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VARLIK YONETIM SIRKETLERI VE FAKTORING SiIRKETLERINDE
TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARI

Bu arastirma, daha 6nce tizerinde yiiksek lisans yada doktora tezi baglaminda
calisma yapilmamis olan, Varlik Yonetim Sirketleri ve Faktoring Sirketlerinde
toplam kalite yonetimi uygulanabilirligine dair, personelin ve yonetim kadrolarinin

goriislerinin alinmasi ve degerlendirilmesini kapsamaktadir.

Bu anlamda yapilan caligmada Varlik Yonetim Sirketi calisanlarn ile
Faktoring Sirketleri ¢alisanlarinin, toplam kalite yonetimi uygulama seviyeleri ortaya
cikarilmaya calisilarak akabinde bu goriis ve diisiinceler toplam kalite yonetimi

uygulama adimlarina gore degerlendirilmistir.

Bu arastirmada orneklemi iilkemizde faaliyet gosteren Faktoring ve Varlik

Yonetim Sirketleri genel miidiirliik personeli olusturmaktadir.

Aragtirmada Faktoring ve Varlik Yonetim Sirketlerinde Toplam Kalite
Yonetimi Uygulamalar1 isimli bir anket ¢alismasi yapilmistir. Ankette yer alan
sorulart sakincali bulan yoneticilerin arastirmaya katilmak istememesi nedeniyle
orneklem 87 katilmcidan olusmaktadir. Ankette Toplam Kalite Yonetimi

felsefesinin amag, arag¢ ve politikalariin yer aldigi 68 soru sorulmustur.

Arastirma verileri analiz edilirken frekans ve ylizde tekniklerinden

yararlanilarak degerlendirme yapilmstir.



Arastirmanin sonunda caligsanlarin, factoring ve varlik yonetim sirketlerinde
toplam kalite yoOnetimi uygulanmadigi konusundaki goriisiiniin ortak oldugu

anlagilmistir.

Aragtirmanin sonunda, toplam kalite yonetimi uygulamalarmin c¢alisan

motivasyonu iizerinde olumlu yonde etki gosterecegi sonucuna varilabilmektedir.

Arastirma sonunda, tez ¢alismasi yapilma nedeni olarak kabul edilebilecek,
Faktoring ve Varlik Yonetim Sirketlerinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulanabilir
mi? sorusunun yaniti bulunmaya c¢alisilmis ve smirli sayida kalan anketorlerden
olusan Orneklemle uygulanabilecegi yoniinde fikir birliginin oldugu kanaatine

varilmigtir.
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ABSTRACT

QUALITY MANAGEMENT PRACTICES TO ASSET MANAGEMENT AND
FACTORING COMPANIES

This research comprising that the applicability of total quality management to
factoring and asset management companies which has not been studied before in

master’s or doctoral.

This research includes opinions and evaluations who working in the asset

management and factoring companies.

In this sense made study tried to reveal total quality management level of
asset management and factoring employees. After that thoughts were evaluated
according to the application steps for total quality management.

Constitutes the headquarters staff which factoring and asset management

company continuing to operate in our country is the sample in this study.

This research was conducted survey which name is Total Quality
Management Applications to Factoring and Asset Management Companies. Survey
consist of 87 participants. Some company executives did not want to participate in

research cause of they find the objectionable questionnaire.

68 questions asked in the survey which contain goal, facility and policy of
total quality management philosophy.

The evalution was made with frequency and percentage technique when

analyzing research data.
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End of the research understood that personnel has same idea about total
quality management is not implemented in the factoring and asset management
companies. However, concluded that total quality management applications has

positive affect on the employee motivation at the end of the research.

End of the research understood that there is consensus about applicability of

total quality management in the factoring and asset management companies.
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Birinci Bolim
1. YONETIM ve KALITE
1.1. Yonetim Nedir ?

Y o6netim, bir grup insanin bedenen ve zihnen, beceri ve yeteneklerini sistemli
organize sekilde birlestirerek, belli bir amac1 ger¢eklestirmek adina, belli kurallar
cercevesinde, sStatii farklar1 gozetilerek ve bu farklara gore yetkilendirilerek
gerceklestirdikleri bir grup faaliyeti olarak tanimlanabilir.

1.2. Kalite Nedir ?

“En genel anlamda kalite sartlarin yerine getirilmesidir.” * Gelisen
teknolojiler paralelinde siddetle artan misteri beklentileri ve adeta sinirsizlasan
rekabet ortami kalite ¢aligmalarini planl, programli ve mutlaka siireklilik arz eden
yapida yiiriitilmeye zorlamaktadir. Teknoloji ve bilimde yasanan bas dondiiriicii
gelisim pazarlarda biiylime ile beraber kiiresel ¢apta rekabete neden olmustur. Cok
sayida tiiketicinin yani sira treticiyi de barindiran kiiresel pazarlarda rekabet
stlinliigli kazananlar miisteri beklentilerini fark eden ve bunu karsilayabilecek mal
ve hizmet iireten isletmeler olmuslardir.

Isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri, miisteri beklentilerini tespit ve tatmin
etmekle agiklaniyorsa ve kalite bu tanimla paralellik gostererek miisteri ihtiyaglarina
yonelik tanimlaniyorsa isletmelerin varliklarini siirdiirme yolunu kaliteye, kaliteli
tirin ve hizmet iretimine baglamak yerinde bir tanim olacaktir. Yani Kkalite,
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin anahtaridir.

1.3. Kalitenin Boyutlar:

Kalite kavrami, genis anlamiyla degerlendirildiginde, bazi boyutlari, icerdigi
goriilecektir. Bunlar kisaca alt1 baglik altinda toplamak miimkiindiir;?

= Kalitenin stratejik boyutu, isletmeler tarafindan pazar durumlarina gore stratejik
hedeflerin belirlenmesinde goz 6niine alinmahdir.

= Satis planlamalarinda ve islemlerinde; miisterilerin kalite arayislari, kaliteye bir
ticari boyut kazandirmaktadir.

= Kalitesizligin biiyiik mali yiikler getirmesi, Kkalitenin finansal boyutunu
olusturmaktadir.

» Isletmelerin i¢ yapilari, Kkaliteyi iiretmelerinde 6nemli bir etkendir. Bu bakimdan
kalitenin bir de orgiitsel boyutu s6z konusudur.

= Kalite iiretimi, tasaridan gerceklestirmeye kadar, her asamadaki metotlarin,
iiretimde kullanabilecek tiim arac-gerecin Kkalitesine bagh oldugundan, kalite aym
zamanda bir teknik boyut icermektedir.

= Kalitenin diger temel boyutu beseridir. Ciinkii yukarida aciklanan diger tiim
unsurlarin basarilh bicimde gerceklestirilmesi, isletmedeki insan giiciiniin niteligine
baghdir.

1 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil, Sistem Yayincilik, istanbul, 4.Bashi 2007, S.1
2 Ahmet K. Sekerkaya, Bankacihik Hizmetlerinde Algilanan Toplam Kalite Olciimii, Pelin Ofset, Ankara,
1997,S.14



1.4.  Kaliteye Dair Yapilan Tanimlar
Latincede bir seyin nasil oldugunu ifade eden, hayatin her alanina niifuz
etmis olan ve isletmelerde uygulanabildikleri 6l¢iide rekabet dstiinliigii saglayan
kalitenin tanimlarindan bazilar1 s6yledir;

J.M. Juran : Amaca, kullanima uygunluk derecesi.

W.E.Deming : Miisterinin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini
hedeflemektir.

Masaaki Imai : Insan kalitesi.
Kouro Isikawa : Yapilmasi gerekeni yapmaktir.
Taguchi : Uriiniin miisterinin eline gectigi andan itibaren vermis oldugu

zararm minimum seviyede olmasidir.
Philip B. Crosby : Miisteri ihtiyaglarina uygunlugudur.

Ahmet Kovanci : Miisterinin ihtiyaglarini ve mantikli beklentilerini tam ve
stirekli olarak karsilayabilecek iiriin ve hizmetleri en
ekonomik bir sekilde tiretmektir. Kalite tirtiniin degil,
misterinin geri gelmesidir.

Avrupa Kalite Kontrol Birligi (EOQC) : Belirli bir malin veya hizmetin
tilketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) : Bir mal ya da hizmetin belirli bir
gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin timii, kalitedir.

Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi : Uriin ya da hizmeti ekonomik bir
yoldan iireten ve tiiketicinin isteklerine cevap veren bir
tiretim sistemidir.

Kalite Uluslararas: Standardizasyon Orgiitii ISO 9000 : Uriin yada hizmetin
belirlenen yada olabilecek gereksinimleri karsilama niteligine
dayanan ozelliklerin toplamidir.

Tanimlarin  ortak paydasinin  misteri istek ve ihtiyaglar1 oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle kalite tanimlarinda oldugu gibi kaliteye dair yapilacak her
calismada miisteri ve beklentileri odak noktada tutulmalidir.


https://tr.wikipedia.org/wiki/Philip_B._Crosby

1.5. Yonetim ve Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalitenin tarihsel gelisim siire¢lerine deginirken 1.1. béliimde tanimladigimiz
yonetim kavramiyla olan yakinliginin nedenleri de belirtilmis olacak.

Tarihin ilk donemlerinden bu yana insanlarin gruplar halinde yasama
gereksinimleri ayn1 zamanda gii¢lii bir koordinasyon ihtiyacit da dogurmustur ve
dolayisiyla yonetim kavrami insanlarin igbirligine dayanan orgiitler kurmasi1 kadar
eskidir.

Insanoglunun tarihte yazdigi ilk kanunlar olarak kabul edilen Hammurabi
Kanunlarinda (M.0.1760), Misir Piramitlerinin yapilisinda (M.0.2600) yénetimle
ilgili olan kavramlarin kullanildig1 goriilmektedir.

