik

tasarimiyla belirlenir.

3.5.7. Philip B. Crosby

Philip Crosby en ¢ok 1960’lardaki ¢ok amach fiizelerin kalite projeleriyle ve
gelistirdigi “sifir hata” goriisiiyle taninmistir. Toplam kalite alaninda kalite maliyeti
kavramini gelistirerek, toplam kalite felsefesine onemli katkilarda bulunan bir
yonetim diigiiniiriidiir. Crosby’ye gore kalite, yerine ve ihtiyaca gore kullanimdir ve
gereksiz kullanim maliyeti yiikseltir. Ayrica, hata Onlemenin iriin tasarimi
asamasindan baglamasi gerektigini savunmustur. Diisiik veya yiiksek kalite
tanimlamalarindan ¢ok, uygun veya uygunsuz, kullanisl veya kullanigsiz terimlerini

kullanmay1 tercih etmistir.
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Crosby’ye gore, organizasyonun kaliteyi siirekli olarak gelistirebilmesi i¢in
bazi sartlar gereklidir. Bunlar 6zetle sunlardir:
1. Y 6netimin kararhiliginin saglanmasi
Kalite gelistirme i¢in ¢alisma gruplar1 olusturulmasi
Tiim ¢alisanlarin kalite konusunda bilinglendirilmesi
Kalitenin Ol¢iilmesi ve kontroliiniin saglanmasi
Kalite degerlendirme maliyetinin kontrol altinda tutulmasi
Hatalar1 ¢6zmek i¢in 6nlem alinmasi
Sifir hata anlayisinin 6neminin ¢alisanlara anlatilmasi

Sifir hata anlayis1 i¢in bir grubun gorevlendirilmesi

© 0 N o g bk~ w DN

Kalite denetgilerinin egitiminin saglanmasi

10. Calisanlarin amaglarinin saptanmasi

11. Problemler i¢in ¢alisanlarla yonetimin iletisiminin saglanmasi
12. Calisanlarin kaliteye katkilarinin takdir edilmesi

13. Kalite konseyinin olusturulmasi

14. Yapilan caligmalarin siirekliliginin saglanmasi

3.5.8. Prof. Dr. Kaoru Ishikawa

Deming ve Juran’in 6grencisi Ishikawa; Japonya’da TKY’ ye katkida bulunan
liderlerin basinda gelmekte ve kalite gemberlerinin babasi olarak anilmaktadir. Juran,
Deming ve Fiegenbaum’ un kalite yOnetimi goriislerini Japon goriisii iginde
biitlinlestirmistir. Ayrica kalite sorunlarinin, istatistiksel araglarla c¢oziilebilecegini
savunmustur. “Kalite her bir tasarim ve prosesin i¢inde yer almalidir. Muayene
yoluyla kalite yaratilamaz” goriisiinii ileri siirmiistiir. Ishikawa yaklagiminin en
karakteristik 6zelligi, temel hedefin miisterinin tiim ihtiyag ve beklentilerine cevap
vermeye yoOnelik olmasidir. TKY ve onun bir pargasi olarak kurulan kalite

cemberlerini bir formasyon gelistirme sistemi olarak ortaya koymustur (Efil, 2006,

s.91).

Toplam kalite stratejilerinin gelisimine biiyiik katkilar1 olan Ishikawa, kalite
gelistirme ¢alismalarina organizasyondaki tiim personelin katilimini 6ngoriirken,

isletme c¢apindaki tiim siire¢ ve faaliyetlerin de kalite sistemine dahil edilmesini
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gerekli gormektedir (Tikici vd., 2004). Hatta kalite yonetiminin sirketin kendisinin

yant sira satig sonrasi servisini de kapsadigini 6ne siirmektedir.

Ishikawa, isletmelerde kalite yOnetiminin etkinligi i¢in, sorun c¢oziimiinde
calisanlarin katkilarindan yararlanmay1 amaglayan kalite ¢emberlerini gelistirmistir.
Kalite ¢gemberleriyle sorun ¢oziimiine, pareto analizi, neden sonug¢ diyagrami, kontrol

listeleri gibi basit istatistiki yontemler yeterli olmaktadir (Ishikawa, 1995, s.76).

Ishikawa’ya gore TKY’de basariyr yakalayabilmek i¢in sunlara dikkat
edilmelidir (Coskun, 2000, s.18):

- Tiim organizasyonda kalite kontrol ¢aligmalarin1 yiiriitiin ve tiim ¢alisanlarin
katilimini saglayin.

- Kalite kontrol ¢cemberlerinin kullanimina 6nem verin.

- Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter. Kalite kontrol konusunda yogun
egitim ve seminer programlar1 uygulaym.

- Kalite kontrol calismalarini, yonetim kurulu baskani ve kalite konseyi
tarafindan yilda en az iki kez denetleyin.

- Problem ¢6zmede istatistiksel araglar1 kullanin.

- Organizasyonda radikal degisim i¢in devrimci olun.

- Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal diizeyde yayginlastirilmasi ¢abalarina
katilin.

3.5.9. Masaaki - Imai

Imai, TKY’ye kazandirdigr “siirekli gelisme (Kaizen)” kavrami ile One
cikmistir. Bu kavram bir felsefe veya bir yasam tarzini ifade etmektedir. Japonlara
gére bu kavram her gecen giiniin bir Oncekinden daha iyi olmasi gerektigini
belirtmektedir. Stirekli gelisme sayesinde isletme hem kisa hem de uzun vadede
basariya ulagabilir. Imai’ye gére TKY’nin baglica hedeflerinden biri de isletmeyi,
calisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiikk maliyet, daha az borg ve
daha avantajli siparis getiren onlemlerle daha yiiksek karliliga yoneltmektir (Imai,
1997, s.43).
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Bir¢ok kisinin TKY iizerine katkisina bakildiginda TKY 'nin bir devrim degil,

bir evrim oldugu goriilmektedir. Bilimsel yonetimden giliniimiize kadar adim adim

gelistirilmistir.

3.6. TKY’nin Temel ilkeleri

TKY felsefesi igin literatiirde farkli ¢aligmalarda farkl ilkeler temel alinmustir.

Bunlardan bazilar1 sunlardir:

Saraph ve arkadaslar1 (1989) ve Badri ve arkadaslar1 (1995) igin; st
yonetimin rolii ve kalite politikasi, kalite departmaninin rolii, egitim, ¢alisan
iligkileri, kalite verileri ve raporlama, tedarik¢i kalite yonetimi, iirtin/hizmet
tasarimi, siire¢ yonetimi./islem prosediirleri.

Anderson ve arkadaslar1 (1995) i¢in; miisteri memnuniyeti, vizyoner liderlik,
stirekli 1yilestirme, siire¢ yonetimi, i¢ isbirligi, 6grenme, ¢alisanlarm birbirini
tamamlamasi, dis igbirligi.

Flynn ve arkadaslar1 (1994, 1995) i¢in; tist yonetim destegi (kalite liderligi ve
kalite gelistirme odiilleri), kalite bilgisi (siire¢ kontrolii ve geri besleme),
stire¢ yonetimi (temizlik ve organizasyon), iiriin tasarimi (yeni iirin kalitesi
ve fonksiyonel tasarim siireci), isgiicii yonetimi (takim g¢alismasi se¢imi),
tedarik¢i bagliligi (tedarikci iliskileri) ve miisteri baghlig1 (miisteriyle
etkilesim).

Powell (1995) i¢in; yakin miisteri iliskileri, kararli liderlik, TKY’nin
benimsenmesi ve iletisimi, siireg iyilestirme, sifir hata anlayisi, esnek iiretim,
egitim artis1, calisanlar1 yetkilendirme, acik organizasyon, kiyaslama
(benchmarking), yakin tedarikei iligkileri, 6lgtim.

Ahire ve arkadaslar1 (1996) igin; iist yonetim taahhiitli, miisteri odaklilik,
tedarikci kalite yonetimi, tasarim kalite yonetimi, kiyaslama (benchmarking),
istatistiksel siire¢ kontrol kullanimi, i¢ kalite bilgi kullanimi, calisan
yetkilendirme, c¢alisan katilimi, calisan egitimi, iiriin kalitesi, tedarikg¢i
performansi.

Terziovski ve Samson (1999) i¢in; liderlik, insan yonetimi, miisteri odaklilik,

planlama, siire¢ yonetimi, bilgi ve analiz.
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- Sila ve Ebrahimpour (2002) (ana kavramlar 1989-2000 yillar1 arasinda
yaymlanmig 347 arastirma esasli makalenin analizine gore 6zetlenmistir) i¢in;
miisteri odaklilik ve memnuniyeti, liderlik ve iist yonetim taahhiitii, siirekli
iyilestirme ve yenilik, siire¢ yOnetimi, ¢alisan egitimi, takim c¢alismasi,
calisanlarin bagliligi, herkesin katilimi, kalite bilgi ve performans 6lgtimii.

- Conca ve arkadaslar1 (2004) i¢in; liderlik, kalite planlama, ¢alisan yonetimi,
tedarik¢i yOnetimi, miisteri odaklilik, slire¢ yonetimi, siirekli iyilestirme,
egitim.

- Kaynak ve Hartley (2005) i¢in; yonetim liderligi, egitim, ¢alisan iliskileri,
kalite verileri ve raporlama, miisteri iligkileri, tedarik¢i kalite yonetimi,

irlin/hizmet tasarim, siire¢ yonetimi.

Bu caligmada ise TKY ’nin temel ilkeleri 9 grupta incelenmektedir: Liderlik,
kalite bilgisi yonetimi, egitim, siirekli iyilestirme, calisanlarin katilimi, tedarikci

kalite yonetimi, miisteri odaklilik, stratejik kalite planlama, siire¢ yonetimi.

3.6.1. Liderlik

Kalitenin gelistirilebilmesi tiim sektorlerde isletmenin iist yOnetiminden
baslamaktadir. Yonetim kademesi arttik¢a sistem gelistirme yetki ve sorumlulugu da
artmaktadir (Kavrakoglu, 1996, s.23). Basariya ulasmak i¢in gii¢lii potansiyele sahip
isletmelerin yoOneticileri kalitenin stirekli iyilestirilmesi ve ydnetimi i¢in idari
baghlig1 iletme ve sistemi gelistirmede ¢ok kararlidirlar. Yoneticilerin ve liderlerin
baghlig1 ve katilimi; TKY nin basarisinda en etkili faktorlerden biridir (Criado and
Calvo-Mora, 2009).

Lider; engin tecriibesiyle ¢cevresindekilere yol gdsteren, onlar1 egiten ama sirasi
geldiginde onlara danisan, onlarin fikirlerinin alan kisidir (Yamak, 1998, s.172).
TKY’de liderin gorevi, isgorenleri giidiilemek, isgdrenlerin gelismelerini saglamak,
sistemi bir biitiin olarak gorebilmek, ekip ¢aliymalarinin yararlarina inanmak ve
uygulamak, isgoren-yonetici-miisteri arasinda ¢ok yonlii iletisim kurabilmek, elde

edilen verileri verimli ve etkili kullanabilmektir (Dogan, 2002, s.86-87). Ayrica karar
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vermede katilim igin diger calisanlar1 tesvik eder, faaliyetlerde yetki devreder ve

calisanlar i¢in isi kolaylastirirlar (Halis, 2004, s.97).

Liderlik, TKY nin etkinligi i¢cin 0nemli bir faktordiir ¢iinkii liderlik kalite
planlama, insan kaynaklar1 yOnetimi, egitim ve migsteri odakhlik ile dogrudan

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

TKY anlayisinin isletmede benimsetilmesi ve uygulanmasinda isletme
icerisindeki  yoneticilerin klasik yoOnetici anlayismin  Otesinde lider-yonetici
davraniglar1 sergilemesi ve bu sekilde is gorenlerin kalite bilincini isletme
faaliyetlerinde 6n plana ¢ikaran aksiyonlar yaratmalarini saglamalar1 gerekir (Bakan
ve Biiyiikbese, 2008, s.238). Hedef, politika ve stratejilerini belirlemis, bunlar1
toplam kalite dilindeki ifadesiyle vizyon ve misyon halinde yazili olarak onaylamus,
bir program dahilinde sistematik uygulama ile 6ziimsemis, sisteme iliskin faktdrler,
sirecler ve sonuglar acisindan degerlendirmis bir yoOnetici kurumsal kalite

uygulamalarindan basariy1 kolayca yakalayabilecektir (Conti, 1998, s.305).

3.6.2. Kalite Bilgisi Yonetimi

Bilgi, orgiitsel faaliyetlerin siirdliriilmesinin her adiminda stirekli bigcimde
gereksinim duyulan bir kaynaktir. Gerekli bilgiye sahip olan orgiitler, bu bilgileri
elde edemeyen oOrgiitlere gore, s6z konusu oOrgiitlerin faaliyet alanlarinda daha

basarili olacaklardir (Tekin vd., 2003, s.5).

TKY tiim isletme genelinde bilgi gerektiren bir yonetim anlayisina sahiptir.
TKY anlayisin1 benimseyen bir isletmede alt diizeyden iist diizeye kadar tiim

calisanlar bu konuda bilgi sahibi olmali ve gerekli egitimleri almalidirlar.

TKY ’nin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in hem miktar ve ¢esit bakimmdan
daha fazla bilginin elde edilmesi, islenmesi, hem de elde edilen bilginin isletme

icindeki ve digindaki ilgili birimlere zamaninda aktarilmasini miimkiin kilacak bir
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sistem olusturulmalidir. Aksi takdirde TKY uygulamasindan beklenen faydalarin
elde edilmesi gii¢ olacaktir (Giiles, 2000, s.111).

Kiyaslama, bir isletmenin kendi sektoriinde en iyi performansa sahip
isletmeleri bulup onlarin karsisinda kendi performansini élgmesi, dnce onlarla esit
diizeye gelmeyi, sonra da onlarin performansini gegmeyi hedeflemesidir (Thurow,
1994, s.283). Yani isletmeler en iyi uygulamalar: siirekli olarak takip ederek kendi

isletmelerine adapte etmeye caligmalidirlar.

3.6.3. Egitim

Bilgi toplumuna geciste en Onemli sermaye bilgi olmaya baglamistir ve
egitimle insanlara yatimrim diisiincesi bir isletme i¢in ¢ok Onemli bir unsur haline
gelmistir. Bu gelismelerden is¢i ve isvereniyle tiim is ¢evresi etkilenerek, egitimin
onem kazanmasiyla birlikte en 6nemli deger emek, en degerli emek de, egitimle

donanmus bilgili insan olmaya baslamistir (Tanriverdi, 1998, s.10).

Klasik yonetim anlayisindan tamamen farkli bir sisteme sahip TKY anlayisini
benimseyen bir isletme, tiim ¢alisanlarini mesleki gorevlerine hazirlamali ve onlarin
egitim diizeyindeki en son gelismelere uyum gostermelerini saglamalidir. Bu
baglamda calisanlarin egitimi, yetistirilmesi ve 6zellikle de motive edilmesi TKY nin
temel taglarmdan birini olusturmaktadir (Simsek, 2002, s.137). Giiglii bir potansiyele
ulagmak isteyen isletmelerde hem yoneticiler hem de diger calisanlar i¢in egitim 6n
plana ¢ikmaktadir (Criado and Calvo-Mora, 2009). Kalite yonetiminin gelecegi i¢in
calisanlarin bilgileri ve tiim 6grendikleri 6nemlidir (Soltani et al.,, 2004). Ayrica
isletmeler, kendilerini digerlerinden farklilagtiran ve daha iyi sonuglar elde etmelerini
saglayan kendi davranis tarzlarini gelistirirler ve degisimlere hizli uyum saglama

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

TKY sistemi igerisinde kalite amaglarinin saglanabilmesi her seyden 6nce tiim

calisanlarin egitim diizeyine ve Toplam Kalite Yonetimi konusundaki aldiklar:
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egitime baghdir (Tekin vd., 2003, s.44). Ishikawa’nin bir goriisii soyledir; “Kalitenin
baslangici da bitisi de egitimdir”.

TKY anlayisinda isletme igerisindeki tiim c¢alisanlarin bilgilendirilmesi, buna
iligkin egitim programlarinin tasarlanip uygulanmasi gerekmektedir. Tiim ¢alisanlara
toplam kalite felsefesinin agiklanmasi, benimsetilmesi oOrgiitiin iist kademe
yonetiminden alt kademelerde gorevli is¢i ve teknik elemanlara verilecek egitimlerle
gerceklestirilmektedir (Eren, 2001, s.110). TKY ye iliskin egitim kisileri farkina
varma, anlama tavir degistirerek motive olma siirecinden gecirecektir (Sirvanci,
1992, s.15). Ayrica egitimin performansla iliskisi de dikkate alinmali, personelin
yeni gorevler iistlenmek icin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalar1 saglanmalidir
(Canman, 2000, s.128). Calisanlar1 yaratici ve yapict hale getiren egitim
programlarinin yaninda sorun ¢6zme bilgi, beceri ve deneyime sahip bir danismanlik

organina da ihtiyag vardir (Coruh, 1997, s.6).

TKY ye gore tam katilimin saglanabilmesi i¢in tiim isgorenlerin ¢ok daha fazla
bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Isletme ¢apinda egitime 6nem verilip
stirekliligi saglanarak kapasitesi yliksek, miisteri odakli, bilgiyi kolayca alabilen,
TKY felsefesini benimsemis ¢alisanlar elde edilebilir. Egitim, davranis degisikliginin
yani sira iggorenlerin belirli hedeflere yOnelik faaliyetlerde bulunarak isletmenin
miikemmellige dogru yol almasmi saglar. Isletmeye yeni katilan personelin
oryantasyonuyla baslayan egitim, emeklilik, istifa v.b. nedenlerle isten ayrilincaya

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

TKY egitimi diger egitimlerden farkli olarak sadece belirli bir zaman dilimiyle
smirli degildir, siirekli yapilir. Béylece izlenmesi ve sonuglar1 daha iyi saglanabilir.
Calisanlarin siirekli egitim sayesinde TKY ’yi daha iyi anlayip uyum saglamalar1 ve

bdylece etkinlik ve verimliliklerinin artmas1 gdze ¢arpar.

Bir isletmedeki tiim calisanlarin katilimiyla egitimlerin siirekli gelisimi
saglanmaktadir. Elde edilen basarilarin takdir edilmesi kisileri daha da motive ederek

yeni gelismelere hazirlamaktadir. Motivasyon stirekli egitimle desteklenirse
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katilimdan yiiksek basar1 elde edilebilir. Elde edilen basarilar motivasyonu daha da
artiracagindan katilim giiclenecektir. Katilimin giiclenmesi iletisim, motivasyon ve

egitiminde yiikselmesini saglayacaktir (Oztiirk, 1993, s.61).

3.6.4. Siirekli Iyilestirme

Pazarlarda rekabet edebilmek i¢in isletmeler, miikemmel sonuglara ulastiran
ana siireglerin yonetiminde hatalar1 6nlemeye caligmalidirlar (Deming, 1986; Murat
et al., 2004; Powell, 1995; Seinor and Swailer, 2004). Miikemmellik ve sifir hata
yaklasimlarinin temelini olusturan siirekli i1yilestirme (kaizen) siirekli olarak daha
lylylr aramay1 ifade eder. Ulasilan seviye hi¢bir zaman yeterli degildir ve bir

lyilestirme projesinin bittigi yerde yeni bir 1yilestirme projesi baslar.

Stirekli iyilesme, isletmelerin giinlimiizdeki yogun i¢ ve dis rekabete karsi
ayakta kalabilmelerini ve rekabet {istiinliigii elde edebilmelerinin temel kosullarindan
biridir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmek igin yiiriittiigii faaliyetlere iliskin tiim
stireclerde, varilan sonu¢ ne olursa olsun bununla tatmin olunmayip, siirekli daha
iyiye ulagsma cabasmin isletmedeki tiim calisanlarin ve isletmenin tiim ¢evresinin

katkilariyla gergeklestirilmesidir (Bolat, 2000, s.37-38).

Stirekli gelisme anlayisinda oOrgiitler {iriin ve hizmet kalitesini gelistirme ve
tyilestirmek i¢in biitiin imkanlarmi kullanmalidir. Bu yiizden siirekli iyilestirmenin
TKY ’de en temel ilkelerden biri oldugunu sdylemek yanlis olmaz (Oren, 2002, s.42).
Giliniimiiz diinyasinda rekabette basarili olan TKY nin “degismeyen Oliir” felsefesi
ve “yeterince iyi yeterli degildir” ilkesi 15181nda siirekli olarak kendilerini yenileyen

ve hizla degisen isletmeler oldugu goriilmektedir (Tekin, 2004, s.49).

TKY’yi uygulayan isletmelerde siirekli iyilestirme 6n plana ¢ikar; isletmedeki
tiim calisanlar tiretim siireclerini iyilestirmek, {iriin kalitesini gelistirmek, problemleri
¢ozmek, miisteri memnuniyetini saglamak icin yetkilendirilir ve boylece siirekli

iyilestirme cabalarinin gelismesine katkida bulunan isletme kiiltiiriiniin olusmasi
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saglanir. Siirekli iyilestirme belli siire¢lerden olugsmaktadir ve Sekil 3.5°te bu stiregler

gosterilmistir (Oren, 2002, s.41).

SUREKLI IYILESTIRME

A 4

h 4

Siire¢c Degerlendirme

Siire¢ Coziimleme

Stireg Iyilestirme

h 4

eSiireg iyilestirme eBencmarking eYeni ¢oziim i¢in pilot
grubun ve siireg bilgilerinin elde uygulama yapilmasi
kapsaminin edilmesi ve sonuclarin
belirlenmesi eSiirecteki sorunlarin Slctilmesi.
eMiisteri ihtiyaglarinm ¢Oziimlenmesi. oYeni ¢coziimiin sirket
belirlenmesi, siireg Alternatif ¢oziimlerin capmda uygulamaya
performansinin belirlenmesi. konulmas1
degerlendirilmesi eYeni ¢coziimiin
kullamecilara
benimsetilmesi

Sekil 3.5. Siirekli Iyilestirme Metodolojisi (Oren, 2002, s.41)

Miisteri memnuniyetini dikkate alan TKY anlayisinda miisterilerin ihtiyac ve
beklentilerinin kargilanmasi, yonetici ve tiim ¢alisanlarim iiriin ve/veya hizmetleri ve
stirecleri stirekli gelistirmelerine baglidir (Psychogios and Priporas, 2007, s.40-66).
Iyilesmenin siirekli olmasi igin en alttakinden en iist diizey yoneticiye kadar tiim is
gorenlerin yaratict yeteneklerini kullanmalarini miimkiin kilacak katilimci bir

yonetim kiiltiirii gelistirilip uygulanmahidir (Simsek, 2002, s.31).

Sekil 3.6’da da goriildiigli gibi takim c¢alismasi esasina dayanan siirekli
iyilestirmenin gerceklestirilmesindeki ilerlemeler, sigramanm siklig1 sayesindedir. Tyi
cok 1yinin diismanidir anlayisi esastir ve her zaman daha iyinin olabilecegi varsayimi

sonsuz bir dongii olusturur.
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Toplam Kalite

Gelisme

Gelisme Diizeyi

Zaman

Sekil 3.6. Siirekli Iyilestirme Yontemi (Simsek, 2002, s.31)

Siirekli iyilestirmeyi saglamak i¢in ii¢ temel sart s6z konusudur (Peker, 1996):

1. Sistem kusursuz sekilde islese bile, mevcut durumu yeterli
bulmayarak, her zaman gelistirilecek bir faktor olarak gérmek gerekmektedir.

2. Isletmedeki insan faktdriinii gelistirmek gerekmektedir. Tiim
calisanlar iyilestirme faaliyetlerine dahil edilmeye calisilmalidir.

3. Problem ¢6zme teknikleri yaygmn bir bicimde kullanilmalidir.
Isletmelerde karsilasilan problemlerin birgogu, basit istatistik ve karar verme
teknikleriyle ¢oziilebilir. Sistem gelistirmek i¢in de bu teknikler kullanilmaktadir. Bu
nedenle, s6z konusu teknikleri, tiim calisanlara, Ogretip uygulayacak diizeyde

egitmek gerekir, bu da iist yonetimin gorevidir.

Japon isletmelerin batidakilere gore daha basarili olmasini saglayan da, mevcut
durumu yeterli kabul etmeyip devamli gelisme iginde bulunmayi temel ilke edinen
kaizen kavramidir (Ertugrul, 2006, s.78-79).

Siirekli iyilestirmenin getirileri sunlardir (Kavrakoglu 1996, s.14):

» Isletmenin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.

* Tiim calisanlarin ayn1 amag ve hedef dogrultusunda caligsmasi saglanir

* Birimler, kendi islerini daha etkin ve verimli bi¢cimde yiiriitiir.

* Etkilesim i¢inde olan departmanlarmn ortak sorunlar1 en kisa yoldan ve kalic1
bir bigimde ¢oziimlenir.

* Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.

* Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gosterir.
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3.6.5. Cahsanlarin Katilim

Takimlar, iggorenlerin karsilikli anlayislarini artiran giiven ortamini olusturarak
istiin performans diizeyi yakalamaya yonelik c¢aligmalar yapan ve isletmeyi
hedeflerine ulastiran, az sayida kisinin olusturdugu yapilar olarak tanimlanabilirler
(Armstrong, 2001, s.4). Takim calismas: ise farkli becerileri ve deneyimleri olan
kisilerin var olan siiregleri gelistirmek, yeni {riin ve hizmetler icin fikirler
gelistirmek, problem ¢6zmek, kaliteyi ve hizmeti iyilestirmek, verimi ve karlilig
artrmak gibi konularda ortak hedefe dogru giden bir grubun i¢inde yer almalari
stirecidir (Baltas, 1997, s.6). Bir isletmede takim c¢aligmasina dayali bir kiiltiir
gelistiginde, ¢alisanlar gelecege umutla bakabilecek ve isletme i¢in iyi olanin onlar
icin de 1iy1 olacagina inanmaya baslayacaklardir. Takim ruhunun olusturulmasi
sadece kaliteyi artirmakla kalmaz, ayni1 zamanda olumlu bir iklim de saglar (Halis,
2004, s.106). Ornegin Japonlar bir isi planlama ve yiiriitmede hicbir zaman tek
baslarina hareket etmezler, mutlaka ekipler halinde ¢alisirlar (Eren, 2001, s.85).

TKY felsefesi sadece belirli fonksiyonlar veya departmanlarda degil tiim
isletme genelinde benimsenip uygulanmalidir (Leonard and McAdam, 2003; Murat
et al., 2004; Criado and Calvo-Mora, 2009) Yani kalite bir departman veya

fonksiyonda baglamaz, tiim isletmenin sorumlulugundadir (Crosby, 1990).

TKY ’nin basariyla uygulanmasinda ¢alisanlarin hosgdrii algisi, destegi, uyumu
ve organizasyonel katkilar1 dnemli faktorlerdir (Montes et al., 2003). Destekleyici bir
organizasyon ortaminda TKY uygulama, calisanlar1 kalite sonuglarina ulagsmak i¢in
daha ¢ok ve akillica ¢alisma konusunda motive eder (Hackman and Wageman,
1995). Calisanlar birbirlerini tesvik etme ve desteklemenin yani sira bilgi ve
uzmanliklarint birbirleriyle paylasarak gorevlerini yerine getirmelerine yardimci
olmalidirlar (Zhou and George, 2001; Joiner, 2007). Ornegin; bir calisan ¢dziimiinii
bilmedigi zor ve yeni bir gorevle karsilastiginda arkadaslar1 bilgi ve uzmanliklarmi

onunla paylasabilir (Scott and Bruce, 1994).
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TKY, uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini saglamayi, ¢alisanlar ve toplum
icin faydalar elde etmeyi amaglayan, kaliteye odaklanmis ve biitiin calisanlarin
katilimi temeline dayanan bir isletme yonetimi modelidir (Sale, 2001, s.25).
Yoneticiler egitim ve takim odakli faaliyetlerle calisanlarin yetki ve sorumluluklarini
arttirrr. Sorumluluklarin yerine getirilmesinde ¢alisanlara giiven duyulmasi onlarin da
yaratici potansiyelinin tam olarak harekete gecirilmesine imkan tanimig olur (Cetin
vd., 2001, s.168). Kisiler kendi kendilerini denetlerler. Saglanacak basarinin
odiillendirilmesi de, takimlarin ya da takim iiyelerinin 6diillendirilmesi seklinde

olacaktir (Ertugrul, 2006, s.81).

TKY stirecindeki kalite saglama gorevinin tiim isletme fonksiyonlarina
yayilimi ancak tiim personelin katilimi ile gergeklesebilir. Bu ise organizasyonel
yapida yukaridan asagiya dogru katilimcilig1 zorlayici bir baski ile degil, asagidan
yukariya dogru gelecek bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma isteginin
yaratilmas1 ve giliclendirilmesini saglayacak olan bir kurulusta {ist yonetim
olmaktadir. Katilimcilig1 destekleyen ve giliclendiren personele sahip kuruluslarda
yetki devretmeye hazir ve istekli yonetim, bunun i¢in motive olmus nitelikli istekli

ve yeterli sayida personele sahip olacaktir (Peskircioglu, 1996, s.31).

Calisanlarin  yonetime aktif katilimi sayesinde yogun rekabet ortamindaki
isletmeye istiinliik kazandirilabilmektedir. Bu noktada calisanlarin motivasyonu 6n
plana ¢ikmaktadwr. Yonetici, isletme ¢alisanlarindan isletmenin amaglar1
dogrultusunda hangi davraniglar1 bekliyorsa, bunlar1 gergeklestirmek {izere
motivasyona basvurup onlar1 tesvik edici davranirlar (Geng, 2003, s.31). Isletme
performansina bagli olarak ddiillendirilen ¢alisanlar o dlgiide performans géstermek
icin motive olurlar (Allan, 1998, s.21). Yani motivasyon artis1 isletme sonuglarini

pozitif yonde etkiler.

TKY’de basariya giden dnemli unsurlardan biri de siirekli iletisim ve uyumun
saglanmasidir. Gelecege yonelik etkinlikler ve yaratict sorun ¢ézme tekniklerinin
ileri derecede kullanimi ancak iletisim sonucu saglanacak isbirligi ile miimkiindiir
(Cetin vd., 2001, s.172). Yalin ve agik iletisim anlayigmin benimsendigi yonetim

ortamlarinda, kurumun stratejik ve gilivenlik konular1 disinda her konunun ¢alisanlar
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tarafindan bilinmesi gerekir. Konferanslar, egitimler, toplantilar, biiltenler, duyurular,
cesitli dokiiman ve birebir goriismeler kullanilarak birimler ve yonetim kademeleri
arasindaki iletisimi artirict uygulamalar gerceklestirilir (Glirgen, 1997, 5.281). Ayrica
isletmelerde TKY icin ¢ok gerekli olan kalite gelistirme araclari olarak bilinen
problem ¢ézme tekniklerinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi de iletisim ve

isbirliginin etkili bir bicimde uygulanmasini gerekli kilmaktadir (Tikici vd., 2004).

3.6.6.Tedarik¢i Kalite Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi; tedarikc¢i iligkilerini yonetmeyi kolaylastirmak igin
tedarik¢i temelini azaltmay1 ve basitlestirmeyi (Krause, 1997), tedarik¢ilerle stratejik
isbirligi gelistirmeyi (Copacino, 1996; Mason, 1996), beklentileri karsilayabilmek
icin tedarik¢ilerle ¢alismay1 (Watts and Hahn, 1993), yeteneklerinden yararlanmak
i¢in trtin gelistirme siirecine ilgili tedarikgileri dahil etmeyi (Monczka et al., 1994;
Ragatz et al., 1997) vurgular. TKY’yi benimseyen isletmeler bu konuyu da dikkate
almaktadir. Temel yetkinliklere odaklanarak hem kendi kaynaklarini daha iyi
kullanirlar hem de degisen ihtiyaclara cevap verebilmek igin tedarikgilerinin

yetenekleri, uzmanliklari, teknolojileri ve etkinliklerinden faydalanirlar.

TKY anlayisinin 6nemli faktorlerinden biri de tedarik¢i kalite yonetimidir.
Tim isletme ¢alisanlarmin yam sira tedarikg¢ilerin de kaliteye katkis1 s6z konusudur.
Bir isletmede liriin ve/veya hizmet olusturmanin ilk agamasi tedarik¢ilerden saglanan
girdilerdir. Dolayisiyla kaliteli iiriin ve/veya hizmet olusumu kaliteli girdi ile
saglanabilir. Bu nedenle tedarik¢i firmalarin TKY’yi benimseyip bu siirece dahil

olmalar1 gerekmektedir.

