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OZET

TEZ BASLIGI: Toplam Kalite Yonetiminin Finansal Performans Uzerine

Etkisi :Hizmet Sektorii Uygulamasi.
YAZAR ADI: Ferhat KARACAM

Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarini 6zellikle son donemlerde sik¢a duyar
olduk. Biiyiik, kiiciik bircok isletme danigsmanlar araciligi ile Toplam Kalite
Yonetimine adapte olmaya, yonetim sistemlerini bu anlayis ¢ercevesinde
orgiitlemeye c¢alisiyorlar. Amag siiphesiz, kiiresel boyutlara ulasan acimasiz rekabette

kazananlardan biri olabilmektir.

1950’lerde Japonya’da ortaya ¢ikan ve daha sonra Amerika’da uygulanan bu
yonetim anlayist 1990’11 yillardan sonra bir¢cok kamu ve 6zel isletmede uygulanmaya
baslamistir. Isletmeler, “degismeyen tek sey degisimin kendisidir” sloganim
kendilerine rehber edinerek ¢agdas yonetim modellerinden biri olan Toplam Kalite

Y 6netimi modelini kendi firmalarina uygulama ¢aligmaktadirlar.

Bu calisma Toplam Kalite Yonetimi ve finansal performans konularinda
literatlire katkida bulunmayr amaglamaktadir. Bu amacla Tiirkiye’de faaliyet
gosteren 3 biiyiilk bankanin 15 subesinde anket ¢alismasi yapilarak Toplam Kalite
Yonetimi ile finansal performans arasindaki iligki incelenmistir. Tez kapsaminda
liderlik, insan kaynaklar1 yoOnetimi, miisteri odaklilik, siire¢ yOnetimi, stratejik
planlama ve tedarik yonetimi olmak tizere literatiirde en ¢ok kullanilan Toplam
Kalite Yonetimi ilkeleri ile finansal performans arasindaki iliski ortaya konmustur.
Sonuglar, Toplam Kalite Yonetimi ile finansal performans arasinda pozitif bir iliski
oldugunu gostermistir. Bu c¢alismada finansal performansi pozitif olarak en ¢ok
etkileyen faktoriin insan kaynaklari, ikinci olarak etkileyen faktoriin ise stratejik
planlama oldugu bulunmustur. Pozitif etkileyen diger faktorler ise liderlik ve tedarik
yonetimidir. Beklenilenin aksine miisteri odaklilik ve siire¢ yonetimi ile finansal

performans arasinda pozitif iligki goriillmemektedir.



SUMMARY

TITLE OF TEHISIS: The Impact Of Total Quality Management on Firm

Financial Performance: An implementation in the Service Sector

AUTHOR : Ferhat KARACAM

Total Quality Management applications have become much widespread in
recent days. Companies of various sizes leverage the benefit of corporate consultants
to adapt Total Quality Management and to organize their management systems in the
framework of this approach. The target is doubtlessly to become successful in the

extremely competitive global environment.

This management approach which first emerged in Japan in 50’s and latter
applied in United States has been adopted in 60’s by a number of public and private
enterprises. The corporations that adopt the slogan “the only thing unchanging is the
change itself” try to implement the Total Quality Model which is considered one of

modern management models.

The aim of this work is to make contribution to the literature on Total Quality
Management and the subject of financial performance. For this purpose, surveys
were conducted at 15 branches of 3 largest banks in Turkey in order to establish
correlation between Total Quality Management and financial performance. Within
this thesis, widely used Total Quality Management policies such as leadership,
human resources management, customer oriented approach, process management,
strategic planning and supply management and their relation to financial
performance have been observed. The results indicate a positive correlation between
Total Quality Management and financial performance. Within this work, it has been
understood that the factors that most positively effect financial performance are
related to human resources and secondly to strategic planning. The other factors
having a positive impact are that of leadership and supply management. Contrary to
expectations, no positive correlation has been found between financial performance

and customer orientation and process management.
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1. GIRIS

Teknolojik gelismenin heniliz yayginlagmadigr donemlerde rekabet giiciiniin
temel 6gesi, liretim Ustlinliigii idi. Genis pazarlara biiyiik hacimde iiretimle agilabilen
sirketler, kitle tretimi ve Ol¢ek ekonomisinin avantajlarindan azami oranda
faydalanarak, rakiplerini geride birakiyorlardi. Yani iiretilen her sey satiliyordu.
1970'li yillar teknolojinin yogunlastifi ve tgiincli diinya iilkelerinde girdigi
donemdir. Tek bagina iiretmek, rekabet i¢in yeterli gelmiyordu. Bu donem, maliyetin
rekabet i¢in Onemli oldugu bir donemdir. Maliyetle rekabet diye
tanimlayabilecegimiz 1970'li yillarda, pek ¢ok batili firmanmn, iretimlerini
gelismekte olan firmalara kaydirdigina sahit olmaktayiz (Simsek ve Nursoy, 2002,
s.7). 1980'li yillarda ise rekabete, eskiden de var olan ancak 6nemi daha iyi anlagilan
bir boyut girdi: Kalite. Rekabet, en son teknolojileri kullanan isletmeleri bile

etkilemektedir. Kalite, rekabetin olmazsa olmaz sartidir.

Pazarlamanin tarihsel siireci igerisinde "ne iiretirsem onu satarim" anlayist
yerine "miisteri ihtiyac ve beklentilerine gore liretmek" anlayisinin egemen olmasinin
sonucu olarak, miisteri odakli bir {iretimi benimsemek ve pazarda rekabet
stlinliiglinti saglayabilmek igin isletmelerin bu yonde ¢alismalar yapmalar1 zorunlu
olmustur. Bu noktada isletmelerin kalite, degisim ve yenilik boyutlarini bir arada
degerlendirmeleri gerekmektedir. ABD'de dogup Japonya'da gelisme imkéni bulan
TKY felsefesi kalite kavramimna g¢ok genis boyutlar katarken, onu teknik bir
kavramdan 6te adeta var olmay1 ve saglikli yasamayi sekillendiren her bir kavramla

0zdeslestirmeyi basarabilmistir (Kovanci, 2007).

Yoneticilerin gelecegi planlamakta ve sorunlari 6ngdrmedeki basarisizligi,
tireticinin maliyetini ve tliketicinin 6demek zorunda oldugu fiyat1 yiikselten is giicii,
malzeme, makine ve zaman kaybina neden olmaktadir (Deming, 1998). Tiiketici her
zaman bu bedeli karsilamaya istekli olmaz. Ka¢inilmaz olan sonug¢ pazar kaybidir.
Pazar kayb1 ve bunun nedeni olan igsizlik, kaderin bir oyunun degildir ve dnlenebilir
(Deming, 1998). Cesitli arastirmalara gore isletmelerdeki kalitesiz tiretimin maliyeti,
toplam maliyetin %25'1 nispetinde bir payr oldugu belirlenmistir. Bu durumda

kalitenin yiikseltilebilmesi ile neler kazanilabilecegi ortada. Kald1 ki bu orana pazar



kayb1, miisteri tatminsizligi, kotii imaj vb. 6l¢iilemeyen kayiplar dahil edilmemistir
(Merter, 2006, s.35).

Toplam Kalite (TK), diger kalite kavramlar ile karistirilmamalidir. TK,
miisterilerin ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayan bir yaklasim oldugu kadar,
maliyetleri de diisliren bir yonetim tarzidir. Bilindigi gibi, rekabet ortaminda {istiin
konum saglayabilmek i¢in kalite-maliyet-hiz tgliisiinde dstiinliikk saglamak sarttir.
Klasik yonetim anlayisinda kalite ve maliyet birbiriyle ¢elisir, yani belli bir diizeyin
tizerinde kaliteyi gerceklestirmek ancak maliyetlerin yiikselmesi ile miimkiindiir.
Klasik anlayisa gore, hatay1 daha diisiik oranlara indirmek maliyetleri arttiracaktir.
Bu yaklasim TKY uygulamalariyla gercegi yansitmadigir goriilmiistiir. 1950 ‘lerde
Japonya’nin serveti negatifti. Simdi oldugu gibi o zamanlarda da dogal kaynaklardan

yoksundu. TKY yolculugu i¢in Japonya 6nemli bir 6rnektir (Deming, 1998, s.5).

Bu calismada oncelikli olarak kalite kavrami incelenmis daha sonra TKY
kavramu, tarihsel gelisimi, ilginin nedenleri, amaglari, diger yonetim modellerinden

farki tizerinde durulmustur.

TKY kavramsal olarak incelendikten sonra TKY ilkeleri detayli olarak

aciklanmugtir.

Performans kavrami, firma performansi, finansal performans kavramlari

aciklanmustir.

Toplam Kalite Yonetimi ile finansal performans arasindaki iliski iizerine
aragtirma yapilmustir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren 3 biiylik bankadan toplanan
verilerle TKY uygulamalarinin finansal performans iizerine etkisi olup olmadigi

incelenmistir.



2. TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. Kalite

2.1.1. Kalite Tanimlari

Kalite, zevkimizi, begenimizi, tercihimizi belirtmek i¢in giinliik yasantimizda
sikca kullandigimiz, hemen hemen her alanda bahsedilen ve gergeklestirilmek

istenen bir hedef olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kalite kavram1 yasamin her asamasinda kullanilmasina ragmen herkesin genel
olarak uzlasacag: bir kalite tanim1 yapilmasi neredeyse imkansizdir. Kalite sozcligl
kullanim amacina gore degisik anlam ifade etmektedir. Bir¢ok kisiye gore pahali,

istiin nitelikte, liikks vs. gibi kavramlarla es anlamlidir ( Merter, 2006, s.15).

Kalite giinliik dilde halk arasinda “en 1iyi, en hos, en biiyiik, en pahali ve en
stiper” karsiliginda kullanilmakta ve genelde “dogru isi dogru yapmak bi¢iminde”

algilanmaktadir (Erkilig, 2007, s.50).

Miikemmeli yakalamak imkansizdir; ¢iinkii her insan her unsuru farkli
degerlendirir. Ayni sey liiks i¢in de gecerlidir. Bu nedenle kaliteyi sartlarin yerine
getirilmesi olarak tanimlarsak, kriterler berraklasir ve kolay anlasilir. Ciinkii sartlar
ya yerine getirilir ya da getirilemez. Bu tanimin diger bir avantaji miikemmel, yeterli
ve kotli kalite arasindaki ¢izgileri belirleme zorunlulugundan kurtulmamizdir
(Kovanci, 2007, s.1) Yine Kovaci kaliteyi sOyle tanmimlamaktadir; Miisterilerin
ihtiyaclarii ve mantikli beklentilerini tam ve siirekli olarak karsilayabilecek {iriin ve

hizmetleri en ekonomik bir sekilde tiretmektir.

Bu tanimlardaki kalite kavrami halkin kalite algilamasindan farklilik
gostermektedir. Genelde “en iyi, en glizel, en dogru” bi¢ciminde algilanan kalite
kavrami isletmecilik ve iktisat bilimi agisindan miisterilere en iyi, en giizel ve en
dogru mal ya da hizmeti sunmak bi¢imine dontistiiriildiigii gériilmektedir. Herhangi

birisine soruldugunda da kaliteyi, lirline bagh olarak tanimladig1 gozlenecektir. Yani



dar anlamda kalite iiriiniin kalitesi olarak algilanmaktadir. Bu tanimlama bugiin i¢in
yetersizdir ve bugiin kalite; basta insan kalitesi olmak iizere, iletisim kalitesi, sistem
kalitesi, stratejik ve taktik seviyedeki hedeflerin kalitesi, yapilan isin kalitesi, her
tiirlii girdinin kalitesi ve biitiin bunlardan direkt olarak etkilenen {iriin kalitesi vb.

olmak iizere oldukca genis bir ¢ergeve ¢izilerek tanimlanmaya calisilmaktadir.

Kalite konusunda ¢esitli kurum ve kisilerin tanimlar1 asagida verilmistir.

Avrupa Kalite Kontrol Birligi’ne (EOOC) gore kalite; bir mal veya hizmetin

belirli bir ihtiyaci karsilayabilme yeterliliklerini ortaya koyan 6zelliklerin tiimiidiir.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi

karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin timiidiir.

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu; belirli bir mal ya da hizmetin

tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Kalite kullanima uygunluktur. (J.M.Juran)

Kalite sartlara uygunluktur. (R.B.Crosby)

Kalite bir {irlinlin tasarim ya da 6zelliklere uygunluk derecesidir. (Feigenbaum,

1983)

Kalite, mevcut ve gelecekteki tiiketici gereksinmelerinin kargilanmasi igin

gayret etmektir. (Deming, 1986).

Ozetle kalitenin tanim ve boyutlarma iliskin farkli tanim ve betimlemeler
yapilmaktadir. Cagdas yonetim biliminde kalite, sadece iirlin {izerine
yogunlagsmayan, tiim iiretim siirecini gilivenilir, verimli ve etkili ¢alistirmay1
amaclayan ¢alismalar Dbiitiiniidiir. Buna karsilik, giinlik yasamda kalite,

performanstan algilamaya degin genis bir boyutluluk gosterir.



Kalitenin boyutlar1 performans, sahip olunan nitelikler, giiven, standarda
uygunluk, diizenlilik, dayaniklilik, bakim ve onarimda servis giivencesi, estetik ve

algilanma seklinde 6zetlenebilir. (Erkilig, 2007, 5.52)

2.1.2. Uriin Kalitesi

En genel anlamu ile iiriin, fiziksel ve kimyasal 6zellikleri blinyesinde barindiran
somut bir nesne olarak tanimlanmaktadir. Uriin kalitesi, mamulii kullanan ve ondan
bir fayda saglayan tiiketiciler tarafindan, g¢esitli algilamalara bagli olarak
tanimlanabilen kaliteyi ifade etmektedir (Merter, 2006, s.18).

2.1.3. Hizmet Kalitesi

Hizmet genel anlamda elle tutulamayan, kolay heba olabilen, kalite agisindan
standart hale getirilemeyen soyut unsurlar olarak tanimlanmaktadir. Hizmet
kavraminin soyutlugundan dolayr nasil bir¢ok degisik tanim mevcut ise, hizmet
kalitesinin taniminin yapilmasinda da bazi zorluklar ve farkli bakis agilart mevcuttur

(Seyran ,2004, s.38).

Hizmet kalitesi, hem hizmeti alan ve hem de hizmeti sunan kisi yada kurulus
tarafindan degerlendirilmektedir. Bu nedenle hizmet kalitesi hem hizmeti sunan ve

hem de hizmeti alan agisindan tanimlanmasinda zorunluluk vardir. Buna gore;

Hizmeti sunan agisindan hizmet Kkalitesi; bir hizmetin, hizmet
spesifikasyonunda tanimlanan gereklilikleri karsilayabilme derecesi olarak
tanimlanmaktadir. Hizmeti alan agisindan hizmet kalitesi; bir hizmetin, alicinin talep,
istek ve beklentilerini karsilayabilme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Merter,

2006, 5.19).