“Yonetim bilimi ve organizasyon teorileri klasik, neo-klasik, modern ve
modern sonrast (post-modern) yaklasimlar olmak iizere temelde dort ana yaklasim
olarak ele alinmaktadir.”™

1.5.1. Klasik Yonetim Donemi

19. yilizyilin sonlarindan 1950 lere kadar devam eden klasik yonetim
doéneminde, isletmelerde organizasyon yapisi sekillendirilmeye caligilirken, insan
unsurunun, sanayi devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan makinelerde, nasil kullanilacagi
konularinda fikirler ortaya ¢ikmustir. “Bu donemdeki gelismeler bilimsel yonetim,
yonetim siireci ve biirokrasi olmak itizere ii¢ yaklasim altinda toplanmaktadir.”*
Verimlilik, etkinlik gibi konulara odaklanan ve arttirilmasini belli ilkelere baglayan
bu ¢ yaklagim;

e Bilimsel Yonetim Yaklagimi
e Yonetim Siireci Yaklagimi
e Biirokrasi Yaklagimidir.

Kisaca ne anlama geldiklerini belirtmek gerekirse, Bilimsel Yonetim
Yaklagiminin, 1911 yilinda Frederick Taylor’ m “Bilimsel Y&netimin Ilkeleri” adl
Kitabinda yer alan fikirler {izerinden sekillendigini sdylemek miimkiin olacaktir.
Taylor isletme yoOnetiminin, ¢alisanlarin tiimiinii kapsayan, bireysel olmayan
kurallarla yonetilmesi gerektigini, dogru kisinin dogru isi yapmas1 adina ¢alisanlarin
secilmesi ve egitilmesinde bilimsel yontemler kullanilmasi gerektigini, isletme
planlariyla yapilan isin uygun olmasini saglamak i¢in iscilerle birlikte ve bilimsel
yontemlerle calisilmasi gerektigini ve c¢alisanlara esit is bolimii ve sorumluluk
verilmesi gerektigini savundugu fikirlerinde insan faktoriinii, ¢alisanin mutlulugu
kavramini dikkate almamustir.

“Bir isletmede yiiksek performans gosterilmesini saglayan yapimin nasil
olmasi gerektigini anlatan Yonetim Siireci Yaklasimi, Hanri Fayol onciiliigiinde

® Nilgiin Sarp, Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari, Ankara, Siyasal Kitabevi , S.15
4
a.g.e.S.15



Luther Gulick ve Lyndall Urwick katkilariyla sekillendirilmistir. Yonetim islevierini
POSDCORB olarak formiile etmislerdir.””

Planlama (Planning)
Orgiitmele (Organising)
Personel (Staffing)

Yoneltme (Directing)
Esgiidiimleme (Coordinating)
Bilgi verme (Reporting)
Biitceleme (Budgeting)

Biirokrasi Yaklasimi daha ¢ok bireysel nitelikli kiigiik isletmelerle daha kolay
uyum saglayabilecek, degisim kabiliyetinin hizli ve gii¢lii oldugu biiyiik isletmelerde
uyum saglamasi daha zor olan bir yonetim seklidir. “Biirokratik érgiit yapisinin
baslica ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir:®

is boliimii, fonksiyonel uzmanlasmaya dayanmah,

Hiyerarsik yapi acikca belirlenmeli,

ilke ve yontemler, islerin nasil yapilacag gosterilmeli,

Kisisel olmayan iliskiler,

Personel secimi ve yiikseltilmesi teknik yeteneklere dayanmali,
Yasal yetki uygulanmali.

1.5.2. Neo-Klasik Yonetim Donemi

Insan unsurunun geri planda kaldig1 klasik yonetim dénemi, 1930’ lu yillara
girilmesiyle birlikte yerini neo-klasik déoneme birakmustir. “Neo-klasik donemin en
onemli ismi Elton Mayo, “Hawtone Arastirmalart” adim verdigi ¢alismalar
sonucunda, is¢ilere gosterilen tutum ve davramigin, verim ve iiretim agisindan
ticretten daha onemli oldugunu ortaya cikarmistir.”’

1.5.3. Modern Yonetim Donemi

Bu yaklasimin 6nciisii Chester Bernard, 1938 yilinda yazdig1 “The Function of
the Executive” eserinde, organizasyonlar1 hedef yonlii aktiviteleri olan sistemler olarak
gormekte, iletisimin grup hedeflerini basarmadaki Onemini vurgulamakta ve
calisanlarin direktifleri anlamasi ve kabul etmesinin uygulamaya istekli olacaklari
sonucunu doguracagini belirtmektedir.?