Tedarik zinciri yoOnetimi; tedarik =zinciri boyunca malzeme akisinin
iyilestirilmesi amaci1 ile alicilarm ve tedarik¢ilerin karar alma siireglerinin
entegrasyonu icindir. Tedarik zincirinin etkin yOnetimi; teslim siirelerinde ve
malzeme maliyetlerinde azalma, {iirlin kalitesi ve yanit vermede gelisme saglar

(Kannan and Tan, 2005).
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Girdi saglayan isletmelerle, siireklilik arz eden uzun vadeli iligkiler ve kaliteye
iliskin stireclerin yonetimi hususunda uyumun saglanmasi son derece Onemlidir
(Cetin, 2001, s.175). Tedarikgilerle etkili ve siirekli iletisim, isletmenin pazara yeni
irin sunma hizinin artmasini, hata oranlarinin ve stoklarinin azalmasini saglar.

Boylece isletme maliyeti diiger.

Tedarik¢i isletmelerle ortak ¢oziim gruplari, iyilestirme ¢emberleri, kalite
sistemleri denetimi, tedarikgiler igin teknik destek ve isbirligi anlagsmalar1 yapilabilir.
Bu c¢alismalar sonucunda hedeflenen tedarik¢i performanslarmin  siirekli
iyilestirilmesi saglanir. Tedarik perspektifi, tedarik¢i gelistirme (Curkovic et al.,
2000) tedarik¢i ortakliklar1 (Scannell et al., 2000; Groves and Valsamakis, 1998),
tedarik¢i katilimi (Vonderembse and Tracey, 1999) ve stratejik kaynak; satin alma

isletmesinin operasyonel performansini olumlu sekilde etkiler.

3.6.7. Miisteri Odakhhk

Giderek artan rekabetin baskisi igletmeleri “yaptigini satan” olmaktan ¢ikarip
“satilabileni yapan” hale getirmektedir. Bunun i¢in miisteri odaklilik ilkesi “kaliteyi
miisteri belirler” deyimiyle 6zdes ifade edilmektedir (Simsek, 2002, s.135). Yani
miisterilerin isteklerini dikkate almaksizin kaliteli iirlin ve/veya hizmetler sunulamaz
(Agus, 2004; Wrong, 2002). Miisterinin isteklerine gore iiretim yapmak, miisterinin
gercek anlamda ihtiyaclarii tatmin etmesini saglayacaktir. Yani buradaki temel 6lcti,
iiretim asamasindan sonra miisterilerin bu iirlinlere gore ihtiyaglar belirlemesi degil,
miisterilerin isteklerini bastan bilip, ona gore bir iiretim yapilmasidir. TKY” nin bu
0gesi, uygulanmasi en zor olan ancak, uzun donemde en fazla yarar getirecek

6gelerden biridir (Sirvanci, 1992, s.13).

TKY felsefesine gore misteri iki gruba ayrilmaktadir; i¢ miisteri ve dis
miisteri. I¢ miisteri isletme calisanlarini temsil ederken dis miisteri bitmis iiriin
ve/veya hizmetle ilgilenen isletme disindaki miisterileri temsil etmektedir. TKY i¢ ve

dis miisterilerin tatminlerinin ¢ok benzer oldugunu ileri siirmektedir. Bu nedenle
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iiretim ve/veya hizmet i¢ miisterilerin yani ¢alisanlarin istek veya ihtiyaclarina gore

yapilarak yiiksek kaliteye ulagilabilmektedir.

TKY’ ye gore tim isletmeler, miisteriye hizmet etmek igin kurulan birer
sistemdir (Kogel, 2007, s.295). Miisterilerle ortak tasarim yapilmalidir. Yillik planh
bir bicimde miisteri ziyareti yapilarak istek ve beklentileri olciilmelidir. Boylece
iiretim ve/veya hizmet gergceklesmeden miisteri istekleri tespit edilmis olacaktir.
TKY, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini bagarmayi, kendi personeli ve toplum
icin avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite lizerine yogunlagsmis ve tiim personelin

katilimima dayanan bir kurulus yonetim modelidir (Efil, 1999, 5.30).

Tablo 3.1. Miisteri Gereksinimlerini Karsilamak i¢in Gerekli Bilgiler ve Elde
Edilebilecegi Kaynaklar (Ozevren, 2000, s.41-42)

Amaglar Faaliyetler

Miisteri gereksinimlerinin | 1. Miisteriye sunulacak {iriin ve hizmetin tanimlanmasi:
Tammlanmasi a. Hangi {iriin veya hizmetlerin lretileceginin belirlenmesi
b. Bu iiriin veya hizmetlerin hangi standartlarda {iretilmesi
gerektiginin bir sdzlesmeyle belirlenmesi

c. Eger boyle bir sdzlesme yoksa, miisterinin beklentilerinin ve
standartlarinin Pazar arastirmasiyla belirlenmesi

2. Bu iiriin veya hizmetin miisteri tarafindan nasil algilandiginin
belirlenmesi:
a. Uriiniin degerini hangi kriterler belirlemektedir?

b.Rakip iiriinlerle farkini nasil ortaya koyuyor? Bu bilgiler su
kaynaklardan elde edilebilir:

Miisteri

Pazar arastirmasi

Sikayet analizleri vb. gibi

3. Bu {iriin veya hizmeti gelistirmek icin yararlanilan kaynaklar:

a. Misteri ve Pazar analizleri

b. Rakiplerin analizleri

c. Kiyaslama (Benchmarking)
Miisteri gereksinimlerini | d. Kalite fonksiyon yayilmasi (QFD)
karsilayabilecek i¢ Bunu gelistirebilmek i¢in:

stireglerin gelistirilmesi a. Fonksiyonel analiz

b. Siirekli gelisme (Kaizen)

c. Kalite maliyet analizi
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3.6.8. Stratejik Kalite Planlama

Misyon, isletmelerin varolus nedenini agiklayan, amacini net bir sekilde ortaya
koyan ifadedir. Hem vizyon hem de ilkelere dayali degerler igerir, isgorenlerin
gereksinimleri ve kapasitelerine oldugu kadar tiim ilgililerin de gereksinimlerine

seslenir (Covey, 1997, s.5).

Strateji, misyonu yerine getirmek i¢in isletmelerin beklentilerini ortaya koyan
hareket tarzlarmm biitiiniinii olusturur. Isletmelerin icinde bulunduklar1 durumu,
sahip olduklar1 ya da olmay1 planladiklar1 konular1 ve rekabet avantajlarini tanimlar
Kuskusuz stratejilerin en giigliisii amaca baghliktir. Stratejik planlamanin ise
yaramasi, bunun bir vizyona sahip olunarak yapilmasiyla yakin iligkilidir (Lipton,

1997, 5.12).

Degerler, neyin ugruna miicadele etmeye degecek kadar O6nemli oldugu
konusunda benligimize yerlesmis ve siireklilik gosteren goriistiir. Degerler,
vizyonumuza nasil ulasacagimiz konusunda genel hatlar1 belirlerler (Stoner, 1997,

s.14).

Vizyon, oOnce bireylerin daha sonra bireylerin olusturdugu ailelerin,
isletmelerin, toplumlarin, uluslarin gelisimi ve yasamsal kalitesi i¢in olmazsa olmaz
degerler biitiiniidiir (Ocakoglu, 1997, s.2). Misyon, strateji ve degerlerin hepsini bir
arada ifade edebilen vizyon climlesi bulundugunda, olaganiistii bir enerjinin birden
bire ortaya ¢iktig1 goriiliir. Bu itici gili¢, isgdrenlerin kaliteye hedeflenmelerini,
maliyetleri diislirmek icin ellerinden geleni yapmaya hazir olmalarmi, yaptiklar1 igin
bir degeri oldugunu biitiin diinyaya gostermek i¢in miimkiin olan her seyi

yapmalarini saglar (Stoner, 1997, s.17).

Glinlimiizde basarili olmak i¢in, dogrulugu kabul edilen, herkesin inanarak
paylastig1 ve gergeklestirilmesi miimkiin bir vizyon olusturulmali, temel degerler
kaybedilmeden degistirilmeli ve gelistirilmelidir (Cetin vd., 2001, s.34). Bir

isletmede vizyonun olusturulmast ve bunun tiim c¢alisanlarla paylasilip
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gerceklestirilmesi i¢in onlara benimsetilmesi iist yonetimin gorevidir (Argun, 1997,

s.7).

3.6.9. Siire¢ Yonetimi

Giiniimiizdeki rekabet ortaminda igletmelerin iiretilen iiriin ve/veya hizmetleri
en uygun kalite, fiyat ve zaman agisindan pazara sunma geregi isletmelerde siireg
odaklilig1 veya is siireglerinin yeniden tasarimini 6n plana ¢ikarmistir (Ulusoy, 1996,
s.31). Siireg, belirli girdilerden, belirli ¢iktilar1 yani miisteriye sunulan iiriin ve/veya
hizmetleri tiretebilmek i¢in yapilmasi gereken bir dizi is ve faaliyet toplulugudur.
Isletme igindeki siireclerin “daha ucuz”, “daha kaliteli” ve “daha ¢abuk” hizmet verip

veremeyecegi dogrudan miisteriyi ilgilendirmektedir (Kogel, 2007, s.312).

TKY uygulayan isletmelerde onemli faktorlerden birisi slire¢ odakli yaklasim
yani siirecleri dogru sekilde yoneterek yiiksek performans elde edebilmektir. Siireg
odakl1 yaklasimda siirecin kalitesine etki eden en 6nemli faktoriin insan oldugu kabul
edilir. Stireglerin iyilestirilmesi i¢cin ¢aliganlarin katilima tesvik edilmesi hatta siiregte
saglanan iyilestirmeler sonucunda 6diillendirilmesi s6z konusudur (Cetin vd., 2001,

5.177).

Siire¢ odaklilik ya da is siireclerinin yeniden tasarimi yonteminin temelinde
eski yontemleri birakarak, yeni faaliyetler olusturmak bulunmaktadir. Yeni
faaliyetlere temel alinabilecek varsayimlar ise sunlardir (Talwar, 1993, s.23):

- Miisterilerin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve {iriinlerin fiyati, fonksiyonu,
kalitesi hakkindaki diisiincelerin siirekli bigimde degerlendirilmesi,

- Yonetimin zamanini ve enerjisini tiikketen ancak bir katma deger yaratmayan
faaliyetlerin isletme disinda yaptirilmas,

- Daha ¢ok sorumluluk ve yetki devrederek ¢alisanlari motive edilmesi,

- Calisanlara siirekli egitim vererek ¢ok yonlii yeteneklere sahip olmalarinin
saglanmasi,

- Gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirmak suretiyle, miisteri ve tedarikgilerle

ortakliklar kurulmasmi temin etmektir.
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TKY; hatalar1 belirleyip, ayiklama felsefesini bir kenara birakarak, hatalarin
olugsmasina bastan izin vermeyen, tiim ¢alisanlarin katilimmnin ve egitiminin gerekli
oldugu, miisterilerin tatminine énem veren bir isletmenin biitiin fonksiyonlarmnin
verimliligini ve gelisimini tesvik eden bir yonetim sekli olarak da ac¢iklanmaktadir
(Pirnar, 1997, s.27). Bu ger¢evede “sifir hata” yaklasimi yani iiretimin bir defada
hatasiz olarak gerceklestirilmesi isletmenin tiim siireglerinde siirekli iyilestirmeyi ve
kabul edilebilir bir kalite diizeyi anlayisini benimsemeyi gerektirmektedir (Cetin vd.,

2001, 5.167).

TKY’ nin uygulanmasinda 6lgme, degerlendirme ve problemlere sistematik
yaklasabilme; sistem veya siirecin siirekliliginin saglanmasinda ve siirekli olarak
gelistirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir (Yildirim, 1994, s.43). Bu amagla 6ncelikle
iiretim sistemi igerisinde siire¢ ve kalite kontrol iglemlerinin diizenli bir sekilde
yapilmasma 6zen gosterilmelidir. Istatistiksel kalite ve siire¢ kontrol metotlariyla

kalitede ortaya ¢ikabilecek sorunlarin agilmasi saglanmalidir (Tekin, 2004).

3.7. TKY’yi Uygulama Asamalari

TKY, detayli ve fedakarca calisma gerektiren ve uzun vadede neticelere
ulastirabilen siireglere doniik bir yaklasimdir. Isletmeler TKY’yi uygulamaya karar
verdiklerinde Oncelikle tiim c¢alisanlar ve yoneticiler davranig ve tutumlarinda
degisiklik yapmalidirlar. Calisanlarin birbirleriyle ve firmayla olan iligkileri yeniden
yapilandirilmalidir. Calisanlara ayrica isleri ve kalite ile ilgili egitimler verilerek
analitik diisiinme ve Kkarsilastiklar1 problemleri analiz ederek ¢oziim bulma
aliskanliklar1 kazandirilmalidir. Boylece isletmede uzun doénemde kiiltiirel bir

degisim ve gelisim olur (Giilen, 2006, s.17).

Her yonetim faaliyeti gibi TKY de planlama ile baslayip, kontrol ile bitmelidir
(Cevher, 2006, s.73). TKY uygulama adimlarin1 asagida verilen 21 adimda
siniflandirmak miimkiindiir (Bozkurt, 1998, s.14):

- Ust diizey yonetimin TKY’ye baglligi,
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- Kalite Kurulu’nun Olusturulmasi, TKY Koordinatoriiniin Atanmasi ve
Tasarim Ekibinin Kurulmasi,

- Vizyon, Misyon, Degerler ve Hedeflerin Belirlenmesi,

- TKY” ye Gegis Plan’nin Hazirlanmasi,

- TKY Kampanyasi,

- Organizasyon Yapisinin ve Ydnetsel Siireglerin incelenmesi,

- Egitim,

- Performans Olgme Sisteminin Kurulmasi,

- Kalite Ekonomisi Sistemi’nin Kurulmasi,

- Oz Degerlendirme,

- Isgdren Tatmin Diizeyinin Belirlenmesi,

- Katilimeiligin Giiglendirilmesini Engelleyen Faktorlerin Analizi,

- Miisteri Tatmin Olma Diizeyinin Belirlenmesi,

- Ekip Calismas1 Altyapisinin Olusturulmasi,

- Miisteri Agisindan En Onemli Ug Siirecin Segilmesi ve lyilestirilmesi,

- Siire¢ Gelistirme Calismalari,

- Oneri Sisteminin Uygulanmaya Baslanmasi,

-5 S Uygulanmasi (Smiflandirma, Siralama, Silme-Temizleme, Sahiplenme,
Standart Agtirma),

- Tedarik¢i Gelistirme Programa,

- Kiyaslama,

- lyilestirme Calismalarinda Siireklilik.

Belirtilen bu uygulama adimlarinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, ilk
dordii toplam kalite zeminini olusturma, diger bes asamada da uygulamaya konma
sathas1 olmak {izere asagidaki belirtilen fonksiyonel asamalarin takip edilmesi
gerekmektedir (Giiltekin, 1994, 5.31):

1. Yoneticilerin ikna edilmesi: Bir isletmede TKY’ nin uygulamaya
konmasi i¢in Oncelikle en tepedeki yonetici basta olmak flizere tiim st diizey
yoneticilerin bu konuda ikna edilmesi gerekmektedir.

2. Kalite organizasyonun olusturulmasi: Yoneticiler TKY uygulamasi
faaliyetine katilir katilmaz bir kalite politikasini, stratejisini, programini, aksiyon

planlarini ve 6zellikle orgiit yapisini olusturmak zorundadirlar.
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3. Ust diizey yoneticilerin katilimmnmn saglanmast: Ust diizey yonetim
TKY wuygulamaya duyarli hale gelmesi ve kalite stratejisine sahip ¢ikmasi
gerekmektedir. TKYY’ nin basaris1 iist yonetimin katilimina baghdir. Kalite hareketine
bizzat katilmaya hazir olmasi ve tepe yonetimi ile kalite sorumlusunun oOrgiitte
aksiyonu baglatmasina yardimci olmasi zorunlu olmaktadir.

4. Yoneticilerin egitimi: YOneticilerin yontemler ve bununla uyusan
araglar konusunda egitilmesi gerekmektedir. Bu egitimin igerigi su sekilde
gruplandirilabilir; TKY konusunda 6zel egitim, gruplar1 tanima ve tesvik etme,
sorunlar1 ¢6zme yontemleri, ic- miisteri tedarikei iliskisi, kalite yonetimi ile ilgili
araglar.

5. Bilgilendirme: Bu asamada kurulusta ¢alisan tiim personele gerekli
bilginin verilmesi gerekmektedir. TKY ile ilgili a¢iklamanin yapilmasi acilis ve
duyuru ile yapilmalidir. Bunun en 6nemli nedeni; TKY hareketinin genel yonetim
nezdinde tasidig1 dnemi onaylamak ve tiim ¢alisanlarin katilimini saglamaktir.

6. Personelin egitimi: TKY, en iist diizeyden en alt kademeye kadar tiim
calisanlarin katilimi ile gergeklestirilebileceginden tiim personel bu konuda
egitilmelidir. Personel egitimi {ist diizeye yapilacak egitimden biraz farkl olarak ii¢
baslik altinda toplanabilir; orgiitiin kalite stratejisi egitimi, miisteri tedarikg¢i iliskisi
egitimi, grup ¢aligmasi egitimidir.

7. Personelin katiliminin saglanmasi: Calisanlarin beyin giiciinii harekete
gecirmek ve onlarm is yasamina ve sonuglarina katilmalarini saglamak temel
arzudur.

8. Cember faaliyetlerin baslatilmas:: Cember faaliyetleri kurulus
nezdinde basari ile uygulama imkanini kazanmasi ¢alisanlar1 bulunduklar1 birimlere
daha fazla baglanmalarin1 saglayacak ve calistiklar1 kurumlarda eglenceli bir is
ortamiin olugmasina imkan verecektir.

9. Yetersizliklerle miicadele yollarmin  dgretilmesi:  Isletmelerin
yetersizliklerine nelerin sebep oldugunun tiim ¢aliganlara 6gretilmesi ve bu
yetersizliklerle nasil miicadele edileceginin gosterilmesi, tiim personelin bu

konularda odaklanmalarini ve miicadele etmelerini saglayacaktir.
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3.8. TKY ile Klasik Yonetim Anlayisimin Karsilastirilmasi

Hizli teknolojik gelismeler, miisterilerin kalite beklentileri, siirekli degisen
piyasalar ve artan rekabet gibi gelismeler geleneksel yonetim anlayisinda yetersizlige
neden olmustur (Ozdemir, 2004, s.28). Bu yetersizligi gidermek icin de TKY anlayisi

olusturulmustur.

TKY i¢cin Onlemeye dayali bir kalite anlayis1 ve bu kalitenin miisteri
beklentilerine cevap verir olmasimni isteyen, kalici1 performansi hedefleyen, ¢aligma
yasaminda ¢alisanlarm fikirlerinden yararlanmayi ve ekip calismasini Ongdren,
bunlarin yapilmasi i¢in de esnek bir organizasyonun varligini kabul eden bir yonetim

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

TKY, daha az kademeli (yatay organizasyon), daha az kuralci (esnek) grup
calismalarina imkan taniyan organizasyon yapilari sunmakta; bu organizasyonda
calisanlar, daha esnek, daha ¢ok yetki devreden, katilimciligi destekleyen, stirekli
gelismeyi 0n plana alan bir tist yonetimin liderliginde daha ¢ok yetki ve sorumluluk
tasimakta, yonetimde daha ¢ok s6z sahibi olmakta ve alinan kararlara katilmakta, ¢ok
yonlii egitilmekte, isletme igerisindeki problemlere ¢6ziim getirmekte ve rekabette
onemli kriterler olan kalite, hiz ve maliyetin istenen diizeye getirilmesinde 6nemli

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

Geleneksel yonetim anlayisinda amag {istlerin  memnuniyetiyken, TKY
anlayisinda amac¢ miisteri memnuniyeti ve hatta isletmenin ¢evresinin, {ilkesinin ve
toplumun memnuniyetidir (Arat, 1998, s.12). Geleneksel anlamda lider tepe
yonetimde bulunan ve kararini genellikle sezgileri ve tecriibeleri ile alan kisi olarak
anlasilirken, TKY’de lider; paylasim, takdir etme, karsilikli saygi, ben yerine biz
anlayis1 ve her seyden dnce takim calismasina doniik bir felsefeyi benimsemis lider

anlagilmaktadir.
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Sekil 3.7. TKY ve Geleneksel Yonetim Anlayislarmin Karsilastirilmasi (Halis, 2004,

s.11)

Tablo 3.2°de geleneksel yonetim anlayisiyla TKY anlayisi arasindaki

farkliliklar 6zetle belirtilmistir.

Tablo 3.2. Geleneksel Yonetim Anlayist ile TKY Anlayisinin Karsilastirilmasi

(Kavrakoglu, 1998)

Geleneksel Yonetim Anlayisi

TKY Anlayisi

Muayeneye dayali kalite

Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arast {iretim

Hedef degerde iiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢ozlim gelistiren yonetim

Olas1 sorunlar1 diistiniip bunlar1 6nleyen
yonetim

Ihtisaslagma ile sistem gelistirme yaklasim

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklasimi

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayal
organizasyon

Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine dayali
organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen
iiretim

Sifir hatay1 hedefleyen iiretim

Hiyerarsiye dayal1 6ncelikler

Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Qdiil ve cezaya dayali motivasyon

Onurlu ¢alismaya ve bunun takdir edilmesine
dayali motivasyon

Rekabete dayali tedarik sistemi

Karsilikli anlayis ve gilivene dayal tedarik
sistemi
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Tablo 3.2°nin devam

Kar maksimizasyonunu hedefleyen giidiileme Performans: gelistirmeyi hedefleyen

giidiileme
Ulusal/Uluslararasi standartlara gore {iriin Miisteri ihtiyaclarina cevap veren iiriin
kalitesi kalitesi
Kalite kontrol fonksiyonunun Isi yapanlarin sorumlulugunda kalite
sorumlulugunda kalite giivencesi giivencesi
AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda Ureten ve satanlarin da katkistyla iiriin
iiriin tasarimlari gelistirme
Optimum fire veya yeniden isleme Sifir fire veya yeniden isleme
Optimum 1.kalite/2 kalite oram Sadece 1.kalite {irtin liretimi
Evrimsel hizla gelisme Devrimsel hizla gelisme

Isbasinda egitim kadar temel egitimle

Isbasinda egitimle saglanan bilgi ve beceri aelistirilen bilgi ve beceri

Fayda-maliyet analizine dayali Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
yatirim/igletme kararlari benimseyen yonetim anlayisi

Isi en iyi bilenin, o isi yoneten olduguna Isi yapamn, o isi en iyi bildigine inanan
inanan anlayis anlayis

Hatali uygulamalar1 énlemek i¢in prosediirler | Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak
gelistiren yonetim hatalar1 6nleyen yonetim

Istatistiksel ve kantitatif analizlere dayali

Tecriibe ve insiyatife dayali yonetim kararlari yonetim kararlari

3.9. TKY Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar

TKY uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlar1 iki grupta incelemek miimkiindiir.
Birincisi kalite konusunda var olan yanlis disilinceler; ikincisi ise TKY’nin
anlasilmasi1 ve uygulanmasinda yapilan yanlislar ve eksikliklerdir. TKY nin diinya
capindaki popiilerligine ragmen, bazi isletmeler uygulama problemleriyle miicadele
etmekte ve karisik basarilar elde etmektedirler (Wild, 1998; Samson and Terziovski,
1999; Terziovski and Samson, 2000; Preston and Hingorani, 1998). Bu o6zellikler,
isletmeler agisindan oldukc¢a 6nemli olan TKY felsefesinin etkili olarak ¢alismasimni

engellemekte ve basarisiz uygulamalara sebep olmaktadir (Ertugrul, 2006, s.100).

Karsilagilan sorunlardan biri uygulanmak istenen kalite sisteminin isletme i¢i
organizasyonla ve i akislariyla uyusmamasi veya bunlar1 tam anlamiyla

yansitmamasidir. Kalite hedefleri normalde uzun vadelidir ve bazen kisa vadeli
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hedeflerle cakigir. Bu da kalite sisteminin etki alanmin smirlar1 oldugunu ve isletme

icerisindeki tiim aktiviteleri icermedigini gostermektedir (Efil, 1999, s.44).

TKY bir isletmede sadece iist diizey yoneticileri degil tiim c¢aliganlari
ilgilendiren bir anlayistir. TKY’yi kalite yonetiminin bir sorunu olarak algilamak isin
yonetsel boyutu ve sorumlulugundan yoneticileri kurtarmaktir. Bu konudaki tiim

sorumlulugun ast konumundaki bir yoneticiye birakilmasi basarisizligi kaginilmaz

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

TKY’nin uygulanmasmda onemli etkenlerden biri maliyettir. Cogu isletme
TKY nin uygulanmasi ve iyilestirilmesinde yiiksek ekonomik yatirim yapar (Criado
and Calvo-Mora, 2009). Bir TKY sistemi uygulama teknik, insan ve materyal
acisindan ve sonraki gelisme ve iyilestirmeler agisindan yiiksek yatirim gerektirir
(Black and Porter, 1996; Goulden, 1995).

TKY uygulamada diger bir 6nemli etken calisanlardir. Calisanlarin egitim
seviyesi, kendi goOrevlerinin bilincine varmalari, isletme icerisindeki yerlerini
gormeleri ve kendilerini ve performanslarin1 gelistirebilecegi anlayisa erismeleri ile
Olciilebilir. Calisanlara yaptiklar1 isin sahipligi ve sorumlulugunun verilmesi,
tyilestirme saglayacak onlemler icin cesaretlendirilmeleri ve bunlar sonucunda ortaya
cikacak diizelmelerin maddi ve manevi olarak takdir edilmesi motivasyonu
artiracaktir (Efil, 1999, s.46). Toplam kalitenin yiiriitilmesinde kullanilan teknik
araclar ve toplam kalite konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan calisanlarin

bulundugu bir konumda toplam kalitenin uygulanmasi basarisiz olacaktir (Yatkin,

2008, 5.77).

Bir isletmenin basarili sekilde TKY uygulamasinda motivasyon ve liderlik de
onemli etkenlerdendir. Ayrica ¢alisanlarin katilimlarinin saglanamamasi, ¢alisanlar
ya da departmanlar arasindaki catigmalar, isletme igerisinde iletisim eksikligi ve

isbirligi yetersizligi gibi durumlar isletmeni basarisin1 olumsuz yonde etkileyecektir.
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3.10. Toplam Kalite Yaklasimmin isletmeye Sagladif

Yararlar

TKY, son yirmi yildaki yonetim uygulamalarinin énemli gelismelerinden biri
olarak ortaya ¢ikmistir. TKY nin rekabet avantajmin bir kaynagi olarak tanmmast,
ozellikle bat1 iilkelerinde olmak {izere tiim diinyada yaygm sekilde tesvik
edilmektedir ve giiniimiizde ¢ok az isletme bunu géormezden gelmeye ¢aligmaktadir
(Dean and Bowen, 1994). TKY bazen karisik sonuglar liretiyormus gibi goriinse de
dogru uygulandiginda genellikle isletmeye bircok yarar saglamaktadir. Bu, sadece
vaka c¢alismalariyla degil aynt zamanda genis capli arastirmalar1 iceren ampirik

caligmalarla da kanitlanmistir (Samson and Terziovski, 1999).

TKY mevcut yonetim yaklasimlari i¢cinde en rasyonel, en bilimsel, en modern,
en insancil, en demokratik, insan haklarma en saygili yonetim anlayis1 olarak
orgiitleri basartya gotiirmektedir (Ozen, 2000, $.307). Ayrica gelismis i¢ iletisim,
daha iyi problem ¢6zme, daha fazla ¢alisan taahhiitii ve motivasyonu, tedarikgilerle
daha giiclii iliskiler, miisterilerin ihtiyaglarini anlama, gelismis miisteri memnuniyeti,
daha az hata ve azaltilmis atik saglayan genis yarar yelpazesine sahiptir (Powell,

1995).

TKY ’nin yararlar1 sunlardir (Ersen, 2003, s.116; Mankan, 2007, s.125):
- Pazar payi, verimlilik, rekabet giicii ve karlilik artar.

- Ana hedefler tizerinde odaklasmayi saglar.

- Isletmenin gelisme hiz1 artar.

- Siirekli gelisme ilkesi ¢ercevesinde isletmenin devamliligin saglar.

- Calisan katilimin1 ve tatminini artirir.

- Calisanlarin motivasyonunu arttirir.

- Calisanlar arasinda kurumsal iletisimin kalitesini arttirir.

- Calisanlarin moralini yiikseltir.

- Isci-isveren iliskilerini gelistirir.

- Grup ¢alismasini (kalite cemberleri, siire¢ gelistirme ekipleri v.b.) gelistirir.

- Miisteri sayisini arttirir.
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- Miisteri mutlulugunu yiikseltir.

- Miisteri sikayetlerinin azaltir.

- Miisterilerin giivenini arttirir.

- Tletisim alaninda ve basaril1 isin takdiri konusunda etkin yollar yaratir.

- Tedarik ve tageronlarla olan iliskileri iyilestirir.

- Uriin ve/veya hizmet teslim siirelerini azaltir.

- Uretim hatalari, tamirat ve gereksiz stok gibi nedenlerden kaynaklanan

giderleri azaltir.

TKY ’nin isletmeye sagladig1 yararlari, 6zetle asagida belirtilmistir.

3.10.1. Karhhgin ve Rekabetin Artirilmasi

Gilinlimiizdeki yogun rekabet ortaminda isletmeler siirekliligi saglayarak, her
zaman kar amaci giitmeden, sistemlerini belirli bir siire¢ igerisinde gelistirmelidir.
Ayrica ¢aligsanlarm niteliklerini arttirmanin yani sira TKY nin diger islevlerine de

gereken 6nemi vermelidir (Ersen, 2003, s.116).

Isletmeler rekabet giiclerini arttirabilmek icin hatasiz iiretim konusuna
yogunlasmaktadirlar. Uriin ve/veya hizmetlerin gelistirilmesiyle miisteri tatmini
saglanmakta ve boylece artan karlilik oranina bagl olarak isletmenin Pazar pay1 ve

rekabet seviyesi gelismektedir. (Simsek, 1998, s.234).

TKY ’nin etkinligine bagl olarak isletmenin finansal sonuclarinda da gelisme
s6z konusudur (Hendricks and Singhal, 2001). Isletmede maliyet tasarrufu, kalite
toplam maliyetinde azalma, isletme karliliginda artig, tasarruf sonuglari, c¢alisan
verimliliginde artis gibi ekonomi gelismelerine ulasilabilmektedir (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, stireclerde siirekli gelismeyi hedefleyerek, sistemin tiim elemanlarinin
veya sistem igerisindeki tiim miisterilerin tatmin oldugu bir kalite sistemi olarak ifade
edilebilir. Bu yaklasimin uygulanmasiyla, isletmelerin iirettikleri mal ve hizmetlerin
kalitesinin arttig1, maliyet ve zaman konularinda stirekli gelisme saglayabilmek i¢in
isletmenin Orgiit yapisi, kullanilan siiregler ve bunlar1 destekleyen bilgi akis
sistemlerinin hep birlikte diisliniilmesi ve iyilestirilmesi yoluyla orgiitsel etkinligin

saglandig1 s6ylenebilir (Cevher, 2006, s.80).

3.10.3. Miisteri Memnuniyeti ve Mutlulugu

Gilinlimiizde isletmelerin basarisini etkileyen en onemli TKY faktorlerinden
biri miisterilerdir ve isletmeler miisteri ihtiya¢c ve beklentileri dogrultusunda {iriin
ve/veya hizmet ileri siirmektedir. Bu nedenle bir isletme iiretime baslamadan 6nce
miisteri analizi yaparak miisterilerini tanimaya ve isteklerini anlayabilmeye
calismalidir. Bu dogrultuda TKY isletmelerin su avantajlar1 elde etmelerini saglar

(Simsek, 1998, s.238):

1. Miisterilerin memnun edilmesi ve elde tutulmasi.

2. Daha ¢ok miisteri kazanilmasi.

3. Miisterilerin degisen ihtiyaglarma uygun iirtinlerin tasarlanmasi.

4, Sikayetlere cevap vermek ve garanti isteklerini isleme koymak gibi

miisteri tatminsizliginden kaynaklanan maliyetlerin azaltilmasi.