Hizmet kalitesi konusunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in bazi sonuglara ulagsmak

miimkiindiir. Bu sonuglar sdyle ifade edilebilir (Seyran, 2004, s.38).

1. Hizmet kalitesi, miisteri ihtiyaglarinin isletmelerce tam olarak belirlenerek

karsilanmasi esasina dayalidir.



2. Hizmet kalitesi, hizmetlerin diger hizmetlere gore iistiinliigi ile belirlenir.

3. Hizmet kalitesi, hizmetlerin hatasiz olarak yapilmasinin bir sonucudur. Bu
nedenle tUretimin ilk seferde dogru olarak yapilmasi hizmetlerde daha

biiyiik bir 6neme sahiptir.

2.2. 'Toplam Kalite Yonetimi Tanimlar:

Kalite kavraminin ¢ok boyutlu dogasi ve buna bagli olarak kalite saglama
gorevinin giiniimiiz kosullarinda basit bir ayiklamanin ¢ok daha otesinde isletme
organizasyonlarinin igsel siiregleri ile birlikte, etkilesim halinde bulundugu dissal
siirecleri de kapsamasi kalitenin bir biitlinsellik i¢inde ele alinmasi geregini

dogurmustur.

Kalitenin klasik tanimi, standartlara uygunluktur. Ancak bugiin bu tanim
yeterli olmamakta ve Kalite, miisterilerin ihtiyaclarina uygunluk olarak
diistiniilmektedir. Ancak giliniimiizde bir yonetim felsefesi haline gelen Toplam

Kalite (TK), diger kalite kavramlari ile karistirtlmamalidir.

TK, miisterilerin ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayan bir yaklasim oldugu
kadar, maliyetleri de diisliren bir yonetim tarzidir. Bagka bir ifade ile TK, hatalari
onlemeyi hedefler; boylece bir taraftan miisteri hatasiz {irtinlere sahip olurken, diger
yandan Ttretici kurulusta hatali tiretimden kaynaklanan maliyetler diisecektir. TK
sadece lirlin ve hizmet kalitesi ilgili olmayip ayni zamanda gilinlimiiziin ¢agdas bir
yonetim anlayisidir. Toplam kalitenin bu agidan degerlendirilmesi bizi Toplam

Kalite Yonetimi (TKY) kavramina gotiirmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi kavrami i¢inde gecen her {i¢ kelimenin aldig1 ¢ok 6zel

anlamlar vardir:

Toplam: Bir sirket veya kurumun her ¢alisan1 (en ist diizey yoneticileri de
igerir) siirece dahildir. Eger miimkiinse sirket veya kurumun miisterileri ve

tedarikgileri de bu siirece dahil edilmelidir.



Kalite: Miisteri beklentileri tam anlamiyla ve eksiksiz karsilanir.

Yonetim: Tepe veya iist yonetim siirece tam olarak katilir ve kalite felsefesini
benimsemistir (Simsek, 2007, s. 42).

Baz1 TKY tanimlar1 sdyledir;

BS 7850 ingiliz Standartlarina gére Toplam Kalite Yonetimi, kuruluslarin
maddi ve beseri kaynaklarini en etkili bigimde kullanarak hedefine ulasabilmelerini

amaglayan bir yonetim felsefesi ve bir kurum kiiltiirtidiir.

Tiirkiye Kalite Odiilii Kriterlerine gore Toplam Kalite Yonetimine gore
TKY, miisteri memnuniyetinin, c¢alisanlarin memnuniyetinin ve toplam olumlu
etkilerin saglanabilmesi, is sonug¢larinda miikkemmellige ulagabilmesi i¢in politika ve
stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve silireclerin uygun bir liderlik anlayisi ile

yonetilmesi ve yonlendirilmesidir.

Toplam kalite bir orgiitiin basarisinda anahtar rol {stlenen siirekli degisim
slirecine uyum ve egitimi 6n plana ¢ikaran bir yonetim felsefesidir (Simsek, 2007,

5.43).

TKY bir isletme ya da kurumun planlama, iiretim, dagitim satis ve satis
sonrasi bakim onarim gibi tiim yonetim ve iiretim siire¢lerinde islevsel ve stratejik
esglidiimle miisteri tatminini maksimize etmeye amaglayan biitiinciil bir yonetim

bigimidir (Erkilig, 2007, s.52).

TKY miisterinin temel ve potansiyel ihtiyaglarinin belirlenmesine, degisken
pazar ihtiyaclarina cevap vermeye, hizmet ve {iriin iiretim siireglerinin etkinliginin

arttirtlmasina odaklanir (York and Mire, 2004, p.291).

Toplam Kalite Yonetimi" bir sirket veya kurumun enine ve boyuna her
diizeyini, bu diizeylerde yer alan biitiin boliim, birim ve buralarda calisan bireyleri
kapsar. "Kalite" arayisindan ve siirecinden yoneticiler ve {ist yonetim bagimsiz

degildir. "Kalite" bagkalarina havale edilebilecek bir olgu veya siire¢ de degildir. Ote



yandan, toplam kalite miisteri beklentilerinin tam ve eksiksiz olarak yerine

getirilmesini savunur.

2.3. 'TKY’nin Tarihsel Gelisimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) 1950'lerden beri Japonya'da uygulanmasina
ragmen 1980'lerin baginda Kuzey Amerika'da tekrar kesfedildi. 1970'lerin sonlar1 ve
1980'lerin baslarinda Amerikan sanayinin Japon'larla rekabette giicliikle karsilasmasi
Amerikalilar1 Japon mucizesinin arkasindaki nedenleri aragtirmaya itti ve 1980'lerin
basinda Edwards Deming ismiyle birlikte Toplam Kalite Yonetimi kavrami da
giindeme oturmus oldu. 1980'lerde 6zel sektorde uygulanmaya baslanan TKY

anlayis1 1990'larda kamu isletme ve Orgiit yoneticilerinin de dikkatini ¢ekmistir.
2.4, TKY’ne ilginin Nedenleri

Yeni yaklasimlar, bir yandan umut verirken 6te yandan siiphe ve tedirginlik ile
kargilanir. Sanayi Devriminin ilk yillarinda, "bilimsel yonetim" etkinligi ve verimi
arttirarak kesin ve sistematik bir yol olarak 6nerildi. Daha sonra "beseri iligkiler" ve
"demokratik yonetim" is gorenlerin isbirligi i¢inde caligmalarim1 saglayan bir

yaklasim olarak goriildii (Halis, 2008, s.120).

Yoneticilerin ¢ogu, hali hazirda uyguladiklart yontemlerden memnun
olmadiklar1, mevcut yonetim sistemlerini cok yonlii olarak gézden gegirmeye ihtiyag
duyduklari, kokli bir degisim istemeleri vb. nedenlerden dolayr TKY felsefesini
incelemeye karar vermektedirler (Halis, 2008, s.121). Pek ¢ok yonetici de TKY’ ne
gecildikten sonra, isletmelerin degisik bir yonetim anlayigina sahip olduklarini, siire¢
iyilestirmeye daha fazla ilgi gosterildigini, maliyetlerin diisiiriilmesine ragmen
kalitenin yiikseldigini, daha yaratic1 ve yenilik¢i olduklarini, miisteri tatmin oraninin
yiikselerek sadik miisteri sayisinda artis oldugunu, tedarikgilerle daha saglikli ve

uzun streli iligkiler kurduklarini, pazar paylarini artirdiklarini vb. ifadeleri TKY



uygulayan isletme yonetici ve ¢alisanlarindan, basindan, seminer vb. faaliyetlerden

duyduklar i¢in TKY felsefesine ilgi duymaktadirlar (Kovanci, 2007, 5.22).
Giliniimiizde rekabet uluslararasi bir hal almistir. Bugiin uluslararasi igletme
savast her gecen giin artmaktadir. Bu isletmeler, ¢esitli lilke piyasalarina girmek ve
etkili olmak zorundadir. Ciinkii ortada bir yasama savasi vardir. Giiniimiiziin
miisterisi kaliteyi her zamankinden daha fazla talep etmektedir. Giiniimiiziin
miisterisi daha iyi fiyat kosullarinin yani sira daha iyi servis, giivenilirlik, kolay
ulasabilirlik ve daha diiriist, daha 1liml iligkilerin hakim oldugu ortamlara sahip
isletmeler aradigindan, sik sik isletme degistirmektedir (Kovanci, 2007 s.23).
Genel olarak TKY ilgili sdyle siralayabiliriz;
1. Kanitlanmis Gergeklik; TKY' yi bir yonetim yaklasimi olarak benimseyen
isletmelere bakildiginda, diinya capinda Motorola, Xerox, Carning,
Cadillac vs. gibi igletmeler goriilmektedir.
2. TKY calismalariyla kalifiye caligsanlarin yetismesi.
3. Yatirimlarin geri donme oranlarinin %40 artmasi.
4. Uretim maliyetlerinin %20-%50 oraninda azalmas.
5. Ilave kaynak kullanmaksizin ¢iktinin %20 artmast.
6. Ilave kaynak kullanmaksizin AR-GE ¢iktilarmin %20 artmas.
7. Kaynaklardan %25 dolayinda tasarruf edilmesi.

8. Uretim ¢evrimi zamaninda %60-70 arasinda azalma.

9. Giiglii bir miisteri sadakatinin olusturulmasi.
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2.5. TKY’nin Amaclan

Toplam kalite yonetiminde amag, herkesin katiliminin saglanmasi suretiyle
kalitenin devamli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir (Halis, 2008,
s.44). Kalitenin iyilestirilmesi ile uzun vadede maliyetlerin azaldig, o6zellikle
Japonya’da bir¢ok isletmede tecriibe edilmistir.

Kaynaklarin simirli ve kit oldugu bir durumda toplam kalite yonetimi bu
kaynaklart optimum kullandirarak etkin ve gilivenilir iiretim imkani verir (Halis,
2008, s.44).

Halis (2008) Toplam Kalite Y6netimi’nin amaclarini su sekilde 6zetlemektedir;

1. Verimlilik ve etkinligi saglama.

2. Yeniden yapilanmayi ve Orglitsel gelisimi saglama.

3. Etkin stratejik yonetimi bagarma.

4. Kaliteyi gelistirme ve miisteri memnuniyetini saglama.

5. Pazar payi, karlilik ve rekabet gelistirme.

6. Kendi pazarlarinin ihtiyaglarina daha etkin ve saglikli bir bigimde

yonelebilmek.

7. Uriin ve hizmet kalitesinin de 6tesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite

performansina ulagsmak.
8. Kalite performansina erismede gerekli basit yaklagimlari kullanabilmek.

9. Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranim azaltmak igin biitiin

stiregleri siirekli olarak incelemek.



11

10. Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri olusturmak.

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

olusturmak.
12. Problem ¢oziimiinde ekip yaklasiminin etkinliginden faydalanmak.

13. Hi¢ sona ermeyen bir {riin gelistirme stratejisi kapsaminda iiretim

stireclerinin devamli olarak gozden gegirmek.

2.6. TKY’nin Diger Yonetim Modellerinden Farki

Geleneksel yonetim tarzin1 uygulayan yoneticiler, iginde bulunduklari stresli
yasam bicimine o denli alismislardir ki sorunlar1 ¢oziip, isletmelerinin degisik
boliimlerinde birbiri ardina ¢ikan yanginlari sondiirmeyi genellikle en Onemli
gorevleri olarak benimsemektedirler. Oysa yoneticilerin yasadigi sorunlarin temel

nedeni, uyguladiklar1 yonetim tarzidir (Kovanci, 2007, s.25).

TKY yaklasiminin {iizerine oturdugu felsefe 20. yiizyilin baslarindan beri
endiistri toplumlarindaki kamu ve 6zel sektor isletme ve orgiitlerine hakim olan
anlayistan epeyce farkhidir (Sisek, 2007, s.35). TKY hem geleneksel yonetim
teknikleri, hem de bu tekniklerin dayandigi teorilere meydan okumaktadir.
Geleneksel yonetim tarzindan vazge¢menin bir gereklilik oldugunu kabullenmeye
baslayan yoOneticilerin sayisi da giin gegtikge artmaktadir (Kovanci, 2007, s.26). TKY
ile klasik yonetimi asagidaki tablo 2.1 ile 6zetlemek miimkiindiir. Diger modern
yonetim felsefesi, temel hareket noktasi hissedarlarin getirisini maksimize etmeyi
amaglayan "Ekonomik Isletme Modeli"dir (Kovanci, 2007, s.29). TKY ile ekonomik

isletme modeli arasindaki farklar tablo 2.2 de gosterilmistir.
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Klasik Yonetim Anlayisi

TKY

Muayeneye dayali kalite

Onleyemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile azalan maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi iiretim

Hedef degerde tiretim

Uzmanlagma ile sistem gelistirme
yaklagimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

Kabul edilebilir
hedefleyen iiretim

hata  diizeyini

Sifir hatay1 hedefleyen iiretim

Hiyerarsiye dayanan oncelikler

Miisteri tatminine dayal1 6ncelikler

Ulusal / Uluslar arasi standartlara | Miisteri Ihtiyaglarina cevap veren {iriin
gore {irtin kalitesi kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun|is  yapanlarin  sorumlulugunda  Kkalite
giivencesi  sorumlulugunda  kalite | giivencesi

giivencesi

Optimum fire Sifir fire

Isi en iyi bilenin o isi y®Oneten
olduguna inanan anlayis

Isi yapanin o isi en iyi bildigine inanan
yonetim

Tablo 2.1: TKY ile Klasik Yonetim Anlayisinin Kiyaslanmasi (Merter, 2006, s. 78)




13

TKY

Ekonomi Isletme Modeli

Miimkiin olan en yiiksek kalitede

Orgiitsel : T Karin maksimize edilmesi. Ornek;
mal ve hizmetleri saglayarak )
Amagclar TR hissedarlarin kazanci.
misterilerin ihtiyaglarini karsilamak.
. Kisisel basan ve sosyal kabule bagh Sadece ekonomik hedefleri motive
Bireysel olarak ekonomik, sosyal ve . o .
. . . olan bireyler: gelirin maksimize,
Amaclar psikolojik amaglarla motive olan A )
bi emegin minimiz edilmesi.
ireyler.
Statik optimizasyon: gelirleri
Zaman Dinamik; yaraticilik ve stirekli maksimize ve masraflarin minimize
Kullanimi iyilesme edilmesi yoluyla nakit akisinin
bugiinkii degerinin maksimizasyonu
Caliganlara giivenilir, islerinde Yoneticiler, ¢alisanlar1 yonlendirip
. . koordine edecek deneyime sahiptir.
Koordinasyon | ustadirlar. Oto yonetim. Caliganlar . L
R . Koordinasyon, problemlerinin
Ve Kontrol goniillii olarak koordinasyonu . S
saglayabilecek kapasitededirler coziimlenmesi igin galisanlarin
g1y P gozlemlenmesi gerekmektedir.
Acik ve zamaninda bilgi akisi, Bilgi sistemi hiyerarsik yapiy1
Bilginin Rolii surek‘1‘1 1y11es.t1r'me aragtirmalari ve | paraleldir: temel amag yoneticinin
oto yonetim icin yatay karar verme ve galisanlarini
koordinasyon. izlemesidir.
is Tasarim Dinamik performansa dayali sistem | Karsilastirmali stiinliik goz 6niinde
Kurallar: bazinda optimizasyon. tutularak verimlilik maksimizasyonu
Miisteri-tedarikei iliskileri, bilgi Isletmeler ve pazarlar arasindaki
Isletme akis1 ve dinamik koordinasyon hem | kesin ayirim yonetim mekanizmasini
Simirlar isletme i¢i hem de dis1 giinliik olusturur. Isletmenin sinirlarini

islemlerdir.

masraflarini belirler.