1.5.4. Post-Modern Yonetim Donemi

1970 1i yillardan gliniimiize kadar olarak kabul edilen bu dénem ise Toplam
Kalite Yonetiminin de i¢inde oldugu, insan unsurunu 6n planda tutan, teknolojiyle
uyumlu, stirekli egitime ve gelismeye dayali, demokratik, 6rnekleme-istatistik odakli,
iligkilerin 6n planda oldugu bir¢ok farkli yonetim teknigini icermektedir.

% Sarp, a.g.e. S.17
®ag.e S.18
Tag.e. S.18
8a.g.e. S.19



19. Yiizyilin sonlarindan itibaren sekillenmeye baslayan yonetim kavrami,
kalite ve Toplam Kalite Yonetimi icin referans yada ¢ikis noktast kabul edilebilecek
cok sayida fikir barindirmaktadir. Kalite kavraminin ilk kullanildigir bulgular i¢in
yine Hammurabi Kanunlarina ve eski Misirlilara kadar geri gidilebilmektedir. Sanayi
Devrimi Oncesinde lretim gerceklestiren kiigiik isletmelerin de kurum ig¢i kalite
anlayislariin, belli standartta is ¢ikarma gayretlerinin hatta 1smarlama yontemlerle
miisterinin istek ve ihtiyacina tam karsilik gelecek {iretimin yapilmasina yonelik bir
sistemin oldugu goriilmektedir.

Esnaf Loncalari, Osmanli déneminde yeni ustalarin yetismesinin yaninda,
iiretimin de belli standart ve kalitede ger¢ceklesmesini miimkiin kilacak egitimin ve
kontrollerin saglanmasi gorevini tstlenmislerdir. “Sultan II. Beyazit “Kanunname-i
ihtisab-1 Bursa” nizamnamesi cikararak satilan mallarin, kalite ozelliklerine dikkat
edilmesi gerektigini ortaya koymugtur.”®

Yonetim kavrami sekillenmeye basladigr ilk yillarda iiriin niceligine, liretim
miktarima odaklanmis olsa da goriilmiistiir ki liriiniin niteligi yani iriiniin ihtiyaca
uygunlugu ve Kalitesi ¢ok daha 6n plandadir. Bu da yonetim kavrami ve kalite
kavramlar1 arasindaki kan baginin bir ifadesidir.

1.6. Kalite Kavramina Katki Saglayanlar (Kalite Gurulari)
1.6.1. W.Edwards Deming (1900-1993)

Amerikal1 bir istatis¢ik¢i olan ve Toplam Kalite Y6netininin babasi kabul
edilen W.Edwards Deming, Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonya’ da ¢ok sayida
kalite egitimi vermistir. “Kiiciik yada biiyiik olsun problemleri ¢ozmek yetmez™
seklinde diisiinen Deming’ in Japonya’ da verdigi egitimlerin temelini olusturan ve
bliyiik yada kiiciik, tiretim yada hizmet isletmelerinin tiimiinde, iist yonetimle beraber
isletmenin alt boliimlerinde de gegerliligi olan 14 maddeden olusan fikirleri “Krizden
Cikis” kitabinda asagidaki sekilde siralamaktadir;*

= Uriinii ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu yaratin, hedefiniz rekabet
edebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni isler yaratmak olsun.

= Yeni felsefeyi benimseyin. Yeni bir ekonomik c¢agdayiz. Batih yonetimler bunu
gormeli, sorumluluklarini 63renmeli ve bu defa liderlige soyunmahdir.

= Kaliteye ulasmak icin kontrole giivenmekten vazgecin. En basta Kaliteyi iiriiniin bir
parcasi haline getirerek kontrol ihtiyacini toptan yok edin.

» Tsi etiket fiyat1 bazinda ddiillendirmekten vazgecin. Bunun yerine, toplam maliyeti
diisiiriin. Her kalem malzeme icin tek bir tedarikgi ile ¢calisin, uzun siireli, baghhk
ve giivene dayah bir iliski kurun.

= Kalite ve iiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri diisiirmek
icin, iiretim ve hizmet sistemini siirekli gelistirin.

= is basinda egitimi kurumsallastirin.

= Liderligi kurumsallastirin....

= Korkuyu yok edin ki herkes sirket icin etkin bir sekilde ¢aligsin.

= Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldirin....

°Sarp, a.g.e. S.21
10 \W.Edwards Deming, Krizden Cikis, Elma Teknik Basim Matbaacilik, Ankara, 2014, 3. Baski, S.19
1

a.g.e.S.19



= Cahsanlarn sifir kusur ve yeni iiretkenlik diizeyleri icin yonlendirmeye c¢alisan
sloganlardan, 6giitlerden, hedeflerden kurtulun....

= Fabrikada is standartlarin1 (kotalar1) ortadan kaldirin. Yerine liderligi koyun.

=  Hedeflerle yonetimi ortadan kaldirin. Sayilarla, sayisal hedeflerle yonetimi ortadan
kaldirin. Yerine liderligi koyun.