Bir isletmede TKY felsefesinin benimsenip uygulanmasi sonucunda {iriin
ve/veya hizmetlerin teslim siirelerinde azalma, miisterilere daha kisa yanit siiresi,
miisterilerin sikayetleri ve/veya taleplerinde azalma, yasal taleplerde azalma gibi dis
miisteri sonuglarma ulasilabilmektedir (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. Cahisan Performansinda Iyilesme

TKY felsefesine sahip bir isletmede ¢alisanlarin performansinda gelisme sz
konusudur. Isle ilgili kazalar veya benzer engellerin neden oldugu zaman kaybinda
azalma, ¢alisanlar arasindaki memnuniyet artigi, siparislerin degisimi gibi i¢ miisteri
sonuglarina ulasilabilmektedir (Leonard and McAdam, 2003; Motwani, 2001; Seinor
and Swailer, 2004; Seth and Tripathi, 2005; Taylor and Wright, 2003).

3.10.5. isletmenin Stok Yénetiminin Kontrolii

TKY felsefesi isletmelerde stok yonetimi konusunda da etkinlik saglamaktadir.
Stok seviyelerinde azalma, nihai {iriin kontrolii ve zamaninda teslimatin saglanmasi
gibi sonuglara ulagilabilmektedir (Flynn et al., 1995; Kaynak, 2003; Motwani, 2001;
Seth and Tripathi, 2005).

3.11. TKY ile Ilgili Yaklasimlar

3.11.1. Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberleri uygulamasi Japonya'da II. Diinya Savasindan sonra, diinya
pazarlarinda Japon mallarmin kalitesiz oldugu yolundaki imaj1 silmek, bunun i¢in de
kaliteyi iyilestirmek cabalariyla baslatilmistir. 1967 yilinda Juran’in kalite kontrol
cemberleri konusunda yaymladigi yaziyla birlikte 1970’1 yillarda ABD ve diger bat1
iilkelerinde, 1980’li yillarda da iilkemizde uygulanmaya baslanan kalite ¢cemberleri
calisanlarin kendi yaptiklar: islerle ilgili kararlara katilmalarini saglayan yeni bir

yaklagimdir.

TKY’nin en temel ozelliklerinden birisini takim caligmasi olusturmaktadir.
Kalite kontrolleri bir anlamda kalitenin nasil arttirilabilecegini iyi bilen kisilerin
faaliyetleri gerceklestirmesidir. Iste kuruluslarda calisanlarin, is siireclerinin ve

kalitenin  gelistirilmesine katilimlarinin  saglanarak kiigiik ¢alisma  gruplar:
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olusturulmaktadir. Olusturulan kii¢lik caligma gruplari, "sifir hata hareketi", "calisma
gruplart", "siirekli gelistirme gruplar1”, "kalite ¢evrimleri", "kalite kontrol halkalar1",
"kalite ¢emberleri”, "kalite kontrol ¢emberleri" seklinde degisik adlarla
anilmaktadirlar. Bu gruplar calismada "kalite ¢cemberleri" olarak adlandirilmaktadir

(Gencel, 2001, s.19).

Kalite gemberleri, bir grubun 6rgiitiin tiretim ve verimliligini artirmak amaciyla
periyodik olarak toplanarak kalite ile ilgili problemleri tartismasi, gelistirmesi ve
¢Oziim Ttretmesidir. Kalite ¢emberleri tretimin kalitesi, moral faktorler hatta
personelin dikkatinin gelistirilmesinde denge unsuru olarak algilanmalidir (Whetten

and Cameron, 1998, s.28).

TKY’de ‘bir isi en iyi bilenin o isi yapan kisi oldugu’ mantig1 gecerlidir. Bu
sebeple, pozitif gelisim en alt yonetim kademesinden en iist diizeye dogru yaymak
katilimcilig1 maksimize etmeye, insanlara giivenmeye baghdir. Yeterli yetki devriyle
de bunu perc¢inlemek gerekir. TKY’de katilimcilik ve yetki devrinin en giizel

uyguma sahasi kalite cemberleridir.

Degisim siirecinin basarist herkesin katilimciliginin saglanmasina ve daha az
sayida hiyerarsik kademenin oldugu, esnek ve degisikliklere ¢abuk uyum
saglayabilecek bir organizasyon tasarimina baglidir. TKY ’nin bir pargasi olan 8 — 10
kisilik gruplarm olusturdugu ve periyodik yapilan toplantilarla sorunlarin
belirlenerek ¢oziime calisildigir kalite ¢cemberlerinin giindemi geregi olan egitim
programlari, kisilerin kendilerini gelistirmelerine yardimci olan 6nemli bir faktor

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Pirnar, 1997, s.28).

Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi kalite ¢emberlerinin ana
amaglarini soyle siralamaktadir (Cetinkaya ve Giilmez, 1999, 5.35-36):

- Kurulusun gelismesine katkida bulunmak,

- Isyerini yasanmaya deger ve anlamli bir ortam haline getirmek,

- Insana saygiy1 artirmak,

- Isgiiciiniin sonsuz yeteneklerinden tam olarak yararlanmay1 saglamak,
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- 1k kademe yoneticilerinin liderlik yeteneklerinin gelistirilmesi,

- Yonetim ile isgdren arasidaki iletisimin gelistirilmesi,

- Giderek yiikselen maliyetlerinin diisiiriilmesi,

- Calisanlarin giidiilmesi,

- Ast iist arasindaki igbirliginin gelistirilmesi,

- Isgdrenlerin problem ¢ozme konusundaki yeteneklerinin gelistirilmesi,

- Bagkandan diiz is gorene kadar tiim Orgiitte kalitede "toplam kalite" bilincini
yayginlastirmak,

- Liderlerin 6nderlik ve yonetimindeki yeteneklerini gelistirmek.

Kalite ¢cemberleri, TKY uygulamalarinda ¢alisanlar1 harekete gegirerek gerekli
karar ve kaynaklarla uygulamanin her asamasinda tesvik edici bir rol iistlenecek
kisilerden olusurlar. Sistemdeki belli aksakliklarin giderilmesi veya sistemin
tyilestirilmesi amaciyla ¢alisan bu ¢emberler, bireylerin kolayca kesfedemedikleri
noktalar1 daha iyi tespit etmekte ve daha kalici iyilestirmeler gerceklestirmektedir.
Bu sebeple her isletme, 6zellikle TKY ’yi uygulayan bir isletme bu cemberleri geregi
gibi dnemsemelidir. Bu noktada iist yonetime de biiyiik gorev diismektedir. Ust
yonetimin bu yontemin 6nemini kabul eden, katilimci, ¢alisanina deger verdigini
stirekli hissettiren, onlarin onerilerini dikkate alan, gerekli araclar konusunda destek
olan bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica bu ¢aligsmalar1 tabana yayip
gonilli katilim sayismi arttirmali ve tesvik edici somut adimlar atarak bunun bir

orgiit kiiltiirii haline gelmesini saglamalidir.

Kalite ¢emberlerinin yapis1 ve fonksiyonlar1 agisindan genel 6zellikleri 6zetle
su sekilde belirtilebilir (Efil, 1999, s.24):

- Uye Sayisi: Kalite cemberleri etkin bir grubun olusmasi ve olusan grubun
canliligini koruyabilmesi i¢in min 5 ve max 10 kisiden olusmalidir.

- Goniilli Olma: Kalite cemberlerinde yer alan iiyeler goniillii kisilerden
olugmalidir.

- Siireklilik: Cember iiyeleri incelenen sorun ne olursa olsun ayni1 kalmaktadir.
Degisik sorunlar1 ele alan cember iiyeleri cember var oldugu miiddetce birlikte ¢aligir

ve ¢Ozlimler tretirler.
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- Diizenli Toplantilar Yapmak: Toplantilar diizenli olarak her hafta veya on bes
giinde bir yapilmaktadir. Toplant1 siiresi yarim saatten iki saate kadar degigsmektedir.
- Lider ve Cember: Cember bilinyesinde yer alan lider, bir ekip sefi olarak

algilanmalidir fakat emir veren veya cezalandiran bir konumda degildir.

Bir kalite cemberi gerekli sayida kalite uzmani, olusturulacak standart ya da
faaliyete iliskin isi yapacak nitelikte kisiler ve proje yOnetiminden katilacak
kisilerden olusturulur. Amag, ilgili faaliyet ya da standardi, uygulayicinin tepkisini
azaltacak sekilde dogrudan kendilerinin belirlemesini saglayarak karsi ¢ikmalarina
firsat vermemektir. Kalite uzmanlarinin goérevi ise Kkararlastirilan kural ya da

standartlarin isletme icerisinde duyurulmasimni saglamak ve uygulamayi izlemektir.

Kalite c¢emberlerinin sagladig1 faydalar, isletmeye sagladigi faydalar ve
calisanlarin kendilerine sagladigi yararlar olmak {izere iki kisimda incelenebilir
(Canman, 2000, s.46):

a. Kalite gemberlerinin igletmeye sagladig: yararlar:

- Calisanlar aras1 ve departmanlar arasi isbirliginde artis,

- Calisanlarda kurulusun sorunlarina karsi ilgi artisi,

- Uriin kalitesindeki ve islerdeki etkinlikte gelisme,

- Devamsizliklarda azalma,

- Isveren-isci ve yonetim-sendika arasinda daha iyi iliskiler,

- Uzun siiredir ihmal edilen veya hi¢ fark edilmemis sorunlarin ¢oziimii,

- Teknik kalitede ve 6nerilen sorunlarin kabuliinde artis.

b. Kalite ¢emberlerinin ¢alisanlara yararlari:

- Diisiincelerin sdylenebilecegi bir ortamin yaratilmasi,

- Cok cesitli konularda fayda saglayan egitim,

- Grup i¢inde isbirligi yapma ve aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

- Bilgi, hayal giicii, karar verme ve degerlendirme yeteneklerinin gelistirilmesi,

- Islerde daha ¢ok ¢esitlilik ve zenginlestirme,

- Liderlikle ilgili yetenekleri gelistirmek ve degerlendirmek,

- Is gorenlere calistiklari departmanlardaki faaliyetlerde etkin rol alabilme

olanag1 saglanmasi.
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3.11.2. Benchmarking (Kiyaslama) Teknigi

Benchmarking, performans diizeyini arttirmak i¢in bir organizasyonun kendi
icinde ve/veya diger organizasyonlardaki "en iyi uygulama" y1 tespit ederek kendi
organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece kiyaslama yapmak degildir.
Bu cergevede benchmarking kavramini "en iyi uygulamalarm adaptasyonu" olarak
tanimlanabilmektedir (Aktan, 1998, s.28). Diger bir tanima gore kiyaslama,
ekonominin her alaninda en iyi performansa sahip isletmelerini bulmak, bunlarin
karsisinda kendi performansini 6lgmek, dnce onlarla esit diizeye gelmeyi, sonra da

onlarin performansini gegmeyi hedef olarak belirlemektir (Thurow, 1994, s.283).

1970’11 yillarin sonlarma dogru wuygulama alanm1 bulan Benchmarking
(Kiyaslama), temel yaklasimi itibariyle, bir igletmenin siirekli olarak ve bilingli bir
sekilde, kendi sektdrlerinde en iyi olan isletmelerin belirli isleri nasil yaptiklarini
arastirmasi, incelemesi, kendi usulleri ile karsilastirarak sonug¢ ¢ikarmasi, ¢ikardigi
bu sonuclar1 bir uygulama plani ¢ergevesinde uygulayarak daha yiiksek bir basar1

diizeyine ulasma ¢abalarmi ifade etmektedir (Kogel, 2007, s.313).

Gilinlimiizde isletmeler global diizeyde rekabet edebilmek i¢cin pazarin
gereklerine gore hedefler belirlemektedirler. Bu da kiyaslama yOnteminin, siirekli
tyilestirmeyi 0ngdéren TKY’nin pargasi haline gelmesine neden olmustur (Brown,
1997, 5.18). Genis bir iyilestirme siirecinin entegre bir pargasi olan kiyaslama, TKY
metotlar1 ile siiregleri destekleyen ve siirekliligi olan bir yaklagimdir. Son yillarda
isletme icinde siireglerin ve bireylerin degerlendirilerek gelistirilmesinde de

kullanilmaktadir.

Yonetim literatiirline yeni giren ve bir TKY aract olarak kabul edilen
benchmarking teknigine gore en iyiyi gerceklestirenlerle karsilikli bilgi paylagima,
kalitenin iyilestirilmesinde, maliyetlerin azaltilmasinda, verimliligin arttirilmasinda,
yeni teknolojilerin hizla uygulama alanma aktarilmasinda, is goéren motivasyonunun

ylikseltilmesinde etkili olur (Ertugrul, 2006, s.293).
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Isletmelerde ulagilan yiiksek performans standartlarini gérmek ve yollarmni
ogrenmek calisanlar1 giidiiler, degisimlere direnglerini azaltir, yoneticilere de yeni
ufuklar acar (Akal, 1995, s.86). Benchmarking uygulamasinda hedef en iyi
olabilmektir. Kiyaslama siireci; en iyi uygulamay1 yapan firma veya birimin tespit
edilmesi, hedefi basarmak i¢in programlar ve projelerin olusturulmasi, performansin
izlenmesi asamalarindan ge¢mekte ve bu dongii siirekli olarak tekrar edilmektedir

(Gencel, 2001, s.20).

Sharma (2006)’ya gore blyiik isletmeler (250’den fazla c¢aligana sahip
isletmeler) kiigiik (50’den az galisana sahip isletmeler) ve orta (50-250 ¢alisana sahip
isletmeler)  biiyiikliikkteki isletmelere gore kiyaslamayr c¢ok daha fazla

vurgulamaktadir.

Benchmarking sonuglarindan etkin sekilde yararlanabilmek i¢in sirasiyla su
kriterlere dikkat etmek gerekmektedir;

- Kiyaslama i¢inde yer alacak siire¢ler belirlenmelidir.

- Hangi igletmelerin bu konuda baz alinacagi saptanmalidir.

- Gerektiginde karsi isletme ile temas saglanarak veya periyotlar itibariyle
teknik bilgi toplanarak analiz edilmelidir.

- Dikkate alinan konuda gerekli diizenlemeler yapilarak isletmeye adapte

edilmelidir.

3.11.3. Kaizen (Siirekli Gelisme)

Gelistirme, iyilestirme ve bu siirecin siirdiiriilmesi anlaminda kullanilan kaizen
kelimesi, Japonya’ da “degisim” anlamini tasiyan “Kai” ve iyi anlamini tasiyan
“Zen” kelimelerinin birlesiminden olusmustur ve kelimenin tam tiirkcesi “Daha Iyi”
dir. Kaizen Japon orgiitlerinin is yapma tarzina yerlesmis bir felsefedir (Geng, 2005,
s.212). Kaizen koruma ve iyilestirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, kiigiik
adimlarla, siirekli ve diizenli geliserek, tiim ¢alisanlarin katilimini saglayarak, kiiclik
yatirimlarla daha iyi sonuca yodnelik ydntem ve gabalar biitiiniidiir (Ozkan ve

Aksoylu, 2002, s.3).
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Kaizen ilk kez W. A. Shewhart tarafindan ortaya atilmig, E. Deming tarafindan
Oziimsenerek 1950 yilinda Japonlara aktarilmistir. Siirekli gelisme kavraminin
Japonya'da yerlesmesiyle her faaliyet i¢in Kaizen gruplari kurulmustur. Japonlarin
Kaizen dedikleri siirekli gelisme ilkesi sayesinde, bati endiistrisinin sigramalarla
gelisme diisiincesi karsisinda II. Diinya Savasindan sonra, Japonya’da ani
sicramalara yol agan teknolojik buluslar ¢cok sinirli olmasina ragmen, bugiin ABD
dahil bir ¢ok {iilkeyi geride birakacak ilerlemeler gerceklestirmistir (Kavrakoglu,
1998, s.12).

TKY’ nin 6nemli ilkelerinden biri, her bir hatanin iyilestirme firsati olarak
goriilmesidir (Deming, 1986). Isletmeler bir sistem olarak cevreye uymak, rekabet
edebilmek, ayakta kalabilmek, canliliin1 koruyabilmek icin yakin ve genel
cevresindeki degismeleri siirekli izleyerek, tiim calisanlarm ve siireclerin siirekli
gelisme ve iyilestirmelerini saglamalidir. Bu anlayis cercevesinde israf azaltilmaya
calisihir. Olusan sorunlar1 ¢6zmek i¢in gelistirilen teknikler, Kaizen felsefesi

acgisindan 6nemlidir.

TKY, sadece iirlin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla smirl degil, glinlimiiziin
en cagdas bir yonetim anlayisidir. Bunu uygulayan kuruluslari rakiplerine biiyiik
farkla {istiinliik saglamalari, TKY’ nin arkasinda yatan siirekli gelisme olgusuna

baglidir (Kavrakoglu, 1998, s.1)

Kaizen, igletmenin her kademesinde c¢alisan personelin siirekli katilimini ve
cabasmi gerektiren devamli bir siirectir. Sonuglar1 genellikle hemen fark edilmez ve
fazla yatirim gerektirmez. En temel 6zelligi ise elde edilen sonuglara gegici goziiyle
bakilmasidir. Ulasilan her sonug, bir atlama tasi olarak kabul edilir. Cevre sartlarmnin
degismesi ve teknolojideki gelismelere karsi isletmeler siirekli kiiciik adimlar atarak
yenilikleri takip edecektir. Boylece ¢alisanlarin yeniliklere adaptasyonu daha hizli ve

kolay olabilecektir.
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Geligme Duzeyi
A

[
__ Kaizenile gelisme

- Klasik gelisme

Zaman

Sekil 3.8. Gelisme Yaklagimlar: (Kavrakoglu, 1998, s.13)

Stirekli gelistirme, iki agsamali bir siirectir. Birinci asama prosesin stabil hale
getirildigi durumdur. Bu asamanimn safhalari; standartlastir - uygula - kontrol et —
onlem al seklindedir. Bu ¢evrim saglanip siire¢ kontrol altina alindiktan sonra siirecte
gelismeyi ve yenilenmeyi saglayacak olan planla - uygula - kontrol et - 6nlem al
dongiisii devreye girmektedir. Bu iki ¢evrim asla sonu olmayan bir déngiidiir (Imai,

1997).

Daha 1iyi ve kaliteli sonuglar elde edebilmek i¢in kurulustaki calisma sistemi
icinde yer alan siireclerin iyilestirilmesi esasina dayanan siirekli gelisme olgusunun
uygulamasi, dnce sorunlarm tespit edilmesi ile baslar ve daha sonrada bunlar adim
adim ¢oziilir (Kobu ve Greenwead, 1991, s.12). Bu anlayista sorunlar1 saklamayip
¢ozmeye c¢alismak bir kosuldur. Sorun ¢6zme asamasinda, farkli uzmanlik
alanlarindan olusturulan Kaizen ekipleri gorevlendirilir. Kisa vadeli ¢oziimler yerine

sorunu tamamen ortadan kaldiran ¢éziimler aranir.

Tablo 3.3. Kaizen ve Yenilik Arasindaki Fark (Yilmaz, 2003, s.63)

OZELLIK KAIZEN YENILIK

Uzun vadeli fakat heyecan

Etki P Kisa vadeli, heyecan verici
verici degil

[lerleme Kii¢iik adimlarla Biiyiik adimlarla

Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
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Tablo 3.3%iin devami

Katilim Herkes Sinirlt sayida
Yaklasim Qogulcu: grup cabalari, Kati bireysellik, bireysel fikir
sistemsel yaklagim ve ¢abalar
Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden
olusturma
) e Teknolojik atilimlar, yeni
Kivilcim Konvansiyonel bilgi, cagdas Kesifler
Uygulama i¢in Kiiciik yatirim, korumaya Biiytik yatirim ve koruma
gereksinim doniik yogun ¢aba yoniinden az ¢aba
Caba yonetimi Insan Teknoloji
De_gerler_1d1rme Da ha 1yl sonuca yonelik Kar amacma yonelik ¢abalar
Kriterleri yOnetim ve ¢abalar
Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde iyi | Hizli gelisen ekonomilerde
isler daha uygun

Stirekli gelismeyi saglamak igin {i¢ temel sart1 gerceklestirmek gerekmektedir
(Peker, 1996):

a. Sistem kusursuz sekilde islese bile, mevcut durumu yeterli
bulmayarak, her zaman gelistirilecek bir faktor olarak gérmek gerekmektedir.

b. Isletmedeki insan faktoriinii gelistirmek gerekmektedir. Her ¢alisan,
gelistirme faaliyetine dahil edilmelidir.

C. Problem ¢6zme teknikleri yaygm bir bicimde kullanilmalidir.
Isletmelerde karsilasilan problemleri ¢ozmek veya sistem gelistirmek icin basit
istatistik ve karar verme teknikleri kullanilmalidir. Bu nedenle {ist yonetim tiim

calisanlarina bu konuda egitim verir.

3.11.4. Tam Zamaninda Uretim (JIT)

JIT 1970°1i yillarda ortaya ¢ikmus bir felsefedir. Isletme genelinde minimum
maliyetle maksimum miisteri memnuniyeti saglayan bir siirekli iyilestirme
stratejisidir. Isletmede malzeme temininden depolamaya, bakim onarimdan
mithendislik tasarimina, satistan {ist yonetime kadar bircok alanla etkilesim
halindedir. Isletmede malzeme veya zaman agisindan israfi dnleyerek verimliligi

arttirmay1 amaclar.
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JIT felsefesi iiretim siireclerini basitlestirerek  fazlaliklarin  ortadan
kaldirilmasmi savunur. Kurulum zamanlarindaki azalma, malzeme akisini kontrol
etme, koruyucu bakimi vurgulama gibi yollar 6rnek verilebilir (Kannan and Tan,

2005).

JIT sisteminin uygulanmasi ile stoklar1 azaltilan emniyet stoklarindan kurtulan
iiretim siireci, artik kendi hatalariyla ytizlesebilecek; her arizada ve her hatali islemde
israftan etkilenmemek i¢in tedbirli davranarak gereksiz hatalar1 diizeltecektir.
Boylece hem verimlilik artar hem de yiiksek kalite elde edilir. Bu unsurlar1 kendisine
hedef edinen isletmeler digerlerinden daha basarili olabilmek icin miicadele ederek

basariy1 yakalamaya ¢alisacaklardir (Erdogan vd., 2006, 5.194).

Snell ve Dean (1992)’e gore; JIT ve TKY ortak elemanlara sahip olduklari igin
giclii bir iliskiye sahiptirler. Flynn ve arkadaslar1 (1995) da JIT ve TKY
uygulamalarinin  karsilikli  destekleyici olduklarn1 ve sinerjilerinin  iiretim
performansina olumlu katkida bulundugunu ileri stirmiistiir. JIT felsefesine gore
kalite, daha iyiyi daha kolay sekilde yapmaktir. JIT stoklar1 ve fireleri azaltarak
kalite maliyetlerini distiriir. Ayrica isletmede kontrol edilecek potansiyel hata
kaynaklarini azaltir, hatay1 6nceden Onler, tiretim siirelerini kisaltir, kaliteyi iyilestirir

ve kalite ¢esitliligini azaltir (Demir ve Giimiisoglu, 1994, s.733).

3.11.5. Tam Katilim

TKY ’nin en dnemli dzelliklerinden biri calisanlarm kaliteye bagliliginin ve
streclere  katillmmin  saglanmasidir. Bunu  saglamak st  yOnetimin
sorumlulugundadir. Kalite yonetiminde giic dengesinin kurulmasi gerekmektedir.
Yani sadece list diizeyden degil isletme genelinde her diizeyden kisilerin katilimimnin
saglanmas1 6nemlidir. Bu nedenle iist yonetimin isletmenin vizyon, politika, hedef ve
stratejilerini  belirleyerek tiim isletmeye bildirmesi, gerekli organizasyonel
diizenlemeleri yapmasi, kaynak tahsis etmesi, egitim olanaklar1 saglamasi, adil ve
objektif bir basar1 degerlendirme ve Odiillendirme sistemi kurmasi gerekmektedir.

Dolayisiyla liderlik, motivasyon, performans degerlendirme, karar alma,
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odiillendirme gibi organizasyonel siireclerin hem ¢alisanlarin kaliteye inanmalar1 ve
baglanmalarini saglayacak hem de toplam kalite felsefesine uygun bir ¢caligma tarzina

zemin olusturacak sekilde diizenlenmesi 6nem tasimaktadir (Tak, 1999, s.107).

Gliniimiizde calisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriistilmesine
ve sonuglandirilmasma aktif olarak katilip diisincelerini ifade etmek isterler.
Yonetilenlerdeki bu tutum degisikliginin baslica nedeni, kiiltiir diizeyi ve bilgi
seviyesi yiikselen calisanlarin "bagskalar1 tarafindan yonetilen bir ara¢" durumunda

olmak istememeleridir (Peker 1996, s.15).

Tam katilim, kalitenin herkesin ortak isi oldugunu vurgulamaktadir. Yani TKY
anlayis1 onceligi “insan”a vermektedir. Boylece isletmedeki tiim ¢alisanlari etkinligi
ve verimliligi artmaktadir. Ayrica yiiksek kisilere yiiksek moral de saglar (Akgiil,
1999). Ayrica isletmelerde maliyetler diiger, liretim kalitesi ve verimlilik, Orgiitsel

etkinlik ve is tatmini artar.

3.11.6. TKY Araclari

Isletmenin amaclarma ulasmasin1 engelleyen etmenlerden olusan bir kalite
uygunsuzlugu problem olarak adlandirilir. Tim isletmelerin rekabet¢i Pazar
kosullarinda ayakta kalabilmelerinin temelinde organize bir kalite gelistirme
faaliyetleri bulunmaktadir. Mantiksal ve yapisal bir yaklasimla birlikte veri toplama
ve analiz araglarmin kullanilmasit kronik problemlerin ¢6zliimiinde ©on plana
cikmaktadir. Ayrica isletmeler diizenli ve sistematik kalite gelistirme g¢aligmalari
gerceklestiren proje ekipleri kurmali ve onlar1 egitmelidirler. Kalite sistemlerinin
gelisimi ve isletme genelinde uygulanmaya baslanmasiyla birlikte istatistiki metotlar

ve bunlara paralel olarak daha karmasik metotlarin kullanimi s6z konusu olmustur.

Istatistiksel teknikler, iiretim siirecinde meydana gelen problemlerin tespitinde
ve ¢Ozlilmesinde 6nemli bir yere sahiptir. En ¢ok bilinen ve isletmelerce kullanilan
teknikler; pareto nalizi, neden — sonug¢ analizi, akig diyagrami, serpilme diyagrami,

histogram, siklik dagilimi, kontrol ¢izelgeleri ve gruplandirma teknigidir.
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3.11.6.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi, birden fazla insanin fikir iiretme siirecidir. Spesifik bir problem
ya da konu hakkinda fikirler listesi liretmek i¢in kullanilan bir grup teknigidir. Her
zaman birlikte fikir liretmek, tek basma tiretmekten daha yararli olacagindan beyin

firtinasi, grubun yaratici giiciinii harekete gecirir.

Genellikle ilk beyin firtinas1 oturumundan sonra bir diisiince donemi gelir ve
daha sonra parlak fikirler aciga ¢ikar. Uyeler “Bes N, Bir K” yani “ne, neden, ne
zaman, nerede, nasil ve kim” sorularini dikkate alirlar. Beyin firtinas1 oturumuna ara
sira bir liye baskanlik edebilir. Grup beyin firtinasi tutanaginda tarih ve katilanlar
kaydetme aligkanligr edinmelidir. Ancak bu tiir bilgiler oldugu takdirde tutanak

ilerde kaynak olarak gosterilebilecektir.

TKY’yi basariyla uygulayan isletmeler, beyin firtinasi yontemini bir konu
seciminde, olas1 sorunlari belirlemede, bir sorunun nedenlerini tespit etmede,
sorunla ilgili hangi verilerin toplanacaginin saptanmasinda veya ¢oziim Onerilerinin

belirlenmesinde kullanabilirler.

Beyin firtinasinin basarili sekilde sonuglandirilabilmesi su sekilde saglanabilir:
Oncelikle konu belirlenmelidir. Uyelere beyine firtmasi kurallar1 hatirlatilir. Tiim
iiyelerin fikirleri sirastyla alinir. Her {iye sirasi geldiginde tek fikir soylemelidir ve
eger fikri yoksa “pas” diyerek siradaki iiyeye gecilmesini saglar. Tim fikirler
herkesin gorebilecegi bir kagida yazilir ve higbir diisiince sagma olarak
nitelendirilmez. Ayrica yaratici diisiinceler i¢in tiim liyelerde tesvik edici davranis 6n
plandadir. Fikirler toplanirken olumlu veya olumsuz elestiri yapilmaz. Biitiin fikirler
bitince oturum tamamlanir. Artik ortaya ¢ikan diisiinceler elestirilerek incelenmeli ve
sayica azaltilmalidir. Bunun i¢in basit bir oylama yapilmalidir. Birinci oylamada her
diisiince oylanir. Uyeler dogru olduklarina inandiklar1 her diisiinceye oy verebilirler.
Bir iiye, oylamay1 durdurarak olumlu veya olumsuz yonde tartigma baslatabilir.
Digerleri de isterlerse tartigmaya katilabilirler. Lider, oylamadan sonra oy sayilarini
kaydeder, sadece olumlu olan oylar sayilir. En c¢ok oy alan diisiinceler ka¢ oy

aldiklariyla beraber belirtilir. Diislincelerden ka¢ oy alanin onemli sayilacagma
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iiyeler karar verir. Artik iiyeler birkag¢ konu lizerinde ¢alisabilirler. Bu konular herkes
tarafindan tamamen anlasilincaya kadar tartisilir ve bundan sonra ikinci oylama

yapilir. ikinci oylamada oy hakki tekdir, her iiye yalniz bir oy verebilir.

3.11.6.2. Pareto Analizi

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun arastirmasimi kullanan J. Juran “Pareto
Prensibi”ni formiillestirmistir. Pareto, kendi adimi verdigi Pareto Prensibini 80:20
“temel azinlik, tali cogunluk™ seklinde de tarif etmistir. Pareto analizi, liretim
sireclerinde  ¢esitli  yontemlerle elde edilen verilerin  degerlendirilip
yorumlanmasinda kullanilan bir yontemdir. Cesitli olaylara iligkin sonuglarin
%80’inin  %20’lik sebeplerden kaynaklandig1 varsayimina dayanir ve Kkaliteyi
etkiledigi diisiiniilen tiim unsurlarin degerlendirilmesi i¢in yapilir. Tim veriler
diizenlenerek kolay karar alma saglanir. Ayrica karsilastirma yapabilme imkani elde
edilebilir.

Pareto analizinde Oncelikle sorunlar siniflandirilmali ve siklik, zaman veya
onem sirasina gore grafik iizerinde swralanmalidirlar. Boylece hangi problemin
iizerinde daha fazla durulmasi gerektigi kolayca goriilmiis olacaktir. Ornek bir pareto

semas1 Sekil 3.9°da gosterilmektedir.
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Oran (%)
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Kimdlatif Grin toplam:

Beklenen

Olgim sonuglar

Sekil 3.9. Pareto Semasi (Y1lmaz, 2003, s.79)
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3.11.6.3. Serpilme Diyagramlari

Serpilme diyagramlari, kaliteyi etkileyen ya da siireglerin iyilestirilmesi ve
hatalarin diizeltilmesine konu olan iki faktor arasindaki iligkiyi belirleme esasina

dayanmaktadir. Ornek bir serpilme diyagranu Sekil 3.10°da gosterilmektedir.

120

100 5
o g . d [
$ 0 . L
X - L
R N 1

20 ;: *

0

0 20 40 60 80 100 120
Faktor A

Sekil 3.10. Serpilme Diyagramlari (Y1lmaz, 2003, s.82)

3.11.6.4. Sebep-Sonug¢ Analizi (Ishikawa Diyagramlari)

Kaoru Ishikawa tarafindan 1943 yilinda ileri siirtilmiistiir. Bir problemin
dogrudan veya dolayli olarak tiim nedenlerini ¢esitli sekillerde gdsteren bir siireg
olusturulur. Sekli nedeniyle balik kil¢ig1 diye de adlandirilmaktadir. Bir isletmedeki
siire¢ veya sistemlerde ortaya ¢ikan herhangi bir sorunun ¢oziimiinde kullanilarak

daha etkin bir siire¢ veya sistem olusturulmaya caligilir.

Bu diyagramlarda; problem tanimlama ve sonucu analiz etme, analizleri
yapmak icin takim olusturma, sonu¢ kutular1 ve orta ¢izgi olusturma, dnemli neden
kategorilerini belirleme ve orta ¢izgi ile kutular1 birlestirme, yeni kategorileri
smiflama, problemi etkileyen olasi nedenleri tanimlama ve siraya dizme ve son

olarak hatalar1 diizeltmek icin harekete ge¢cme asamalar1 izlenmektedir.