Tablo 2.2: TKY ile Ekonomik Isletme Modelinin Kiyaslanmas1 (Kovanci, 2007, 5.30)
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3. TOPLAM KALITE YONETIMI
ILKELERI

3.1. Kalite Odiilleri

Giinlimiizde birgok kalite o6diil sistemi kullanilmaktadir. Bu odiilleri
Japonya’daki Deming odiilii, Avrupa’daki Avrupa Kalite odiili (EFQM), ve

Amerika’daki Malcolm Baldrige ulusal kalite 6diilii bunlardan bazilaridir.

Deming Kalite Odiilii; Kalite konusunda &nciilerden biri olan Edwards
Deming’in Japonya’da kendi adini tastyan bir kalite 6diilii bulunmaktadir. Giiniimiiz
Japonya’sinda bir isletmenin ulasabilecegi en yiiksek paye Deming Kalite Odiiliidiir
(Halis, 2008, s.84). Japonya’da resmen taninan ilk kalite kontrol yillik konferansi
1951’ de diizenlendi ve ilk Deming 6diilii de ayn1 y1l Osaka’da verildi.

Avrupa Kalite Odiilii (EFQM); 1991 de baslatilan Avrupa Kalite Odiiliiniin ana
amacit Avrupa firmalarinda TKY nin uygulanmasini ve desteklemesini saglamaktir.
EFQM miikemmellik modeli olarak da bilinen bu 6diil kurulusundan bu yana
Avrupali kuruluslarin global rekabet avantajini desteklemek amaciyla kullandiklari

bir strateji olarak hizmet etmektedir (Halis, 2008, s.89).

Malcolm Baldrige Kalite Odiili(MBNQA) ; Bu kalite 6diilii 1987 yilinda ABD
Bagkan: Ronald Reagan tarafinda toplam kalite yonetimin tesvik etmek amaciyla
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Gelisimi Yasasini imzalamasiyla glindeme gelmistir.
Bu 0&diiliin amaci, yeni yonetim paradigmalarinin gelisimine dogru bir hazirlik
olarak, miisteri tatminini saglama ve is gérenlerin bagliligini arttirma yonelik toplam
kalite yonetimi i¢in Orgiitsel bir dil olusturarak yoneticilerin diigsiince ve
davraniglarinda rekabeti canlandirmak suretiyle Japon rekabetinin olusturdugu
rahatsizligin iistesinde gelmek ve bunun i¢cin Amerikan endiistrisinde toplam kalite
hamlesini tesvik etmektir (Halis, 2008, s.78). TKY d&diillerinin amaglart soyle

siralanabilir;
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= Rekabet katkist nedeniyle TKY nin daha yaygin taninmasini saglamak.

» Basartyla uygulanmis kalite stratejilerinin uygulanmasindan elde edilen

yararlara yonelik bilginin paylasim ve dagitimini saglamak.
» Firmalarin siirekli gelisim islevine girmesini tesvik etmek.

» Kalitede mitkemmellik ve TKY’nin basariyla uygulanmasi igin gerekli

sartlarin anlagilmasini saglamak (Halis, 2008, s.78).

3.2. TKY Ilkeleri

Kalite konusundaki ilk c¢alismalart gerceklestirmis olan Deming, Juran ve
Feigenbaum gibi uzmanlar, ayni zamanda Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini de ilk
ortaya koyan kisiler olmuglardir. Ancak zamanla TKY 'in ilkeleri gelistirilmistir.
TKY bir dizi kritik faktor etrafinda gelistirildi ki bu faktorler yazardan yazara
degismektedir. (Tari ve ark ,2003, s.267) Merter ‘e (2006) gore miisteri odaklilik,
liderlik, kisilerin katilimi, siire¢ yaklagimi, sistem yaklagimi, siirekli iyilestirme,
gerceklere dayali karar verme, tedarikei iliskileri TKY ilkelerini olusturur. Simsek
(2007) ise liderlik, sistem yaklasimi ve gergeklere dayali karar verme unsurlarinin
yerine Uriin / hizmet tasarimini, kiyaslama ve karar agaglarimi TKY ilkeleri olarak
almistir. TKY tizerine yapilmis mevcut arastirmalar incelendigi zaman TKY ilkeri

cesitlilik gosterdigi goriilmektedir.
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TKY Illkeleri (Kriterleri) Deming MBNQA EFQM
Liderlik * * *
Stratejik Planlama * * *
Insan Kaynaklar1 Y&netimi * * *
Siire¢ Performansina Odaklilik |* * *
Miisteri ve Pazar Odaklilik * *
Olgme, Analiz ve Bilgi|, * «
Y 6netimi
Siirekli iyilestirme * * *
Kaynaklarin Y6netimi *
* * *

Toplumsal Sorumluluk

Tablo 3.1: Kalite ddiilleri 6l¢iimiinde kullanilan TKY ilkeleri (Halis, 2008, s.112).

TKY {izerine yapilmig olan caligmalara bakildigi zaman ve kalite odiilleri

dikkate alindiginda ortak olarak kullanilan TKY ilkelerini sdyle siralayabiliriz.

1. Liderlik

2. Insan Kaynaklar1 Y&netimi




Miisteri Odaklilik

Siire¢ YOnetimi

Tedarik YOnetimi

Stratejik Planlama
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Liderlik

Insan
Kaynaklan

Yonetimi

Miisteri
Odakhhk

Siirec

Yonetimi

Tedarik

Yonetimi

Stratejik

Planlama

Tari and

Sabater-2004

Costa et al -
2008

Rahman and

Bullock-2005

Prajogo and
Hong-2008

Fuentes et al-

2004

Gasteron and
Lituchy-1999

Prajogo and
Sohal-2006

Tari et al-2007 |*

Kaynak-2003 |*

Samson and
Terziovski-
1999

Tablo 3.2: TKY Uzerine Yapilmis Calismalarda Kullanilmis Olan TKY ilkeleri
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3.2.1. Liderlik

Liderlik hem bir siire¢ hem de sahip olunan bir 6zellik olarak tanimlanabilir.
Bir siire¢ olarak liderlik grup {iyelerinin amaglarina ulasmalarma yonelik
faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek i¢in zorlayici olmayan giiciin (etkinin)

kullanimidir (Efil, 2002, s.275).

Liderlik; danismanlik, gliven, sevgi, tutarlilik, devamlilik sabir, etkileyebilme,

karar verme, risk, karizma, kiiltiir, vizyon ve yliksek 6zgiliven isteyen bir durumdur

(Merter, 2006, s.61).

Iyi bir liderde bulunmas1 gereken vasiflarin i¢inde hig siiphesiz ki, ¢alisanlarda
bulunan potansiyel yetenek, kabiliyet ve enerjiyi agiga ¢ikacak onu isletme amaclar
dogrultusunda bir doniisiime tabi tutmak yer almaktadir (Halis, 2008, s.139).

EFQM miikemmellik modeline gore liderler;

» Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir

miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.
» Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve stirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda kisisel olarak rol

alirlar.

» Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri

ile iligkileri ytriitiirler.

= Liderler, mikemmellik  kiltiriini,  kurulusun  calisanlar1  ile

saglamlastirirlar.

» Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onciiliik ederler.
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Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik gorev ve sorumluluklarimi su seklide

siralayabiliriz.

Amaglar1 gerceklestirmek ve sonugta performansi d6diillendirmek igin
sorumluluklar1 agiklamak, calisanlart motive etmekle gorevlidir (Halis,

2008, 5.139).

Iyi bir lider problem ¢6zme noktasinda duyularla degil bu konuda
gelistirilmis yontemleri kullanarak ¢6ziime ulasmalidir (Merter, 2006,

5.62).

Orgiitte calisanlar arasinda, saygi ve giiven ortaminin kurulmasimin bag
gorevlisi liderdir. Iyi kurulmus saygi ve giiven ortami kalitenin

tamamlayicisidir (Merter, 2006, s.62).

Liderligin takim kurabilmeye iliskin yonii TKY agisindan oldukca
onemlidir. Her biri bir i¢ miisteri olan takim elemanlar1 igin olusturulan
ortak amag ve hedefler onlarin takim ruhu iginde ve ben merkezli olmaktan

uzak bir tarzda ¢alismalarini saglamalidir (Halis, 2008 s.139).

Onemli kararlarlar alinmadan 6nce calisanlara damsilmalidir (Merter, 2006,

5.62).

Liderin gorevi, insanlar1 yargilamak degil, kimin yardima ihtiyaci oldugunu

bulmak ve onun yardimi aldigina emin olmaktir (Kovanci, 2007 s.63).

TKY uygulamalarin basarili olabilmesi i¢in liderlerin yapmasi gerekenleri

Kovanci sdyle siralamaktadir;

Bir strateji olusturup yasatabilmelidir.

Kalite goriisiinii (vizyonunu) paylasabilmelidir.

Insanlara giivenmeli, yatirim yapmali ve egitimi desteklemelidir.
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= Hayati boyunca 6grenci olabilmelidir.

=  Miisteriye her zaman oncelik vermelidir.

» (Calisma gruplar1 olusturabilmelidir.

3.2.2. Stratejik Planlama

Strateji, belirli bir amaca ulasabilmek i¢in izlenmesi gereken yol, yonetimi
tamamlayan parcalardan her biridir. Her organizasyon amacina ulagmak i¢in kendi
stratejilerini olusturur. Bu nedenle bir organizasyon i¢in gelistirilmis olan bir strateji,
diger bir organizasyon i¢in uygun olmayabilir. Hizmet organizasyonlar1 da
amaglarin1 gergeklestirmek i¢in kendilerine O6zgii stratejiler gelistirirler (Seyran,

2004, 5.72).

Stratejik planlama, isletmenin genis ¢apli ve uzun vadeli durumunun ve gelisen
rekabet ortamindaki potansiyelinin goriilebilmesini saglar. Oncelikle bu genis ¢apl
ve uzun vadeli durumun anlasilmast ve daha sonra da isletmenin kendi sektoriinde
basar1 saglayabilmesi i¢in yillik olarak hangi temel olaylarla ise baslayacagini etkili

bir sekilde belirlemesi gerekmektedir (Kovanci, 2007, s.64).

EFQM mikemmellik modeli stratejik planlamay1 sorgularken asagidaki

kriterleri dikkate alir ve bu kriterlerin isletmede bulunmasini bekler.

= Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini temel alir.

= Politika ve strateji, performans Olglimii, arastirma, Ogrenme ve dis

faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

= Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve giincellestirilir.

= Politika ve strateji duyurulur ve Kilit siiregler gergevesi yoluyla yayilimi

gergeklestirilir.
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TKY, miisterinin ihtiyaglarin1i ve mantikli beklentilerini tam ve siirekli
saglamay1 amaglayan yontemlerden olustuguna gore kalite faaliyetlerinin, her tiirli
zaman dilimini kapsayacak sekilde planlanmasi, planlandig1 sekilde uygulanmasi ve
gelistirilmesi siireci daima aktif olmalidir. Burada suna dikkat edilmelidir ki kalite
planlamasi, sadece miisteriye satilan {iriin ve hizmetler i¢in degil, yeni personelin ise
alinmasi, satig tahminleri, satin alma emirleri, faturalar ve raporlar gibi isletme ici

islemler ve tirtinler i¢in de gereklidir (Kovanci, 2007, s.45).

Kalite planlamasinin  yetersizligi nedeniyle ortaya ¢ikan kayiplar,
kiiglimsenmeyecek kadar ¢oktur. Yapilan aragtirmalara gére, ABD ekonomisindeki
calismalarin yaklasik {igte birini Onceden yapilan islerin yeniden yapilmasi
olusturmaktadir (Kovanci, 2007, s.67). Kalite planinin olmamasi faaliyetlerin sonuca
ulagmasinin uzun zaman almasina, zaman ve enerji kaybina, dolayisiyla istenmeyen
sonuclara sebep olacaktir. Oysa uzun vadeli ve yillik kalite planina gore g¢alisan
isletmeler, plansiz calisan isletmelerden daha iyi performans gdsterecekler, en
azindan neyi basarip basaramadiklarini degerlendirebilecekleri genis kapsamli bir
dokiimana sahip olacaklar1 i¢in, gelecek donemlerde rakiplerinden daha isabetli

kararlar alabileceklerdir.

Stratejik Planlama yapilirken dikkat edilecek hususlar1 asagidaki sekilde

Ozetlemek mimkiindiir;

=  Miisteri merkezli odaklanma olmalidir.

» Gelecekten beklentiler somut bir bicimde ortaya konmalidur,

= Isleminin giiclii ve zayif yonleri tiim detaylariyla ortaya konmalidir.

» Planlar dinamik olmali, tiim ¢alisanlar kavramalidir.

Paydaslarin (¢alisan ve hissedarlar) beklentileri gozetilmedir.

TKY’nin basarisi, ancak isletmenin stratejik hedefleri ile birlikte

diistintildiiglinde, uzun ve kalict olacaktir. M. Porter’e gore, firmalarin siirdiiriilebilir



22

istiinliilk saglamalari, kaliteyi 6on planda tutan {i¢ boyutlu strateji ile miimkiindiir

(Diiren, 2002, S.35).

Diisiik maliyetlerle kiiresel hakimiyeti saglamak; Rakiplere oranla daha diisiik

maliyetlerle kaliteyi iiretmek.

Farklilik olusturmak; Miisterinin goziinde tek olmak, benzeri olmayan bir

kalite, imaj, teknoloji, {irlin, satis... vs olugturmak.