» Saat hesabiyla ¢alisan is¢inin yaptig1 isten gurur duymasini engelleyen engelleri
kaldirin. Gézetmenlerin sorumlulugu salt sayilar degil, kalite olmahdir.

= Yonetim ve miihendislikteki insanlarn, yaptiklar1 isten gurur duymalarim
engelleyen engelleri ortadan kaldirin. Bu, baska seylerin yami sira yilhk yada
basarrya gore degerlendirmeyi ve hedeflerle yonetimi ortadan kaldirmay:
gerektirir.

=  Siki bir egitim ve kendini gelistirme program baslatin.

=  Sirketteki herkesin bu doniisiimiin gerceklesmesi icin calismasini saglayin.

=  Bu doniisiim herkesin isidir.

Deming ayn1 zamanda tiim islerin ilk etapta planlandigini, planlandig: sekilde
uygulamaya konularak yapildigini, yapilan igin kontrol edildigini, kontrol sonunda
diizeltilmesi yada 6nlem alinmasi gereken durumlari gosteren ve siireklilik arz etmesi
gereken PUKO déngiisiinii asagidaki sekilde aktarmaktadir:

Sekil 1: PUKO Déngiisii

Onlem Al Planla

Uygula
Kontrol Et ve

Sekilde goriildiigii gibi, PUKO olarak kisaltilan kavramlar, planla, uygula,
kontrol et ve 6nlem al kavramlarinin siirekli olarak uygulanmasini ifade etmektedir.

Deming, Japonya sanayisine yonetim felsefesinde getirdigi yenilikle devrim
yaratan, tretim ve hizmet sektorlerinde Japonya’nin diinya standartlarini
yakalamasini saglayan, adina kalite ddiilleri diizenlenen kalite dnciisii olmustur.

1.6.2. Joseph Juran (1904-2008)

Japonya’ daki kalite devrimini saglayan kalite egitimlerini veren isimlerden
bir digeri olan Joseph Juran, New York Universitesi’ nde 6gretim iiyesidir. Kalitenin
stirekli iyilestirilmesi ve kaliteyi kontorl etme konularina odaklanan Juran, Kalite
Kontrol El Kitabi, Kalite Liderligi, Kalite Planlama, Yeni Kalite Yol Haritas1 isimli
dort kitap yazmustir.

Yukarida da belirtildigi gibi kaliteyi “amaca, kullanima uygunluk seklinde
tanimlayan Juran, Tasarim, Uygunluk, Ulasilabilirlik ve Servis olarak iicli
yaklasimla kalitenin kontrol edilebilecegini ve iyilestirilebilecegini belirtmistir.



“Juran’ a gore Toplam Kalite Yonetiminin prensipleri sunlardir:

9912

Kalitenin gelisimi icin gerekli ortam olusturulmahdir ve ihtiyaclar belirlenmelidir.
Siirekli gelisime yonelik hedefler belirlenmelidir.

Kalite komitesinin belirledigi amaclara ulasabilmek icin gorevler, sorumluluklar,
gorev gruplary, uygun ara¢ ve gerecler belirlenmeli ve buna uygun olan bir
organizasyon olusturulmahdar.

Kurumda en tepedekinden en alt kademeye kadar herkes egitim faaliyetlerinden
yararlandirilmahdir.

Sorunlara Kkarsi ¢éziimler getirecek projeler uygulanmahdir.

Biitiin faaliyetler raporlanmahdir.

Onay alinmahdir.

Sonuglar ilgili birimlere ve Kisilere bildirilmelidir.

Basarilarin kayd: tutulmahdar.

fyilesmeler yilhk olarak géz oniinde bulundurulmali ve bunlar kurumdaki iyi
calisan birimlere ve siireclere uygulanmahdar.

Sekil 2 : Juran’ 1n Kalite Felsefesi Siireci

AN | Kalite Planlar Z| Kalite Konrtol 7| Kalite Iyilestirme >
Hazirlik Asamasi Kalite Hedeflerinin Planlarin performans
Kalitenin hedeflerini Karsilanmasi seviyelerini iyilestirme
karsilama Amacg asamasl
Amag Kalite planina uygun Amacg
Kalite Hedeflerini olarak yiiriitilmesini Gergeklesen
karsilayabilecek bir gerceklestirmek. performansi, planlanan
stireci olusturmak. performanstan daha

listiin hale getirebilmek

Kaynak : Nilgiin Sarp, Toplam Kalite Y6netimi Uygulamalari, S.27

“Juran, bu prensiplere ulasabilmek icin yukaridaki sekilde goriilen kalite

planlama,
kalite yonetimi felsefesi adi altinda evrensel siireci icerdigini vurgular.

1.6.3.

kalite kontrol ve kalite gelistirme agsamalarinin oldugunu ve tiim bunlarin
9 13

Kauro Ishikawa (1915-1989)

Kalite Kontrol Cemberleri, kendi adini tasiyan Ishikawa (Balik Kilgig1)
Diyagrami ve Pareto Diyagramm gelistiren Ishikawa Tokyo Universitesi
Uygulamali Kimya Boliimiinden mezun olduktan sonra istatistiksel yontemler
lizerine ¢alismustir.