(Montgomery, 1991, 5.122).
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NEDENLER

PROBLEM
(SONUG )

NEDENLER

L

Sekil 3.11. Ishikawa diyagrami (Montgomery, 1991, s.122)

3.11.6.5. Sikhik Dagilim

Cesitli donemdeki {riin Ol¢lim sonucglarina gore, olusturulan tablolar
yardimiyla yapilan istatistiki degerlendirme yontemidir. Cetele tablosu olarak da
adlandirilmaktadir. Cesitli 6zelliklere gore siniflandirilan iirlin miktarlari/oranlar
tablolarda belirtilir. Boylece iirlinlerde ortaya ¢ikan verilerin sikliklari, ol¢iim ve

birikimli 61¢iim sonuglarina gore belirlenebilir.

40
35
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20
15 +
10 ~

Teoos [ 9999 | 100 |100,01]100,02] 100,03 | 100,04
@ Uriin 8 21 38 27 13 9 5

Sekil 3.12. Siklik Dagilim Tablosu (Y1ilmaz, 2003, s.80)

3.11.6.6. Akis Diyagramlan

Bir igletmedeki herhangi bir siirecin ana basamaklarmi gosteren grafiksel bir
yontemdir. Su sekilde uygulanmaktadir; Baslangic ve bitis noktast belirlenen bir

slire¢ tanimlanir ve tiim safhalar1 uygun sembollerle ¢izilir. Ayrica en ideal ve etkili
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slirecin ¢izimi yapilarak karsilastirilir. Boylece iki akis diyagrami arasindaki
farkhiliklar1 yok edecek diizenlemeler yapilir. lyilestirmelerden sonraki yeni siireg

akis diyagrami ¢izilerek belirtilir.

3.11.6.7. Histogram

Histogram, bir degiskene ait verileri sekille sunus metodudur. Histogramlar
cesitli konular1 analiz etme, verileri karsilastirma ve diizensizlikleri gésterme amagli

kullanilabilmektedir.

Ideal bir histogram can egrisine benzemektedir. Bir degiskenin dogal dagilimi
histogramla gosterilerek idealle kiyaslanmaktadir. Boylece farklilik varsa 6zel veya
genel bir sebebin varlig1 anlasilir. Histogram sonuglarina gore, iiriin i¢in kabul edilen
ve edilmeyen aralik se¢imi yapilmaktadir. Standart sapma, ortalama ve hedef
genisligi gibi istatistiki yontemler araciligiyla belirlenen giiven araliginda, iiriiniin

iiretilmesindeki sorunlar tespit edilerek, gerekli onlemler alinmaya ¢alisilmaktadir.

3.11.6.8. Kontrol Cizelgesi

Shewart tarafindan gelistirilmis kontrol cizelgeleri onemli bir TKY aracidir.
Bir isletmedeki tekrarl islem veya siireglerin kontrol altina alinmasini saglar. Bunlar
icin belirli peryotlarla veya kronolojik donemler dikkate alinacak sekilde Olgiimler
yapilir ve kayit altma alinir. Olgiim sonuglarna gore uygun alt ve iist kontrol limitleri

belirlenir ve bu limitlerin asilmamasi i¢in gerekli tedbirler alinir.

Shewart kontrol ¢izelgelerinin yararli olabilecegi ii¢ konudan bahsetmistir
(Bozkurt, 1991, s.3);

- Yoneticinin elde etmeye ¢alistig1 liretim islemi hedefinin belirtilmesi,

- Bu hedefe ulagilmasinda bir ara¢ olarak kullanilmasi,

- Hedefe ulasilip ulagilmadig1 hakkinda karar verilebilmesi.
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3.11.6.9. Gruplandirma Teknigi

Gruplandirma, isletmede ele alinan bir problemin ayristirilarak kisim kisim
incelenmesidir. Bdylece probleme olumlu veya olumsuz etki eden faktorler kolayca
fark edilmektedir. Istenen kategori veya gruplar dogrultusunda hareket

edilebilmektedir.
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4. PERFORMANS VE ISLETME PERFORMANSI

4.1. Performans Kavramm

4.1.1. Performans Tanmimi

Bilimsel literatiirde performans hakkinda genel olarak kabul edilmis belirli bir
tanim olmamakla birlikte c¢esitli tanimlamalar s6z konusudur. 16. yiizyilda
performans kavrami bugiin anlasilanin disinda askeri alanda gorevleri ve emirleri
basarmak anlaminda kullanilmistir (Lawson, 1995, s.3). Giiniimiizde ise baz1
performans tanimlar1 su sekildedir:

Bir isgorenin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendisine verilen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir (Bing6l, 2003, s.273).

Performans, genel anlamda, amacgh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Simsek, 2002).

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin planlanan
hedefe ne derece ulasabildiginin, neyi saglayabildiginin nitel ya da nicel anlatimidir
(Bas ve Artar, 1991, s.13).

Bir is sisteminin performansi, o sistemin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1
ya da ¢alisma sonucudur (Akal, 1992, s.1).

Performans, elde edilenleri nitelik ve nicelik olarak belirleyen bir kavramdir
(Songur, 1995, s.1).

Performans; bir isi yapan bireyin, grubun ya da organizasyonun o isle
amaclanan hedefe yonelik olarak hangi seviyeye ulasabildigi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatilmasidir (Akal, 1992, s.6).

Performans, organizasyonlarin ekonomik avantajlar elde etmek amaci ile bir
araya getirilmis verimli varliklarm bir bilesimi olarak tanimlanmaktadir (Barkey,
2002, 5.26-27).

Performans, isletme amacglarmin gerceklestirilmesi i¢in gdsterilen tiim

cabalarin degerlendirilmesidir (Kenger, 2001, s.38).
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Ayrica Onceden belirlenen Olciitleri karsilayacak bigimde gorevin yerine
getirilmesi olarak da tanimlanabilen performans kavrami degerleme kavramiyla
biitiinlestiginde isletme literatiiriinde daha da 6nemli bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Performans degerleme kavrami; kisi, birim ya da organizasyonlarin
performanslarinin  6nceden belirlenmis bazi standartlara gore ya da “benzer
ozellikteki digerlerinin performansi” bazinda Olgiilme siireci olarak ifade
edilmektedir. Bireysel performans degerlerinden Orgiitsel performans degerlerine
kadar genis bir kapsama sahiptir. Performans degerleme, yoneticilere i¢ ve dis
degerleme olanaklar1 sunarak giliniimiizdeki yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in gerekli adimlar1 atabilme olanag1 saglamaktadir. Performans
degerlemede en Oonemli hedef organizasyonel basarmin kontroliinde gerekli olan
performans bilgisine sahip olmak i¢in performans bilgi sistemini kurabilmektir. Iyi
bir performans bilgi sisteminin nitelikleri su sekilde 6zetlenebilmektedir (Sayistay,
2002, s.2):

- Orgiitiin amaglarma ve hedeflerine odaklanmus,

- Orgiitiin yaptiklarmi isin tiim dnemli yonlerini igerecek sekilde dengeli,

- Kurumsal degisimlere veya bireysel ayrilmalara karsi koyacak sekilde
saglam,

- Bilgiden elde edilen kazanclar1 maliyetlerle dengeleyecek sekilde etkin.

Isletmecilik agisindan fonksiyonelligin kalitesi olarak anlasilan performans,
yonetim agisindan ise, yOnetim kalitesi ile iligkilendirilmektedir. 21. Yiizyilin
baslarinda Taylor’un gergeklestirdigi iiretkenlik Glglimleri ile baslayan performans
Olciimii ve degerlendirilmesine yonelik ilgi, glinlimiize kadar siirekli bir artig egilimi

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

Bir isletmenin sahip oldugu varliklar1 kullanarak kendisinden beklenen
ekonomik deger ve yarar1 gerceklestirebilme diizeyi onun performans derecesini
belirler. Beklenen deger ile gercek deger arasindaki iliski performans diizeyinin
smiflandirilmasina iliskin {i¢ derece ortaya koyar. Buna gore performans; varliklarin
kullanim1 sonucunda elde edilen deger ve faydanin hissedarm beklentisi olan deger
ve yarar ile birebir esit oldugunda normal performans, elde edilen deger ve yarar bu

beklentinin altinda gerceklesmis ise diisiikk performans, eger elde edilen deger
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beklenen degerin listiinde ise yliksek performans olarak siniflandirilabilinir. Yiiksek
performans da beklenen deger ile gergeklesen deger arasindaki fark ekonomik kar

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

4.1.2. Performans Ozellikleri

Glinlimiizdeki yogun rekabet ortaminda isletmelerin canliligini koruyabilmek
icin i¢ ve dig gelismelere adapte olmalarinda performans degerleme Onemli bir
faktordiir. Performans kavraminin 6zelliklerini ortaya koymaksa bireysel ve orgiitsel

performans degerleme kavramlarini incelemeyi gerektirmektedir.

4.1.2.1. Bireysel Performans

Bireysel performans degerlendirme icin yapilmig bazi tanimlamalar su
sekildedir:

Bireysel performans degerlendirme; “is goren yeteneklerini, potansiyelini, is
aliskanliklarini, davraniglarint ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak
yapilan sistematik bir 6lgme” seklinde tanimlanabilir (Ataay, 1985, s.243).

Bireysel personel degerlendirme; bir yoneticinin ¢alisanin  igindeki
performansmi onceden belirlenmis standartlarla karsilagtrma ve Olgme yoluyla
degerlendirmesidir (Palmer and Winters, 1993, s.9).

Bireysel performans degerlendirme, ¢alisanlarin performanslarint = 6lgiip
degerlendirerek sonuglar1 kayit altina alan, bu sonuglardan hareketle geri besleme
saglayan bir siirectir (Daft, 1991, s.353).

“Olgiilebilen neyse o yapilir” prensibinden hareketle mallarm ve hizmetlerin
kalitesinin gelistirilmesi, hesap verme sorumlulugunun ve kontroliiniin saglanmasi,
yonetim uygulamasmin gelistirilmesi, politika olusturulmasi, planlama yapilmasi,
hizmet boliisiimii ve ulasilabilirliginde esitligin saglanmasi vb. maksatlarla iiriinlerin
hizmetlerin veya islemlerin yerine getirilmesinde, gorevlerin nasil gergeklestirildigin
bir program dahilinde tarafsiz olarak 6l¢iilmesi yontemi olarak tanimlanabilmektedir

(Sayistay, 2002, s.2-5).
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Orgiitlerde performans degerlendirme informal ve formal olmak iizere iki
sekilde yapilabilmektedir. informal performans degerlendirme bireyin normal
calisma ortaminda siirekli takip edilmesidir. Formal performans degerlendirme ise
belirli norm ve kurallar g¢ergevesinde belirli donemlerde bireyin g¢aligmalarinin

kontroliidiir ve 6rgiitlerde daha ¢ok bu yontem kullanilir (Cole, 1993, 5.325).

Bir orgiitiin etkinligi liyesi olan bireylerin performanslarma bagl oldugundan
performans degerlendirme insan faktoriine odaklanmaktadir. Ayrica insan

kaynaklarmin gelistirilmesinde de performans degerlendirme 6n plana ¢ikmaktadir.

Performans degerleme siirecinde degerlemenin kim tarafindan yapilacagi
orgiitiin kararma baghdir ve genellikle tercih edilen bes grup s6z konusudur (Aldemir
vd., 1993, 5.218; Newman and Hinrichs, 1980, s.9):

- Calisanin tistleri tarafindan degerlendirilmesi,

- Calisanin ¢aligma arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesi,

- Calisanin kendi kendisini degerlendirmesi (Oz- Degerleme)

- Astlarin tistleri degerlendirmesi

- D1s denetim

Bireysel performans degerleme yontemleri geleneksel ve ¢agdas yontemler
olarak ikiye ayrilabilmektedir. Geleneksel yontemler “kisinin tek basina
degerlendirildigi yontemler” ve “karsilagtirmali degerleme yontemleri” olarak ikiye

ayrilmaktadir:

Kisinin tek basina degerlendirildigi yontemler su sekilde siralanmaktadir
(Benton and Halloran, 1991, s.275):

- Grafik Cetveller Yontemi

- Kompozisyon Y 6ntemi

- Zorunlu Se¢im Yontemi

- Kritik Olay Yontemi
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Karsilagtrmali degerleme yontemleri ise su sekilde siralanmaktadir (Aldemir

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

- Siralama Yontemi

- Alternatif Siralama Y Ontemi

- Adam Adama Kiyaslama Y dntemi

- Zorunlu Dagitim Yontemi

Cagdas performans degerleme yontemleri ise su sekilde siralanmaktadir

(Canman, 1993, s.28; Oriicii ve Kdseoglu, 2003, s.51):

- Amaglara Ve Sonuclara Gore Degerleme Y Oontemi

- Degerlendirme Merkezleri Y ontemi

- Alan Incelemesi Yontemi

- Kendini Gelistirme Diizeyi

- 360 Derece Degerlendirme Y 6ntemi

- Davranis Temelli Degerleme Y 6ntemi

Tablo 4.1. Geleneksel Performans Degerleme Ve Cagdas Performans Degerlemenin

Karsilastirilmasi (Yiiksel, 2002, s.89)

GELENEKSEL PERFORMANS
DEGERLEME

CAGDAS PERFORMANS
DEGERLEME

Temelde finansal 6l¢iitlerdir.

Temelde finansal olmayan 6l¢iitlerdir.

Gegmis tarihi geleneksel muhasebe
sistemine dayanmaktadir.

Isletme stratejisine dayanmaktadar.

Orta ve yiiksek kademedeki yoneticiler
amaclanmustir.

Tiim ¢alisanlar amaclanmustir.

Gegmis gostergeler (Haftalik ve aylik)

Anlik gostergeler (Giinliik ve saatlik)

Atolye diizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atolye diizeyinde
kullanilmaktadir.

Calisanlarin gelisimi engellenmektedir.

Calisanlarn is tatminini olumlu
etkilemektedir.

Sabit bir birimi vardir.

Gereksinimlere gore diizenleme
yapilabilir.

Zaman i¢inde degisim gostermez.

Zaman i¢inde degisim gosterebilir.

Temelde performansin iglenmesi amacini
kapsar.

Performansin gelistirilmesi amacini
kapsar.
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Tablo 4.1°in devami

Tam zamaninda tiretim , TKY gibi

yaklasimlara uygulanmaz. TZU, TKY gibi yaklasimlara uygulanir.

Boliimler arasinda farklilik gostermez. Boliimler arasinda farklilik gosterebilir.

Siirekli gelisimin basarilmasinda destek

Siirekli gelismeyi engeller. olur.

4.1.2.2. Orgiitsel Performans

Orgiitsel performans degerlendirme, bir isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve
etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesinde kullanilan gostergeler, performans
degerleme sistemi ise isletme faaliyetlerinin etkinligini, etkenligini O6lgcmede

kullanilan gostergeler seti olarak tanimlanabilir (Neely et al., 1995, s.80).

Isletme performansi, belli bir dénem sonunda elde edilen ¢ikt1 veya sonuca
gore isletme amacmin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimidir (Akal,
2003). Giliniimiiz rekabet ortamimna uyum saglamaya c¢alisan isletmeler kendilerine
0zel ve kapsamli degerleme sistemleri tasarlayarak performans yonetim sisteminin
stirekliligini dikkate almistirlar. Performanslar1 Slgiilebilen igletmelerde istenildigi
anda bilgiye ulasim miimkiindiir. Siirekli gelisime odaklanarak stirekli inceleme
yapar ve ger¢ekci raporlar sayesinde kesin kararlarla hatalar1 zamaninda diizeltmeye

caligir.

Bir isletmedeki performans degerlendirme sonuclarinin yiiksekligi her zaman
icin isletmenin biitlin olarak performansinin artisini saglayamamaktadir. Boylesi
paradoksal bir sonucun temel nedeni performans degerlendirmenin icerdigi
oznellikle agiklanabilir. Cilinkii nesnellik igeren performans ol¢iimii yerine, 6znellik
iceren performans degerlendirme yoluna gidilmesi, degerlenen kisilerin amaglarmin
celiskili oldugu durumlarda “alt sistem optimizasyonuna” neden olabilmektedir.
Yani, c¢alisanlarin performans hedeflerinin yanlis ya da diger hedefleri dikkate
almadan belirlenmesi, alt sistem hedeflerine {ist sistem hedeflerini gz ardi etme

pahasma ulagsmaya yonelik ¢abalar1 yogunlastirmakta ve bunun sonucunda calisanlar
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ya da alt birimler, birbirleriyle zararli boyutlara varan rekabete girebilmektedirler
(Kiling ve Akkavuk, 2001).

Orgiitsel performans yonetiminde temel hareket noktalar1 su sekilde
siralanabilir (Akal, 2003, s.10):

- Miisteriye odaklanma,

- Hedef ve sonuglara odaklanma,

- Stirekli degisim icin esneklik,

- Katilimeilik,

- Calisanlara yonelme,

- Calisanlar1 gelismeye 6zendirme ve ddiillendirmeye odaklanma,

- Siirekli 6grenmeye odaklanma,

- Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanma.

Glintimiizdeki “bilgi toplumu” doneminde yogun rekabet ortamma karsi
hayatta kalabilmek isteyen isletmeler i¢ ve dig tiim faktorleri goz Oniinde
bulundurarak orgiitsel performans degerlendirmesi siireciyle siirekli gelisme icin
yarismaktadirlar. Orgiitsel performans siireclerinin gelisimi konusunda 6z kaynaklar
ve dis kaynaklardan istifade etmek sdz konusudur. Isletmeler gerek kendi
calisanlarini, gerek uzman firmalar1 kullanarak gelistirilmis yazilimlar sayesinde
isletme performanslarmai siirekli degerleme olanagina sahip olabilmektedir. Ancak bu
konudaki profesyonel ¢alismalar iilkemizde de diinyada da istenilen gelisime heniiz

ulasamamustir.

4.1.3. Orgiitsel Performans Kriterleri

Orgiitsel performans kriterlerinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken bazi
faktorler su sekildedir (Yiiksel, 2002, 5.93):

- Kriterlerin igletme stratejisi ile baglantis1 kurulmalidir.

- Finansal olmayan kriterlere agirlik verilmelidir.

- Kriterlerin anlagilmasi ve kullanilmas1 kolay olmalidir.

- Kriterlerin boliimler arasinda farkliliklar gosterebilecegi dikkate alinmahdir.
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- Kriterler hizli geri bildirim saglamalidir.

- Kriterler basit bir kontrol aract olarak degil siirekli gelisimi saglayici bigimde
tasarlanmalidir.

- Kriterler igletme performans boyutlarinin  degerlenmesine  olanak
saglamalidir.

- Gerekli olan veriler olgiilebilir olmalidir.

- Kriterler isletme amagclari ile tutarli olmalidir.

- Kriterler isletme stratejisi dogrultusunda tasarlanmalidir.

- Her bir kriterin amaci agik olarak belirlenmelidir.

- Kriterlerle ilgili veri toplama yontemleri agik olarak belirlenmelidir.

- Kriterlerin ~ belirlenmesinde miisteri, c¢alisan ve yOneticilerin  katkisi
saglanmalidir.

- Siire¢ gozden gecirmeye olanak saglamali, kriterler kosullar degistiginde
yeniden degerlendirilmelidir.

- Nesnel performans kriterleri, 6znel performans kriterlerine tercih edilmelidir.

- Oranlara dayali performans kriterleri, mutlaka sayilara dayali performans

kriterlerine tercih edilmelidir.

Orgiitsel performans degerlendirme siirecindeki kriterler, isletmelerin
stratejilerine bagli olarak isletme bazinda degisiklik gosterebilmektedir. Farkli sistem
ve stratejiler farkli kriterler ve karakteristikler gerektirdiginden genel bir yaklasimin
gelistirilmesi gliclesmektedir (Beamon, 1999, s.277). Kaynak (2003, s.6) bir literatiir
calismasinda bazi arastirmacilarin ileri siirdiigli Orgiitsel performans kriterlerini

Tablo 4.2¢de belirtmistir.

Tablo 4.2. Orgiit Performans Kriterleri Literatiir Taramas: (Kaynak, 2003, s.6)

ARASTIRMACILAR PERFORMANS KRITERLERI

Rungtusanatham Miisteri memnuniyeti

Pazar kalitesi, Karsilagtirmali avantajlar (birim maliyet,

Flynn vd. dagitim hizi, esneklik, doniis zamani, envanter miktarr)

Kazanglilik, imalat fiyat maliyet, Miisteri memnuniyeti,

Mohrman vd. Kalite ve hiz, Verimlilik
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Tablo 4.2°nin devami

Dow, Samson Uriin kalitesi, Miisteri memnuniyeti, Verimlilik, Dagitim
Terhousm performansi, Moral
Das vd. Pazar pay1, Miisteri memnuniyeti

Wilson and Collier

Pazar pay1, Miisteri memnuniyeti

Douglas and Judge

Kar biiytimesi, Uzun vadeli kar artis1, Pazar paymda
degisim, Endiistri ihracat artis1

Ho vd.

Uriin kalitesi

Tim bu Orgiitsel performans kriterleri, belli basgh alt1 kriter olarak

toparlanabilir. Bunlar:
- Kalite
- Etkililik, Etkinlik
- Yenilik
- Verimlilik

- Karlilik ve biit¢eye uygunluk

- Caligma yagaminin kalitesi

4.1.3.1. Kalite

Kalite kavramini i¢in kisa ve 0z c¢esitli tanimlamalardan bazilar1 sunlardir
(Akgtil, 1999, s.37; Simsek, 2002, s.6):
- Kalite bir hayat felsefesidir.

- Kalite bir yonetim tarzidir.

- Kalite mutlu vatandastir.

- Kalite, bir iiriin ya da hizmetin degeridir.

- Kalite, ihtiyag¢lara uygunluktur.

- Kalite, kullanima uygunluktur.

- Kalite, eksikliklerden kaginmaktir

- Kalite miisteri beklentilerini karsilamak veya onlarin ilerisine gegmektir.

- Kalite rekabet giiciiniin ytikseltilmesidir.

- Kalite israfin Onlenmesidir.
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- Kalite verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatirim
gerektiren bir yoldur.

- Kalite vatandas ile hizmet ve iiriin satigini birlestiren toplu bir sistemdir.

- Kalite daimi bir iyilestirme siirecidir.

- Kalite, onceden belirlenmis bulunan 6zeliklere uygunluktur.

Glinlimiizdeki yogun rekabet ortaminda varligini siirdiirmek isteyen isletmeler
cesitli faktorlere dikkat etmek zorundadir. Bu konuda yapilmig Tiisiad 1991
calismasina gore en 6nemli faktorlerden birinin kalite oldugunu goriilmiistiir (Dogan,
2000, s.6).

Kalite ve oOrgiitsel performans arasindaki iligki ile ilgili pek ¢ok calisma
yapilmustir. Uriin ve hizmet kalitesini yakalama ve gelistirmede kullanilan ydontem ve
yontem sekillerinin orglitsel performansin gelisiminde dnemli bir yere sahip oldugu
ve geleneksel yontem anlayisindan farkli olarak performansin onemli bir boyutu

oldugu anlasilmaktadir (Rahman, 2001, s.35-49).

Bilgi teknolojileri calisanlarin, yoneticilerini miisterilerin ve ilgili herkesin
iirlin ve/veya hizmet kalitesini kolayca takip edebilmelerini saglamaktadir. Bu durum
degisime ayak uydurmaya calisan isletmeler icin bir avantajken, degisimi
onemsemeyen igletmeler i¢in bir tehdit niteligindedir ve bunlarin piyasadan
kaybolusuna neden olabilir. Isletmelerin miisteri odaklilik dogrultusunda yenilik ve

degisime dnem vermesi performansin 6nemli bir ayagini olusturmaktadir.

4.1.3.2. Etkinlik ve Etkililik

Orgiitsel performansin gelistirilmesinde etkinlik ve etkililik kavramlar1 dnemli
kriterlerdir. Etkinlik dogru islerin dogru zamanda ve dogru kaliteyle ve istenen
miktarda yapilmasiyken etkililik islerin dogru yapilmasi olarak tanimlanmaktadir
(Benligiray, 1999, s.27). Etkinlik 6rgiitiin tanimlanmis amaglarina ulasma derecesini
Olgcen bir kavram olarak da tanimlanabilir. Bagka bir tanima gore ise etkinlik, amacin

gerceklestirilme diizeyini belirleyen bir sonu¢ analizidir. Isletme acisindan etkinlik
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ise is¢ilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme ig¢inde saptanan amaglar
dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanildigin1 gosteren bir degerlendirme
kriteridir (Simsek, 2006, s.180). Etkilik, sistemce tiiketilen girdinin reel tiiketilen
kaynaga orani olarak tanimlanabilir (Rolstadas, 1998, s.991). Etkililik amaglarla

degil araglarla, siireclerle ilgilenir.

Sistem Daéntistim Sistemin

—* Girdi ™ o
Baslangic Stirect

Cikt1 ™
Devanmu

Cikt1

Umulan Cikt

Etkililik

Sistem o Déniisii i Sistemin
—* Girdi e - ® Cikti ™
Baslangici m Siirect : Devam

Tiiketilen
Reel Tiiketilen Kaynak

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

Orgiitsel etkililik; toplumsal bir iste olan bir orgiitiin orgiitsel amaglarini
gerceklestirmeye yonelik olarak, oOrgilit cevresinden saglanan kit ve degerli
kaynaklarin elde edilmesi, saglanan kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmas1 ve
cevreye uyum yetenegi gosterilerek ¢evre kosullarindan en iyl bi¢imde
yararlanilmasi, uygulanan politika ve yontemlerle is gorenlerin giidiilenmesi ve
islerinden doyum saglamalari sonucu elde edilen Orgiitsel basar1 diizeyidir
(Giimiistekin, 1999, s.2). Orgiitsel etkinlik ise etkin insan iliskileri ve etkin iletisim
kurarak, ekip calismasi yaparak, bireysel olarak calisanin kendini gelistirmesinin
ortami olusturularak ve c¢alisanlarin gelistirilmesi yoluyla saglanir (Tutar, 2007,

5.211).

4.1.3.3. Yenilik

Yenilik, yeni iirlin ve/veya hizmet tasarlama, yeni {retim ve sunum
yontemlerini kullanma ya da o zamana kadar hi¢ imal edilmemis bir mali ilk kez

endiistriye sunma olarak tanimlanabilir. Yenilik, yeni bir iirlin/hizmet veya siire¢
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yaratimini ve daha 6nce yaratilmis ve kullanilmig teknolojilerin farkli bir endiistride
ilk kez kullanimin1 da kapsamaktadir (Dinger ve Fidan, 1999, s.167). isletmeler icin
yogun rekabet ortaminda irettikleri iiriin ve/veya hizmetin kaliteli ve ucuz olmasi,
miisteriye hizli ulastirilmast yaninda yeni {iriinlerin pazara sunulmasi rekabet giicii

yaratma agisindan onemli bir fayda saglamaktadir (Cumming, 1998, s.27-28).

Akal isletmeler acisindan yenilik kavraminin boyutlarim1 su sekilde
aciklamaktadir (Akal, 1992, s.31-32):

- Yenilik kavramida yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik,
esneklik, girisimcilik temel boyutlardir.

- Yenilik bir ilim yada teknoloji degil bir degerdir. Yenilik, isletme i¢inden
degil disindan kaynaklanir. Yenikler pazara ve miisteriye odakli olmalidir.

- Yenilik bulus degildir. Yenilik mevcut kosullarda, 6rnegin mevcut teknoloji
ile performanst artirmak icin yada yeni gereksinimleri karsilamak i¢in yapilan
tyilestirmeler ve ¢6ziim getirici ek ve degisik uygulamalardir.

- Yenilik anlayisinda ekonomiklik daha farkl algilanmaktadir. Bir isletme igin
herhangi bir iiriinii veya hizmeti ekonomik olarak gerceklestirmek yeterli degildir.
Isletmeler daha iyilerini daha ekonomik olarak gergeklestirmelidir. Yenilik
isletmelerde sadece biiyiime degil geliserek biiylimenin temelini olusturur.

- Yenilik mutlaka diisiik maliyet yada yiiksek kar getirmeyebilir. Yenilikte
oncelikle aranan kar degil toplam etki olarak daha iyinin, daha etkin olmanin
getirecegi yararlardir.

- Yenilikte risk fazladir. Yenilik ¢abalarmin basarisiz olma olasilig1 oldukg¢a

yiiksektir.

Tokol, (1998) Sekil 4.2°de goriildiigi gibi tiretici ve tiiketici goriisli agisindan
iriin yenilik matrisine gore yeniligi dort grupta incelemistir. Siirekli yapilan iiriin
yenilikleri, miisteriye sinirli yarar saglayan ve teknolojiden en az yararlanan
yeniliklerdir. Teknik yenilikler de miisteriye sinirli yarar saglarken teknolojik
seviyeleri yliksektir. Uygulama yeniligi yeni teknolojiden yararlanmadan tiiketici i¢in
yiikksek yarar saglayan yeniliklerdir. Ayrica bir iirliniin bir Pazar boliimiinden

digerine gec¢isi de uygulama yeniligi grubuna dahildir. Radikal yenilik ise hem
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teknolojik seviyesi yiiksek hem de miisteriye yiiksek yarar saglayan ve tiim diinya

i¢in ¢cok yeni olan yeniliklerdir.

URETICI GORUSU
(Teknolojik Degisim)
Diisiik Yiiksek
Diisiik , ,
) o Stirekli Yapilan Teknik
TUKETICI Uriin Yenilikleri Yenilik
GORUSU
(Artan Yarar) Uygulama Radikal
Yiiksek Yeniligi Yenilik

Sekil 4.2. Uriin Yenilik Matrisi (Tokol, 1998, s.2)

4.1.3.4. Verimlilik

Verimlilik; emek, sermaye ve toprak gibi liretimde kullanilan bir birim girdi
basina iiretilen mal ve hizmet miktarini ifade etmektedir (Seyidoglu, 1999, s.6-7). Bir
isletmenin veya bir organizasyonun iiriin ve/veya hizmet liretirken kaynaklarinin ne

kadar 1yi kullanildigini gosterir.

Verimlilik = Cikt1 / Girdi (Tutar, 2007, 5.194)

Verimlilik; 20. yiizyil baslarinda ayni kaynakla daha fazla iiretmek olarak
algilanmakta iken ikinci diinya savasi sonlarinda bu boyuta kalite de ilave olmustur.
1970’11 yillarda verimliligin bu boyutlarina ¢alisma kosullarini insancillastirilmas: da
eklenmistir. Boylece verimlilik kavraminin boyutlar1 giin gegtikce genislemeye
baslamistir. Yakin dénemde tiim diinya diizleminde ¢evresel duyarliliklarin artmasi
ile verimlilikteki yeni boyut insancil bir boyutta, ¢evreyi bozmadan daha ¢ok ve daha

kaliteli mal ve hizmet iiretmekten olusmustur (Toriin, 1991, s.41).

Isletmelerin ~ verimliligi, “belirli bir amacin en diisik maliyetle

gerceklestirilmesi ya da belirli miktar kaynakla amaca en uygun bigimde
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ulagilmasidir” (Can, 2005, s.350). Bir isletmede liretim siiresinin, liretim miktarinin,
kalitesinin, T{retim maliyetinin ve satig fiyatinin denetim altina almmasiyla

verimliligin artirilmasi isletmeye biiyiik istiinliikler saglar (Simsek, 1998, 5.169).

Ic ve dis kaynaklarm etkin kullanimini gerektiren orgiitsel verimlilik,
isletmelerin performansini olumlu yonde etkilemektedir (Helms, 1996, s.5).
Verimlilik faktoriiniin gliniimiizdeki bilgi teknolojilerinin sundugu olanaklara
optimize edilmesi de performans iizerine direkt etki etmektedir. Ayrica Insan
kaynaklar1 Sekil 4.3’te goriildiigii gibi verimliligin arttirilmasinda 6nemli bir yere
sahiptir.  Bu g¢er¢evede c¢alisanlarin  heveslendirilmesi, tesvik  edilmesi,

motivasyonlarinin arttirilmasi gibi faktorler de on plana ¢ikmaktadir (Cam, 2002).