Faaliyetlerin konsantrasyonu; Sinirlandirilmis bir pazara veya belli bir miisteri
Kategorisine rakiplere oranla daha iyi hizmet vermek. Bu strateji faklilik olusturarak
veya disiik maliyetli kiiresel hakimiyeti saglayarak veya her ikisini de ayni1 anda

gerceklestirerek saglanabilir.

3.2.3. Siire¢ Yonetimi

Siireg, tiretim i¢in saglanan girdilerle, amaglanan ¢iktilarin elde edilmesi i¢in
yapilan bir dizi faaliyetten olusur (Seyran, 2004, s.73). Siire¢ kavrami1 sadece liretime
ait siirecleri kapsamamaktadir. Tasarim, pazarlama, personel, bilgi islem gibi
faaliyetler bazen iiretimden daha karmasik bir dizi seri isin ardigtk bir sekilde

yiiriitiilmesini gerektirmektedir (Kovanci, 2007, s.136).

Merter (2006) ise siireci s0yle tanimlamaktadir; belirli bir girdiyi, miisterileri
icin belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren, tanimlanabilen, sinirlar1 konulabilen,
tekrarlanabilen, Olcililebilen, mutlaka bir sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve
birbirine bagli, deger yaratan faaliyet dizinidir. Hizmet liretiminde hiz, dogruluk ve
giiven ayr1 bir onem tasir. Bu 6zelliklerin saglanabilmesi siirecinin mantikli, kisa
siirede sonug¢ alacak sekilde, dogru ve eksiksiz tasarlanip, isletilmesi ile miimkiin
olur. Gereksiz ve bir mantik {lizerine tasarlanmamis islemler insan giicli, enerji,
zaman gibi kaynaklarin israfina sebep olur, hizmet siiresini uzatir ve hata yapilmasi

ihtimalini artirir (Seyran, 2004, s.73).

Siire¢ yonetimi en yalin tanimiyla siireglerin sistematik olarak yonetilmesidir.

Stireg yonetimi kapsamanda bir organizasyon iginde ylriitiilen islerin siiregler
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bazinda tanimlanarak, amag¢ ve hedefler dogrultusunda idamesi, giincellestirilmesi,

iyilestirilmesi ve bunlarin siirekliliginin saglanmasi1 gerekir (Aras, 2005, s.8).

Stireglerin yonetilmesi, sirketin strateji ve hedeflerine ulasmasinda siireglerin 6nemli

bir ara¢ olarak kullanilmasi anlamina gelmektedir.

Bu ilkenin uygulanabilmesi ic¢in yapilmas: gerekenleri asagidaki gibi

siralayabiliriz.

Hedeflenen sonucun elde edilmesi icin gerekli faaliyetlerin sistematik bir

sekilde tanimlanmasi,

Ana faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in agik bir sorumluluk belirlenmesi,

Ana faaliyetlere iligkin kapasitenin analiz edilmesi ve 6l¢iilmesi,

Ana faaliyetlerin birbirleri ve organizasyonun islevleri ile olan

baglantisinin belirlenmesi,

Organizasyonun ana faaliyetlerini iyilestirecek kaynaklar, yontemler ve

malzemeler gibi faktorler lizerinde odaklanilmasi,

Faaliyet risklerinin, sonuglarinin ve etkilerinin miisteriler, tedarik¢iler ve

diger ilgili taraflar tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Sonu¢ olarak siire¢ yonetiminin etkin  bir sekilde uygulanmasi,

organizasyonlarda su 6nemli rekabet avantajlarinin kazanilmasini saglamaktadir:

I¢-dis miisteriye odaklanilmast,

Yiiriitiilen faaliyetlere fonksiyonel sinirlardan bagimsiz ve biitiinsel olarak

bakilabilmesi,

Is akislarinin tanimlanmasiyla deger analizlerinin yapilabilir hale gelmesi,
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» Yiritiilen islerin sistematik hale getirilmesi,

= (Calisanlarin organizasyon i¢indeki yerinin netlesmesi,

» Kopukluklarin ve tekrarlarin elenmesiyle verimliligin artmasi,

= Sirket i¢i iligkilerin etkinliginin artmast,

» Kalite maliyetlerinin 6l¢iilmesi,

» Performans dl¢lim sistemlerinin gelistirilmesi,

» Kaynaklarin etkin kullanimi ile daha diisiik maliyetler ve daha kisa devir

zamanti,

= lyilestirilmis, uyumlu ve dngoriilebilir sonuglar,

Odaklanmis ve oncelikli iyilestirilmis firsatlar, olarak sayilabilir.
3.2.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, en genis anlami ile bir organizasyonun en degerli
varliginin, yani orada g¢alisan insanlarin, etkin yonetimi i¢in gelistirilen stratejik ve

tutarl bir yaklasim olarak tanimlanabilir (Barutgugil, 2002, s.32).

Insan kaynaklar1 terimi bir orgiitte, en iist yoneticiden en alt kademedeki
niteliksiz is gorene kadar tiim calisanlar1 kapsar. Insan kaynaklari yonetimi
organizasyonel amagclarla ¢alisanlarin bliyiime ve gelisme amaglarini biitiinlestirerek
kurumsal miikemmellige dogru gidisi ifade eder. IKY, giiniimiizde bir
organizasyonun yiiksek niteliklere sahip c¢aliganlar1 kazanmasi, gelistirmesi, elde
tutmas1 ve yiliksek performansli organizasyon olabilmesi artik ¢ok biiyiikk dnem

tasiyan bir faaliyet olmaktadir.
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TKY kurumun insan kaynaklart yonetimi gelismeksizin ve insan kaynaklarinin
destegi olmaksizin bir kurumun kaliteli olamayacagi temel goriisiinii kabullenir.
TKY yaklasimi kurumun calisanlarin1 i¢ miisteri olarak adlandirmaktadir. TKY
calisanlarin  giidiilenmelerini,  gereksinimlerinin ~ doyurulmasini,  kararlara
katilmalarini, etkili ve verimli olmalarini amaglar. Bu amagla basarilarin nesnel
degerlendirilmesi, ekip c¢alismalarina katilim, saglikli iletisim ve egitim

gereksinimlerinin karsilanmasina ¢alisir (Erkilig, 2007, s55).

Insan kaynaklar1 yonetimi boyutunda TKY’nin temel amaci kaliteli mal ve
hizmet i¢in isgiicliniin potansiyelini belirlemek, gelistirmek ve kullanmaktir. Bu
amagla TKY tiim isgdrenler ile birlikte ortak bir orgiitsel kiiltiir olusturmay1 amaglar.
Bu nedenle de isgorenlerin {iretim ve yonetim siirecine katilimini, egitimini ve

giidiilenmelerini 6nemser (Erkilig, 2007, 5.56).

TKY anlayisinin arkasinda ¢ok giiglii bir insani y6n vardir. Calisanlarin
egitimler yoluyla desteklenmesi, takim calismasinin 6nemsenmesi, ¢alisanlarin
islerinin sahiplenmeleri ve yaptiklart isten gurur duymalarinin saglanmasi, hatalarin
en aza indirilmesi, ¢alisanlar yoluyla siirekli iyilestirme anlayisinin yerlestirilmesi,
korkuya dayali ve ¢alisanlar1 hige sayan klasik yonetim uygulamalarinin hakim
oldugu bir ortamda ve orgiit kiiltiirii i¢ginde basarilamaz. Bdylesi uygulamalar ancak
calisanlarin fikir ve goriislerini 6zgiirce ifade edebildikleri ve karar verme siireclerine
etkin olarak katildiklar1 bir orgiit kiiltlirii iginde olasidir (Simsek, 2007 s.54). Bu
sebeple IKY toplam kalite ydnetiminde biiyiik neme sahiptir.

Calisanlarin katilimi ¢agdas yonetim diislincesinin temel taslarindan birini
olusturur. Genel olarak g¢alisanlarin katilimi denildiginde problemlerin ¢éziimiinde
tim ¢alisanlarin enerjilerinden faydalanmak anlagilmaktadir. Kaliteye ulasmak,
liriiniin yapimindan sunumuna kadar herhangi bir bolimde c¢alisan herkesin

sorumlulugunu gerektirmektedir.

Toplam kalite sisteminin entegre bir sistem oldugu unutulmamali ve bu sistem
icinde basarili olabilmek i¢in tiim faaliyetleri, olusan sinerjiyi bozmayacak sekilde

yonlendirilmesi gerekir (Merter, 2006, s.64).
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Insan kaynaklar1 Y®netimi; organizasyonun vizyonunu, misyonunu, stratejik
hedeflerini, kurum kiiltiirlinii, inang ve degerler sistemini ve gelecekte Ongoriilen
stratejik konumunu dikkate alarak belirledigi kritik insan kaynaklar1 konularinda
gerekli eylemleri saptamali, bunlar1 planlama ve uygulama sorumlulugunu
iistlenmelidir. Organizasyonun stratejik hedeflerine ulagsmasini saglayacak insanlari
elde etmeli ve bu insanlar1 dogru bilgi, beceri ve tutum ile gii¢lendirmelidir

(Barutcugil, 2004, s.60).

3.2.5. Miisteri Odakhhk

Miisteri, isletmenin ¢iktisini kullanan herkes, ister isletmenin iginde, ister
disinda olsun isletmenin misterisidir (Acuner, 2003, s.27). Miisteri kavramini i¢

miisteri ve dis miisteri olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.

D1s miisteri; Uriin ya da hizmeti nihai olarak kullanan kisidir (Acuner, 2003,

5.37).

I¢c miisteri; Dis miisterilere nihai iiriin ya da hizmeti sunma siirecinde gdrev

alan isletmedeki kisilerdir (Acuner, 2003, s.27).

Rekabet sartlarina uyum saglayabilmek ve siirekli ilerlemek i¢in, isletmeler
miisterilerinin ne istedigini 6grenip, lriinleri ve servis hizmetlerini bu isteklere uygun
bir sekle getirmelidir. Isletme igindeki bu iiretici-miisteri iliskisi, kalite politikasinin

her ferde yayilmasiyla gergeklesebilecektir (Kovanci, 2007, s.84).

Kuruluslarin var olmalar1 ve bunu siirdiirebilmeleri biiyiik 6l¢iide miisterilerine
baglidir, bu nedenle miisterinin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini anlamali, miisteri
sartlarin1 yerine getirmeli ve miisteri beklentilerini de asmaya istekli olmalidirlar. Bu
unsur "kaliteyi miisteri tanimlar" seklinde ifade edilebilir TKY' nin bu 6gesi, etkili
bir sekilde uygulanmasi en zor olan, ancak uzun dénemde firmaya en fazla yarar
saglayanidir. Miisterinin sesini firmada duyulup dinlenmesi ve {iriin ile hizmet

tasarimina girdi olusturmasi 6ziinii olusturmaktadir (Merter, 2006, s.58).
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Yogun rekabet kosullarinda yasayan isletmelerde "ne" yapildig1 kadar, "nasil"
yapildigi da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii satilan mal ve hizmetler giderek daha ¢ok
standartlagsmakta ve birbirine benzemektedir. Buna karsilik, insan unsuru giderek
daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir. Satis noktasinda satilan mal veya hizmetin kalitesi ya

da satig sonrasi verilen hizmetlerle birlikte miisteri iliskilerinin kalitesi de 6n plana
¢ikmaktadir (Acuner, 2003 s.58).

Isletme, ancak miisteri {izerinde yogunlasarak iiriinleri veya hizmetleri igin
basaril1 bir pazarlama stratejisi gelistirebilirler (Acuner, 2003, s.21). Her miisteri ele
gecirilmeye, incelenmeye ve cilalanmaya ihtiyact olan bir miicevher gibi islemden
gecirilmelidir. Isletmeler, ancak bunu basarabildigi zaman TKY felsefesini

yerlestirme yolunda 6nemli bir adim atmis sayilirlar (Kovanci, 2007, s.87).

TKY oOncelikli olarak miisteri {lizerine odaklanan bir c¢alismalar biitiintidiir.
Miisteri, iirlin ya da hizmetin ulastig1 en son kisi olarak tanimlanir. TKY nde tiim
sistemler, kurum miisterilerinin tiimiiyle doyum saglamasma yonelik politika ve
strateji cercevesinde calisir. Oziinde TKY demek, kurum yerine; miisteri odakli
calisma demektir. Bir bakima tiim caligmalarin degerlendirilmesinin mihenk tas,

calismalarin miisteri gereksinimlerinin karsilayip karsilamadigidir (Erkilig, 2007,
s.53).

Miisteri odakli bakis, miisteri ihtiyaclar1 ile beklentilerinin {iriin tasarimina
yansitilmasini saglayacaktir. Pazardaki miisteri ihtiyaglarinin analizi TKY siirecinin
ilk asamasidir. TKY sistemi i¢inde pazarlama fonksiyonunun en Onemli gorevi;
miisteri bilgilerinin siirekli olarak kurulus i¢inde gerek yeni iirlin tasarimlar1 ve
gerekse mevcut {riinlerin ve sunulan hizmetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in

kullantminin saglanmasidir.

Isletmelerde gergeklestirilen faaliyetler birbirleri ile siirekli baglantili bir
sekildedir. Bir sonraki bir birimin basaris1 biiyiikk Ol¢lide bir Onceki boliimiin
basarisina baghdir. Bir baska ifade ile "bir sonraki proses sizin miisterinizdir."

seklindeki bir anlayis basariy1 beraberinde getirecektir (Merter, 2006, s.60).
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Miisteri odaklilik ile ilgili bilgileri agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

= T.KY' de tim calisanlarin "miisteri kraldir" anlayisina sahip olmasi
gerektigini  kavramak, hatta bunun Otesine geg¢mek ¢iinkii kralla

tartisabilirsiniz (Acuner, 2003, s.26),

» ¢ miisteri ve dis miisteri kavramlarini anlamak,

» Miisterilerin istediklerini belirlemek ic¢in arastirma yapmanin Onemini

takdir etmek,

» Uriinlerin miisterilerin isteklerine uygun hale getirilmesi gerektiginin

isletme tarafindan anlasilmast,

» Misteri ile iligkililerin satig sonrasinda da devam ettigini 6grenmek,

* Dis misterileri tatmin etmenin bir 6lim kalim meselesi oldugunu ve
misterileri tatmin etmeyi basaramazlarsa iflas edip herkesin issiz
kalacagim bir tehdit unsuru olarak degil, dnemli bir gercek olarak her
kademedeki calisana benimsetilebilmelidir. Dis miisterilerin  Gnemini

kavramak TKY yolculugunun ilk 6nemli adimidir (Kovanci, 2007, s. 88).