2 5arp, a.g.e
Bag.e. S.27

.S.27



Ishikawa Toplam Kalite Kontrol isimli kitabinda “Istatistiksel yéntemleri
giicliik derecelerine gore su ii¢ kategoriye ayiriyorum.” der:*

1) Temel istatistiksel Yontemler (Yedi Yontem)

Ishikawa’ nin bir isletmenin karsilasabilecegi sorunlarin ¢oziimde %95 etkili
olacagini belirttigi bu yontemler:

=  Pareto Semasi

= Neden-Sonug¢ Diyagram (tam olarak istatistiksel bir yontem degildir)

=  Verilerin Gruplandirilmasi

= Kontrol Tablosu

= Histogram

*  Dagilma Diyagramm (medyan belirleyerek korelasyon analizi, bazi durumlarda
“binom olasilik tablosu” kullanimi)

= Grafik ve Kontrol Cizelgesi (Shewhart Kontrol Cizelgesi)

2) Orta Derece Istatistiksel Yontemler

*  Ornekleme Arastirmalar1 Teorisi

= [statistiksel Ornekleme Muayenesi

» Jstatistiksel Tahmin ve Testlerin Cesitli Yontemleri
=  Duyarhhk Testi Kullanim Yo6ntemleri

= Tasarlanmis Deney Yontemleri

3) lleri istatistiksel Yontemler (Bilgisayar Kullaninm Gerektirir)

= Tasarlanms Deneyin Gelismis Yontemleri
=  Cok Degiskenli Analiz
= Cesitli Yoneylem Arastirma Yontemleri

1.6.4. Philip Crosby (1926-2001)

“Kalite Serbestliktir” isimli kitabiyla sifir hata kavramini savunan Crosby
nin bununla beraber dort sart1 s6yledir:”"*

= Kalite kavram herkes tarafindan aym sekilde algilanmahdir. Kaliteyi “miisteri
ihtiyaclarima uygunluk” olarak tamimlar.

= Kaliteyi saglayacak bir sistemin gerekliligidir. Bu bir kontrol ve inceleme sistemi
degil bir hata 6nleme sistemidir.

= Kalite performans1 “sifir hata” standardinda olmahdir. Performans “sifir hata”
standardindan farkh ise, kalitenin iyilestirilmesi gerekir.

= Kalite nasil dl¢iilecektir. Bu kalite standardindan sapmanin bedelidir.

4 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yaymlari, Istanbul, 1995, S.196-197
* Sarp, a.g.e. S.31



1.6.5. Armand Feigenbaum (1922- ...)

“Toplam kalite kontrol ve kalite maliyetleri” kavramlarini kullanan
Feigenbaum, kitabina da adini verdigi “Toplam Kalite Kontrol” i, isletmede yer alan
muhasebe, finansman, insan kaynaklari, miihendislik, {iretim gibi birimlerin
cabalarmi en ekonomik seviyede entegre edebilen bir sistem seklinde tanimlar.
“Feigenbaum kalite gelistirmede su yontemlerin izlenmesini 6nermektedir:”*®

insan iligkilerinin gelistirilmesi

istatistiki veri toplanmasi

Bilgilendirme icin istatistiki gosterim tekniklerinin kullanilmasi

Dalgalanmalar azaltmak icin istatistiki siire¢ kontrol ve dl¢iimlerinin kullanilmasi
ideal yapimin sekillendirilmesi ve gosterilmesi

Gelismeyi saglamak icin isin organize edilmesi

1.6.6. Masaaki Imai (1930- ...)

Literatiire “Kaizen” olarak gecen ve siirekli iyilesmeyi ifade eden bu
kavram Masaaki Imainin kazandirdigi en énemli kavramdir. Isletmelerin rekabet
giicli kazanmasini saglayacak, ¢ok sayida kiiciik boyuttaki iyilestirmelerin yapilmasi
yaninda maliyetlerin de azalmasimi ifade eder. “Basarii bir KAIZEN stratejisi,
yonetimin  gorevinin standartlart iyilestirmek, is¢inin sorumlulugunun ise,
standartlart korumak oldugunu belirtir” " Kaizen felsefesine gore isletmenin
herhangi bir biriminde, herhangi bir gelismenin olmadigi tek bir giin bile
gecirilmemelidir. “KAIZEN, artik diinya capinda taminan “Japonlara 6zgii” ¢ok
sayida uygulamay: bir araya getiren semsiye kavramidir.”*®

1.6.7. Genichi Taguchi (1924-2012)

Japonya’ da, II. Diinya Savas1 sonrasinda telefon sistemlerinde yasanan
sorunun giderilmesi yeni proseslerin gelistirilmesi konusunda gorev alan Taguchi
istatistiksel metotlar ile giivenilirlik 1yilesmeleri, iiriinlerin bilesenlerden ve ¢evreden
gelen salinimlara olan hassasiyetinin azaltilmasi ve daha iyi test ydntemleri
konularinda metotlar gelistirmistir.