Mali Kaynaklar | —

Insan e
— | . ) — | Verumlilik
Kaynaklar

Donanim Fiziksel
Kaynaklar

Sekil 4.3. insan Kaynaklar1 Verimlilik ilkesi (Pamer and Winters, 1993, s.10)

4.1.3.5. Cahsma Yasaminin Kalitesi (CYK)

CYK isletmede orgiit calisanlari ile ilgili ticret, fiziksel ¢alisma kosullari, 6rgiit
kiiltiirti, liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme,
taninma, takdir, sorun ¢6zme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem olgularmin
diizeyini belirleyen, calisanlarin ¢alisma yasaminin bu yonlerine karsi diislince ve
davranislarmi gosteren bir boyuttur (Akal, 2003). 1977 yilinda ABD’de CYK ile
ilgili ilk kapsamli tanim yapilmistir. CYK, ¢alisma ortamimin insanlarin giivenli bir
ortamda yasamlarini siirdlirmelerine olanak saglayacak ihtiyag¢larin tatminine, faydali

olduklar1 duygusunu kazanmalarina, basarilarin1 fark edebilmelerine ve yeteneklerini
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gelistirmelerine firsat veren bir yapiya kavusturulmasimi ifade etmektedir. Bu
tanimdaki CKY ’nin hedefleri 6zetle su sekildedir (Ozley and Ball, 1982, s.27):

- Insana artan sayg1 ve insanin gelisimi

- Dabha biiyiik orgiitsel etkililik

- Daha iyi nasil ¢aligabileceginin 6grenilmesi

- Orgiitiin tiim &geleri igin iste artan CYK ve sirket icin daha fazla etkililik

Isletmelerde farkli beklentileri olan calisanlar1 isletme amaglarina
yonlendirebilmek ve onlarm performansmi dolayisiyla orgiitsel performansi
arttirabilmek i¢in ¢alisma yasaminda karsilastiklar1 kosullarin gelistirilebilmesi ve
tyilestirilebilmesi gerekmektedir. Calisanlarm, insan ihtiyaclarimi karsilayabilmek
icin lirlin ve/veya hizmet iiretiminde karsilastigi calisma kosullari, ¢calisma yasam

kalitesinin niteligi agisindan 6nemlidir (T1nar, 1996, s.125).

Lau’ya gore is giicliniin niteligi ve verimliligi arttirilarak ticari igletmeler i¢in
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglanabilir (Lau, 2000, s.422). Heskett’e gore ise
bir igletmedeki yliksek hizmet degeri verimli, memnun ve kararli ¢alisanlarca ve
memnun ig giicii de onlarin ¢aligma yasam kalitesi ile miimkiindiir (Heskett et al.,

1990, 5.164-174).

4.1.3.6. Finansal Performans

Finansal performans, isletmenin faaliyetleri sonucu parasal durumda olusan
hareketlenmeler ve degisimler ile ilgili bilgiler vermektedir. Mali raporlar, muhasebe
kayitlar1 gibi verilere gore Olciimii yapilan finansal durum isletmenin pozisyonu
hakkinda 6nemli veriler sunmaktadir. Ancak bu verilerin kisa ve uzun vadeli olmas1
giiniimiizde isletmelerin yeterince Onlem alamamalarina neden olabilmektedir. Bu
nedenle finansal dl¢limlerin gerekli 6nlemleri alabilecek kadar dnceden yapilmasi
gerekmektedir (Collins and Montgomery, 2000, s.38-39). Saglikli finansal yapiya
sahip olmayan isletmelerin saglikli biiylimeleri de zordur (Sabuncuoglu ve Tokol,
2001, s.101).
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Isletmenin finansal hedefleri ve beklentileri gesitli donemlerde birbirinden
farkli olabilir. Bu gercevede isletmeler bazi donemlerde pazar payini arttirma, bazi

donemlerde ise pazari terk etme ve tasfiye stratejisini uygulayabilmektedir.

Finansal performansin onemli boyutlarindan biri pazardir. Bu cercevede
isletmenin imaj1 ve miisteri sadakati orgiitsel performansin gelistirilmesi konusunda

Onemli etkenlerdir.

Karlilik da 6nemli finansal boyutlardan biridir. Kar, bir 6l¢me degerlendirme
araci, denetim araci, daha verimli caligmak, var olani iyilestirmek ve iistlin kilmak
i¢in igletme iginde ¢alisanlar1 giiglendirme ve isteklendirme aracidir (Can vd., 2002,
s.15-16). Karlilik ise bir donemde elde edilen karin, konulan sermayeye oranini

tanimlayan bir gostergedir.

Biiyiik olgekli isletmelerde kardan ziyade satis hacmini arttirmak ve pazara
daha fazla niifuz etmek, taninmak i¢in dnemlidir. Bu nedenle, bu tiir isletmeler kisa
vade karliligindan ziyade uzun vade karliligmi hedefleyerek 6nce imaj ve miisteri
sadakati ve memnuniyeti saglayarak yerlerini saglamlastirip ardindan hasat denilen
asamayla kar edinmeye baslarlar. Pazar payi ise satis hacmine bagli olarak gelirin ve
isletmenin toplam satis tutarmin toplam sektor satigi igindeki pay1 olarak tanimlanur.
Boylece, isletmenin pazarda sahip oldugu gii¢, 6l¢ek gostergesinin biiylikligi olarak
kabul edilmektedir (Miiftiioglu, 1999, s.394).

Finansal performansin diger bir boyutu biitgeye uygunluktur. Bu kavram
karliligm bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi ya da kar amaci
giitmeyen ve sadece merkezi olan kamu oOrgiitlerinde karliligin yerine performans

gostergesi olarak kullanilir (Akal, 2003).

Yatirimlarin geri doniisii de finansal performansin bir boyutudur. Gelecek

konusunda bilgi vermez fakat isletmelere kiyaslama olanagi saglar.
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Finansal performans boyutlarindan biri maliyettir. Giinlimiizde iiriin ve/veya
hizmetlerde kalitenin yani sira diisiik maliyet de 6n plana ¢ikmistir. Birgok isletme

iretimde diisiik maliyet ilkesini benimsemistir

4.2. TKY’de Performans Ol¢me ve Degerlendirme

4.2.1. Performans Ol¢me Sistemleri

Performans oOl¢timii “ degerlendirme amaclar1 i¢in belirlenen ¢iktilarin
karakteristikleri” olarak tanimlanabilmektedir (Pervaiz et al., 1999, s.305). Bagka bir
tanima gore, performans 6l¢iimii bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin niceliksel
olarak belirlenmesinde veya Glgimiinde kullanilan gostergeler setidir (Neely et al.,
1995, s.80). Yani bir igletmede Onceden belirlenmis amaglar dogrultusunda

faaliyetlerin basarilarinin siirekli izlenip raporlanmasi s6z konusudur.

Giliniimiizde isletmeler su gelismelerin etkisi altindadir (Amaratunga et al.,
2000, s.69):

- Teknolojik gelismelerin hizla ilerlemesi,

- Kaynaklarin zayiflamasi,

- Kesin kurallar yerine kisisel karar haklarmin gecerliligi,

- Miisterilerin yliksek faaliyet verimliligi talebi,

- Sonug odakliligm yayginlasmasi.

Bu gelismeler karsisinda isletmeler ayakta kalabilmek ve ilerleyebilmek i¢in
etkin bir performans oOlciim sistemine ihtiya¢ duymaktadirlar.  Isletmelerin
gelistirilebilmesi i¢in performans degerlendirmelerine olanak saglayan performans
Olgme sistemi, isletmelerin hedeflerinin veya performans beklentilerinin
belirlenmesinde yardimct bir arag¢ olarak kabul edilmektedir. Ayrica performans
Olclimii sayesinde isletmelerde belirli hedefler dogrultusundaki istenen sonuglar
gerceklesen sonuglarla karsilastirilabilmekte ve sapmalarin boyutu

belirlenebilmektedir (Pervaiz et al., 1999, s.305).



93

Bir igletmenin yogun rekabet ortamina basarili sekilde adaptasyonu igin
performans Olgme sistemlerinin iyi dizaynt gerekmektedir. Yanlis yOntemle
performans Ol¢limii, uygulamay1 destekleyecek verilerin yanlis elde edilmesine
neden olacagindan, TKY uygulamasi1 girisimlerini de basarisiz kilabilir (Simsek,
2002, 5.289).

Bir isletmenin performansini 6lgmede hem objektif hem de subjektif dlgtimler
kullanilabilmektedir. Kullanilan objektif 6l¢iimler toplam aktifler getirisi, Pazar payz,
satiglar, ihracat oran1 ve ortalama yillik satis biiylime oranlaridir (Rumelt, 1974;
Fisher, 1991; Sharma, 1997). Performansin subjektif Olgiimleri ise yOneticilerin

karlilik, satig bliylimesi ve miisteri memnuniyeti algilarmi i¢erir (Sharma, 2006).

Performans 6lgme sistemleri, isletme yoneticileri ile ¢alisanlar arasindaki iki
yonlii iletisimi artirarak kisisel gelisimi hizlandirmaktadir. Bu yoniiyle performans
Oleme sistemleri, hem kisisel amacglarin isletme hedefleri dogrultusunda olmasini
saglayan bir belirleme sistemi; hem de yapilan islerin “iyi” yapilmasmi saglamaya

yonelik bir kontrol sistemidir (Zerenler, 2005, s.6).

Performans oOlgme kavrami 6zel ve kamu tiim isletmelerde 6n plana
cikabilmektedir. Performans Ol¢limiiniin amaclar1 bireysel ve orgilitsel agilardan
farklilik gostermekle birlikte sunlar olabilmektedir (Halis ve Tekinkus, 2003, s.184):

- Kaynaklarin etkin dagilima,

- Calisanlarin motivasyonu ve odiillendirilmesi,

- Calisanlara zamaninda ve hizli geri bildirim saglama,

- Orgiit iklim yapisinda tarafsizlig1 hakim kilma,

- Calisanlara yardim etme ve onlar1 gelistirme,

- Esit firsat dlizenlemelerini saglama,

- Orgiitlerin ne dlgiide basarili olduklari,

- Bireylerin hedeflerini elde etme derecelerinin belirlenmesi.

Fitzgerald ve arkadaglar1 (1991), bir isletmede performans Olgiimlerinin;

sonuglar (rekabetcilik, finansal performans) ve sonuglar1 belirleyici etkenler (kalite,
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esneklik, kaynaklarm kullanimi ve yenilik¢ilik) olmak tizere iki temel gruptan
olustugunu belirtmektedir. Bu ayrima gore, performans oOlglimiiniin temelinin,
sonuclar ve belirleyici etkenler c¢ergevesinde kurulmasinin miimkiin oldugu

belirtilebilir (Yiiksel, 2003, s.91).

4.2.1.1. Performans Ol¢me Sistemlerinin Gelisimi

1980 yili 6ncesinde verimlilik, 6z kaynaklarin karliligi, yatirimimn karlihigi vb.
finansal kriterler 6n planda iken 1980 yil1 sonrasinda yasanan degisim isletmelerin
basarillarinin devami ve artirilmasina yOnelik yeni arayislara zorlamistir. Bazi
arastirmacilar kalite, maliyet, zaman ve esnekligin ¢esitli boyutlarini incelerken,
birtakim arastrmacilar da genel isletme performansi ile ilintili fonksiyonel ve
birimsel performans i¢in g¢esitli kriterler gelistirmislerdir (Halis ve Tekinkus, 2003,
s.185). 1980’li yillarin sonlarmndan itibaren arastirmacilar, muhasebe temelli
performans Olglim sistemlerinin  eksikliklerini  belirleyerek, bu sistemlerin

yetersizliklerini vurgulamiglardir (Yiksel, 2003, s.86).

Thomas Johnson’in ve Robert Kaplan’in isletme muhasebe sistemlerinin
evrimi adli ¢aligmalarina baktigimizda, bu kisiler isletme muhasebe bilgilerinden
faydalanilarak  yoOnetilen isletmelerin ¢ok biiyilkk hatalar yapabilecegini

gostermislerdir (Johnson and Kaplan,1987).

Ozellikle 1990’11 yillar ve sonrasinda, degisen pazar sartlar1 altinda finansal
gostergelerin isletme performansini gostermede yetersiz kaldigi ¢esitli arastirmalarla
ortaya konmustur (Agus and Sagir, 2001, s.1018). Degisen rekabet kosullari
karsisinda isletmeler maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik siiresi, teslim
giivenirligi gibi konulara da odaklanarak toplam kalite yonetimi, tam zamaninda
iiretim, bilgisayarla biitiinlesik {iretim, esnek liretim sistemleri gibi yeni felsefeleri ve
teknolojileri uygulamaya yonelmistir. Bu degisimle birlikte, geleneksel finansal
Olgiitlere dayali olan performans Ol¢iim sistemlerinin isletmelerin performansini

yansitma yetenegi de azalmistir (Yiksel, 2003, 5.86).
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2000’11 yillara gelindiginde Jones ve arkadaslar: tarafindan isletmelerin kendi
ic kaynaklar1 ile isletme performansi arasinda iliski olup olmadigmni arastirdiklari
caligmalarinda, isletme performansi; finansal performans (karlhlik, yatirimlarim geri
doniisii vb.), lirtin performansi (lirtin giivenilirligi, daha once yapilmamis nitelikteki
triinlerin sayisi vb.) ve Pazar performansi (pazar payi, miisteri memnuniyeti vb.)
olarak degisik yollarla 6l¢tilmiistiir (Jones et al., 2000, s.263). 2005 yilinda ise Jack
ve Raturi, arastirmalarinda isletme performansini teslimat performansi, finansal
performans ve biiylime performansi olarak ti¢ grupta ele almislardir (Jack and Raturi,
2001, s.536). Ayrica ozellikle rekabetci bir ortamda, varligini siirdiirmek isteyen bir
isletme i¢cin Ar-Ge caligmalari, yenilik yetenegi, teknolojik yetenek ve rekabet
edebilirlik isletme performansimin arttirilmasinda ve siirdiiriilmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir (Ozsahin vd., 2005, s.145).

Tablo 4.3. Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiitleri (Jones et al., 2000, s.283;
Kabaday1, 2002, s.62; Jack and Raturi, 2001, s.536)

ARASTIRMACILAR YIL PERFORMANS OLCUTLERI

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri
Skinner 1969 donisi

Kalite seviyesi (hata yiizdesi), kalite
maliyetleri (=koruma maliyetleri +
Campanella and Corcoran 1983 | degerleme maliyetleri + hata maliyetleri)

Cikt1 hacmi, birim maliyet, kalite,
zamaninda teslimat, is giicli verimliligi, yeni
irlin sunma yetenegi, lriin esnekligi, hacim
Richardson, Taylor and Gordon | 1985 esnekligi

Rosenfield, Shapiro and Bohn | 1985 Maliyet, teslim stiresi

Maliyet ve etkinlik, {iriin
kalitesi/giivenilirlik, teslim siiresi ve
giivenilirligi, yatirim, liriin esnekligi, hacim

Skinner 1985 esnekligi

Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),
maliyet (=koruma maliyetleri + degerleme
Fine 1986 maliyetleri + hata maliyetleri)

Fiyat, kalite tutarlihgy, yiiksek iiretkenlik,
esneklik, hizli hacim degisimi, hizli ve
giivenilir teslimat, satis sonrasi hizmetler,

Miller and Roth 1988 promosyon
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Tablo 4.3%iin devami

Kalite, birim maliyeti, stok degisimi,
gelisme hizi, zamaninda teslimat, y1gin
Ferfows and De Meyer 1990 biiylikligii, genel maliyetler

Genel maliyetler, tiretim maliyeti, teslimat
hizi, yeni {iriin gelistirme hizi, stok hizi,
Miller and Kim 1990 kalite

Isletme siiresi, is giicii iiretkenligi, girdi ve
cikt1 kalitesi, liretim birim maliyeti, tahmin
Schonberger 1990 uygunlugu

Isletme siiresi, teslimat giivenilirligi, kalite,
New 1992 fiyat, tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,
yenilikgilik), kalite (giivenilirlik, uygunluk,
Carbett and Van Wassenhove | 1993 | dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Teslim siiresi, kalite tutarliligy/yetenegi,
Flynn, Flippini, Forza et al. 1996 tiretkenlik, satig maliyeti

Imalat maliyetleri, kalite tutarhiligi, isleme
stiresi, teslimat giivenilirligi, yeni tiriin
Mapes 1996 sunma hiz1 ve orani, iirlin ¢esitliligi

New and Szwejczewski 1996 Uretkenlik, miisteri hizmetleri

Finansal performans (karhlik, yatirim geri
dontisti vb.), Pazar performansi (Pazar payi,
miisteri memnuniyeti vb.), iirlin performansi
Jones, Lanctot and Teegen 2000 (tirtin glivenilirligi, yeni {irtin sayis1 vb.)

Teslimat performansi, finansal performans
Jack and Raturi 2005 ve biiyiime performansi

4.2.1.2. Performans Ol¢cme Sistemlerinin Ozellikleri

Performans 6l¢iimii bir isletmede daha c¢ok kontrol fonksiyonu ile ilgilidir.
Orgiitsel kararlarin uygulanmasi sonucunda isletmenin vizyon, misyon veya
stratejileri dogrultusunda gidilip gidilmedigini goérmek yani kontrol islevini

gerceklestirmek i¢in bir performans dl¢tim sistemi gerekmektedir.

Performans Olglimlerinde temel amaclardan biri, isletmenin genel
performansim1i  onemli sekilde etkileyecek faaliyetlerin dikkate alinmasini
saglamasidir. Yanlis performans Olgiitlerinin belirlenmesi, birbiriyle ¢akisan

performans olgiitlerinin benimsenmesi veya tek bir performans dl¢iitiine odaklanmak
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isletmelerde beklenen gelismelerin saglanmasii engellemektedir. Bu nedenle
performans Olgiitlerinin belirlenmesinde isletmenin vizyon, misyon, strateji, hedef
veya degerleri dikkate alinmali ve isletmenin Oncelikleri dogru sekilde

belirlenmelidir.

Etkin performans Ol¢limleri; bir isi ne kadar iyi yaptigimiz, amagclarin
karsilanip kargilanmadigi, miisterilerin tatmin olup olmadigi, siireclerin istatistiksel
olarak kontrol altinda olup olmadig1 ve nerede gelismelerin gerekli oldugu hakkinda

bilgi saglamalidir (Yiiksel, 2003, 5.92).

Performansin 0Slgiiliip degerlendirilmesi ve 1iyilestirilmesi icin isletmelerde
performans Ol¢iimii ile 1ilgili kararlarin dogru alinmis olmasi gerekmektedir.
Performans olgiitlerinin dogru sekilde belirlenebilmesini farkli yazarlar farkl

sekillerde yorumlamistir. Bunlardan bazilar1 asagida belirtilmektedir.

Isletmelerde performans iyilestirme alanlarnin belirlenmesinde sistematik
analizin gerekliligini savunan Morgan (1997), etkin performans kriterlerini su sekilde
ileri stirmiistiir (Morgan, 1997, s.9):

- TIgili konuya dikkatle odaklanabilme,

- Bagariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve dikkate alma,

- Orgiitsel 6grenmeyi destekleme,

- Degerlendirme ve ddiillendirme i¢in veri tabani hazirlama,

- Stratejik oncelikleri destekleme,

- Yoneticilere dogru karar almalar1 konusunda bilgi saglama,

- Isletmenin finansal ve finansal olmayan kriterlerini dengeleme,

- I¢ miisteri memnuniyeti i¢in veri saglama.

Iyi bir performans 6lgiitiinde olmasi gereken nitelikler sunlardir (Kabadayz,
2002, s.67):

- Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1 uygulayici olmals,

- Isletme hiyerarsisine uygun olmals,

- Uygulamasi kolay olmals,
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- D1s ¢evreye uygun olmaly,

- Karmasik olmamali,

- Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli,

- Miisterinin istekleri dogrultusunda yonlendirilmeli,
- Performans sonuglarmmdan sorumlu olmali,

- Islevsel birimler arasinda biitiinlestirilmis olmals,

- Orgiit birimleri arasidaki haberlesmeyi saglamal,
- Uzerinde fikir birligine varilmis olmal,

- Anlasilabilir olmali,

- Gergekei olmaly,

- Kritik faktorlere odaklanmali,

- Neden ve sonugclar arasinda iligki kurabilmeli,

- Maliyetin yan1 sira kaynak ve girdilere de odaklanmali,
- Zamaninda geri besleme yapabilmeli,

- Geri beslemesi harekete gecirici olmall,

- Kendi kendisini 6l¢gebilmeli,

- Gelecegi tahmin icin veri liretebilmeli,

- Amaglar1 olmali,

- Smuirlar1 olmali,

- Bireysel ve orglitsel 6grenmeyi desteklemeli,

- Siirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli,

- Digsal karsilastirmalar i¢in veri liretebilmeli,

- Birbirleri ile catismamali,

- Orgiitiin amag, insan, kiiltiir ve anahtar basar1 faktorleri ile uyumlu ve onlar1

destekleyici olmal.

4.2.1.3. TKY Performans Ol¢me Sistemi ve Ozellikleri

TKY’nin en 6nemli boyutlarmdan biri ve TKY uygulamalarinin kritik bir
basar1 faktorii; uygun bir performans 6lgiim sistemidir (Bititci et al., 1997; Brah et
al., 2002; Mehra et al., 2001; Neely et al., 1995). Uygunsuz bir performans 6lgiim
sistemi; TKY’yi uygulamak i¢in bir engel teskil ederek ve isletmenin TKY

uygulamalarindan kazanilmasi beklenen faydalarin bir kismini engelleyerek, tiim
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TKY felsefesini zayiflatabilir (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 gore etkili bir performans 6lgiim sistemi,
operasyonlarm verimliligi ve etkinligi hakkinda zamaninda, dogru geri bildirim

saglamalidir.

Performans 6lgme sistemi sayesinde isletmenin kararlarini uygulama siireci
desteklenmekte ve bu dogrultuda bilgi toplama islemlerinin gergeklestirilmesi
saglanmaktadir. Ayrica TKY anlayisina gore isletmelerin gelecek planlama siiregleri
dikkat edilmesi gereken bir unsurdur. Sorunlar ortaya c¢ikmadan belirlenip
onlenmelidir. Boylece hatasiz iiretime ulasilabilmektedir. Yani performans 6lgme
sisteminin esas amaci, isletmenin stratejisini yonlendirecek faaliyetlerde

bulunmaktir.

Derin bir sistem yapisina sahip olan TKY felsefesini uygulamak isteyen
organizasyonlar, performans 6lglim sistemlerini degistirmelidirler (Sinclair & Zairi,
1995). Olgiimler yumusak ve sert tedbirler icermeli ve hem yonetim hem de ¢alisan
bakis agisimni yansitmalidr (McAdam & Bannister, 2001). TKY ortamindaki
performans Ol¢clim sistemleri ve performans Olglimleri ayrica siirekli gozden
gecirilmeli ve giincellestirilmelidir (Bititci et al., 2000; Bourne et al., 2000; Jonsson

& Lesshammar, 1999; O’Mara et al., 1998).

(Envanter ve muhasebe sistemleri dikkate alinarak gelistirilen) mevcut
geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin, TKY ortamina ¢ok iyi uyum saglamadigi
kabul edilir. (McAdam & Bannister, 2001). Geleneksel performans 6l¢iim sistemleri;
kisa vadeli oryantasyon ve esneklik eksikligi (Bourne et al., 2000; Ghalayini &
Noble, 1996; Hayes & Garvin, 1982; Jonsson & Lesshammar, 1999; Motwani, 2001;
van Schalkwyk, 1998); stratejik odak eksikligi (Skinner, 1974); rekabet yeteneklerine
gore performanslar1 6rtmeme (Dixon et al., 1990; Parker, 2000; White, 1996); yerel
optimizasyonu tesvik etme (Fry & Cox, 1989); siirekli iyilestirmeyi tesvik etmeme
(Johnson & Kaplan, 1987; Lynch & Cross, 1991); haricen odakli olmama (Kaplan
and Norton, 1992) konularinda yaygin olarak -elestirilmistir. Bu konularda

iyilestirmeler yapilarak TKY performans 6lglim sistemleri olusturulmaktadir. TKY
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performans 6lgme sistemleri finansal odakli olmaktan ziyade kalite ve miisteri odakli
olmaya, dogrudan kalite performansini 6l¢en, finansal olmayan 6lgiitleri kullanmaya,
her diizeydeki ¢alisanlarin gercek ihtiyaglarina cevap vermeye ve miisteri, tedarikgi
ve rakiplerin durumlarina gore davranmaya dayanmaktadir. Toplam kalite yonetimi
felsefesine paralel olarak performans Olgme sistemi de kendi hedeflerini, ig

miisterileri memnun etme olarak gormektedir (Simsek ve Nursoy, 2002, s.53).

TKY anlayisin1 benimseyen isletmelerde siirekli iyilestirme ilkesiyle baglantili
olarak &lgme ve kontrol faaliyetleri on plana c¢ikmaktadir. Olgme ve kontrol
sayesinde liriin ve/veya hizmetlerin kalitesinin arttirilmasi, hatalarin azaltilmasi ve
degisen miisteri ihtiyagc ve beklentilerine hizli cevap olusturulabilmesi
saglanmaktadir. Olgme ve kontrolde dikkat edilmesi gereken kullanilan
yontemlerden elde edilen verilerin dogru ve tekrarlanabilir olmasidir. Aksi durumda

kalite kontrol ¢abalar1 giivenilir olamaz (Esin, 1999, 5.258).

Jonsson ve Lesshammar (1999) TKY’nin siirekli iyilestirme felsefesi ile
uyumlu bir performans Ol¢iim sisteminin su Ozelliklere sahip oldugunu ileri
surmustur:

- Organizasyonun tiim seviyeleri i¢in kurumsal ve ig stratejilerinin dikkate
almmasmi gerektirir.

- Tedarik zinciri boyunca tiim fonksiyonlari, faaliyetleri ve siirecleri entegre
eder.

- Organizasyon igerisindeki fonksiyonlar arasinda verimlilik kontrolii ve
karsilagtirma yapar.

- Miisterilerle etkilesim halindedir ve miisteri memnuniyeti seviyesini dlger.

- Sadece pasif bir kontrol mekanizmasi olarak kullanilmaz, siirekli iyilestirme
felsefesi s6z konusudur.

- Cesitli boyutlar dahil edildigi ve 6l¢iim sartlar1 hizla degistigi i¢in bu 6lglim

sistemi, basit ve dinamiktir.

TKY prensiplerini bagarili sekilde uygulayan isletmeler, finansal Olgme

sistemine  bagliliktan kurtulmak gerektigini anlamiglardir. Basarihi TKY
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isletmelerinin  performans Olgme sistemlerinde on temel degisiklik goze
carpmaktadir. Bunlar (Simsek, 2002, 5.292-296):

1. Performans 6lgme sistemi, isletmenin kalite stratejilerine dnemli yer
vermelidir. TKY uygulayan organizasyonun hedefleri arasinda; toplam miisteri
memnuniyeti, kalitede siirekli gelisim, esneklik ve dahili bilgi akis1 gibi konular da
yer almaktadir. Performans bilgileri bu TKY emirlerinin tatmin eden davraniglari
belirtmelidir. Her isletme kendi performansini stratejik kalite hedefleri belirleyerek
O0lcmeye yarayacak bir anahtar gostergeler seti hazirlamalidir. Bu hedef daha sonra
sifir hata ve ylizde yiiz miisteri memnuniyeti seviyesine gelecektir.

2. Performans  Olgme  bilgileri, c¢alisanlarin  yetkilendirilmesini
giiglendirmek icin organizasyonun her seviyesinde serbestce elde edilebilmelidir.
Calisanlarin, islerini yapabilmeleri i¢cin gerekli olan her tiirlii bilgiye kolayca
ulagmalarina izin verilmelidir. Calisanlarin, kendilerine bilgi saglanmadan
yetkilendirilmeleri, giivensizlige ve karmasaya yol acar. Siirekli gelismenin anahtari,
calisanlarin siirekli 6grenmesidir. Bilgi siirekli 6grenmenin anahtaridir. Lider
isletmeler bilginin dagitim1 i¢in dokiimanlar, grafikler, e-posta gibi yollar1
kullanmaktadir.

3. Performans bilgileri; ilgili, kullanimi1 kolay, gilivenilir ve gerekli
siklikta olmalidir. Performans Olgiimleri ile aksiyon arasinda acik bir bag
bulunmalidir. Calisanlarin giincel performans bilgilerine ihtiyaci vardir, aksi takdirde
gayretlerinin performansin gelismesine katkida bulunup bulunmadigini bilemezler.
Hayatta pek ¢ok seyde oldugu gibi, cevap basitlikte yatmaktadir. Gostergeler kolay
anlasilir formatta olmalidir.

4, Performans Olgme sistemi, miisteri memnuniyetini dogrudan Glgen
bilgiler lizerinde de odaklanmalidir. TKY, biitiin isletmeyi miisteriyi memnun etmeye
calisan bir organizma olarak algilamakta ve miisteri memnuniyetini uzun vadeli
organizasyonel basar1 i¢in en 6nemli ihtiya¢ olarak gormektedir. Bu hedefe ulasmak
icin, performans dlgme sisteminin diga doniik olmasi gereklidir.

5. Performans Ol¢limleri, calisanlar1 siirekli kontrol etmeye ve
iyilestirmeye tesvik etmelidir. Siire¢leri kontrol etmek icin, performans
gostergelerinin giivenilir olmasi gereklidir. Farkli bakis acilarindan, 6rnegin i¢ ve dis,
elde edilen performans Olglimlerinin sonuglar1 dengeli olarak kullanilmalidir.
Stirecleri iyilestirmek igin, performans bilgilerinin calisanlara rehberlik ederek

smirlamalar1 kaldirmalar1 ve siiregleri basitlestirmeleri gerekir ki esneklik artsim.
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6. Performans bilgilerinin elde edilebilmesinden sorumlu boliimler ve
fonksiyonlar tam bir sorumluluk bilinci igerisinde olmalidir. Geleneksel “yukaridan
asagiya”, “al veya brak” mantigina yer yoktur. Olgme sistemleri hizmet
fonksiyonlaridir ve organizasyona katki sagladiklari siirece var olmaya haklari
vardir.

1. Performans 6lgme sistemi finansal gostergelere saglikli bir yaklagim
gostermeli ve finansal olmayan gostergelerin de aktif kullanimini tesvik etmelidir.
Finansal olmayan Olgiiler ise ¢alisanlara, problemin ne oldugunu ve uygulanmakta
olan ¢6ziim ve degisikliklerin istenen etkiyi gosterip gostermedigini belirtir.

8. Performans ol¢timleri kizmak veya cezalandirmak icin silah olarak
kullanilmamalidir. Tecriibe hatalar sonucu elde edilir. Hatalar, hatay1 yapandan ayr1
olarak distliniilmeli ve herkes i¢cin bir ders alma firsati olarak algilanmalidir.
Geleneksel sistemler; performans dlgiilerini, insanlarmn ve ekiplerin kendilerini
gelistirmeleri i¢in bilgi saglamalarindan ziyade kisisel performansin belirlenmesinde
kullanarak bir ceza veya 0diil arac1 yaparlar. Halbuki performans dlgiileri stiregleri ve
kisileri yonlendirmek i¢in kullanilmalidir.

9. I¢ standartlarin uygunlugunu saglamak ve siirekli gelisme siirecini
canli tutmak icin kiyaslama israrla kullanilmahidir. Biiyiik isletmeler sadece dnceki
dahili performans sonuglarini gelistirmek yerine, kendi gelisme c¢abalarina harici bir
eleman katmak i¢in kiyaslama iglemini kullanirlar. Kiyaslama icin dis kaynaklardan
bilgi toplamak olduk¢a zor ve zaman alicidir. Birgok isletme diger sektorlerle
kiyaslama yapmayi da oldukca faydali gérmiislerdir.

10. Performansin gelistirilmesi i¢in hem objektif hem de subjektif verilere
ihtiya¢ vardir. Objektif veriler Ol¢giilebilen veriler iken subjektif veriler goriis ve
tahminlere dayanmaktadir. Kalite bilgileri i¢cin subjektif veriler de 6nemli bir kaynak

olarak algilanmalidir.

4.2.2. Performans Degerlendirme Sistemleri

“Performans Degerlendirmesi” 21. yiizyilm kritik insan Kaynaklar1 Y&netimi
konularindan biri ve isgdrenlerin gelisim aracidir. Performans degerlendirmesi i¢in

bazi tanimlar sunlardir:
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Performans degerlendirmesi, ¢alisanin sadece isteki verimliligini degil bir
biitiin olarak 6nemli noktalardaki basarisini 6lgmektir.

Performans degerlendirmesi, bireyin gorevdeki basarisini, isteki tutum ve
davranigini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin organizasyona
olan katkilarin1 degerlendiren planli bir ara¢ olarak da tanimlanabilir (Barutgugil,
2002, s.179).

Performans degerlendirme bir yoneticinin onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, personelin isteki performansmin degerlenmesi
stirecidir (Palmer, 1993, s.9).

Performans degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olciide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisii saptamaya calisan objektif

analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2005, s.184).