3.2.6. Tedarik Yonetimi

Tedarik¢i, kurulusa mal ve hizmet sunan herhangi bir kisi, boliim veya
kurumdur. Bir kurulug ve tedarik¢ileri birbirlerinden bagimsizdir ve karsilikli yarar
iligkisi, her ikisinin art1 deger yaratmasi yetenegini takviye eder. Diger bir ifade ile
tedarikgiler ile kuruluslar, fayda iliskileri bakimindan birbirlerine baghdirlar (Merter,
2006, s.75). Tedarikgilerin gelistirilmesi, isbirliklerinin ve desteklerinin saglanmasi
kritik bir konudur. Tedarikgi iliskileri problemli olan bir kurulusun istenen kalite ve
maliyeti saglamasi ¢ok zordur. Eger isletmeye hammadde, malzeme, yari mamul vb.
saglayan tedarikgiler (saticilar) TKY sisteminin i¢ine alinmazsa, onlar gérmezden

gelinirse, TKY sistemi ¢ok sikintili anlar yasayacaktir (Kovanci, 2007, s.107).
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Kurulus ile tedarikgisi arasindaki iliskilerin arttirilmast ve gelistirilmesi,
miisterinin kalite, giivenilirlik ve kalicilik acisindan c¢ikarmadir. Tedarikgilerle
giivene dayal1 bir isbirligi i¢inde, rekabet giliciinli arttiracak girdileri, en kaliteli, en
ekonomik ve en hizli sekilde temin etmek amag olmalidir.

Merter (2006) bu ilkenin uygulanmasi i¢in yapilmasi gerekenleri sdyle siralar;

» Kisa vadeli kazanglart uzun vadeli planlarla dengeleyen bir iliskinin

kurulmasi,

* Ortaklarla birlikte deneyimlerin ve kaynaklarin bir havuzda toplanmasi,

» Tedarikgilerin se¢ilmesi ve planlanmasi,

= [letisimin agik ve net bir yapida olmasi,

» Bilgilerin ve gelecekle ilgili planlarin paylasilmasi,

= Ortak gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerinin olusturulmasi,

= lyilestirmelerin ve basarilarm esin kaynagi olmasi, cesaretlendirmesi ve

tedarikgilerin iyilestirme ve basarilardan haberdar edilmesi gerekmektedir.



30

4. FINANSAL PERFORMANS

4.1. Performans Kavram

Performans, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya
da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletmelerde, performansin kavramsal tanimi
ve Ol¢limii ise, halen iizerinde goriis birligi olusturulamayan, arastirmacilar1 zorlayan
konulardan birisidir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi
sonucunda, o is sisteminden elde edilen ¢ikti ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug,
isletme amag¢ ve hedeflerinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu
kapsamda isletme performansi, isletme amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in gosterilen

cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Simsek ve Nursoy, 2002, s.43).

Bates ve Holton'a gore (1995) performans, i¢inde birbiriyle baglantili degisik
faktorlerden olusan ¢ok boyutlu bir yapidir. Bernadin (1995) performansin is
sonuglari, organizasyonun stratejik hedefleri, miisteri memnuniyeti ve ekonomik
sonuglarla giiclii bir baglant1 i¢inde olduguna deginmis, Brumbarch (1988) ise,

performansin sonuglar ve davraniglardan olustugunu yazmstir (Oztiirk, 2008, s.13).

Performans genellikle belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi
veya 1g gorenin davranig bi¢cimi olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifade ile
performans genel olarak amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni

nicel ve / veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Kahran, 2004, s.7).

Performans ¢ok genel anlamda isletme amacglarinin gerceklestirilmesi igin

gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir ( Akal, 2002, s.1).
4.2. Performans Gostergeleri

Performans oOl¢iimili, performans gdstergeleri aracilifiyla gerceklestirilir.
Performans gostergeleri, stratejik amac¢ ve hedefler ile performans hedeflerine
ulasmak amaciyla yiritilen faaliyetlerin sonuglarin1  6lgmek, izlemek ve

degerlendirmek icin kullanilan araglardir. Performans gostergelerini girdi, c¢ikti,
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sonug, verimlilik, etkililik ve kalite gostergeleri olmak iizere alti gurupta

inceleyebiliriz (Kahran, 2004, s.8).

Girdi gostergeleri: Uretilen iiriin ve hizmetlerin hangi kaynaklar kullanilarak

tiretildigine iliskin bilgi veren aracglardir.

Cikt1 gostergeleri: Kurumun iirettigi nihai mal ve hizmet miktarina iliskin
bilgi saglar. Cikt1 gostergeleri belirlenirken ara ¢iktilar degil, sadece nihai ¢iktilar

g0z online alinir.

Sonug gostergeleri: Uretilen her tiirlii iiriin veya hizmet bireyler ve toplum
tizerinde birtakim etkiler meydana getirir. Bireylerin ve toplumun durumunda
meydana gelen bu degisme sonug gostergeleri araciligiyla olgiiliir sonug gostergesi
olarak ele aliabilir. Sonu¢ gostergeleri uzun vadede elde edildiklerinden ve digsal
faktorlerden onemli Olgiide etkilendiklerinden o6l¢iilmesi ¢ikt1 gostergeleri ile
karsilastirlldiginda daha zordur. Ancak sonug¢ gostergeleri ile stratejik amac ve

hedefler arasinda dogrudan ilgi kurmak miimkiindiir.

Verimlilik Gostergeleri: Verimlilik, elde edilen ¢iktinin tiiketilen girdi
kaynaklarina oram1 olarak da ifade edilmektedir. Ornegin yatirim karlilig
(kar/yatirim tutari), satis verimliligi (satiglar/toplam isgiicii maliyetleri), satis karlilig
(kar/satislar) etkili ¢aligma Ol¢iitii olarak materyal, isgiiciinden yararlanma derecesi,
enformasyon sisteminin etkinliginden s6z etmek miimkiindiir. Bir igletmenin etkili
calisip calismadigini Glgerken kullanilmasi planlanan kaynak miktar inin gercekte
kullanilan kaynaklara yilizde oraninda yararlanilabilmektedir (Efil, 2002, s.360).
Belirlenen bir girdi diizeyi ile en yiiksek ¢iktinin elde edilip edilmedigine iliskin bilgi
saglar (Yenice, 2007, s.60). Verimlilikte artisin bir kurumda ¢ikt1 kalitesi diisiiriilerek
arttirilmasi tehlikesi vardir. Ornegin girdi miktar1 sabit iken daha fazla miktarda
ancak daha diisiik kalitede ¢ikt1 iiretilmesi verimliligi arttirir. Bu nedenle verimlilik
gostergelerinin  kalite gostergeleri ile dengelenerek kullanilmasi gerekmektedir.
Verimlilik diizeyi ve artis1 tiim isletmelerde kritik faktor olmak zorundadir (Karhan,
2004, s.8). Cilnkili verimsiz isletme rekabete ayak uyduramayacagi gibi miisteri

beklentilerini karsilamasi1 beklenemez.
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Kalite Gostergeleri: Kalite gostergeleri iiretilen mal ve hizmetlerin hatasiz,
vaktinde, belirli standartlara uygun ve kullanicilarin isteklerini karsilayacak sekilde
kullanilip kullanilmadigin1 6lger (Yenice, 2007, s.60). Kalite gostergeleri ile bir
hizmetin ne kadar iyi yerine getirildigi Olcililebilmesine karsin, bu hizmetlerin
toplumda ne gibi sonuclar meydana getirdigi ol¢iillememektedir. O ylizden kalite
gostergelerinin tek basma kullanilmamasi, sonu¢ gostergeleri ile dengelenmesi

gerekir.
4.3. Performansi Etkileyen Faktorler

Performans: etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir. Bunlardan bazilarini

Oztiirk (2008 ) dort baslik altinda toplamistir.

Liderlik Faktorii: Tesvik, yol gosterme, rehberlik, takim lideri ve

yOneticilerin destegi.
Takim Faktorii: Is arkadaslarmin destegi.
Sistem Faktorii: s sistemleri.

Cevre Faktorii: Iceriden ve disaridan gelebilecek cevresel baski ve degisim.
4.4, Firma Performansi

Firma performansi, isletme stratejilerinin belirli bir donem sonunda
uygulamalardaki ve ¢iktilardaki hedeflere ulasma derecesini bagka bir deyisle basari

diizeyini ifade etmektedir (Bulut ve Ark ,2009, s515) .

Firmalardaki performans degerlemeye yonelik anlayis ve yaklagimlar
gecmisten gilinlimiize siirekli gelisen ve degisen dinamik bir siire¢ olarak
gerceklesmektedir. Bu siire¢ icinde dnemini kaybeden, yeni ortaya konan, daha fazla
Onem kazanan performans anlayislarinin ortaya ¢iktigr goriilmektedir. Kisaca bu

gelisim siireci en diisiik maliyette, en ¢ok {iiretim ve yiliksek kar1 hedefleyen
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geleneksel yonetim anlayisindan, glinlimiiziin rekabet kosullarinin geregi olarak
misteri tatmini, calisanlarin tatmini, kalite, yenilik vb. ¢ok farkli performans
Olctilerine agirlik veren anlayislara gecis olarak ifade edilmektedir (Elitas ve Agca

,2006, 5.344).

Performans oOl¢iimiinden elde edilen veriler, Ozellikle stratejilerin basari
diizeylerinin tespitinde dikkate alinan gostergeler olmasi nedeniyle, stratejik karar
alma siireclerinde de bagvurulan kritik girdileridir. Stratejik karar alma siireci bir
firmanin rakiplerine kiyasla faaliyet gosterdigi rekabet ortaminda, rekabet avantaji
elde edebilmek ve bu avantaji siirdiirebilmek i¢in gerekli ara¢ ve kaynaklarla birlikte
izlenilecek alternatif yollarin belirlenmesi, organizasyon yapist i¢in en uygun
olan(lar)in se¢ilmesi, uygulanmasi ve etkinliginin degerlendirilip yeniden godzden
gecirilmesiyle ilgili siireglerin toplamidir (Bulut ve ark, 2009, s.515). Firma
performanst bir onceki donemde belirlenen ve uygulanan stratejilerin rekabet
ortamindaki basar1 diizeyi ile ilgili olmaktadir. Hem belirli bir zaman diliminde hem
de rakiplere kiyasla isletmelerin basarisinin degerlendirilmesinde performans
kriterlerinin belirlenmesi kritik bir karar mekanizmasina doniismektedir (Bulut ve

ark, 2009. s.516).

Ozdegerlendirme; bir organizasyonun faaliyetlerinin ve sonuglarinin kapsaml,
sistematik ve diizenli olarak gbozden gegcirilmesidir. Ozdegerlendirme islemi; bir
organizasyonun kuvvetli yonleri ve gelismeye acgik yoOnlerini, organizasyona
uygulanan toplam kalite modelinin ne anlama geldigini ve organizasyonun kalite

yolunun neresinde oldugunu 6grenme firsatini verir (Simsek ve Nursoy, 2008, s.53).

TKY de performans Oolgiimleri, c¢alisanlar1 siirekli kontrol etmeye ve
iyilestirmeye tesvik etmelidir. Siirecleri kontrol etmek icin, performans
gostergelerinin giivenilir, olmas1 gereklidir. Farkli bakis agilarindan, 6rnegin i¢ ve
dis, elde edilen performans Ol¢limlerinin sonuglari, dengeli olarak kullanilmalidir.
Stiregleri iyilestirmek i¢in, performans bilgilerinin, calisanlara rehberlik ederek
sinirlamalart kaldirmalar1 ve siiregleri basitlestirmeleri gerekir ki esneklik artsin.
Bunun i¢in, biitiin siireclerin, bir i¢ miisteriler zinciri igerisinde birbirine bagli hale
gelmesi gerekir (Simsek ve Nursoy, 2002, s.50). Performans olgiitleri, finansal

olanlar ve olmayanlar olarak ikiye ayrilabilir. Geleneksel diyebilecegimiz bu
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yaklasimlarda performans oOl¢iimii, kar ve verimlilik iizerinde odaklagmaktadir.
Gliniimiizde ise, firsatlart gérme giicli, 6grenme hizi, yenilikgilik, kalite, esneklik,
giivenilirlik ve sorumluluk gibi unsurlar da ¢ok 6nem kazanmistir. Bu nedenle,
performans 6l¢iim ve yonetim sisteminin bu unsurlar1 dikkate alarak olusturulmasi ve
hem bireysel; hem de kurumsal performans hedeflerinin buna gore tasarlanmasi

gerekmektedir (Coskun, Bankalarin Stratejik..., 2006, s.30).

4.4.1. Firma Finansal Performansi

Isletmenin finansal performansi nasil ol¢iilmelidir?”, bir baska acidan
“isletmenin nihai amact nedir?”’sorulari, isletme finansmani disiplininde ytizyillardir
tartisilan, buna karsin ilizerinde mutabakata varilamamis en Onemli konulardan
birisidir (Ertugrul ve Karakasoglu, 2005, s.20). Firma stratejilerinin genelde finansal
performansla degerlendirmeye alinmasinin sebebi, firmalarin temel ekonomik
hedeflerini gerceklestirme derecesi hakkinda uygulamacilara ve arastirmacilara fikir
verilmesi istegidir. Bununla beraber, uygulamacilarin firma performansi degerleme
kriterlerinden bir tanesini segerek performanslarini degerleme arzulari ise kisisel ve

politik amaglara hizmet edebilmektedir (Bulut ve Ark, 2009, s.517).

Finansal performans oOlg¢iitleri organizasyonun strateji olusturma ve uygulama
calismalarinin organizasyonun temel amacina ulasip ulagsmadigini gosterir. Cogu
zaman finansal hedefler isletme gelirleri, satigtaki artis, nakit akisi yaratma ve

sermaye/hasila oran1 gibi dlgiitlerdir.

Finansal performans odlgiileri, bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
yiirlitme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya
cikarir. Finansal amaglar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani,
ekonomik katma deger gibi ol¢iilebilen karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal amaclar
ise, satiglarda hizli bir artig saglamak ve nakit akis1 yaratmak olabilir (Uygur, 2009,
5.150).

Finansal performans gostergeleri sirket stratejisi, uygulamalar1 ve yonetiminin
kar durumunun artisina katki saglayip saglamadigin1 gostermektedir (Yenice, 2007,
5.98).
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Finansal boyut, firmanin uzun doénemli finansal amaclarim1 kapsamakta ve
firma ortaklarmin beklentileri olan karlilik ve biiylimeyi i¢ine almaktadir. (Uygur,

2009, 5.150).

Performans degerlemeyi kisisel amaglardan uzak tutabilmek igin, isletme
hedeflerinin belirli donemde finansal basari diizeyinin Olgiimiinde, birden fazla
ekonomik kriterin veya ideal olarak da hedeflerle dogrudan iliskili tiim finansal rasyo
ve degiskenlerin birlikte dikkate alinmasi gerekliginin yani sira, ayni organizasyonda
birden fazla calisgan ve farkli kademelerden performans degerleme icin veri
toplanmasi bulgularin gegerlilik ve giivenilirligini artiracaktir (Bulut ve Ark, 20009,

5.517).