1.6.8. Walter Shewhart (1891-1967)

“Stireg iyilestirmelerinde kontrol grafiklerini kullanan Shewhart’ in
kullandig1 grafiklerin bazilari sunlardir:” *

Uygulama cizelgeleri : Cesitli noktalarla baglantih veriler
X-Charts : Alt grup uygulamalar1 — ortalamalar

R-Charts : Alt grup araliklar1 — maksimum-minimum

S-Charts : Alt grup standart sapmalar:

Ozet Cizelgeler : Alt grup ortalama ve standart sapmalari gosterir

® sarp, a.g.e .S.32

17 Masaaki Imai, Kaizen Japonya’min Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Kalder Yayinlari, Istanbul, 6. Baski,
2014, S.xxii

®age S5

® sarp, a.g.e. S.34



1.7. Kaliteyi Kontrol Eden Faktorler

“Uriinlerin veya hizmetlerin kalitesi direkt olarak, “9M” olarak bilinen,
dokuz temel alanda etkili olmaktadir. Bunlar;”®

= pazar (market) para (money)

= yodnetim (management)

= insan (men)

= motivasyon (motivation)

=  materyal (material)

= makine (machine)

= modern bilgi metotlar1 (modern information methods) ve

* montaj iiriine ait gereksinimlerdir (mounting product requirements)

2 Erhan Oner, Kalite Giivencesi Ders Notlari, http://www.uzaktanegitimplatformu.com/ (Erisim : 09/09/2015)
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2. KALITE KONTROL VE KALITE GUVENCE KAVRAMLARI
2.1. Kalite Kontrol Nedir?

“Kalite anlayisimin bir isletmede yerlestirilebilmesi igin, kalitenin o isletme
icin ulasilabilir bir amag olmast ve dolayisiyla onun iizerinde yogunlasmasi, ayrica
bir kalite kontrol sisteminin kurulmasi gereklidir.”** Ancak s6z konusu kalite kontrol,
malin lretimi yada hizmetin sunumu sonrasi sergilenen bir faaliyet olmaktan ote,
isletmenin iist yoneticilerinden en alt kademe calisanlarina kadar herkesi kapsayan,
calisanlarin tamaminin sorumlu oldugu ve en 6nemlisi malin tiretimi yada hizmetin
sunumunun her asamasinda olmasi gereken bir kavramdir.

Feigenbaum’ a gore kalite kontrolii:*

“Istenen kalite ozelliklerini saglayan, isletmenin Pazar arastirmasi, tasarim
arastirma-gelistirme, imalat, satis ve satis sonrast hizmet gibi boliimlerinin belirli
kalite diizeyinin yaratilmasindaki katkilarinin planlanmast ve koordinasyonudur.”

Bu tanimdan da anlasilacag lizere kalite kontrol, mal yada hizmetin {iiretimi
Oncesinde tasarimla baslayan ve satisg sonrasi servis tiirli hizmetleri de kapsayan ve
mutlaka organize sekilde yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Yani {iretim Oncesinde
standartlar1 belirlenen bir {rliniin tasarlandigi sekilde yapilip yapilmadiginin,
istenilen 6zelliklerle ne kadar uyum sagladigmnin Slgiilmesi baska bir ifadeyle de
miisterinin kullanacagi iiriinden yada alacagi hizmetten hangi Ol¢iide tatmin
saglayacaginin satis oncesi ve sonrasini da kapsayan tiim siireglerde 6lgiilmesi ve
degerlendirilmesidir.

Kalite kontroliin tasarim asamasindan basliyor olmasinin nedeni, iiriin yada
hizmetin belirlenen standartlara uygun olmamasi durumunda, Onleyici tedbirler
alarak yada gerek duyulursa tasarimda degisiklige giderek, kalite kontroliin giivence
altina alinmasi ¢abasidir.

Belirlenen standartlar ki bunlar uluslararas: standartlar da olabilir, miisteri
istek ve beklentileri g6z ardi edilerek korunmaya devam ediliyorsa kalite kontrol
dogru calismiyor demektir. Kalite ve kalite kontrole dair tiim tanimlarda miisteri
istekleri ve mantikli beklentileri yer aldigindan standartlarin da bu istek ve
beklentilere gore giincellenmesi gereklidir. “Eger standartlar alti ayda bir gézden
gecirilmiyorsa kimse onlari kullanmiyor demektir.”*

21 Kovanct, a.g.e. S.4
2 Sarp, a.g.e. S.65
2 Kovanct, a.g.e. S.6
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2.2. Kalite Giivence Nedir?