Kayitlara gegmis ilk performans degerlendirme sistemi 1800’li yillarda “New
Lanark” pamuk imalathanelerinde Robert Owen tarafindan sicil verilmesinde
uygulanmistir.  Sicillerin  verilmesinde kullanilan formlar genelde her is¢inin
calistiklar1 isyerlerine gore en kétiiden en 1yiye kadar biitiin gelismelerinin kayitlarini
icermistir. Owen bu kayitlarin is¢i davramslarinin gelismesine olan etkisinden
olduk¢a etkilenmistir  (Carrell, 1995, s.173). Isletmelerde isgdrenlerin
performanslarmin sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk 6rmekleri
ise 1900°li yillarin baglarinda Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapilmistir. F.
Taylor’'un is Ol¢iimii ve F. Gilbert’in is hareket etiidii ¢alismalar1 ¢alisanin
performansmi degerlendirmeye giden yoldaki Oncii ¢alismalardir. Daha sonralar1
sanayide mavi yakalilarin degerlendirilmesinde kullanilmig, 1950’lerden sonra ise
beyaz yakalilar, yoneticiler ve uzmanlara daha yaygin olarak uygulanir hale gelmistir

(Uyargil 1994, s.1).

Bir c¢alismada Cleveland ve arkadaslar1 performans degerlendirmesinin
kullanildigi dort temel kullanim alanmni belirlemislerdir (Stimer, 2000, $.60):
- Kisileraras1 karsilastirma gerektiren kararlar: Ucret belirleme, terfi ve isten

¢ikarma.
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- Calisanin kendi icinde karsilastirilmasini gerektiren kararlar: Geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaclarinin, giiclii ve zayif olunan performans alanlarinin
belirlenmesi.

- Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar: Hedef belirleme, insan giicii
planlamasi ve kurum i¢i hiyerarsik yapimnin pekistirilmesi.

- Dokiiman olusturma: Personel kararlarinin dokiimanlastirilmasi, yasal

yiikiimliiliikklerin karsilanmas1 ve gegerlik arastirmalarinda 6l¢iit olusturma.

Glintimiizdeki modern degerlendirme felsefesinin temel taglar1 sunlardir
(Carrell, 1995, s.173);
- Performans oryantasyonu,
- Hedef veya amaclara odaklanma,
- Isgoren ve iistleri arasinda ortak hedefler belirlenmesi.
Bu felsefeye gore isgorenlerin iistleri ile birlikte olusturduklar1 hedefler

dogrultusunda daha fazla ¢alismalar1 saglanmaktadir.

Kigilerin ~ oldugu gibi  takimlarm, isletmelerin  veya toplumlarin
performanslarindan da s6z edilebilmektedir. Performans degerlendirme ile
calisanlara yaptiklar1 ise iliskin geribildirimde bulunularak isletme i¢in onlarin
bireysel katkilarmi artrmak amaclanmaktadir. Bu dogrultuda performans
degerlendirmesi ¢alisanlar agisindan 6nem tasidigi kadar, isletmeler agisindan da

Onem tasimaktadir.

Calisanlarin  daha ise alma asamasinda baslayan degerlendirme siireci,
isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yinelenmektedir.
Kisi ise almirken genelde, o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica
gelecekte kendisinden beklenen o6zellikleri agisindan degerlendirilir.  Sonraki
asamalarda ise kisinin is basarisindaki performansi dlciimlenmeye ¢alisilir. Boylece
kisinin organizasyon i¢inde o anki konumu, gelisimi, elde edecegi oOdiiller ve
gelecekteki pozisyonu belirlenir (Kaynak, 2000, s.205). Basarili bir ¢alisan takdir
edilip ddiillendirildikge motive olur ve performansi artar. Basarisiz calisanlar ise

eksikliklerini fark eder ve ayn1 sekilde ddiillendirilmek icin ¢caba harcar.
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Etkili bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi i¢in insan
kaynaklar1 boliimiiyle birlikte calisilmas: gerekmektedir. Insan kaynaklari,
organizasyonun hedeflerine ulagilabilmesi i¢in calisanlarin davraniglarini, onlarin
yetkinliklerini gelistirmek suretiyle etkiler ve organizasyona 6nemli katkilarda

bulunur (Tahiroglu, 2003, s.26).

Performans degerlendirilmesinde hangi bilesenin kimin sorumlulugunda

oldugu Tablo 4.4’te belirtilmistir (Palmer, 1993: s.13).

Tablo 4.4. Performans Degerlendirmesinin Bilesenleri (Palmer, 1993: s.13)

GOREVLER SORUMLULAR
Performans degerlendirme yonteminin saptanmasi Y oneticiler

Performans degerlendirme formunun hazirlanmasi Insan Kaynaklar1 Béliimii
Degerlendirme tarihinin yoneticilere hatirlatilmasi Insan Kaynaklar1 Béliimii
Gorilismelerin planlanmasi Insan Kaynaklar1 BSliimii
Calisanlarin goriismeye hazirlanmasi Yoneticiler

Yiiz yiize goriismelerin yapilmasi Yoneticiler

Ucret artislarmm dnerilmesi Yoneticiler

Ig?:zlglel;u;l;? i?ir;foiglreljrtxlll: :ﬁ rgliifs?dirme formlarmnin Insan Kaynaklar1 Béliimii
Onerilen iicret artislarmm onaylanmasi Insan Kaynaklar1 Boliimii
Eﬁi(zl??lisu iinelgazflendirme sisteminin bi¢imsel kontrol insan Kaynaklar: Bolimii

Geleneksel performans degerlendirme yaklasimlar1 dogrudan isgdrenin
iretimde gosterdigi performansi diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken,
giiniimiizde kantite yerine kalite degerlenir hale gelmistir (Pakdil, 2001, s.23).
Performans degerlendirme siirecinde; kalite hem bir maliyet 6gesi hem de miisteriye
yonelik hizmet anlayis1 gercevesinde tasidigi 6zel 6nem nedeniyle, isletmelerde
performans gostergelerinin en dnemli boyutlarindan biri olarak yerini almistir (Akal,

2000, s.231).
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Performans degerlendirme siireci etkenlik, verimlilik ve karlilikk gibi
kavramlarin gelistirilmesini ve kalite maliyetlerinin azaltilmasini amaglayan bir
takim performans gostergeleri temel alinarak olusturulur. Performans degerlendirme
sisteminin kurulabilmesi icin Oncelikle belirli bir silirecin baslatilmasi ve o©n
caligmalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlendirmenin kimlere uygulanacagi,
kimler tarafindan uygulanacagi, ne zaman gergeklestirilecegi, hangi degerlendirme
yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve anlasilir bigimde belirlenmesi s6z

konusudur (Sabuncuoglu, 2005, s.186).

4.2.2.1. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaclar

Performans degerlendirmesi performans sonuglarindan hareketle yoneticilerin
gelecege iliskin  olarak dogru  kararlar vermesini saglar. Performans
degerlendirmesinin amaci karar alma siireclerini giiclendirmek, orgiitsel 6grenmeyi
saglamak, etkin kaynak dagilimmi saglamak ve hesap verebilirlik i¢in zemin
olusturmaktir. Temel amaci bilgiyi artirarak gelecege iliskin belirsizlikleri

azaltmaktir (Ozel, 2007, 5.208).

Performans degerlendirmenin amaglarindan biri dinamik ¢evrede kaynaklar1
ayristirmaktir. Ayrica calisanlar1 odiillendirmek ve motive etmek, calisanlara
yaptiklariyla ilgili geri bildirimde bulunmak, yol goéstermek ve gelismelerini
saglamak, gruplar arasinda olumlu iligkiler yaratmak, calisanlar i¢in esit firsat ve
kurallara uygun tiiziikler olusturmak dolayisiyla calisanlar1 gelistirmek ve iyi
diizenlenmis bir insan kaynaklar1 yonetimi olusturmak diger amaclaridir (Carrell,

1995, 5.173).

Iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin
amaglar1 ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir (Barutgugil, 2002, 5.182):

- Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

- Tyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak.

- C alisanlarin verimlilik ve is tatminlerini artirmak.

- Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.

- 1yi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek.
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- Ucretlendirme ve 6diil standartlarim1 saptamak ve basartyt bu yolla
6zendirmek.

- Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢dziim yollarmi ortaya koymak,
basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek.

- Calisanlarin odaklanmasimni saglamak.

- Calisanin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
arastirmak.

- YOnetim becerilerini gelistirmek.

- Calisanlar arasindaki iligskileri goézden gecirmek ve diizelterek grup
calismasini artirmak.

- Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi artirmak ve isin amaci bakimindan
belli bir anlayis diizeyine ulagsmalarmi saglamak.

- Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile 6rgiitiin

amaglar1 arasinda bir uyum saglamak.

4.2.2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlarn

Performans degerlendirme genellikle kisi diizeyinde dikkate alinsa da
isletmede de insan kaynaklar1 yonetimi agisindan 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda bir
performans degerlendirme sistemi c¢alisanlarin  yan1 swra isletmeye de yarar

saglamaktadir.

Planlanmis bir performans degerlendirmenin galisanlara, yoneticilere ve genel
anlamda isletmeye saglayacagi yararlar su sekilde 6zetlenebilir (Barutgugil, 2002,
5.181-182):

- Performans degerlendirmesi, ¢alisan ve yaptigt isler hakkinda yoneticiye
degerli bilgiler verir.

- Is beklentilerini ve sonuglar1 hakkinda ydnetici ve ¢aligan arasinda iyi bir
iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler igin firsatlar
yaratilabilir.

- Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde ¢alisanlar isi nasil yaptiklarmi

bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.
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- Calisanlar performanslart1 hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim
aldiklarinda verimlilikleri ve is tatminleri artar.

- Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve 1yi performans tesvik edilir.

- Calisanlarla iki yonli iletisim kuruldugu zaman amaglar agiklik ve netlik
kazanir, boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

- Diizenli olarak yapilan performans degerlendirilmesi toplantilar1 isin
kalitesinin nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

- Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek yoOnetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in mitkemmel bir hazirliktir.

- Ucret standartlarin1 saptamak ve basari artislarini édiillendirmek daha kolay
ve objektif olur.

- Yiikselme kararlarint vermek ve yeni gorevler ve transferler ig¢in nitelikli
elemanlar segmek kolaylasir.

- Calisani, yaptig1 iste ne Olgliye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.

4.2.2.3. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Murphy ve Cleveland (1995), performans degerlendirmeler konusundaki
siklikla karsilasilan problemleri ii¢ grupta incelemistir (Stimer, 2000, s.62-63).
Birinci durum; degerlendirilen kisilerin %80 - 90’mnin ortalamanin oldukga iizerinde
olarak degerlendirilmesidir. Bu durumda, genellikle degerlendiricinin comertlik
hatas1 yapmasi ve yaptigi degerlendirmelerin ortalamasinin kullanilan 6lgegin orta
noktasinin oldukca tizerinde olmasi s6z konusudur. Nadiren de comertlik etkisinin
tam tersi bir etki olan katilik etkisi de gdzlemlenmektedir. Ikinci durum; bir grup
icinde beklenen performans farkliliklarinin degerlendirmelere yansimamasidir. Ranj
daralmas1 veya merkeze toplanma etkisi olarak tanimlanan bu durum, genellikle grup
ici varyansm cok kiiciik olmasindan kaynaklanmaktadir. Ugiincii durum ise; bir kisi
icin farkli performans boyutlar1 iizerinde yapilan degerlendirmelerin yiiksek
korelasyon gostermesi durumudur. Bu durum genellikle hale hatasinin varhigi

seklinde yorumlanmaktadir.
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4.2.2.4. Toplam Kalite Acisindan Performans Degerlendirme

Degisen organizasyon yapilart ve dinamikleri i¢inde geleneksel degerleme
faktorlerinin blylk bir kismi gelisim ve degisim gostermis, ¢alisanin fizik giicii
yaninda zihin giiclinii de dikkate alan ve ekip halinde ¢alisan bireyleri inceleyen
performans degerleme sistemleri gelistirilmistir (Pakdil, 2001). Geleneksel
yaklagimlarda performans degerleme sadece birey acisindan ele alinirken
giiniimiizdeki TKY anlayisinda bireysel performansin yani swa ekiplerin veya

gruplarin performansinin da ele alindig1 goriilmektedir.

TKY ’nin basinda insan faktorii yatmaktadir. TKY de yer alan siirekli iyilesme,
sorunlarin analizi ve ¢6ziimii, ekip olusturma, hedefleri belirleme ve kalite saglama
gibi gorevlerin isletme capinda yayiliminin saglanmasi ancak tiim calisanlarin

katilimiyla saglanabilir.

TKY’de performans 6l¢iimii ve degerlendirmesi konusunda uyulmasi gereken
bazi ilkeler sunlardir (Ertugrul ve Karakasoglu,
www.ekonometridernegi.org/bildiriler/07s3.pdf.(06.02.2011)):

- Performans yonetim sisteminin 1980’den sonra Toplam Kalite Yonetimi ile
On plana ¢ikmasiyla performans degerlendirme farkli bir boyut kazanmistir. Toplam
Kalite Yonetimi, ¢alisanlarin is yerlerinde en iyi performansi gostermek istedikleri,
yoneticinin de sistemi siirekli iyilestirme yoluyla onlara destek vermeye goniilli
oldugu bir yapilanma modeline dayali olarak gelismistir.

- TKY felsefesini olusturan, miisteri egemenligini temel alan kalite ve
verimlilik anlayisi, degisim ve siirekli gelisim inanci, 6rgiit biitliniinde kabullenilmeli
ve bu inang Orgiitiin performans anlayisina yerlestirilmelidir. Performans
Olctimlerinde temel alinacak boyutlar 6ncelikle kalite-verimlilik yenilik olmalidir.

- Performansi kalite-verimlilik-yenilik boyutlarinda gelistirmek i¢in kurulusun
vizyonu, deger yargilari, var olug amaci, gorev tanimi yeniden belirlenmeli, uzun
donemli hedefler agik¢a saptanmalidir. Bunlar stratejik planlara, programlara
doniistiiriilmelidir ve bunlara uygun orta ve kisa donemli amagclar saptanmalidir. Bu

calismalar performans 6lgme ve degerlendirme sistemlerine temel olusturacaktir.
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- Performans 6l¢lim ve denetimlerinde geri bildirim diizeninin saglikli olarak
isletilmesi ¢ok Onemlidir. Sistemin sagladigi bilgilerin kararlara veya eylemlere
doniistiiriilmesi i¢cin degerlendirme sonuglarmnin dogru yerlere, dogru zamanda
iletilerek, hedef ve amaglarda, plan ve programlarda diizeltici ve gelistirici adimlarin
atilmasina olanak saglamalidir.

- Performans  Olglimleri  performansin  gelistirilmesinde ~ onemli  bir
giidiileyicidir. Calisanlarin basar1 gereksinimlerini karsilayacak odiillendirmeler
ancak saglikli olclimlere dayali olarak yapilirsa yararli olur ve calisanlar1 da iyiye
ulagmaya 6zendirir.

- Olgiimler tiim orgiit diizeyini kapsamali, miimkiinse en alt birimlere
indirilmelidir. TKY isletmenin yatay ve dikey boyutlarindaki tiim etkinlik
alanlarinda uygulanacagina gore, Ol¢limlerinde bu ayrintida tasarimlanmasi ve

uygulanmas1 uygundur.

Toplam kalite sistemini yliriitmek i¢cin yoneticiler bir yandan miisterilerin kalite
gereksinimini anlamak, bu gereksinimleri karsilamak ve hatali {irtinleri elimine
etmek konularinda yapilan c¢alismalara katilirken, diger yandan da gerekli
politikalarm belirlenmesinin, tiim elemanlarin kendilerini bu politikaya yakin

hissetmesinin ve politika hedeflerinin saglanmas1 konularina c¢alisir.

TKY anlayisinda oOnemli ilkelerden biri c¢alisanlarinin  katilimmin
saglanmasidir. Ciinkii kaliteyi yaratan, gelistiren, koruyan sistemleri insanlar
kurmakta, kalite ara¢ ve tekniklerini de insanlar kullanmaktadir. Dolayisiyla
calisanlara yonelik sistemlerin diizenlenmesi ve toplam kalite ilkelerine uygun hale
getirilmesi gerekmektedir. Bu sistemleri performans degerlendirme, ddiillendirme,
egitim, iicretlendirme, ekip ¢aligmasi, yetki ve sorumluluk yapilarmin diizenlenmesi
gibi bagliklar altinda incelemek miimkiindiir(Tak, 1999). Yani TKY uygulamalarmda

“performans degerlendirme” 6nemli bir kavramdir.

Performans degerlendirme sistemleri calisanlarin isletme hedeflerine uygun
yaraticiliklarini desteklemelidir. Ayrica bireysel rekabeti engellemek ve disiplinler
arasi bilgi paylasimini desteklemek i¢in bireysel basarilara verilen ddiillerde dahi bu

basarinin arkasindaki grup ¢aligmalarini da 6n plana ¢ikarmalidir. Parasal ddiillerin
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zamanla motive edebilirligi diistiigii i¢in ddiiller konusunda da yenilik¢i motivasyon

artirict sistemler olusturulmalidir.

4.3. TKY ile Isletme Performansi Arasindaki Iliskiyi

inceleyen Cahismalar

Gegmiste bu konuda bircok calisma yapilmig fakat tutarsiz sonuglar elde
edilmistir. Bu tutarsizlik aragtirma tasarim konulari1 acisindan {i¢ onemli farklilik
nedeniyle olabilir. Birincisi, TKY nin yapisidir. Bazi arastirmacilar TKY nin basit
bir yapiya sahip oldugunu savunurken, bazilar1 ¢ok boyutlu bir yapiya sahip
oldugunu ileri siirer. Ikincisi, dlgiilen performans diizeyleri ¢alismalar arasinda
farklilik gostermektedir. Ornegin, bazi arastirmacilar sadece islemler diizeyindeki
performansi, bazilar1 finansal performans: ve bazilar1 da bir¢cok diizeyde performans
dikkate alirlar. Ugiinciisii, TKY ve performans arasmdaki iliskiyi arastirmada
kullanilan analitik ¢erceve de ¢alismalar arasinda farklilik géstermektedir. Yani, veri
analizleri ¢oklu regresyon veya korelasyonlara gore yapildigi zaman caligmalar
performansin g¢esitli seviyelerine dogrudan ve/veya dolayl etkiye sahip TKY
uygulamalarii arastirmada yetersiz kalabilmektedir. Kisacasi, ¢esitli seviyelerdeki
performans iizerine TKY uygulamalarmin dogrudan ve dolayli etkilerini teshis
etmeye c¢alisan kapsamli ¢alismalar olduk¢a smirhidir ve her soruya kesin yanit

veremeyebilir (Kaynak, 2003).

TKY ve igletmelerin performanslar1 arasindaki iliskiyi inceleyen bazi
caligmalarin sonuglar1 su sekildedir (Kaynak, 2003):

Calisanlarin birbirini tamamlamasi, miisteri memnuniyeti {izerine 6nemli bir
dogrudan etkiye sahiptir. Stirekli iyilestirme ve miisteri memnuniyeti arasinda
anlaml1 bir iligki yoktur (Anderson et al., 1995).

Siireg akis yonetimi ve istatistiksel kontrol / geri besleme; yeniden isleme
olmaksizin son denetimden ge¢mis yiizdenin i¢ Ol¢limiiyle anlamli iliskiye sahiptir.
Hem algilanan kalite pazar sonuglarmin hem de yeniden isleme olmaksizin son
denetimi ge¢mislerin yiizdesinin rekabet avantaji iizerine anlamli etkileri vardir

(Flynn et al., 1995).
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Calisan ve sermaye kullaniminin verimliligi ile TKY benimseme boyutu
arasmnda anlamli ve olumlu bir iliski vardir. Uretim maliyetleri ve stok devir hiz1 i¢in
TKY iliskisi anlamli degildir. Imalat isletmeleri i¢in temel TKY uygulamalar1 ve
Pazar pay1 arasinda anlamli bir iligki bulunmasma ragmen, TKY benimseme ile
finansal performans arasinda anlamli bir iligki yoktur (Mohrman et al., 1995).

Yonetim bagliligi, agik organizasyon ve calisanlarin yetkilendirilmesi hem
toplam performans hem de TKY program performans: i¢in Onemli kismi
korelasyonlar iretir. Sifir hata anlayis1 ve tedarikgilerle yakinhik TKY
performansiyla ama marjinal olarak sadece toplam performansla anlaml iliskiye
sahiptir (Powell, 1995).

Etkin bir TKY programi uygulama isletmelerin performansmi gelistirir
(Hendricks and Singhal, 1996; 1997).

Kalite iyilestirme hakkindaki ¢alisan bilgisi, ¢alisan tazminat1 ve kabulii ve
yonetimin katilimi; kalitenin toplam maliyeti ve hatali iiriinlerin ortalama yiizdesi ile
anlamli ve ters iliskiye sahiptir. Finansal performans iist yonetimin katilimi ve
calisan tazminat1 ve kabuliiyle olumlu iligkiye sahiptir (Adam et al., 1997).

Imalat performans dlciimleri yonetimsel degerlendirmenin bir pargasi olarak
kullanildiginda TKY ve performans arasindaki iliski giiglii olur (Chenhall, 1997).

Calisma performansi siirekli iyilestirmenin bir fonksiyonuyken finansal
performans c¢alisma performansinin bir fonksiyonudur. Miisteri odaklilik {iriin
/hizmet Kkalitesi tlizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Calisanlarin birbirini
tamamlamasi, isbirligi ve miisteri odaklilik; miisteri memnuniyetini olumlu sekilde
etkiler (Grandzol and Gershon, 1997).

TKY uygulamalar1 miisteri memnuniyeti lizerine isletme performansindan daha
giiclii bir etkiye sahiptir. Isletme performans1 miisteri memnuniyeti iizerinde anlamli
bir etkiye sahip degildir (Choi and Eboch, 1998).

Yiiksek iist yonetim bagliligina sahip isletmeler yiiksek kaliteli liriinler {iretir.
Miisteri odaklilik, tedarik¢i kalite yonetimi ve yetkilendirme {iriin kalitesinin dnemli
belirleyicileridir (Ahire and O’Shaughnessy, 1998);

TKY’yi benimseyen isletmelerde finansal performans gelismektedir (Easton
and Jarrell, 1998).

Siire¢  kontrolii kalite uygunlugu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Miisterilerle TKY baglantilar1 miisteri memnuniyeti {izerinde anlamli bir etkiye

sahiptir (Forza and Flippini, 1998).
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Stirekli iyilestirme miisteri memnuniyeti lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Calisanlarin birbirini tamamlamasi ise miisteri memnuniyeti izerinde bir etkiye sahip
degildir (Rungtusanatham et al., 1998).

Calisan bagliligi, ortak vizyon ve miisteri odaklilik hep birlikte kalite
sonuglarint olumlu sekilde etkiler. Liderlik, insan kaynaklari yonetimi ve miisteri
odaklilik (yumusak faktorler); ¢alisma performansiyla anlamli ve olumlu bir iligkiye
sahiptir (Dow et al., 1999; Samson and Terziovski, 1999).

Yiiksek katilim uygulamalar1 kalite uygulamalariyla pozitif iliskilidir; kalite
uygulamalar1 miisteri memnuniyetiyle pozitif iliskilidir; miisteri memnuniyeti de
isletme performansiyla pozitif iliskilidir (Das et al., 2000).

Siire¢ yonetimi ve bilgi ve analiz finansal performans iizerinde anlamli ve
pozitif dogrudan etkiye sahiptir (Wilson and Collier, 2000).

TKY uygulama seviyesi performansi etkiler (Douglas and Judge, 2001).

Destekleyici TKY faktort, iiriin kalitesi izerinde dolayl bir etkiye sahiptir (Ho
et al., 2001)

Bu konudaki diger ¢alismalardan bazilarinin sonuglari ise su sekildedir:

TKY isletme karliligi, verimlilik, miisteri memnuniyeti veya finansal sonuglar
gibi ¢esitli performans gostergeleri tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Mann ve
Kehoe, 1994).

TKY kalite performansini etkiler. Kalite yonetimi de isletme performansi
iizerinde etkiye sahip olabilir (Curkovic et al., 2000).

TKY rekabet avantaji araciligiyla finansal performans {izerinde dolayli bir
etkiye sahiptir (Agus and Sagir, 2001).

TKY isletmenin finansal performansi iizerinde etkiye sahiptir (Escrig et al.,
2001).

ISO 9000 sertifikali isletmeler sertifikasizlara gore daha iyi performans
gostermezler (Singels et al., 2001).

TKY benimseyen isletmeler benimsemeyenler iizerinde bir rekabet avantajma
sahiptir. TKY uygulama ile igletme performansi arasinda pozitif bir iliski vardir
(Brah et al., 2002).

Kalite uygulayicilar ve kalite veri ve analizleri vasitasiyla daha iyi kalite

sonuglar1 kanalize edilebilir (Lee et al., 2003).
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TKY isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir (Kaynak, 2003).

TKY ve performans arasinda bir iliski vardir. Ancak, insan kaynaklari
degiskenleri performansa daha fazla katki saglar (Merino-Diaz, 2003).

Kalite kiiltiirii i3 performansi tizerinde etkiye sahiptir. Miisteri odaklilik daha
fazla katki saglamaktadir (Terziovski et al., 2003).

Misteri istekleri dikkate alinmaksizin kaliteli iiriin ve/veya hizmet sunulamaz
(Agus, 2004).

Tedarik perspektifi, tedarik¢i gelistirme, tedarik¢i ortakliklari, tedarikgi
katilim1 ve stratejik kaynak; satin alma isletmesinin operasyonel performansini
olumlu sekilde etkiler (Kannan and Tan, 2005).

Kalite yonetiminin siire¢ iyilestirme goriisii pazar paymi gelistirmede 6ncelikli
oneme sahiptir. TKY isletme performansini gelistirir (Sharma, 2006).

TKY faaliyet ve finansal sonuglari, kalite, miisteri memnuniyeti ve
ve calisan memnuniyeti  agisindan sirketin performans1 tizerinde olumlu etkiye
sahiptir (Fuentes et al., 2006).

Organizasyonel performans ve TKY uygulama seviyesi arasinda gii¢lii ve
olumlu bir iligki vardir (Demirbag et al., 2006).

Basarili isletmeler TKY uygulamada 3 yil igerisinde daha iyi kalite ve
operasyonel performansa sahip olabilirler (Saravanan ve Rao, 2007).

Calisanlar arasindaki isbirligi organizasyon performansi ile pozitif iliskilidir.
Miisteri odaklilik ilkesini benimseyen isletmeler benimsemeyenlere gore daha
iistiindiir (Joiner, 2007).

TKY verimliligi gelistirmektedir, kalite maliyetleri ve satis iade maliyetlerini
azaltmaktadir, imaji, hizmet kalitesi ve satiglar1 gelistirmektedir. Ancak, finansal
sonuglar tizerindeki etkiler ¢ok agik goriinmez, ¢iinkii fiyat veya yenilik gibi diger
miidahale faktorleri vardwr. TKY ayrica miisteri ve insan sonucglari ve kalite

performansi lizerinde bir etkiye sahiptir (Claver and Tari, 2008).



115

5. ARASTIRMA METODOLOJiSI

Tez ¢alismasinin bu bolimiinde; arastirmanin amaci, 6nemi, arastirma modeli,
orneklemi, veri toplama araglart ve bu araglarin gegerlilik ve giivenilirlik
hesaplarinin yapilmasi, aracin uygulanmasi ve elde edilen bulgularin istatistiksel

coziimlemelerinde kullanilan teknikler ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Tez kapsaminda; TKY ilkeleri “Liderlik, Kalite bilgisi yonetimi, Egitim,
Stirekli 1iyilestirme, Calisanlarm katilimi, Tedarik¢i kalite yonetimi, Miisteri
odaklilik, Stratejik kalite planlama ve Siire¢ YOnetimi” olmak iizere 9 grupta ele
alimmistir ve bunlarin igletmenin sahip oldugu “Operasyonel performans, Stok
yonetimi performansi, Calisan performansi, Yenilik performansi, Sosyal Sorumluluk,
Miisteri sonuglari, Finansal ve Pazar performansi” iizerine etkileri incelenmektedir.
Calismanm hazirlanmasi siirecinde yapilan arastirmalar ve uygulama ile mevcut

arastirmalara ve literatiire katki saglanmas1 amaglanmistir.

5.2. Arastirmanin Onemi

Gilintimiizde siirekli degisen piyasalar, yogun rekabet ortami, hizli teknolojik
gelismeler, miisteri beklentileri gibi etkenler isletmelerde “Toplam Kalite Yonetimi”
felsefesinin gerekliligini 6n plana ¢ikarmistir. TKY anlayis1 bir¢ok ilkeye sahiptir.
Bu ilkeler literatiirde cesitli sekillerde gruplandirilmistir. Bu ¢alismada ise TKY
ilkeleri 9 grupta ele alinmustir: Liderlik, Kalite bilgisi yonetimi, Egitim, Stirekli
iyilestirme, Calisanlarin katilimi, Tedarik¢i kalite yOnetimi, Miisteri odaklilik,
Stratejik kalite planlama ve Siire¢ yonetimi. Isletme genelinde benimsenen bu ilkeler
dogrultusunda isletme, ¢alisanlar, miisteriler ve toplum tizerinde 6nemli degisiklikler
goze carpmaktadwr. Bu noktada isletmelerin ve toplumun gelisimi i¢in TKY
uygulamalarinin ¢esitli faktorler {izerindeki olumlu veya olumsuz sonuglari ele

almmaktadir.
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5.3. Arastirmamin Modeli

Bu calismada; kalite kavrami, TKY felsefesi ve isletmenin performansi
konularinda literatiir aragtirmasi yapilmistir ve igletmelerde “Toplam Kalite
Yonetimi” felsefesinin uygulanma derecesine gore elde edilen isletme performansi
sonuglarint géz Oniine sermek icin bir anket ¢alismast uygulanmigtir. Bu ¢alismada

dikkate alinan TKY ve isletme performansi faktorleri Tablo 5.1°de gosterilmektedir.

Tablo 5.1. TKY ve Isletme Performansi1 Arasindaki Iliskinin Analizi

TKY ISLETME PERFORMANSI
1. Liderlik 1. Operasyonel Performans
2. Kalite Bilgisi Yonetimi 2. Stok Yonetimi Performansi
3. Egitim 3. Calisan Performansi
4. Sireklilyilestirme 4. Yenilik Performansi
5. Cahsanlarin Katihmi 5. Sosyal Sorumluluk
6. Tedarikgi Kalite Yonetimi 6. Misteri Sonuglari
7. Mdasteri Odaklilik 7. Finansal ve Pazar
8. Stratejik Kalite Planlama Performansi
9. Sireg Yonetimi

5.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmada, Kal-der {iyesi isletmeler ve GOSB isletmeleri dikkate alinmistir
ve 242 isletmenin katilim1 s6z konusudur. Incelenen konu hakkindaki sorularin daha
iyi anlasilabilmesi ve dogru sonuclarin elde edilebilmesi i¢in kalite konusunda bilgili
veya yetkili kisiler hedef alinmistir. E-mail yoluyla uygulanan anket ¢aligmasi 500
kisiye gonderilmis olup 242 kisiden geri doniis olmustur. Yani anket formu geri
doniis oram1 % 48,4’°tlir. Arastirmamiz i¢in anket doniis oranmin yeterli oldugu

gorilmiistiir.
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5.5. Arastirmada Kullamlan Olcekler ve Anketin

Olusturulmasi

Bu arastirma i¢in anket formunun olusturulmasi katilimcilarin geri dontisiinii
arttirabilecek sekilde tasarlanmis olup literatiirdeki birgok Onemli g¢aligmadan
yararlanilmistir. Anket formunun basinda anketin amaci, igerigi ve kullanimi
hakkinda kisa bir bilgi verilerek anketin giiven vermesi ve geri donii§ oraninin

yiiksek olmas1 saglanmistir.

Anketteki gruplarm olusturulmasinda dikkate alinan kaynaklar, uluslararasi
alanda genel kabul gormiistiir. Ayrica gruplardaki maddelerin gegerlilik ve

giivenilirlikleri daha onceki ¢alismalarda onaylanmastir.

Anket calismasi bes ana bolimden ve toplam 91 maddeden olusmaktadir.