4.4.2. Bankalarda Finansal Performans

Ozel finans kurumlari belli dénemlerde finansal durumlarim gdsteren raporlar
diizenlerler. bu raporlar bilanco ve gelir tablosudur. Bir bankanin bilangosu, o
bankanin varliklari, ylikiimlilikleri ve 6zkaynaklart hakkinda belli bir doneme
iliskin bilgi verir. Aktifler pasifler ile 6zkaynaklarin toplamina esittir. Bu dengeye
gore, aktifler, bankanin sahip oldugu varliklar1 ve alacaklarini, pasifler, bankanin
borglarin1 gosterir. Bilango dis1 islemler ise, bankanin nakit olmayan risklerinin takip

edildigi hesaplardir.

Bir banka bilancosunun pasifi (fon kaynaklar1), bor¢lar ve 6zkaynaklar olarak
ikiye ayrilir. Borglar; mevduat, bankalara borglar (yurt ici - yurt dis1 bankalara
borglar ve para piyasalarina borglar), repo yoluyla saglanan fonlar, sermaye benzeri
krediler ve diger pasiflerden olusur. Bilanco dis1 islemler ise; verilen gayri nakdi
krediler (teminat mektuplari, akreditifler) ve taahhiitlerden (tiirev finansal araglar

olan vadeli doviz alim-satim islemleri, opsiyon ve future islemler) ibarettir.

Bir isletmenin finansal durumu, faaliyet sonuglar1 incelenirken ve
degerlendirilirken, isletmenin finansal tablolarinda goriilen rakamlardan ¢ok, bilango
ve gelir tablosunda yer alan kalemler arasindaki iliskiler daha anlamli olmaktadir. Bu
nedenle finansal analizde, oranlar (rasyo-resyo) dan genis dlglide yararlanilmaktadir.

Oran tahlili, isletmenin finansal durumu ve faaliyet sonuglarini kendi i¢inde ve ayni
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veya farkli sektorden diger isletmelerin sonuglari ya da sektér sonuclariyla

karsilastirarak incelemek amaciyla kullanilmaktadir (Ozdemir ,1999, 5.26).

Bir finans kurumunun finansal bilango analizi yapilirken, diger isletme

bilangolarin analizinde kullanilan tiim teknikler kullanilabilir (Takan, 2001, s.177).

Banka subelerince gerceklestirilen kaynak toplama islevi, performans
degerlendirme caligmalari i¢in 6nemlidir. Ciinkii bankalar diger isletmelerden farkli
olarak  cogunlukla yabanci kaynak ile faaliyette bulunurlar. Toplanilan kaynaklarin

miktar1, yapisi, maliyeti, vadeli ya da vadesiz olusu yakindan izlenmelidir (Takan,

2002, s. 655).

Bankalar belli bir maliyetle toplamis olduklar1 kaynaklari, maliyetin iizerinde
bir gelirle kullanima sunmaktadir. Banka subelerince toplanilan kaynaklar, agirlikli
olarak krediler ile kullandirilir. Krediler kullanim sekline gore degerlendirilirken
nakdi ve gayri nakdi ayrimina tabi tutulmustur. Nakdi krediler bashigi altinda ticari
ve bireysel krediler yer almaktadir. Gayri nakdi krediler ise Tiirk Liras1 ve Yabanci
Para olarak iki grupta degerlendirilir. Bu kriterlerin kapsaminda teminat mektuplari,
banka kabulleri, akreditifler, cirolar ve dovize endeksli krediler yer almaktadir
(Takan, 2002, 5.762).

Bankalar; sabit veya degisken faiz oranlariyla belirli bir vadeye kadar, tiiketicin
kullanim amacima uygun olarak kredi kullandirirlar. Kullandirilan bu kredilerin

hacmi dikkate alinarak subelerin performanslari 6l¢iiliir.

Banka subelerinin karlilik ve verimlilik agisindan incelenmesi, performansin
Olciilmesi agisindan 6nem tasir. Karlilik ve verimlilik acisindan degerlendirilen
konular, bankanin gelir tablosu kalemlerinden elde edilir. Subenin hizmetlerinden
elde ettigi iicret ve komisyon gelirleri ile sube donem net kar veya zarar1 karliligi,
personel basina diisen kar veya zarari, mevduat miktar1 ve kredi miktar1 ise

verimliligi verir.

Koksal ¢alismasinda, Tiirk bankacilik sektoriinin = 1999  yilindaki

performansini, sube sayisi 2’den fazla olan 4 kamu sermayeli banka, 30 &zel
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sermayeli banka, 3 yabanci sermayeli banka olmak iizere toplam 37 ticaret bankasi
incelemeye tabi tutularak degerlendirilmektedir. Veri zarflama analizi uygulanan
calismada girdi ve ¢ikt1 yoniinden hem iiretim hem de aracilik yaklasiminin bazi
Ozelliklerini igceren karma yaklagim olarak tanimlanabilecek bir yaklasim
uygulanmaktadir. Dort girdi (sube sayisi, personel sayisi, toplam aktifler ve toplam
faiz giderleri ) ve dort ¢ikti (net donem kari, toplam krediler, toplam mevduat ve
kredi geri doniis oran1) veri kalemleri analizde degerlendirilmektedir (Ozgiir, 2008,

5.161).

1992-2000 yillart arasin1 kapsayan bagka bir ¢aligmada 3 girdi (toplam aktifler,
toplam giderler ve kredi doniis oran1) ve 3 ¢ikt1 (net kar, toplam kredi ve toplam

mevduat) kalemi kullanilmaktadir (Ozgiir, 2008, s.161).
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5. TKY ILE FINANSAL PERFORMANS
ARASINDAKI ILiSKI

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma ile hizmet sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi ile Finansal

Performans arasinda nasil bir iliski oldugu arastirilmistir.
5.2.  Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Arastirmada anket yontemi kullanilmis olup, anket c¢alismasi Tiirkiye’de
faaliyet gosteren 3 bankanin 5’er subesinde toplam 15 subedeki c¢alisanlarina

uygulanmistir. Toplam 128 anket cevaplanmis olup hepsi analizde kullanilmistir.

Orneklem biiyiikliigii 10.000 igin 0=0.05 anlamlilik diizeyinde, + %10'liik
ornekleme hatasi ile yapilacak bir anket uygulamasi i¢in en az 95 kisiye anket

uygulamamiz gerekir (Bas, 2003, s.46).

Uygulamanin yapildigt 3 bankada toplam 9000 personelin ¢aligmaktadir.

Cevaplanan anket sayis1 128 oldugu i¢in sonuglarin dogrulugu artmaktadir.

Arastirmamiz hizmet sektdriinden finans kuruluslarinda yapilmistir. Finans
kuruluslarinin da Istanbul da bulunan subelerinde uygulanmustir. Calisma diger
hizmet/iiretim sektorleri ve Tiirkiye genelinde yapilsaydi daha homojen ve
genellenilir sonucglarin  bulunmasi1 muhtemeldi. Ayrica uygulama TKY yi
benimseyen biiyiik isletmelerde yapildig: i¢in TKY uygulamalar isletme olgegine
gore de farklilik gosterebilir.

Olgekteki sorular 5°li Likert dlgegine gore derecelendirilmistir:

1: Kesinlikle katilmiyorum.
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2: Katilmiyorum.

3: Ne katiliyorum ne katilmiyorum (kararsizim).
4: Katilryorum.

5: Kesinlikle katiliyorum.

Anket sorulart Finansal Performans verilerini gdsterdigi i¢in banka ve sube

isimleri gizli kalacaktir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada, Yyazili anket yontemi ile sorulan sorulari cevaplandirilmak

suretiyle, 6zelden ziyade genel sonuglar ¢cikarmak amaci glidiilmiistiir.

Sorular yabanci yayinlardan derlendigi i¢in; oncelikle Tiirkce’ ye cevrilmis;
ardindan da Tiirk¢e’ ye ¢evrilmis olan anket sorulari farkli bir uzman tarafindan
tekrar Ingilizceye gevrilerek ash ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma sonucunda asil
ile terciimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili kisilere dagitilmistir.
Uygulanmig olan TKY ilkeleri ig¢in anket sorulari asagidan kaynaklardan istifade

edilerek olusturulmustur.

1. Chonga, V.K., Rundus, M.J., 2004, “Total Quality Management,
Market Competition And Organizational Performance”, The British
Accounting Review, 36, pp: 155-172.

2. Macinati, M.S., 2008, “The Relationship Between Quality Management
Systems And Organizational Performance In The Italian National

Health Service”, Health Policy, 85, pp: 228-241.

3. Projogo, D.I. , Hong, S.W., 2004, “The Multidimensionality Of TQM
Practices In Determining Quality And Innovation Performance — An

Empirical Examination”, Technovation, 24, pp: 443-453.
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4. Samson, D., Terziovski, M., 1999, “The Relationship Between Total
Quality Management Practices And Operational Performance”, Journal

of Operations Management, 17, pp: 393-4009.

5. Tari, J.J., Molina, J.F., Castejon, J.L., 2007, “The Relationship Between
Quality Management Practices And Their Effects On Quality
Outcomes”, European Journal of Operational Research, 183, pp: 483—
501.

Modelde kullanilan degiskenler, daha dnce benzer ¢alismalarda kullanilmis ve

Tablo 5.1 ‘de gosterilmis olan kaynaklara dayanilarak olusturulmustur.

Ticari banka subeleri, bankalarin en Onemli fon kaynagi olan mevduatin
toplanmasi, kredilerin dagitilmas1 ve finansal hizmetlerin sunulmasi gibi onemli
gorevleri yerine getirirler. Gilinlimiizde bankacilik hizmetleri ¢esitlenmis ve bu
hizmetlerin banka miisterilerine sunuldugu pazarlama birimi olan subelerin 6nemi
daha da artmistir. Bankalar, rekabet Uistilinliigii saglamalar1 ve mevcut pazar paylarimi
arttirabilmeleri i¢in siirekli bir sekilde kendilerini gelistirmek ve yenilemek
zorundadirlar. Bu amacla, sube performanslarinin arttirilmasi ve dlgiilmesi glinlimiiz
bankalarinin  6nem verdikler1 konularin basinda gelmektedir (Ertugrul ve
Karakasoglu, 2009, s.20). Bankalarin performansi; karliligi ve zaman i¢inde bu
karliligin nasil degistigi, bankanin mali durumundaki degisiklikleri ile mevduat ve
yikiimliiliiklerini karsilayabilme giiciinii, kar dagitimi yapma ve sermaye artirimiyla

ilgili durumu gostermektedir.

Banlarin asil faaliyet alanlar1 ve banka bilangolar1 dikkate alindigi zaman
finansal performans getirilerinin de bu alanlara dayali kriterlerden geldigi
gorilmektedir. Sube performans dlgiimiinde farkl kriterler kullanilmistir. Literatiirde
Ozgiir (2008) iki farkli calismasinda da toplanan fon/mevduat, kullandirilan

fon/mevduat kullanilmistir.

Koksal (2001) calismasinda Tiirk bankacilik sektoriiniin 1999 yilindaki
performansini, sube sayisi 2’den fazla olan 4 kamu sermayeli banka, 30 6zel

sermayeli banka, 3 yabanci sermayeli banka olmak iizere toplam 37 ticaret bankasini
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incelemeye tabi tutmaktadir. Sube sayisi, personel sayisi, toplam aktifler, toplam faiz
giderleri, net donem kari, toplam krediler, toplam mevduat ve kredi geri doniis
oranin1 veri kalemleri olarak analizde kullanilmaktadir (Ozgiir, Kamu Bankalarinda,

2008, s.249).

Genel olarak incelendigi ve TKY felsefe de goz onilinde alindigi zaman sube
performans Olgiimiinde kullanilan kriterleri fon/mevduat artisi, bireysel hedefler
(Kredi kullandirma, kredi kart1 pos vb.), kurumsal hedefler (isletmelere nakdi / gayri
nakdi kredi kullandirma) , riskler ve bankacilik hizmetleri kar1 ve diger karlar olarak

sayabiliriz.

Uygulamamizda asagidaki kalemler dikkate alinarak anket sorular

olusturulmustur.

Subenin Bankacik Hizmetleri gelir artis1 hedefleri

= Subenin mevduat (Fon) toplama artis hedefleri

* Subenin nakdi / Gayri nakdi kredi komisyon artis hedefleri

= Subenin bireysel iriinlerdeki hedefleri

=  Subenin kredilerinin risk durumu

=  Subenin kar1
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Liderlik

insan
Kay.
Yonetimi

Miisteri
Odakhihk

Siire¢
Yonetimi

Tedarik
Yonetimi

Stratejik
Planlama

Tari and Sabater (2004)

*

*

*

*

*

Costa et al (2008)

Rahman and Bullock (2005)

Prajogo and Hong (2008)

Fuentes et al (2004)

Gasteron and Lituchy (1999)

Prajogo and Sohal (2006)

Tari et al (2007)

Kaynak (2003)

Samson and Terziovski (1999)

Deming Kalite Odiilii

MBNQ Kalite Odiilii

EFQM Kalite Odiilii

Tablo 5.1: Literatiirde TKY ilkeleri Kullanimi
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5.4. Arastirmanin Modeli

York ve Mire (2004) TQM ve finansal performans arasindaki baglanti {izerinde
caligmistir. Ulastiklart sonu¢ TQM firmalarinin finansal etkinliklerinin yiiksek
oldugudur. Ayni sekilde Tari ve arkadaslar1 (2007) yapmis olduklar1 ¢alismada TKY

ile Finansal Performans arasinda pozitif iliski bulmuslardir.

Costa ve arkadaglar1 (2007) yapmis olduklar1 ¢alismada TKY etkileri ile
performans ve/veya miisteri memnuniyeti arasinda pozitif iliski oldugunu

bulmuslardir.

Nair (2005) de yapmis oldugu calismada liderlik ile toplam performans ile

pozitif olarak etkili oldugunu bulmustur.

Kaynak (2003) liderlik uygulamalarini TKY uygulamalar1 i¢inde en 6nemli

unsur oldugunu sdylemektedirler.

Nair (2005), Samson ve Terziovski (2004) arastirmalarinda siire¢ yonetimi ile

finansal performans arasinda pozitif iliski bulmuslardir.

Yapilmis olan galismalar 1s1ginda modelimiz sekil 5.1. de belirtilen sekilde

kurulmustur.
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Insan Kaynaklar1 Yo6netimi

Liderlik
H1
Miisteri Odaklilik H2
Stratejik Planlama H3
Stire¢ Yonetimi Ha
Tedarik Yonetimi H5
H6é

Sekil 5.1: Arastirmanin Modeli

\ 4

Finansal Performans

H1: Liderlik ile finansal performans arasinda pozitif iligki vardir.

H2: Miisteri odaklilik ile finansal performans arasinda pozitif iliski vardir.

H3:Stratejik Planlama ile finansal performans arasinda pozitif iligki vardir.

H4: Siire¢ yonetimi ile finansal performans arasinda pozitif iligki vardir.

HS5: Tedarik yonetimi ile finansal performans arasinda pozitif iligki vardir.

Hé6: Insan kaynaklari ydnetimi ile finansal performans arasinda pozitif iliski

vardir.
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5.5. Arastirma Sonuclan

Veri toplama igleminden sonra verilerin degerlendirilmesinde SPSS Statistics

17.0 paket programi ile yapilmistir.

Veri seti faktor analizi, gilivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve

standart sapmalari, korelasyon analizi ve regresyon analizleri yapilarak incelenmistir.

Faktor analizi, sorulmus olan sorularin cevaplayicilar tarafindan kag¢ degisik
boyutta algilandigini bulmak i¢in kullanilir. Faktér analizinin bir bagka kullanim

nedeni ise degisken sayisini azaltmaktir (Sipahi ve ark., 2008, s.88).

TKY kavramini olgmek istedigimizde, anketi cevaplayanlar kendi TKY
kavramini kendisine gore tanimlayarak cevap verecektir. Ne var ki verilerin ortak bir
dille toplanamamis olmasi ihtimali analizlerin giivenilirligini zedeleyeceginden bu
sekilde toplanan verilere istatistiksel analizler uygulanamaz. Bu nedenle faktor

analizi yapilmistir.

Faktor analizi yapabilmenin 6n sart1 degiskenler arasinda belli bir oranda iligki
bulunmasidir. Bartlett kiiresellik testi degigskenler arasinda yeterli oranda iliski olup
olmadigin1 gosterir. Bartlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik derecesinden diisiik ise
degiskenler arasinda faktér yapmaya yeterli diizeyde iliski vardir (Sipahi ve ark.,
2008 s.88).

Uygulamada p degeri 0,000 oldugundan degiskenlerimiz analiz yapmaya
uygundur (Tablo 5.2).

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rnekleme yeterliligi de degiskenler arasi
korelasyonlarin faktor analizine uygunlugunu test eder. KMO degeri 0 ile 1 arasinda
degisir. KMO’nun 1 degerini almas1 degiskenlerin birbirini hatasiz tahmin edecegini

gosterir. KMO ornekleme yeterliginin alt sinir1 0,50 “dir. (Tablo 5.2)
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,828
Approx. Chi-Square 3023,403
Bartlett's Test of Sphericity df 903
Sig. ,000

Tablo 5.2: KMO ve Bartlett’s Test Analiz Sonucu

Uygulamamizda KMO degeri 0,828 oldugundan Tablo 5.2 de goriildiigii iizere

degiskenlerin faktor analizine uygunlugunun miikkemmel oldugu goriiliir.

Easures of Sampling Adequacy (MSA) degeri tek tek bir sorunun faktor
analizine uygunlugunu olgmektedir. Genel kabul gormiis MSA degeri 0,50 alt

siiridir.

Varimax metodu kullanilarak yapilan analiz sonucunda, dl¢egin i¢ tutarliliini
bozan degiskenler degerleme dis1 birakilarak 7 faktoér 27 parcadan olusan bir 6lgek
elde edilmistir. Faktor analizi ¢iktis1 tablo 5.3 gosterildigi sekilde elde edilmistir.

Giivenilirlik, ayn1 seyin bagimsiz 6l¢iimleri arasindaki tutarliliktir. Bir anketin
giivenilir olarak nitelendirilebilmesi i¢in, tesadiifi hatalardan bagimsiz olmasi gerekir

(Bas, 2003, s.187).

Faktor analizi sonrasinda her bir alt boyutun (faktoriin) giivenilirliinin sayisal
olarak bulunmasi gerekmektedir. Cronbach’s Alpha degeri sorular aras1 korelasyona
bagli uyum degeridir. Cronbach’s Alpha faktoér altindaki sorularin toplamdaki
giivenilirlik seviyesini gostermektedir (Sipahi ve ark., 2008, s.89). Cronbach’s Alpha

degerinin 0,70 ve iistii oldugu durumlarda dl¢egin giivenilir oldugu kabul edilir.

Uygulamada giivenirlik analizi yapilirken Alpha modeli kullanilmistir.

Giivenirlik analizi sonuglar1 tabo 5.4 de verilmistir.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4 5 6 7
S32 , 788 ,238 ,116 ,180 ,162 ,069 ,054
S31 ,765 ,081 ,032 ,228 ,138 ,226 ,160
S33 ,754 ,219 ,161 324 ,126 ,065 ,003
S34 ,642 ,113 ,089 ,066 ,180 171 ,304
S53 ,087 , 767 ,112 232 ,107 ,278 ,107
S57 ,180 725 ,120 ,103 ,150 -,052 ,128
S54 317 ,685 ,056 ,165 ,056 174 ,157
S56 ,046 ,672 ,041 ,093 ,167 111 ,315
S59 ,131 ,521 ,114 ,251 ,330 ,267 -,004
S16 ,056 ,103 ,825 -,028 ,151 ,042 ,045
S15 ,128 ,040 ,803 ,186 ,149 -,008 ,129
S13 ,049 ,162 ,699 ,148 ,039 ,301 -,024
S14 ,137 ,030 ,685 ,380 ,143 ,125 ,220
S28 ,205 ,194 ,035 ,698 ,145 ,205 263
S26 243 ,178 ,285 ,689 221 -,028 ,207
S27 ,230 227 ,250 ,666 ,176 ,157 ,037
S25 274 ,199 ,159 ,651 ,044 ,153 ,252
S76 ,097 ,165 ,116 ,168 875 -,016 ,143
S71 ,207 ,234 ,226 ,145 ,845 ,156 ,149
S72 ,331 ,198 211 ,131 ,752 ,192 ,201
S45 271 ,086 ,032 ,163 ,157 ,801 ,131
S44 ,194 ,148 ,250 ,017 ,073 ,740 217
S42 -,180 ,184 ,005 ,359 ,021 ,614 -,040
S43 322 ,145 ,182 -,019 ,044 ,588 ,255
S64 ,162 ,134 ,057 ,153 ,075 ,265 ,781
S63 ,100 ,198 ,138 ,259 ,161 ,195 ,728
S62 ,168 ,318 ,132 172 242 -,022 717

Tablo 5.3: Faktor Analizi Sonug¢ Tablosu
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Uygulamamizda, tablo 5.4 de gorildiigii gibi siire¢ yonetimi o degerine
bakildiginda (0,755) oldukga giivenilir oldugu, diger faktorlerin glivenilirligi ise (o
>0,80) oldukea yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir.



49

) Faktor Faktoriin
Faktor Adi Soru Ifadesi - Agciklayielhigr | Giivenilirlik
Agirhiklar
(%)
Firmada yoneticiler kalite yonetim sistemini
o . ,825
gelistirmek i¢in sorumluluk alirlar.
Firmada yoneticiler ¢alisanlarini kendi gérev
alanlari ile ilgili islerde daha iyi i¢in motive ve ,803
1.Liderlik | yardim ederler. 10,34 a=0,823
Firmada yoneticiler yiiksek derecede ortak amag
. ,699
olusturarak yonetim yaparlar
Firmada yoneticiler ¢alisanlara kalite
- o ,685
sorumlulugunu iletirler.
Firmada miisteri istekleri kalite i¢in temel teskil 698
eder '
Firmada miisteri memnuniyeti diizenli olarak
I 1 e : ,689
2.Miisteri Ol¢iilmektedir B
- — — — 10,12 o=0,844
Odakhhk Firmada yoneticiler ve iist yonetim miisteri 666
memnuniyetini arttiric1 aktiviteleri desteklerler |’
Firmada miisteri sikayetlerini ¢6zmek i¢in etkin 651
siirecler tanimlanmigtir ’
Stratejik Plan olusturulurken miisterilerin
e T ,788
beklentileri gozetilir
Hedefler kurumun yetkinlikleri gozetilerek
. ,765
3.Stratejik | olusturulmugtur B
— 11,44 a=0,857
Planlama Stratejik Plan olusturulurken ortaklarin
S 754
beklentileri gozetilir
Stratejik Plan olusturulurken ¢aliganlarin
R ,642
beklentileri gozetilir
Firmada siireg iyilestirme faaliyetleri
,801
yapilmaktadir
Firmada siiregler kurum ihtiyaglar1 ve
4.Siirec yetenekleri gozetilerek olusturulmustur , 740
PANDAAN - m - —— - 9,49 a=0,755
Yonetimi Firmada siireglerin analiz edilmesinde
istatistiksel teknikler kullanilmaktadir 614
Firmada siireglerin etkinligi belirli periyotlarla
Ol¢iilmektedir ,588
Firmada calisan memnuniyeti diizenli olarak
olgiiliir 167
Firmada tiim c¢alisanlar kalitenin  kendi
sorumlulugunda olduguna inanirlar 125
5.insan Firmada calisanlar kalite prensipleri
Kay. cercevesinde egitilirler ,685 11,08 a=0,822
Yonetimi | Firmada galiganlar problem ¢ozme yetenekleri
noktasinda egitilirler ,672
Firmada c¢aliganlar dirlin / hizmet siire¢
gelisimine katkida bulunan calisanlar
Odiillendirilirler 521

Tablo 5.4: Giivenirlik Testi ve Faktor Analizi Yiukleri
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Faktoriin
Faktor Aciklayicihigy

Faktor Ad1 Soru ifadesi Agirhklar: (%) Giivenilirlik

Firmada tedarik¢iler {iriin/hizmet gelistirme

faaliyetlerine katilir ,781
G.Tede}rilf Firmada  tedarikgilere  uygun  olmayan 8,83 a=0,827
Yonetimi | iriin/hizmetlerde yaptirim uygulanir 728

Firmada tedarikgiler diizenli olarak Kkalite

standartlar1 ¢ercevesinde degerlendirilir 17

Subenin kari siirekli artmaktadir. ,875
7.Finansal Subenin Bankacik Hizmetleri gelir artis1 9,65 a=0,925
Performans | hedefleri tutmaktadir. 845

Subenin mevduat (Fon) toplama artis hedefleri

tutmaktadir 752

70,95
Toplam

Tablo 5.4’in devam
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Degiskenin bagimli veya bagimsiz olmasi dikkate alinmaksizin arasindaki
iliskinin derecesini ve yOniinii belirlemek amaciyla kullanilan yonteme korelasyon
denir (Sipahi ve ark., 2008, s.143). Degiskenler arasinda iliskinin varligimi tespit
etmek i¢in korelasyon analizi yapilir. Bir degisken yliksek degerler alirken, diger bir
degisken de yiiksek degerler aliyorsa, bu iki degisken arasinda pozitif korelasyon
oldugu soylenebilir. Aksine bir degisken yiiksek degerler alirken, digeri diisiik

degerler aliyorsa negatif korelasyon oldugu s6z konusudur.

x — - - -
g e E| 5| £ ’
5 g % ; | xg 2| = g2l 55§
s ks . 5 S| os S| E| £ g2¢&
2 £ s| = | E£§ | 2| | Eg
B o 2 - 2l o= S g S|l s
8 = = g = o
& = G = =
Liderlik  |45176 |,45048 |1
Miisteri ok
Odokini | 42422 | 54785 | 5017 (1
stratejik 1 o949 | 48747 | 357 | 595" |1
Planlama
Sire¢ 13184 | 42084 | 3757 |a627 |43 |1
Yonetimi
Insan 43047 |,49244 | 350 |j581™ |,507" |,483" |1
Kaynaklan
Tedarik 11667 | 55010 |.350™ | 557" |44 |a456™ |s5427|1
Yonetimi
Finansal | ya70 | 48223 | 435™ |509™ |04 |.360™ | 5317|483 |1
Performans

Tablo 5.5: Degiskenler Aras1 Korelasyon Katsayilar

** Korelasyon p< 0,001 seviyesinde anlamli

Uygulamamizda tablo 5.6 de gosterildigi gibi korelasyon katsayilarinin 0,01
seviyesinde pozitif anlamli bir iliski oldugunu sdyleyebiliriz. Insan kaynaklari ile
finansal performans arasinda yiiksek bir korelasyon oldugu goriilmektedir. Yine aym
seklide miisteri odaklilik, stratejik planlama, tedarik yonetimi, liderlik ile finansal
performans arasinda kuvvetli pozitif korelasyon vardir. Siireg yonetimi ile finansal
performans arasindaki iligki kuvveti diger faktdrler kadar kuvvetli olmadigini

sOyleyebiliriz.
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Regresyon analizi bir degiskenin (bagimli) diger degisken (ler) (bagimsiz)
tarafindan nasil agiklandigini belirlemeye calisir. Cok Degiskenli Regresyon Analizi
icinde bir adet bagimli degisken ve birden fazla bagimsiz degiskenin bulundugu
regresyon modelleri ¢ok degiskenli regresyon analizi olarak tanimlanir (Sipahi ve

ark., 2008, s.154).

Yapilan regresyon analizi sonucundaki anova tablosunda (Tablo 5.6) F degeri
14,643 ve p degeri (sig.) 0,000 oldugundan regresyon modelinin anlamli oldugu
anlasilir. Diger bir degisle finansal performans degiskenini, liderlik, miisteri odalilik,
stratejik  planlama, silire¢ yOnetimi, insan kaynaklari, tedarik yOnetimi

degiskenlerinden en az biri ile agiklamak miimkiindiir.

Tablo 5.7 model 6zetinde de goriildiigl tizere modelin agiklama giicii (liderlik,
miisteri odalilik, stratejik planlama, siire¢ yOnetimi, insan kaynaklari, tedarik
yonetimi degiskenlerinin finansal performans degiskenini agiklama giicii) 0,01

anlamlilik seviyesinde % 42,1 dir.

ANOVA®
Model Sumof | ¢ Mean 1 Sig.
Squares Square
Regression 12,424 |6 2,071 14,643 |,000°
1 Residual 17,110 |121 ,141
Total 29,534 |127
a. Predictors: (Copstant), Tedarik Yonetimi, Liderlik, Stratejik Planlama,
Siire¢ Yonetimi, Insan Kaynaklari, Misteri Odaklilik
b. Bagimli Degisken: Finansal Performans

Tablo 5.6 Anova Tablosu

Model Ozeti

Model R R Square Adjusted R Std: Error of the
Square Estimate

1 ,649° 421 ,392 ,37604

a. Bagimsiz degisken: Tedarik Yonetimi, Liderlik, Stratejik Planlama, Siire¢_ Y 6netimi,

Insan Kaynaklar1, Miisteri Odaklilik

b. Bagimli degisken: Finansal Performans

Tablo 5.7. Model Ozeti
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Regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerden her hangi birinin p degeri p
<0,05 degerini saglamiyorsa bu degisken modele anlamli bir katki sagladigini
sOyleyebiliriz. Regresyon analizi tablosunda (Tablo 5.8) her bir degiskenin t ve p
degerlerine bakacak olursak miisteri odaklilik ve siire¢ yonetimi degiskenleri p<0,05
degerini saglamadigi i¢in, modele anlamli bir katki saglamayacaktir. Bu durumda

H2 ve H4 ret edilecektir.