Bunlar su sekildedir:

[Ik bolimde TKY ilkeleri gruplandirilmis sekilde ele almmustir. “Liderlik,
Kalite bilgisi yonetimi, Egitim, Stirekli iyilestirme, Calisanlarin katilimi, Tedarikg¢i
kalite yonetimi, Miisteri odaklilik, Stratejik kalite planlama, Siire¢ yonetimi” olmak
tizere 9 TKY ilkesine ait toplam 51 madde bulunmaktadir ve 1= Kesinlikle
katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle
katiliyorum seceneklerini igeren 5°li Likert 6lgegi kullanilmistir. Bu boliimiin
olusturulmasinda literatiirdeki 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;

kaynaklarindan yararlanilmistir.

Ikinci bolimde TKY uygulamalarma bagh olarak elde edilen isletme

performans tipleri (Operasyonel performans, Stok yonetimi performansi, Caligma
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performansi, Yenilik performansi, Sosyal sorumluluk, Miisteri sonuglari, Finansal ve
Pazar performansi) ele alinmistir. Toplam 29 madde bulunmaktadir ve bu bolimde
de ilk bolimdeki gibi 5°li Likert 0Olcegi dikkate alinmistir. Bu bolimiin
olusturulmasinda literatiirdeki 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

kaynaklarindan yararlanilmistir.

Uciincii boliim “Isletmedeki kalite uygulamalar1 hakkinda genel bilgiler”

baslhigi altinda incelenmistir ve toplam 4 maddeden olusmaktadir.

Dordiincii boliim isletme hakkindaki genel bilgileri icermektedir ve toplam 4

maddeden olusmaktadir.

Besinci boliim ise formu dolduran hakkindaki genel bilgileri ele almistir ve biri
istege bagli olmak {izere toplam 3 maddeden olusmaktadir. Anketin diiriist bir
sekilde ve kusku duyulmaksizin cevaplanmasi icin katilimcilarm isimleri

sorulmamustir.

5.6. Verilerin Analizi ve Bulgular:

Anket calismasina katilan 242 isletmenin cevaplari dogrultusunda analizler
yapilmustir. Verilerin islenmesi ve analizinde, “SPSS (Statistical Package For Social
Sciences) for Windows, 16,0” istatistiksel paket programindan yararlanilmistir.

Yapilan analizler asagida sirasiyla agiklanmustir.
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5.6.1. isletme Hakkindaki Genel Bilgiler

Anket calismasina katilan isletmelerin faaliyet alanlar1 Tablo 5.2.°de
gosterilmistir. 242 isletmenin 21 tanesi (%8,7) kamu, 217 tanesi (%89,7) 6zel

faaliyet alanina sahiptir.

Tablo 5.2. Isletmelerin Faaliyet Alanlar:

Isletmelerin Faaliyet Alanlar Frekans Yiizde (%)
Kamu 21 8,7
Ozel 217 89,7
Cevapsiz 4 1,7
Toplam 242 100

Tablo 5.3’de anket ¢alismasina katilan isletmelerin faaliyet alanlarinin sinirlar1

gosterilmistir. 242 isletmenin 23 tanesi (% 9,5) bdlgesel, 35 tanesi (% 14,5) ulusal,

101 tanesi (% 41,7) uluslar arast ve 77 tanesi (% 31,8) global sinirlarda

bulunmaktadir.

Tablo 5.3. isletmelerin Faaliyet Alanlarmin Sinirlar:

Isletmelerin Faaliyet Alanlarmin Frekans Yiizde (%)
Sinirlar:

Bolgesel 23 9,5
Ulusal 35 14,5
Uluslar arasi 101 41,7
Global 77 31,8
Cevapsiz 6 2,5
Toplam 242 100
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Tablo 5.4’te anket calismasina katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektorler iiretim ve hizmet bazinda gruplandirilmistir. Isletmelerin 168 tanesi (%

69.4) tiretim ve 70 tanesi (% 28,9) hizmet sektoriinde bulunmaktadir.

Tablo 5.4. Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

isletlflelerin Faaliyet Gosterdikleri Erekans Yiizde (%)
Sektorler

Uretim 168 69,4
Hizmet 70 28,9
Cevapsiz 4 17
Toplam 242 100

Tablo 5.5 ise isletmelerin spesifik sektorlerini gdstermektedir. Anket
calismasma katilan isletmelerden 5’1 (% 2,1) Ar-ge, 1’1 (% 0,4) bankacilik, 9’u (%
3,7) belediye, 3’1 (% 1,2) cevre, 8’1 (% 3,3) egitim, 4’1 (% 1,7) gida, 29’u (% 12,0)
ingaat, 18’1 (% 7,4) kimya, 16’s1 (% 6,6) lojistik, 59’u (% 24.,4) elektronik ve metal
sanayi, 45’1 (% 18,6) otomotiv, 6’s1 (% 2,5) plastik sanayi, 8’1 (% 3,3) saglhk, 16’s1
(% 6,6) tekstil, 8’1 (% 3,3) telekomiinikasyon ve 2’si (% 0,8) turizm sektdrlerinde

faaliyette bulunmaktadir.

Tablo 5.5. isletmelerin Spesifik Sektdrleri

Isletmelerin Spesifik Sektorleri Frekans Yiizde (%)
Ar-ge 5 2,1
Bankacilik 1 0,4
Belediye 9 3,7
Cevre 3 1,2
Egitim 8 3,3
Gida 4 1,7
Insaat 29 12,0




121

Tablo 5.5’in devami

Kimya 18 7,4
Lojistik 16 6,6
Elektronik ve metal sanayi 59 24,4
Otomotiv 45 18,6
Plastik sanayi 6 2,5
Saglik 8 3,3
Tekstil 16 6,6
Telekomiinikasyon 8 3,3
Turizm 2 0,8
Toplam 242 100

Anket caligmasina katilan isletmelerin biiyiikliigii calisgan sayilarma gore

gruplandirilmistir. Tablo 5.6°da goriildiigii gibi 242 isletmenin 56 tanesi (% 23,1) 0-
100, 48 tanesi (% 19,8) 101-250, 117 tanesi (% 48,3) 251 ve lizeri ¢alisan sayisina

sahiptir.

Tablo 5.6. Isletmelerdeki Calisan Sayilari

Isletmelerdeki Cahsan Sayilar Frekans Yiizde (%)
0-100 calisan 56 23,1
101-250 cgalisan 48 19,8
250+ calisan 117 48,3
Cevapsiz 21 8,7
Toplam 242 100

0-250 calisana sahip isletmeler SME; 251 ve iizeri ¢alisana sahip isletmeler

biiyiik isletme olarak adlandirildiginda ise Tablo 5.7°de goriildiigii gibi 104 isletme
(% 43,0) SME, 117 isletme (48,3) ise biiyiik isletme grubuna girmektedir.
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Tablo 5.7. SME ve Biiyiik isletme Sayis1

SME ve Biiyiik isletme Sayist Frekans Yiizde (%)
SME (0-250 galisana sahip isletmeler) 104 43,0
Biiyiik isletme (250+ ¢alisana sahip isletmeler) 117 48,3
Cevapsiz 21 8,7
Toplam 242 100

5.6.2. Formu Dolduran Hakkindaki Genel Bilgiler

Formu dolduran kisilerin isletmelerdeki goérevleri Tablo 5.8’de goriildigi
sekilde gruplandirilmistir. 242 kisiden 20°si (% 8,3) Genel Miidiir veya Genel Miidiir
Yardimeisi, 102’si (%42,1) Kalite Miidiirii, 3’ii (% 1,2) Uretim Miidiirii, 4’{i (% 1,7)
Satig/Pazarlama Miidiirii, 1’i (% 0,4) Finans/Pazarlama Miidiirii, 3’ii (% 1,2) Insan

Kaynaklar1 Miidiirii, 99°u (% 40,9) diger yonetici gérevine sahiptir.

Tablo 5.8. Formu Dolduran Kisilerin Isletmelerdeki Gérevleri

F(?.rmu DPlduran Kisilerin Isletmelerdeki Frekans Yiizde (%)
Gorevleri

Genel Miidiir veya Genel Miidiir Yardimcisi 20 8.3
Kalite Miidiirti 102 421
Uretim Miidiirii 3 1,2
Satig/Pazarlama Miidiirii 4 17
Finans/Muhasebe Miidiirii 1 0.4
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 3 12
Diger Yonetici 99 40,9
Cevapsiz 10 4.1
Toplam 242 100
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Tablo 5.9’da formu dolduran kisilerin isletmelerdeki statiileri iist/orta/alt
diizey yOnetici ve yonetici olmayan olmak iizere 4 grupta ele alinmustir. 27 kisi (%
11,2) st diizey yonetici, 125 kisi (% 51,7) orta diizey yonetici, 63 kisi (% 26,0) alt

diizey yonetici ve 17 kisi (% 7,0) yonetici olmayan gruplarinda bulunmaktadir.

Tablo 5.9. Formu Dolduran Kisilerin Isletmelerdeki Statiileri

FOI‘I.I.IU l?olduran Kisilerin Isletmelerdeki Erekans Yiizde (%)
Statiileri

Ust diizey yonetici 27 11,2
Orta diizey yonetici 125 51,7
Alt diizey yonetici 63 26,0
Yonetici olmayan 17 7,0
Cevapsiz 10 4,1
Toplam 242 100

Formu dolduran kisilerin isletmedeki gorev siireleri Tablo 5.10’da
gosterilmistir. 101 kisi (% 41,7) 1-5 yillik, 58 kisi (% 24,0) 6-10 yillik, 37 kisi (%
15,3) 11-15 wyillik, 16 kisi (% 6,6) 16-20 yillik, 9 kisi (% 3,7) 20+ yillik gorev

stirelerine sahiptir.

Tablo 5.10. Formu Dolduran Kisilerin isletmelerdeki Gorev Siireleri

Formu Dolduran Kisilerin Isletmelerdeki Gorev Siireleri | Frekans | Yiizde (%)
1-5 yil 101 41,7
6-10 y1l 58 24,0
11-15 y1l 37 15,3
16-20 y1l 16 6,6
20+ y1l 9 3,7
Cevapsiz 21 8,7
Toplam 242 100
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5.6.3. Giivenilirlik Analizi

Gilivenilirlik ayn1 seyin bagimsiz Ol¢limleri arasindaki kararlhilik olarak
tanimlanabilir ve istatistikte ¢esitli yontemlerle hesaplanabilmektedir. En c¢ok

kullanilan yontemlerden biri Cronbach Alpha (o) katsayisidir.

TKY ve performans yapilarinin her 6lgeginin giivenilirligi Cronbach Alpha (o)
degeri hesaplanarak degerlendirilmistir (Cronbach, 1951). Olcegin a degerine katkisi
bulunmayan veya a degerini diisiiren TKY ve performans faktorlerindeki birkag 6ge
anket calismasindan ¢ikarilmistir. Sonugta tiim TKY ve algilanan performans

Olgekleri kabul edilebilir giivenilirlik diizeylerine sahiptir.

TKY faktorleri i¢in Cronbach Alpha (o)) degerleri Tablo 5.11°de de goriildiigii
gibi su sekildedir: Liderlik i¢in 0,82; Kalite bilgisi yonetimi ig¢in 0,84; Egitim igin
0,80; Siirekli iyilestirme i¢in 0,84; Calisanlarin katilimi i¢in 0,88; Tedarik¢i kalite
yonetimi i¢in 0,86; Miisteri odaklilik i¢in 0,87; Stratejik kalite planlama igin 0,92;
Siire¢ yonetimi i¢in 0,82°dir. Egitim sorularindan 6.’s1 ¢ikarildiginda o degeri 0,81°e

yiikseldigi i¢in bu sorunun anket calismasindan ¢ikarilmasi uygun goriilmiistiir.

Performans faktorleri i¢in Cronbach Alpha (a) degerleri Tablo 5.11°de de
goriildiigli gibi su sekildedir: Operasyonel performans i¢in 0,85; Stok yonetimi
performansi i¢in 0,80; Calisan performansi i¢in 0,88; Yenilik performansi i¢in 0,89;
Sosyal sorumluluk i¢in 0,90; Miisteri sonuglar1 i¢in 0,83; Finansal ve Pazar
performanst igin 0,90°dir. Operasyonel performans sorularindan 1.’si ¢ikarildiginda o
degeri 0,86’ya, Stok yonetimi performansi sorularindan 3.’sii ¢ikarildiginda o degeri
0,90’a yiikseldigi icin bu sorularin anket c¢aligmasindan ¢ikarilmast uygun

gorilmiistiir.
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Tablo 5.11. TKY ve Performans Faktorleri i¢in Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Faktorler Soru Adedi | Cikarilan Sorular | Alfa Katsayisi (o)
TKY 51 0,97
Liderlik 5 0,82
Kalite Bilgisi Yonetimi 5 0,84
Egitim 6 6.soru| 0,81
Siirekli Tyilestirme 4 0,84
Calisanlarm Katilimi 6 0,88
Tedarik¢i Kalite Yonetimi 7 0,86
Miisteri Odaklilik 7 0,87
Stratejik Kalite Planlama 7 0,92
Siire¢ YOnetimi 4 0,82
PERFORMANS 29 0,94
Operasyonel Performans 4 1.soru | 0,86
Stok Yonetimi Performanst | 3 3.soru| 0,90
Calisan Performansi 5 0,88
Yenilik Performansi 5 0,89
Sosyal Sorumluluk 5 0,90
Miisteri Sonuglar1 3 0,83
Finansal ve Pazar Performansi | 4 0,90

5.6.4. Faktor Analizleri

Giivenilirlik analizinden sonra degiskenler arasindaki karsilikli bagliligi ortaya
koymak amaciyla tiim degiskenler Varimax doniisimii dikkate alinarak faktor
analizine tabi tutulmustur. Bagimsiz degiskenler yani TKY ilkeleri ile bagimh

degiskenler yani Performans sonuclar1 ayr1 ayr1 ele alinmastur.
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TKY ilkeleri faktor analizine tabi tutuldugunda Tablo 5.12°de de goriildigi
gibi 6 boyut olugsmaktadir. Liderlik konusunda 3. ve 4.sorular, Kalite bilgisi yonetimi
konusunda 4.ve 5.sorular, Siirekli iyilestirme konusunda tiim sorular, Calisanlarin
katilim1 konusunda tiim sorular, Tedarik¢i kalite yonetimi konusunda 3.ve 4.sorular,
Miisteri odaklilik konusunda 4.soru, Stratejik kalite planlama konusunda 4.ve
S.sorular ¢ikarilmigtir. Kalite bilgisi yonetimi ve Siire¢ yOonetimi konulari ayni
faktore dahil olduklari i¢in “Bilgi ve Siire¢ Yonetimi” baghigi altinda birlestirilmistir.
Ayrica Egitim konusu bir ¢cok faktor analizinde Calisanlarin katilimi konusuyla ayni
faktorde birlestigi icin ve calisanlarla da ilgili oldugu i¢cin “Egitim ve Calisanlarin
Katilim1” baglig1 altinda toplamak daha uygun bulunmustur. Sonugta TKY ilkeleri
“Liderlik, Bilgi ve siire¢ yonetimi, Egitim ve calisanlarin katilimi, Tedarik¢i kalite
yonetimi, Miisteri odaklilik, Stratejik kalite planlama” olmak iizere 6 grupta ele
almacaktir. Bu sekildeki kesifsel faktor analizinde agiklanan toplam varyans % 65,14

olarak bulunmustur.

Performans sonuclar1 faktor analizine tabi tutuldugunda Tablo 5.13’de de
goriildiigi gibi 7 boyut olusmakta ve higbir sorunun ¢ikarilmasina gerek
duyulmamaktadir. Bu kesifsel faktor analizinde aciklanan toplam varyans % 75,63

olarak bulunmustur.
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Tablo 5.12. TKY ilkelerine iliskin Faktor Yiikleri

Bilesenler

1 2 3 4 5 6

1. Isletmemizin iist yonetimi (iist yoneticiler ve baslica boliim yoneticileri), kalite iyilestirme

LIDERLIK faaliyetlerini karlilig1 artirmanin bir yolu olarak goriir. 0,75

. Isletmemizin {ist ydnetiminin kalite performansi hedefleri vardr. 0,56

. Isletmemizin {ist yonetiminin basarisi, kalite performansina gore degerlendirilir. 0,58

KALITE BILGIiSI YONETIMI . Genel igletme performansini takip eden etkin bir performans 6l¢lim sistemimiz vardir. 0,56

. Kalite verileri (hata, kusur, 1skarta, yeniden tamir oranlari, kalite maliyetleri gibi) takip edilir. 0,58

. Guincel isletme performans bilgisi her zaman ulasilabilirdir. 0,62

2
5
1
2
3
1

EGITIM . Ilgili calisanlara gelismis istatistiksel tekniklerle ilgili egitimler veririz. 0,57

2. Calisanlarimiz sektoriimiiziin temel 6zellikleri hakkinda yeterli bilgiye sahiptir. 0,8

3. Calisanlarimiz, {iriin veya hizmetlerimizi olusturmadaki temel siireclerimizi bilir. 0,68

4. Ust ve orta diizey ydneticilerimiz uzmanhk egitimi alirlar. 0,6

5. Calisanlarimizin kalite egitimi i¢in kaynaklarimiz vardir. 0,55

1. Tedarikgilerimizin kendi iiriin ve/veya hizmetlerinin kalitesini temin eden etkili bir sistemleri
TEDARIKCi KALITE YONETIMI vardir. 0,56
2. Tedarikgilerimizin kalite ve teslim performanslarina fiyatlarindan daha fazla 6nem veririz. 0,65

5. Tedarikgilerimiz kalite egitimimize katilirlar. 0,67

6. Birbirimizin siireglerini iyilestirmek icin tedarik¢ilerimizle yakin ¢alisiriz. 0,75

7. Tedarikgilerimiz yeni iiriin gelistirme stirecimize aktif olarak katilirlar. 0,72

MUSTERI ODAKLILIK 1. Miisterilerimizle sik sik goriismekteyiz. 0,82
2. Misterilerimizin ihtiyac ve beklentilerini sik sik ve diizenli olarak arastiririz. 0,79
3. Miisterilerimizin simdiki ve gelecekteki ihtiya¢ ve beklentilerini, ¢alisanlarimiza etkin bir sekilde
bildiririz. 0,61
5. Miisterilerimiz, kalite ve teslimat performanslarimizi bize bildirirler. 0,56

. Miisteri sikayetlerini, siire¢lerimizi iyilestirmede girdi olarak degerlendiririz. 0,6

. Miisteri memnuniyetini sistemli ve diizenli olarak olgeriz. 0,52

STRATEJIK KALIiTE PLANLAMA . Isletmemiz genelinde bildirilen ve galisanlarimizca desteklenen bir misyonumuz vardr. 0,66

. Strateji ve planlarimizi, miisterilerimizin ihtiyaclari ve isletmemizin yeteneklerine gore gelistiririz. 0,56

. Strateji ve hedeflerimizi tiim ¢aligsanlara bildiririz. 0,67

. Kurumsal hedeflerimizin olusturulmasinda ¢alisanlarimizin goriislerini dikkate aliriz. 0,79

. Kalite stratejilerimiz, tiim kurumsal alanlar1 ve yonetim faaliyetlerimizi etkiler. 0,71

SUREC YONETIMI . Isletmemizde siirecleri, kusur riskini en aza indirmek igin hata 6nleyici olarak tasarlariz. 0,53

. Siireclerdeki sapmalari azaltmak i¢in kapsamli istatistiksel teknikler kullaniriz. 0,68

. Calisanlarimiza agik, anlasilir, kapsamli, standart ve yazili is veya siire¢ emirleri veririz. 0,66
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. Isletmemizdeki teghizatlarin ¢ogunlugu su anda istatistiksel siire¢ kontrolii altmdadur. 0,59

Aciklanan toplam varyans: % 65,14
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Bilesenler

4

OPERASYONEL PERFORMANS

. Isletmemizin sundugu iiriin ve/veya hizmetlerin kalitesi yiiksektir.

0,83

. Uriin ve/veya hizmetlerimizin giivenilirligi yiiksektir.

0,83

. Uriin ve/veya hizmetlerimizi miisterilerimize zamaninda teslim ederiz.

0,63

STOK YONETiMi PERFORMANSI

. Isletmemizde satin alinan malzeme devir hizi yiiksektir.

0,85

. Isletmemizdeki toplam stok devir hizi ¢evrimi yiiksektir.

0,88

CALISAN PERFORMANSI

. Calisanlarimizin isletmeye baglilig1 yiiksektir.

0,76

. Calisanlarimizin is performanslart yiiksektir.

0,71

. Calisanlarimizin devamsizlig: diigiiktiir.

0,76

. Calisanlarimizin motivasyonu yiiksektir.

0,78

. Calisan isten ayrilma orani diisiiktiir.

0,70

YENILiK PERFORMANSI

. Isletmemizin sundugu basarili yeni iiriin ve/veya hizmet sayis1 yiiksektir.

0,68

. Yeni iiriinlerimizde en son teknolojik yeniliklerin kullanimu yiiksektir.

0,77

. Isletmemizin teknolojik rekabeti yiiksektir.

0,80

. Isletmemizin yeni iiriin gelistirme hiz1 yiiksektir.

0,77

. Pazara ilk giren yeni {iriinlerimizin sayis1 yiiksektir.

0,78

SOSYAL SORUMLULUK

. Isletmemizin gevreyi koruma faaliyetleri gelismistir.

0,82

. Isletmemizin olusturdugu giiriiltii seviyeleri azalmistir.

0,82

. Isletmemizin olusturdugu kirlilik seviyeleri azalmstir.

0,81

. Isletmemizin toplumda pozitif bir etkisi vardar.

0,73

. Isletmemiz topluma etkin olarak katilr.

0,74

MUSTERI SONUCLARI

. Miisteri memnuniyeti yiiksektir.

0,66

. Miisterileri elde tutma seviyemiz yiiksektir.

0,72

WIN|—= | |W[N =AW= | [W[N ==&~ |w]|N

. Miisteri sikayetleri azalmustir.

0,54

FINANSAL VE PAZAR
PERFORMANSI

. Isletmemizin yatirim karlilig1 yiiksektir.

0,75

. Isletmemizin Pazar pay: gelismistir.

0,81

. Isletmemizin toplam kan artnustir.

0,85

N EOSIE  E

. Isletmemizdeki satislar artmistir.

0,84

Aciklanan toplam varyans: % 75,63
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Daha once belirtilen arastirma modeli (Tablo 5.1), faktor analizi sonuglari

dogrultusunda degismektedir ve yeni model Tablo 5.14’deki gibidir.

Tablo 5.14. Faktor Analizi Sonucunda Olusan Arastirma Modeli

TKY ISLETME PERFORMANSI
Liderlik 1. Operasyonel Performans
2. Bilgi ve Siireg Yonetimi 2. Stok Yonetimi Performansi
3. Egitim ve Calisanlarin 3. CGalisan Performansi
Katihmi 4. Yenilik Performansi
4. Tedarikgi Kalite Yonetimi 5. Sosyal Sorumluluk
5. Misteri Odaklilik 6. Misteri Sonuglari
6. Stratejik Kalite Planlama 7. Finansal ve Pazar
Performansi

Bu arastirma modelinde 6 TKY faktoriiniin ve bunlarin ortalamasi olan TKY
indeksinin 7 isletme performans faktoriine olan etkilerini incelemek tizere 49 hipotez

olusturulmustur. Bunlar su sekildedir:

Hla. Liderlik operasyonel performansi olumlu yonde etkilemektedir.

H1b. Liderlik stok yonetimi performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hlc. Liderlik ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H1d. Liderlik yenilik performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H1le. Liderlik sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.

H1f. Liderlik miisteri sonuglarin1 olumlu yonde etkilemektedir.

Hlg. Liderlik finansal ve pazar performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H2a. Bilgi ve siire¢ yonetimi operasyonel performansi olumlu yonde etkilemektedir.
H2b. Bilgi ve siire¢ ydnetimi stok yonetimi performansimni olumlu yonde
etkilemektedir.

H2c. Bilgi ve siire¢ yonetimi ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.
H2d. Bilgi ve siire¢ yonetimi yenilik performansint olumlu yonde etkilemektedir.

H2e. Bilgi ve siire¢ yonetimi sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.
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H2f. Bilgi ve siire¢ yonetimi miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.

H2g. Bilgi ve siire¢ yonetimi finansal ve pazar performansmi olumlu yodnde
etkilemektedir.

H3a. Egitim ve calisanlarin katilimi operasyonel performanst olumlu yonde
etkilemektedir.

H3b. Egitim ve caliganlarin katilimi stok yonetimi performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

H3c. Egitim ve c¢alisanlarin katilimi calisan performansmi olumlu yonde
etkilemektedir.

H3d. Egitim ve calisanlarin katilimi yenilik performansmi olumlu yonde
etkilemektedir.

H3e. Egitim ve c¢alisanlarm katilimi sosyal sorumlulugu olumlu ydnde
etkilemektedir.

H3f. Egitim ve ¢alisanlarin katilimi miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.
H3g. Egitim ve calisanlarin katilimi finansal ve pazar performansmi olumlu yonde
etkilemektedir.

H4a. Tedarik¢i kalite yonetimi operasyonel performanst olumlu yonde
etkilemektedir.

H4b. Tedarik¢i kalite yoOnetimi stok yoOnetimi performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

H4c. Tedarikgi kalite yonetimi ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.
H4d. Tedarikgi kalite yonetimi yenilik performansini olumlu yonde etkilemektedir.
H4e. Tedarik¢i kalite yonetimi sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.
H4f. Tedarikgi kalite yonetimi miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.
H4g. Tedarik¢i kalite yonetimi finansal ve pazar performansmni olumlu ydnde
etkilemektedir.

H5a. Miisteri odaklilik operasyonel performansi olumlu yonde etkilemektedir.

H5b. Miisteri odaklilik stok yonetimi performansini olumlu yonde etkilemektedir.
H5c. Miisteri odaklilik ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H5d. Miisteri odaklilik yenilik performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H5e. Miisteri odaklilik sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.

HS5f. Miisteri odaklilik miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.

H5g. Miisteri odaklilik finansal ve pazar performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hé6a. Stratejik kalite planlama operasyonel performansi olumlu yonde etkilemektedir.
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H6b. Stratejik kalite planlama stok yonetimi performansint olumlu ydnde
etkilemektedir.

Hé6c. Stratejik kalite planlama ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Héd. Stratejik kalite planlama yenilik performansint olumlu yonde etkilemektedir.
H6e. Stratejik kalite planlama sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.

Hof. Stratejik kalite planlama miisteri sonuglarmi olumlu yonde etkilemektedir.

Hé6g. Stratejik kalite planlama finansal ve pazar performansmi olumlu ydnde
etkilemektedir.

H7a. TKY indeksi operasyonel performansi olumlu yonde etkilemektedir.

H7b. TKY indeksi stok yonetimi performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H7c. TKY indeksi ¢alisan performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H7d. TKY indeksi yenilik performansini olumlu yonde etkilemektedir.

H7e. TKY indeksi sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir.

H7f. TKY indeksi miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.

H7g. TKY indeksi finansal ve pazar performansini olumlu yonde etkilemektedir.

5.6.5. Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin giiciinii 6lgmek amaciyla tiim TKY ve
performans faktorleri korelasyon analizine tabi tutulmustur ve korelasyon
katsayilarinin hesaplanmasinda Pearson yontemi tercih edilmistir. Elde edilen
sonuglar Tablo 5.15’te belirtilmistir ve goriildiigi gibi tim TKY ve Performans
faktorleri birbirleriyle 0,01 anlamlilik diizeyinde dogrudan ¢ift yonlii iliskiye sahiptir.
Korelasyon katsayilar1 +1°e yaklastikca iliski gliclenmektedir. Tiim faktorlerin
ortalamalari, standart sapmalar1 ve Cronbach Alpha (o) degerleri de Tablo 5.15°te
belirtilmigtir. Tiim faktorlerin gilivenilirlikleri oldukca yiiksek ¢ikmistir. Faktorler
arasinda en yiiksek ortalamaya Operasyonel performans (4,49) sahipken, en diisiik
ortalamaya ise Tedarik¢i kalite yonetimi (3,46) sahiptir. Ayrica standart sapmasi en
yiiksek olan faktor Stok yonetimi performansi, en diisiik olan faktor ise Operasyonel

performanstir.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Liderlik | |950.77
Bilgi ve Siire¢ Yonetimi 2 |0,64%* 0=0,87
Egitim ve Calisanlarin Katilhimi 3 |0,55%* |0,65%* =0,81
Tedarikei Kalite Yonetimi 4 {0,56** |0,63** |0,56** =0,84
Miisteri Odaklilik 5 1053 |062** |057%* |os9** | 97080
Stratejik Kalite Planlama 6063** |066** |060** |058** |066*r |“TO%
Operasyonel Performans 7 |041%* |043** |046** |039** |o48** |42+ |“TOB0
Stok Yénetim Performansi 8 |0,23*%* |0,50*%* |0,37** |0,40%* |0,30*%* |0,28** |0,37** a=0,90
Calisan Performansi 9 |0,50** |0,45** |0,55** |0,45** |0,42** |0,56** |0,49** |0,36** =087
Yenilik Performansi 10|0,28** |0,43** |0,33** |0,35** |0,36** |0,31** |0,49** |0,41** |0,45%* 0:=0,88
Sosyal Sorumluluk 11]0,51% |0,60** |050** |058%* |050* |060** |042¢* |036** |o51%* |047+r |0
Miisteri Sonuglart 120,40 |046** |047** |041%* |050** |046** |066** |040%* |060** [051** |oastr |*TO81
Finansal ve Pazar Performansi 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** ¢:=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; o Degiskene iliskin Cronbach’s alfa katsayisi
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5.6.6. Regresyon Analizi

Bu boliimde s6z konusu degiskenlerin birbirleriyle olan iligkilerinin analizi i¢in
regresyon analizine basvurulmustur. Bagimli degisken olarak Performans faktorleri
ile bagimsiz degiskenler yani TKY faktorleri arasindaki iliskinin analizi s6z

konusudur.

5.6.6.1. TKY Faktorleri ile Operasyonel Performans Arasindaki Regresyon

Analizinin Sonuclar

Tablo 5.16. TKY Faktorlerinin Operasyonel Performansa Etkileri

Bagimh Degisken: OPERASYONEL

PERFORMANS
Bagimsiz Degiskenler:

B t p Sonug

Liderlik 0,11 1,40 0,16 Anlamsiz
Bilgi ve Siire¢ Y Onetimi 0,03 0,39 0,70 Anlamsiz
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,21 2,73 0,01 Anlamh
Tedarik¢i Kalite YOnetimi 0,02 0,32 0,75 Anlamsiz
Miisteri Odaklilik 0,26 3,21 0,00 Anlamh
Stratejik Kalite Planlama 0,01 0,16 0,88 Anlamsiz
RZ2agj= 0,28 F=16,39 p= 0,00

**n<0,01 ; *p<0,05

Tablo 5.16°da TKY faktorlerinin Operasyonel performans iizerine etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigii gibi model
anlamli (F= 16,39 ; p= 0,00) olup R%aj degeri 0,28 olarak bulunmustur. Operasyonel
performanst modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Miisteri odaklilik (f= 0,26 ;
t= 3,21 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (B= 0,21 ; t= 2,73 ; p= 0,01) ile Egitim ve

calisanlarin katilimi faktorii takip etmektedir.




B:0,256**
Miusteri Odakhlik l
OPERASYONEL
PERFORMANS
Egitim ve I
Calisanlarin B:0,21**
Katihmi
**p<0,01; *p<0,05

Sekil 5.1. TKY Faktorlerinin Operasyonel Performansa Etkileri
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5.6.6.2. TKY Faktorleri ile Stok Yonetimi Performansi Arasindaki Regresyon

Analizinin Sonuclar

Tablo 5.17. TKY Faktorlerinin Stok Yonetimi Performansina Etkileri

Bagimh Degisken: STOK YONETIMI
PERFORMANSI
Bagimsiz Degiskenler:
B t P Sonug
Liderlik -0,19 -2,40 0,02 Anlamh
Bilgi ve Siire¢ YOnetimi 0,51 5,63 0,00 Anlamh
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,10 1,21 0,23 Anlamsiz
Tedarik¢i Kalite Yonetimi 0,18 2,35 0,02 Anlamh
Miisteri Odaklilik -0,01 -0,14 0,89 Anlamsiz
Stratejik Kalite Planlama -0,10 -1,18 0,24 Anlamsiz
RZadj = 0,26 F=15,10 p= 0,00
**p<0,01; *p<0,05

Tablo 5.17°de TKY faktorlerinin Stok yonetimi performansi iizerine etkileri ile

ilgili regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigii gibi model

anlamli (F= 15,10 ; p= 0,00) olup RZadj degeri 0,26 olarak bulunmustur. Stok
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yonetimi performansimni modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Bilgi ve siireg
yonetimi (B= 0,51 ; t= 5,63 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (p= 0,18 ; t= 2,35 ; p=
0,02) ile Tedarik¢i kalite yonetimi takip etmektedir. Ayrica Liderlik (= -0,19 ; t= -
2,40 ; p=0,02) ise Stok yonetimi performansini negatif yonde etkilemektedir.