Regresyon tablosundan finansal performans:t etkileyen faktér insan
kaynaklaridir. insan kaynaklari bagimsiz degiskeni, firma performansin1 «=0,244 ile
0,010 anlamlilik diizeyinde olumlu etkiledigi goriilmektedir. Insan kaynaklari
yonetiminden o=0,207 ile 0,024 anlamlilik diizeyi ile stratejik planlama gelmektedir.
Stratejik planlamadan sonra «=0,192 ile 0,020’lik anlamlilik diizeyi ile liderlik
gelmektedir. Liderligi o=0,158 ile 0,082 anlamlilik diizeyi ile tedarik yonetimi takip

etmektedir.
Regresyon Analizi Sonuclar:
Bagimlh - .. .
degisken Bagimsiz Degisken Std. o t Sig.(p)
Liderlik ,192 2,359 ,020*
é Miisteri Odaklilik ,072 ,695 ,489
£
~§ Stratejik Planlama ,207 2,282 ,024*
g
Ei Siire¢ YoOnetimi -,027 -,312 ,755
g
i Insan Kaynaklar 244 2,612 ,010*
Tedarik Yonetimi ,158 1,751 ,082*

Tablo 5.8: TKY Finansal Performans Uzerine Etkisi

H1: Liderlik uygulamalari ile finansal performans arasinda pozitif iligki vardir.

H2: Miisteri odaklilik ile finansal performans arasinda pozitif iligki yoktur.
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H3:Stratejik Planlama faaliyetleri ile finansal performans arasinda pozitif iliski

vardir.

H4: Siire¢ yonetimi faaliyetleri ile finansal performans arasinda pozitif iliski

yoktur.

HS5: Tedarik yonetimi faaliyetleri ile finansal performans arasinda pozitif iliski

vardir.

H6: Insan Kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ile finansal performans arasinda

pozitif iligki vardir.
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6. SONUC

Giliniimiizde kiiresellesmenin getirmis oldugu yeni anlayis ve yaklagimlar
neticesinde bilgide, teknolojide, pazarlarda ve iiretim faktorlerinde sinirlar ortadan
kalkmis ve bu konularda biiyiik bir rekabet ortaya ¢ikmustir. Is hayatina hakim olan
ve isletmeleri yeni arayislara yonelten unsurlardan biri de piyasalardaki vahsi
rekabettir. Rekabet, en son teknolojileri kullanan isletmeleri bile etkilemektedir.
Boyle bir piyasada nasil rekabet etmeli ve rakipleri nasil yenmeli gibi sorular bir¢ok
isletme yoneticisinin siklikla sordugu sorular arasindadir. Bu rekabet ortaminda
kalite olgusunun her zamankinden daha fazla bir sekilde 6n plana ¢iktigim

gormekteyiz.

Arastirma sonuglarina gore TKY uygulamalarindan insan kaynaklar1 yonetimi
finansal performansi etkileyen en 6nemli faktor olarak c¢ikmustir. Siiphesiz bunun
nedeni insana olan yatirnmin hizli bir sekilde geri donmesidir. TKY yaklagimi
kurumun c¢alisanlar1 i¢ miisteri olarak adlandirmaktadir. TKY c¢alisanlarin
gidilenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasini kararlara katilmalarini, etkili ve
verimli olmalarint amagclar. Siiphesiz bu durum ¢alisan performansini etkilemekte ve

sonug olarak finansal performansa katki saglamaktadir.

Arastirmamizda insan kaynaklari uygulamasindan sonra finansal performans
tizerinde en etin faktor stratejik planlama ¢ikmistir. TKY’ de ¢alismalarin, siirekli,
planli ve verilere dayali olarak yonetilmesi temel amagtir. Kararlar giincel ve
gelecege iliskin performansa, siireglere, paydas gereksinimlerine, beklentilere,
deneyimlere, baska kurumlarin performanslarina, rekabet edilen kurumlara iligkin
veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Uygulama sonucu etkin olarak uygulanan stratejik

planlamanin finansal performansa olumlu katkida bulundugunu séyleyebiliriz.

Liderlik uygulamalar1 da finansal performans iizerinde pozitif etkisi oldugu
goriilmiistiir. TKY uygulamalarinin basariya ulagsmasinin en temel nedenlerinden biri
stiphe yok ki list yonetimdir. Uygulamalarda {ist yonetim destegi olmadan basariya

ulagmak imkansiz gibidir. Ama buna karsin etkin liderlik uygulamalar1 basariy1 da
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beraberinde getirecektir. Etkin liderlik uygulamalari ¢alisan verim ve performansina

yanstyacaktir.

Finansal performans {iizerinde pozitif etkisi olan diger bir faktor tedarik
yonetimidir. Tedarikgilerin gelistirilmesi, isbirliklerinin ve desteklerinin saglanmasi
kritik bir konudur. Tedarikgi iliskileri problemli olan bir kurulusun istenen kalite ve

maliyeti saglamasi ¢ok zordur.

Uygulamamizda miisteri odaklilik uygulamalarin finansal performans iizerinde
pozitif iliskisi olmadig1 goriilmiistiir. TKY ilkelerinin tam olarak benimsememesi
yatmaktadir. Tiirkiye’de TKY uygulayan ticari bankalar siirekli olarak miisterilerine
yonelik yeni Tlriinler gelistirmektedirler. Miisteri iliskileri servisi, miisterilere
kesintisiz hizmet veren c¢agri merkezleri, internet, cep subeleri gibi uygulamalar
miisteri beklenti ve ihtiyaglarini karsilamaya yonelik olarak uygulamaya alinmistir.
Ama uygulamamiz sonucunda yapilan bu uygulamalar1 calisanlar goziiyle ve
calisalar tarafindan tam olarak i¢ / dis miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamadig:

yoniinde ¢ikmustir.
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Uygulamamizda desteklenemeyen diger TKY uygulamasi siire¢ yonetimidir.
Siire¢ yonetimiyle finansal performans arasinda pozitif bir iligki bulunamamaistir.
TKY siireclerle yonetim anlayist ile miisteri gereksinimleri ve beklentileri temel
alimarak tasarlama, gelistirme, sunma ve bu baglamda miisteri paydas tedarikei
iligkilerini diizenlemeyi, yonetmeyi ve gelistirmeyi amagclar. Siire¢ yonetimi TKY
uygulamalarinda ¢ok Onemli bir konuma sahiptir. Ama uygulamamizda bunu

desteklememektedir.

6.1. ONERILER

Onerileri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir;

1. Misteri odaklilik ile ilgili sorulari i¢ ve dis miisteri olarak ayirip farkli iki
grup olarak inceleme yapilma imkani olsaydi sonucun daha farkli ¢ikmasi
beklenebilirdi. Yapilacak diger ¢alismalarda miisteri kavrami i¢ ve dis

miisteri olarak diisiiniiliip, dis miisterilere de anket uygulamasi yapilabilir.

2. Aragtirmamiz hizmet sektoriinden finans kuruluslarinda yapilmistir. Finans
kuruluslarinin da Istanbul da bulunan subelerinde uygulanmistir. Calisma
diger hizmet / iiretim sektorleri ve Tiirkiye genelinde yapilsayd: daha

homojen ve genellenilir sonuglarin bulunmasi muhtemeldi.

3. Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini ayri ayri, birbirinden bagimsiz olarak
finansal performans iizerine etkilerini incelemek literatiire katki

saglayacaktir.
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Ek 1: Anket Formu Ornegi

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi Strateji Boliimii
Ogrencisi tarafindan yiiriitilen “Toplam Kalite Yonetiminin Finansal Performans
Uzerine Etkisi” konulu arastirmanin uygulama kismui ile ilgilidir. Bu anket Firma / Sube
calisanlar1 tarafindan doldurulacaktir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler
kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar sadece akademik amagl
kullanilacaktir. Bu ¢aligmadan elde edilen sonuglarla yonetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk
is diinyasinin gelisimine katkida bulunmay1 arzuluyoruz. Anketi olusturan sorular
cevaplandirmak siiphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak is diinyasi
ile Universite arasindaki iliskileri gig¢lendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa
yararlanmak diigiincesi ile bize yardimci olacaginizi timit etmekteyiz. Gonderilecek cevaplar
ve elde edilecek sonuglar kesinlikle gizli tutulacaktir. Istenildigi takdirde sonuglar
arastirmamiza katilan igletmelere -igletme adi belirtilmeksizin, genel ve ortalama &zellikler
seklinde- bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular aragtirma teknigi
acisindan sorulmast zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularin cevaplandirilmasi
degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi icin biiyik 6nem arz etmektedir. Ilginiz igin

tesekkiirlerimizi sunar, calismalarinizda basarilar dileriz.
Ferhat KARACAM

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi, Strateji Boliimii

Kisisel Bilgiler

e Firmada ¢alistiginiz servis:



Gise Pazarlama Bireysel Operasyon Kurumsal/Ticari

Operasyon Diger

e Firmadaki / Subedeki unvaniniz? (liitfen birini se¢iniz)

1. Sube Miidiirii 2. Midiir Yardimeist 3. IL.Miidiir /Y dnetmen

4. Sef / Uzman / Yetkili 5. Sef Yrd / Uzman Yrd / Yetkili Yrd
Memur

7. Diger

Firma / Banka :

Firmada / Subede ¢aligsan sayisi:

Firma / Sube kag yildir faaliyet gosteriyor:

6.
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Asagidaki sorular1 kesinlikle katilmiyorum dan kesinlikle katiliyorum 6lcegine gore

cevaplayiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum;

5=Kesinlikle Katiliyorum)
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A. Liderlik

Firmada yoneticiler gelismeyi ve 6grenmeyi cesaretlendirir.

Firmada yoneticiler ¢alisanlara yonetime katilmak i¢in firsat saglarlar

Firmada yoneticiler yliksek derecede ortak amag olusturarak yonetim yaparlar

Firmada yoneticiler ¢alisanlara kalite sorumlulugunu iletirler.

R R B e

Nl N NN

w| Wl w w

I R LI I

o1l o1 o1 o1

Firmada yoneticiler ¢alisanlarini kendi gorev alanlar ile ilgili islerde daha iyi igin

motive ve yardim ederler.

I

ol

Firmada yoneticiler kalite yonetim sistemini gelistirmek i¢in sorumluluk alirlar.

B. Miisteri Odakhhk

Firmada iriin ve hizmet sunum siiregleri miisteri ihtiyag ve beklentilerini

karsilayacak sekilde tanimlanmistir

Firmada miisteri Ihtiyaclar tiim kurum geneline yayilmistir

Firmada tirlin tasarimina miisteriler de katilir

Firmada miisterilerle giiler yiizlii bir iligki stirdiirtiliir

Firmada miisteri sikdyetlerini ¢6zmek i¢in etkin siire¢ler tanimlanmistir

Firmada miisteri memnuniyeti diizenli olarak dl¢iilmektedir

P R R R R e

N[ N N N NN

Wl Wl W W w w

B N L Y e

ol o o1 o1 o1 o1

Firmada yoneticiler ve iist yonetim miisteri memnuniyetini arttirici aktiviteleri

desteklerler

o

Firmada miisteri istekleri kalite i¢in temel teskil eder

C. Stratejik Planlama

Firmada hedefler kurumun yetkinlikleri gozetilerek olusturulmustur

Firmada stratejik Plan olusturulurken miisterilerin beklentileri gozetilir

Firmada stratejik Plan olusturulurken ortaklarin beklentileri gozetilir

Firmada stratejik Plan olusturulurken ¢aliganlarin beklentileri gozetilir

Firmada calisanlar tarafindan desteklenen bir hedef vardir

e

N[ N N NN

Wl W W W w

EE S I R I

ol o1 o1 o1 o
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D. Siire¢ Yonetimi

Firmada siiregler anlasilir olarak dokiimante edilmistir

Firmada siire¢lerin analiz edilmesinde istatistiksel teknikler kullanilmaktadir

Firmada stireclerin etkinligi belirli periyotlarla 6l¢iilmektedir

Firmada stirecler kurum ihtiyaclar1 ve yetenekleri gozetilerek olusturulmustur

Firmada stireg iyilestirme faaliyetleri yapilmaktadir

R

N N N NN

Wl W W Wl w

e S N NS

ol o1 o1 o1 o1

E. insan Kaynaklar1 Yénetimi

Firmada i¢ miisteri diislincesi iyi anlagilmigtir

Firmada en alttan en iiste iletisim siireci tanimlidir

Firmada ¢alisan memnuniyeti diizenli olarak ol¢iiliir

Firmada ¢alisanlar kalite prensipleri ¢ercevesinde egitilirler

Rl R R R

N N[ N[ DN

W| Wl wWw| w

E N

ol o1 o1 o

Firmada ¢alisanlarin performansi kalite programlarini desteklemek i¢in

Olctliir

Firmada ¢aliganlar problem ¢6zme yetenekleri noktasinda egitilirler

Firmada tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumlulugunda olduguna inanirlar

Firmada 6zel organizasyon yapilari (kalite komiteleri, grup caligmalar)

kalite gelisimini destekler

Firmada ¢alisanlar iiriin / hizmet slire¢ gelisimine katkida bulunan

calisanlar odiillendirilirler

F. Tedarik Yonetimi

Firmada yonetim iirin/hizmet aliminda ticreti degil daha ¢ok kaliteyi tercih eder

Firmada tedarikgiler diizenli olarak kalite standartlar1 gergevesinde degerlendirilir

Firmada tedarik¢ilere uygun olmayan iirtin/hizmetlerde yaptirim uygulanir

Firmada tedarikgiler tirtin/hizmet gelistirme faaliyetlerine katilir

I

Nl N N DN

Wl Wl w w

E S I R S I S

ol o1 o1 o1

G. Finansal Performans

Subenin Bankacik Hizmetleri gelir artis1 hedefleri tutmaktadir.

Subenin mevduat (Fon) toplama artis hedefleri tutmaktadir

Subenin nakdi / Gayri nakdi kredi komisyon artis hedefleri tutmaktadir.

Subenin bireysel tiriinlerdeki hedefler tutmaktadir

Subenin takipteki alacagi yoktur / stirekli azalmaktadir.

Subenin kari stirekli artmaktadir.

AR

N[ N N N NN

Wl W W W w w

N L
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