Bilgi ve Sireg B:0,51%*
Yonetimi
B:-0,19*
Liderlik l v
STOK YONETIMI
PERFORMANSI
Tedarikgi Kalite T
Yénetimi B:0,18

*¥p<0,01; *p<0,05

Sekil 5.2. TKY Faktorlerinin Stok Yonetimi Performansina Etkileri

5.6.6.3. TKY Faktorleri ile Cahsan Performanst Arasindaki Regresyon

Analizinin Sonuclar

Tablo 5.18. TKY Faktorlerinin Calisan Performansina Etkileri

Bagimh Degisken: CALISAN
PERFORMANSI
Bagimsiz Degiskenler:
B t P Sonug
Liderlik 0,17 2,31 0,02 Anlamh
Bilgi ve Siire¢ Y0onetimi -0,09 -1,15 0,25 Anlamsiz
Egitim ve Caligsanlarin Katilimi 0,30 4,22 0,00 Anlamh
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Tablo 5.18’in devam

Tedarikg¢i Kalite Yonetimi 0,08 1,18 0,24 Anlamsiz
Miisteri Odaklilik -0,36 -0,49 0,62 Anlamsiz
Stratejik Kalite Planlama 0,31 3,93 0,00 Anlamh
R?ag = 0,39 F= 26,48 p= 0,00

**p<0,01; *p<0,05

Tablo 5.18’de TKY faktorlerinin Calisan performansi lizerine etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigli gibi model anlamli (F=

26,48 ; p= 0,00) olup RZadj degeri 0,39 olarak bulunmustur. Calisan performansini

modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Stratejik kalite planlama (= 0,31 ; t=
3,93 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (B= 0,30 ; t= 4,22 ; p= 0,00) ile Egitim ve
calisanlarin katilimi; ve (= 0,17 ; t= 2,31 ; p= 0,02) ile Liderlik takip etmektedir.

Sekil 5.3. TKY Faktorlerinin Calisan Performansina Etkileri

**p<0,01;

Egitim ve B:0,30%%

Calisanlarin

Katilimi

Stratejik Kalite B:0,31**

Planlama l

v
CALISAN
PERFORMANSI
B:0,17* I
Liderlik

*p<0,05
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5.6.6.4. TKY Faktorleri ile Yenilik Performansi Arasindaki Regresyon

Analizinin Sonuglar

Tablo 5.19. TKY Faktorlerinin Yenilik Performansina Etkileri

Bagimh Degisken: YENILIK

PERFORMANSI
Bagimsiz Degiskenler:

B t P Sonug
Liderlik -0,04 -0,50 0,62 Anlamsiz
Bilgi ve Siire¢ Yonetimi 0,30 3,18 0,00 Anlamh
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,04 0,47 0,64 Anlamsiz
Tedarik¢i Kalite YOnetimi 0,10 1,25 0,21 Anlamsiz
Miisteri Odaklilik 0,13 1,59 0,11 Anlamsiz
Stratejik Kalite Planlama -0,04 -0,38 0,70 Anlamsiz
R2adj = 0,18 F=9,84 p= 0,00
**p<0,01; *p<0,05

Tablo 5.19°da TKY faktorlerinin Yenilik performansi lizerine etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigli gibi model anlamli (F=

9,84 ; p= 0,00) olup R%qj degeri 0,18 olarak bulunmustur. Yenilik performansini

modeldeki bagimsiz degiskenlerden sadece Bilgi ve siire¢ yonetimi (p= 0,30 ; t=

3,18;p=0,00)etkilemektedir.

Bilgi ve Sireg

B:0,30**

Yonetimi

Sekil 5.4. TKY Faktorlerinin Yenilik Performansina Etkileri

YENILIK
PERFORMANSI

**p<,01;

*p<,05
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5.6.6.5. TKY Faktorleri ile Sosyal Sorumluluk Arasindaki Regresyon Analizinin

Sonuclarn

Tablo 5.20. TKY Faktérlerinin Sosyal Sorumluluk Uzerine Etkileri

Bagimh Degisken: SOSYAL

SORUMLULUK
Bagimsiz Degiskenler:

B t p Sonug

Liderlik 0,04 0,53 0,60 Anlamsiz
Bilgi ve Siire¢ Yonetimi 0,20 2,64 0,01 Anlamh
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,04 0,53 0,60 Anlamsiz
Tedarik¢i Kalite Yonetimi 0,25 3,64 0,00 Anlamh
Miisteri Odaklilik 0,01 0,07 0,94 Anlamsiz
Stratejik Kalite Planlama 0,28 3,69 0,00 Anlamh
R2adj = 0,45 F= 34,16 p= 0,00

**n<0,01; *p<0,05

Tablo 5.20°de TKY faktorlerinin Sosyal sorumluluk tizerine etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigli gibi model anlamli (F=
34,16 ; p= 0,00) olup R%qdj degeri 0,45 olarak bulunmustur. Sosyal sorumlulugu
modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Stratejik kalite planlama (B= 0,28 ; t=
3,69 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (= 0,25 ; t= 3,64 ; p= 0,00) ile Tedarikgi kalite
yonetimi ve (B= 0,20 ; t= 2,64 ; p= 0,01) ile Bilgi ve siire¢ yonetimi takip etmektedir.




Stratejik Kalite

**p<0,01 ;

B:0,28**
Planlama
Tedarikgi Kalite B:0,25**
Yonetimi l
v
SOSYAL
SORUMLULUK
Bilgi ve Siireg I
Yonetimi 8:0,20%*

Sekil 5.5. TKY Faktorlerinin Sosyal Sorumluluk Uzerine Etkileri

*p<0,05
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5.6.6.6. TKY Faktorleri ile Miisteri Sonuglar1 Arasindaki Regresyon Analizinin

Sonuclar

Tablo 5.21. TKY Faktorlerinin Misteri Sonuglarina Etkileri

Bagimh Degisken: MUSTERI

SONUCLARI
Bagimsiz Degiskenler:

B t p Sonug
Liderlik 0,05 0,61 0,54 Anlamsiz
Bilgi ve Siire¢ Y0Onetimi 0,07 0,80 0,42 Anlamsiz
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,18 2,30 0,02 Anlamh
Tedarikc¢i Kalite YOnetimi 0,04 0,53 0,60 Anlamsiz
Miisteri Odaklilik 0,25 3,20 0,00 Anlamh
Stratejik Kalite Planlama 0,09 1,07 0,28 Anlamsiz
R%agj = 0,30 F= 18,20 p= 0,00
**p<0,01; *p<0,05
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Tablo 5.21’de TKY faktorlerinin Miisteri sonuglar1 iizerine etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda goriildiigli gibi model anlaml (F=
18,20 : p= 0,00) olup RZ%dj degeri 0,30 olarak bulunmustur. Miisteri sonuclarini
modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Miisteri Odaklilik (= 0,25 ; t= 3,20 ;
p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (p= 0,18 ; t= 2,30 ; p= 0,02) ile Egitim ve ¢alisanlarin
katilimi takip etmektedir.

B:0,25**
Miisteri Odaklilik l
MUSTERI
SONUCLARI
Egitim ve T
Calisanlarin B:0,18*
Katilimi

*¥p<0,01; *p<0,05

Sekil 5.6. TKY Faktorlerinin Miisteri Sonucglarma Etkileri

5.6.6.7. TKY Faktorleri ile Finansal ve Pazar Performans: Arasindaki

Regresyon Analizinin Sonuglari

Tablo 5.22. TKY Faktorlerinin Finansal ve Pazar Performansina Etkileri

Bagimh Degisken: FINANSAL VE
PAZAR PERFORMANSI

Bagimsiz Degiskenler:

B t P Sonug
Liderlik 0,02 0,26 0,80 Anlamsiz
Bilgi ve Siire¢ YOnetimi 0,38 4,40 0,00 Anlamh
Egitim ve Calisanlarin Katilimi 0,02 0,25 0,80 Anlamsiz
Tedarikc¢i Kalite Yonetimi -0,06 -0,80 0,42 Anlamsiz
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Tablo 5.22°nin devami

Miisteri Odaklilik 0,40 5,13 0,00 Anlamh
Stratejik Kalite Planlama -0,17 -2,06 0,04 Anlamh
R2ad = 0,31 F=19,13 p= 0,00

**p<0,01; *p<0,05

Tablo 5.22°de TKY faktorlerinin Finansal ve pazar performansi {izerine etkileri

ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Tabloda gorildiigii gibi model

anlamli (F= 19,13 ; p= 0,00) olup R%adj degeri 0,31 olarak bulunmustur. Finansal ve

pazar performansini modeldeki bagimsiz degiskenlerden en fazla Miisteri odaklilik

(B= 0,40 ; t= 5,13 ; p= 0,00) etkilemektedir. Bunu (f= 0,38 ; t= 4,40 ; p= 0,00) ile

Bilgi ve siire¢ yonetimi takip etmektedir. Ayrica Stratejik kalite planlama (= -0,17 ;

t=-2,06 ; p= 0,04) ise Finansal ve pazar performansini negatif yonde etkilemektedir.

Musteri Odaklilik

y

FINANSAL VE PAZAR

**p<0,01;

B:0,40**
Bilgi ve Siireg B:0,38**
Yénetimi l
\
PERFORMANSI
Stratejik Kalite I
Planlama B:-0,17*

*p<0,05

Sekil 5.7. TKY Faktorlerinin Finansal ve Pazar Performansina Etkileri




5.6.6.8. TKY indeksi

Analizlerinin Sonuclar

Tablo 5.23. TKY indeksinin Performans Faktorlerine Etkileri
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ile Performans Faktorleri Arasindaki Regresyon

Bagimsiz Bagimh Degiskenler
gpe(gésken: Operasyonel Yﬁsl::ec:)tli(mi Calisan Yenilik Sosyal Miisteri Fin;;;:: ve
INDEKSI Performans Performans Performans: | Performansi | Sorumluluk Sonuclari Performansi
B 0,53 041 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
Sonug Anlamh Anlamh Anlamh Anlamh Anlamh Anlamh Anlamh
R? 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 faktorlerinin ortalamasi olan TKY Indeksinin tiim

performans faktorleri Tlizerine etkileri

ile ilgil

1 regresyon analizi

sonuglar1

gosterilmistir. Tabloda goriildiigii gibi modellerin hepsi anlamli bulunmustur.

Tablo 5.24. Regresyon Analizleri Sonuglarina Gére Arastirma Hipotezlerinin Kabul /

Red Durumu
HIPOTEZLER
KABUL/RED
H1a L1d.erhk operasyonel performanst  olumlu  yonde RED
etkilemektedir.
Liderlik stok yOnetimi performansmni olumlu yonde
H1b etkilemektedir. KABUL
Hic L1d.erhk (;_ahsan performansini  olumlu  yonde KABUL
etkilemektedir.
H1d le.erllk y_enlllk performansin1  olumlu  yonde RED
etkilemektedir.
Hle Liderlik sosyal sorumlulugu olumlu yonde etkilemektedir. RED
H1f Liderlik miisteri sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir. RED
Hig L1d_erhk ﬁna_nsal ve pazar performansmi olumlu ydnde RED
etkilemektedir.
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Tablo 5.24°iin devami

Bilgi ve siire¢ yonetimi operasyonel performansi olumlu

H2a yonde etkilemektedir. RED
Bilgi ve siire¢ yoOnetimi stok yonetimi performansini

H2b olumlu yonde etkilemektedir. KABUL

H2C Bilgi ve siire¢ yonetimi galisan performansmi olumlu RED
yonde etkilemektedir.
Bilgi ve silire¢ yonetimi yenilik performansmi olumlu

H2d yonde etkilemektedir. KABUL
Bilgi ve siire¢ yonetimi sosyal sorumlulugu olumlu yonde

Hze etkilemektedir. KABUL

Hof Bilgi ve siire¢ yonetimi miisteri sonuglari olumlu yonde RED
etkilemektedir.
Bilgi ve siire¢ yonetimi finansal ve pazar performansini

H2g olumlu yonde etkilemektedir. KABUL
Egitim ve calisanlarin katilimi1 operasyonel performansi

H3a olumlu yonde etkilemektedir. KABUL

H3b Egitim ve calisanlarin  katilimi  stok  yonetimi RED
performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Egitim ve calisanlarin katilimi ¢alisan performansini

H3c olumlu yonde etkilemektedir. KABUL

H3d Egitim ve c¢alisanlarin katilimi yenilik performansini RED
olumlu yonde etkilemektedir.

H3e Egitim ve ¢alisanlarm katilim1 sosyal sorumlulugu olumlu RED
yonde etkilemektedir.
Egitim ve ¢alisanlarm katilimi miisteri sonuglarini olumlu

H3T | Jonde etkilemektedir. KABUL

H3 Egitim ve c¢alisanlarn katilimi finansal ve pazar RED

g performansimni olumlu yonde etkilemektedir.

H4a Tedarikgi kalite yonetimi operasyonel performansi olumlu RED
yonde etkilemektedir.
Tedarik¢i kalite yOnetimi stok yOnetimi performansini

H4b olumlu yonde etkilemektedir. KABUL

Hdc Tedarik¢i kalite yonetimi ¢alisan performansmi olumlu RED
yonde etkilemektedir.

H4d Tedarik¢i kalite yOnetimi yenilik performansint olumlu RED
yonde etkilemektedir.
Tedarik¢i kalite yOnetimi sosyal sorumlulugu olumlu

Hae | onde etkilemektedir. KABUL

HAf Tedarik¢i kalite yOnetimi miisteri sonuclarini olumlu RED
yonde etkilemektedir.

Hag Tedarik¢i kalite yonetimi finansal ve pazar performansini RED

olumlu yonde etkilemektedir.
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Tablo 5.24°iin devami

Miisteri odaklilik operasyonel performansi olumlu yonde

H5a etkilemektedir. KABUL

H5b N{ﬁ$t€1‘1 Qdakhhk §tok yonetimi performansini olumlu RED
yonde etkilemektedir.

H5c Mij_sterl oda}(hhk calisgan performansini olumlu ydnde RED
etkilemektedir.
Misteri odaklilik yenilik performansmi olumlu yonde

Hbd etkilemektedir. RED

H5e Mii_sterl oda_khhk sosyal sorumlulugu olumlu y6nde RED
etkilemektedir.

H5f Mii_sterl oquhhk miisteri sonuglarini olumlu yonde KABUL
etkilemektedir.

H5g N{usterl o'dakhhk ﬁpansal ve pazar performansini olumlu KABUL
yonde etkilemektedir.

H6a SEratejlk kahte plaqlama operasyonel performansi olumlu RED
yonde etkilemektedir.
Stratejik kalite planlama stok yOnetimi performansini

H6b , . . RED
olumlu yonde etkilemektedir.

H6C Sjc.ratejlk kahte plqnlama calisan performansmi olumlu KABUL
yonde etkilemektedir.

H6d SEratejlk !(allte plgnlama yenilik performansini olumlu RED
yonde etkilemektedir.

Hee SEratejlk 'kallte plgnlama sosyal sorumlulugu olumlu KABUL
yonde etkilemektedir.

H6f Stra}tejlk kah‘ge planlama miisteri sonuglarini olumlu yonde RED
etkilemektedir.
Stratejik kalite planlama finansal ve pazar performansimi

Heg olumlu yonde etkilemektedir. KABUL

H7a TK.Y 1ndeks'1 operasyonel performansi olumlu yonde KABUL
etkilemektedir.
TKY indeksi stok yonetimi performansini olumlu yonde

H7b etkilemektedir. KABUL

H7c TK.Y 1ndek_51 calisan performansmi  olumlu ydnde KABUL
etkilemektedir.

H7d TK.Y 1ndek_51 yenilik performansint olumlu ydnde KABUL
etkilemektedir.

H7e TKY Indek_3| sosyal sorumlulugu olumlu ydnde KABUL
etkilemektedir.

H7f TK.Y 1ndek_51 miisteri  sonuglarmi  olumlu ydnde KABUL
etkilemektedir.

H7g TKY indeksi finansal ve pazar performansini olumlu KABUL

yonde etkilemektedir.
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5.6.7. isletmelerdeki Kalite Uygulamalar1 Hakkinda Genel Bilgiler

Bu bolimde isletmelerin TKY wuygulaylp uygulamadiklart ve eger
uyguluyorlarsa uygulama nedenleri ve uygulamadaki engeller, isletmelerin sahip
olduklar1 ISO belgeleri, kalite 6diilleri veya firma odiilleri ve bunlar1 alma nedenleri

incelenmistir.

Tablo 5.25’te goriildiigli gibi anket ¢alismasina katilan igletmelerin 200°i (%
82,6) TKY uygularken, 9’u (% 3,7) TKY uygulamamaktadir.

Tablo 5.25. isletmeler TKY Uyguluyor mu?

Isletmeler TKY Uyguluyor mu? Frekans Yiizde (%)

Evet 200 82,6
Hayir 9 3,7
Cevapsiz 33 13,6
Toplam 242 100,0

Tablo 5.26’da anket ¢alismasina katilan isletmelerin TKY uygulama nedenleri

ifade edilmektedir.

Tablo 5.26. Isletmelerin TKY Uygulama Nedenleri

Isletmelerin TKY Uygulama Nedenleri Frekans | Yiizde (%)

Operasyonel performansi gelistirmek 160 34,2

Calisan performansi gelistirmek ve katilimi saglamak 49 10,5
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Tablo 5.26’n1n devami

Siirekli iyilestirme ve yenilikleri desteklemek 54 11,5
Sosyal sorumluluklari iyilestirmek 7 1,5
Miisteri memnuniyeti saglamak ve miisteri portfoyiinii

$ ! g ster1 p yu 103 22,0
gelistirmek
Finansal ve Pazar performansinda iistiinliik saglamak 95 20,3
Toplam 468 100,0

Tablo 5.27°de anket ¢aligmasina katilan isletmelerin TKY uygulamalarindaki

engeller ifade edilmektedir.

Tablo 5.27. isletmelerin TKY Uygulamalarindaki Engeller

Isletmelerin TKY Uygulamalarindaki Engeller Frekans | Yiizde (%)
Liderlik anlayisinin gelistirilememesi 27 8,1
Egitimsizlik ve biling eksikligi 51 15,4
Stirekli iyilestirmenin 6neminin anlagilmamasi 13 3,9
Calisan katiliminin olmamasi ve performansinin diismesi 82 24,7
Tedarik¢ilerin destek vermemesi 7 2,1
Miisteri beklentilerindeki farkliliklar 10 3,0
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Tablo 5.27°nin devam

Siireglerin dogru planlanamamasi ve 23 99
degerlendirilmesindeki zorluklar ’

Isletmenin yapis1 ve sahip oldugu kaynaklarin yetersizligi 61 18,4
Sektor veya pazarm sinirlamalar 38 11,5
TKY yapisinin zorlugu 10 3,0
Toplam 332 100,0

Tablo 5.28’de goriildiigii gibi anket ¢aligmasina katilan 202 isletme (% 82,6)

ISO belgelerine sahipken, 17 isletme (% 7,0) ISO belgelerine sahip degildir.

Tablo 5.28. isletmelerin ISO Belgeleri Var mi1?

Isletmelerin ISO Belgeleri Var m1? Frekans Yiizde (%)

Evet 202 83,5
Hayir 17 7,0
Cevapsiz 23 9,5
Toplam 242 100,0

Anket c¢alismasina katilan isletmelerden 144’iiniin (% 59,5) kalite odiillerine
sahip oldugu ve 81’inin (% 33,5) sahip olmadig1 Tablo 5.29°da ifade edilmektedir.




Tablo 5.29. isletmelerin Kalite Odiilleri Var mi?
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Isletmelerin Kalite Odiilleri Var mi? Frekans Yiizde (%)

Evet 144 59,5
Hayir 81 33,5
Cevapsiz 17 7,0
Toplam 242 100,0

Tablo 5.30’da goriildiigii gibi anket ¢alismasina katilan isletmelerden 35’1 (%
14,5) firma ddiillerine sahipken, 184’1 (% 76,0) sahip degildir.

Tablo 5.30. isletmelerin Firma Odiilleri Var nu?

Isletmelerin Firma Odiilleri Var m? Frekans Yiizde (%)

Evet 35 14,5
Hayir 184 76,0
Cevapsiz 23 9,5
Toplam 242 100,0

Tablo 5.31°de anket ¢alismasina katilan igsletmelerin ISO belgeleri veya kalite /

firma odilleri alma nedenleri ifade edilmektedir.
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Tablo 5.31. isletmelerin ISO Belgeleri veya Kalite / Firma Odiilleri Alma Nedenleri

Isletmelerin ISO Belgeleri veya Kalite / Firma

. Frekans | Yiizde (%)
Odiilleri Alma Nedenleri

Operasyonel performansi gelistirmek 116 27,3
Calisan performansini gelistirmek ve katilimi saglamak 31 7,3
Siirekli iyilestirme ve yenilikleri desteklemek 39 9,2
Sosyal sorumluluklar1 iyilestirmek 15 3,5
Miisteri memnuniyeti saglamak ve miisteri portfoyiinii 81 191
gelistirmek ’
Finansal ve Pazar performansinda iistiinliik saglamak 83 19,5
Kaliteyi belgelendirmek 60 14,1
Toplam 425 100,0
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6. SONUCLAR VE DEGERLENDIRME

Bu tez ¢aligmasinin amaci, TKY ile isletme performansi arasindaki iligkinin
incelenmesidir. TKY Liderlik, Bilgi ve siire¢ yonetimi, Egitim ve c¢alisanlarin
katilimi, Tedarik¢i kalite yonetimi, Miisteri odaklilik ve Stratejik kalite planlama
olmak tizere 6; performans ise Operasyonel performans, Stok yonetimi performansi,
Calisan performansi, Yenilik performansi, Sosyal sorumluluk, Miisteri sonuglar1 ve

Finansal ve Pazar performansi olmak tizere 7 faktdrden olusmaktadir.

Bu tez calismasinda elde edilen sonuglar yapilan anket c¢alismasina
dayanmaktadir. Tiirkiye genelinde kalite yonetim sistemlerine sahip 242 isletme
anket calismasina dahil olmustur ve anket ¢alismasi sonucunda elde edilen veriler
istatistiksel yontemlerle analiz edilmistir. Ankette uygulanan dlgekler uluslar arasi
kabul gormiis makalelerden elde edilen ve giivenilirlik diizeyleri yiiksek olan

Olceklerdir.

Bu boliimde gerceklestirilen istatistiksel analizler neticesinde elde edilen

sonuglar, yoneticiler i¢cin dneriler ve arastirmanin kisitlar1 6zetlenmistir.

6.1. Bulgularin Ozeti

TKY ilkelerinden “Miisteri odaklilik” ve “Egitim ve calisanlarin katilimi”
Operasyonel performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Egitim ve calisanlarin
katilimi1 ilkesi sayesinde calisanlarin sektdriin ve isletmenin yapisini ve siiregleri
anlamas1 saglanmaktadir. Ayrica ¢alisanlara verilen kalite egitimleri onlarin daha
bilingli ve verimli sekilde ¢aligmalarmi saglamaktadir. Miisteri odaklilik ilkesine
gore ise miisteri ihtiyaclari, beklentileri ve sikayetlerinin dikkate alinarak iiretimin
yapilmasi s6z konusudur. Bu sayede isletmeler daha kaliteli, giivenilir ve zamaninda
teslim edilebilen iirlin ve/veya hizmet sunabilmektedir ve boylece yiiksek verimlilik

elde edilmektedir.
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TKY ilkelerinden “Bilgi ve siire¢ yonetimi” ve “Tedarik¢i kalite yonetimi”
Stok yonetimi performansi iizerinde pozitif etkiye sahipken, “Liderlik” negatif etkiye
sahiptir. Bilgi ve siire¢ yonetimi ilkesine gore kalite verilerinin takibi ve slire¢lerin
etkin yonetimi dikkate alinmaktadir. Tedarik¢i kalite yonetimi ilkesine gore ise
tedarikgilerin kalite yonetimi konusunda bilgilendirilmesi ve kalite ve teslim
performanslarinin yiikselmesi s6z konusudur. Boylece bu iki TKY ilkesi igletmelerde
satin alman malzeme devir hizinin ve stok devir hizinin yiikselmesine katki
saglamaktadir. Liderlik ilkesine gore isletmedeki iist yonetim kalite performansi
hedeflerine sahiptir ve karlilig1 arttirmay1 amaglamaktadir. Stok yonetiminin artmasi
satin almay1 da arttiracagindan isletmenin giderlerinin artmasi anlamina gelmektedir

ki bu da liderler i¢in pek istenen bir durum degildir.

TKY ilkelerinden “Stratejik kalite planlama”, “Egitim ve calisanlarin katilim1”
ve “Liderlik” Calisan performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Stratejik kalite
planlama ilkesine gore isletmenin sahip oldugu tiim misyon, vizyon, strateji ve
hedeflerin belirlenmesinde ¢alisanlarin goriisleri dikkate alinmaktadir ve bu sayede
calisanlarin destegi kazanilmis olmaktadir. Egitim ve calisanlarin katilimi ilkesine
gore ise c¢alisanlarin kalite konusunda bilinglendirilmesi ve gerekli faaliyetlere
katillmmin saglanmasi sayesinde calisanlarin isletmeye baglhliklar1 artmakta,
performans ve motivasyonlar1 yiikselmektedir. Liderlik ilkesine gore de calisanlarin

desteklenmesi ve fikirlerine 6nem verilmesi s6z konusudur.

TKY ilkelerinden “Bilgi ve siire¢ yonetimi” Yenilik performansi iizerinde
pozitif etkiye sahiptir. Bilgi ve siire¢ yOnetimi ilkesine gore siireglerin belirli
araliklarla kontrolii ve kalite verilerinin siirekli takibi sayesinde eksiklikler veya

hatalarin goriilmesi ve diizeltilmesi isletmenin yenilik¢iligini desteklemektedir.

TKY ilkelerinden “Stratejik kalite planlama”, “Tedarik¢i kalite yonetimi” ve
“Bilgi ve silire¢ yonetimi” Sosyal sorumluluk tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Stratejik kalite planlama ilkesine gore isletmenin vizyon ve misyonunun
olusturulmasida cevresel etkiler de dikkate alinmaktadir. Tedarik¢i kalite yonetimi
ilkesine gore ise tedarik¢ilerin de kaliteyi benimsemeleri ve bu dogrultuda iiriin

ve/veya hizmet temin etmeleri s6z konusudur. Ayrica Bilgi ve siire¢ yonetimi
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ilkesine gore ise siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi konusunda ¢evreye etkiler de
onemli bir husustur. Bu 3 TKY faktoriiniin etkili sekilde uygulanmasi isletmenin

cevresel etkilerini iyilestirmekte ve imajimni1 6n plana ¢ikarabilmektedir.

b

TKY ilkelerinden “Miisteri odaklilik” ve “Egitim ve g¢aliganlarin katilimr’
Miisteri sonuglar1 lizerinde pozitif etkiye sahiptir. Miisteri odaklilik ilkesine gore
miisterilerin ihtiyaclari, beklentileri veya sikayetleri dikkate alinir ve bu dogrultuda
iiretim ve/veya hizmet sunulmaktadir. Egitim ve calisanlar katilimi ilkesine gore
ise calisanlar kaliteli ve gilivenilir iirlin ve/veya hizmet sunmak konusunda
bilgilendirilmekte ve tam katilimlarinin saglanmasi tesvik edilmektedir. Boylece

miisterilerin memnuniyeti artarken sikayetleri azalmaktadir.

TKY ilkelerinden “Miisteri odaklilik™ ve “Bilgi ve siire¢ yonetimi” Finansal ve
Pazar performansi iizerinde pozitif etkiye sahipken, ‘“Stratejik kalite planlama”
negatif etkiye sahiptir. Miisteri odaklilik ilkesine goére miisteri memnuniyeti artmakta
ve bu dogrultuda satislar artmakta ve isletmenin Pazar pay1 gelismektedir. Bilgi ve
siire¢ yonetimi ilkesine gore ise siirecler hata Onleyici olarak tasarlanmakta ve
isletmenin toplam kar1 artmaktadir. Fakat Stratejik kalite planlama ilkesine gore ise
isletmenin yetenekleri dogrultusunda strateji ve planlar belirlenmekte ve bdylece
isletmenin Pazar pay1r kisitlanmaktadir. Ayrica isletmenin tiim faaliyetlerini
belirleyen kalite stratejilerinin maliyetli olmasi kisa vadede isletmenin toplam

karinda bir diisiis olusturabilmektedir.

TKY indeksi Operasyonel performans, Stok ydnetimi performansi, Calisan
performansi, Yenilik performansi, Sosyal sorumluluk, Miisteri sonuglar1 ve Finansal

ve pazar performansi iizerinde pozitif etkilere sahiptir.

Isletmelerin TKY uygulama nedenlerinden en &nemlileri; operasyonel
performans: gelistirmek, miisteri memnuniyeti saglamak ve miisteri portfoyiinii
gelistirmek veya finansal ve pazar performansinda istiinlik saglamaktwr. TKY
uygulama engellerinden en Onemlileri ise; ¢alisan katiliminin olmamast ve

performansinin diismesi, isletmenin yapis1 ve sahip oldugu kaynaklarin yetersizligi



153

veya egitimsizlik ve biling eksikligidir. Ayrica isletmelerin ISO belgeleri veya
kalite/firma Odiilleri alma nedenlerinden en dnemlileri ise; operasyonel performansi
gelistirmek, finansal ve pazar performansinda istiinlik saglamak, miisteri
memnuniyeti saglamak ve miisteri portfoyiinii gelistirmek veya kaliteyi

belgelendirmektir.

6.2. Yoneticiler icin Oneriler

Aragtrmanm  bulgularindan  hareketle isletmeler sectikleri  isletme
performansini yiikseltmek icin farkli TKY ilkelerini gelistirmelidirler. Isletmenin
operasyonel performansint gelistirmek isteyen yoneticiler TKY’nin “Miisteri
odaklilik” ve “Egitim ve ¢alisanlarin katilim1” ilkelerine daha ¢ok odaklanmalidirlar.
Isletmenin stok yonetimi performansini gelistirmek isteyen yoneticiler TKY 'nin
“Bilgi ve siire¢ yonetimi” ve “Tedarik¢i kalite yOnetimi” ilkelerine daha c¢ok
odaklanmalidirlar. Ayrica “Liderlik” ilkesinin olumsuz etkisini de g6z Oniinde
bulundurmalidirlar. Isletmenin ¢alisan performansini gelistirmek isteyen ydneticiler
TKY nin “Egitim ve ¢alisanlarm katilimi1”, “Stratejik kalite planlama” ve “Liderlik”
ilkelerine daha ¢ok odaklanmalidirlar. Isletmenin yenilik performansini gelistirmek
isteyen yoneticiler TKY’nin “Bilgi ve siire¢ yOnetimi” ilkesine daha ¢ok
odaklanmalidirlar. Isletmenin sosyal sorumluluklarmi gelistirmek isteyen yoneticiler
TKY nin “Stratejik kalite planlama”, “Tedarik¢i kalite yonetimi” ve “Bilgi ve siire¢
yonetimi” ilkelerine daha c¢ok odaklanmalidirlar. Isletmenin miisteri sonuglarini
gelistirmek isteyen yoneticiler TKY’nin “Miisteri odaklilik” ve “Egitim ve
calisanlarin katilim1” ilkelerine daha cok odaklanmalidirlar. Isletmenin finansal ve
pazar performansimi gelistirmek isteyen yoneticiler TKY nin “Miisteri odaklilik” ve
“Bilgi ve siire¢ yonetimi” ilkelerine daha ¢ok odaklanmalidirlar. Ayrica “Stratejik

kalite planlama” ilkesinin de olumsuz etkisine dikkat etmelidirler.

6.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler

Bu ¢alisma ileri siirdiigii sonuglarin yam sira bazi kisitlamalara sahiptir. Ilk

olarak anket ¢aliymasi1 sadece bazi Kal-der ve Gosb iiyelerine uygulanmistir. Yani
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heterojen bir Orneklem kiimesi s6z konusudur. Ayrica bu ¢aligmaya farkl
sektorlerden isletmeler katilmistir, yani 6zel bir sektdor secimi yapilmamustir.
Calismanin daha homojen sonuglar saglamasi i¢in 6rneklem secimine dikkat edilmeli

ve belirli bir sektor ele alimmalidir.
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