“Miisterinin, tiriintin kalitesinden memnun kalmasini saglayacak cabalarin
timiidiir.”* “Kalite giivence, kalite sartlarimin karsilandiginin giivencesini vermeye
odaklanmugtir ve kalite yonetiminin bir par¢asidir.”” Miisteri istek ve beklentileriyle
uyumlu mal yada hizmet sunmak amaciyla, tasarlanan kalitede iiretimin yapilip
yapilmadigiin kontroliinii saglayan faaliyetlerin tiimiidiir.

Kalite Giivence konusunda Uretim Sektorii ve Hizmet Sektdrii ayni dili
konusabilmektedir. Ciinkii ister iiretim isletmesi olsun ister hizmet isletmesi, tim
fonksiyonlar tek bir amaci gergeklestirmek adina bir araya toplanmistir ki 0 da Kalite
Giivencesidir.

Kalitenin kalic1 bir bigimde korunmasi ihtiyaci hig stiphesiz ki diinya ¢apinda
her giin biraz daha kizistigina sahit oldugumuz rekabettir. Eger gerceklesen iiretim
yada hizmette miisteri beklentileri karsilanamiyorsa kalite giivencesinden de
bahsedemeyiz. Bunu saglamanin énemli unsurlarindan biri arsivlemedir. Isletme
icerisinde Uriinlin yada hizmetin gerceklestirilmesinde hangi asamalardan
gecildiginin, ne tiir kontroller yapildiginin kaydinin tutulmasi, isletmede ayni isi
yapacak olanlarin ihtiya¢ duyduklarinda yararlanmasini saglamasi bakimindan 6nem
tasir. Uretim esnasinda kullanilan malzemelerin neler oldugu, karsilasilan sorunlarin
hangileri oldugu ve hangi yontemlerle ¢oziimlendikleri hatta {iretimi yada hizmeti
gerceklestirenlerin ne tiir egitimlerden gegirildikleri ve satis sonrasinda karsilagilan
sorunlart ne sekilde ¢oziimledikleri konularinda kayit tutmak yani arsivleme
sisteminin olusturulmasi, kalite giivencesinden bahsedebilmek i¢in gereklidir.

Arsivleme konusu i¢inde deginilen egitim, kalite giivence konusunun bir
diger dnemli maddesidir. Kalitenin devamliliginin saglanmasi, kalite glivence ve bu
giivencenin siirekliligi ile miimkiin oldugu kadar, kalite glivencenin saglanmasi da
egitimin devamlilig1 ile miimkiin olabilir. “Gerektigi gibi yetistirilmis ve egitilmig
olan boliim, kendi prosesini kendisi kontrol edecek ve bir sonraki prosese
gondermeden once kendi iiriinlerinin muayenesini kendisi yapacaktir.”*

“Kalite giivenligi kalite kontroliin oziinii olusturur... Once Kalite ilkesini
benimseyen sirketler kaliteyi sasilacak derecede yiikseltebilmektedirler.”* Gergek
anlamda bir kalite giivenliginden bahsedebilmenin yolu, igletmenin en iist seviyedeki
yoneticilerinden en alt kademelere kadar tiim birimlerini kapsayan ve {iriin yada
hizmette planlamayi, tasarimi, satig1 ve sonrasini yani iretimin tiim boyutlarim
kapsayan ortak politikalarin gelistirilmesi ile miimkiin olabilmektedir.

Kalite giivencenin saglanmas1 “hata” kavramina da isletme i¢inde ortak bir
yaklasim sergilemesini, ortak hata tanimlamalar1 yapilmasini ve asla hatalarin

2t Kovanct, a.g.e. S.10
% Sarp, a.g.e. S.67

% |shikawa, a.g.e. S.79
7 a.g.e.5.76
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gizlenmemesini gerektirmektedir. “Giivenilir bir kalite sistemi kurmanin temel
hedeflerinden biri de hata ve hatalarin ger¢ek durumlarini ortaya ¢ikarabilmektir.”®

= Tehlikeli (Kritik) Hata : Hayati ve emniyetle ilgili kalite karakteristigidir.

» Biiyiik Hata : Bir iiriiniin usule uygun ¢alismasim ciddi sekilde etkileyen kalite
karakteristigidir.

= Kiiciik Hata : Bir iiriiniin usule uygun calismasim etkilememekle
birlikte miisteri tarafindan begenilmeyen kalite karakteristigidir.

Hatalarin ger¢cek durumlarinin ortaya ¢ikarilmasi yukarida belirtildigi sekilde
hatalarin kiigiik, biliylik ve kritik hata sekilde klasifike edilmesi ile baslayan bir
stirectir. Hatanin giderilmesi, bir 6zre déniismemesi igin ise bir dizi 6nlem anlinmasi
gereklidir. Bu konuda Ismail Efil Toplam Kalite Yénetimi kitabinda su semay:
vermektedir:

Sekil 3 : Hatalarin Giderilmesinde Klasik Yontem

A > _ HATA ——>|  0z0R > ANALIZ
ONLEYICi 4
FAALIYET GERI ILETIM |€

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Y6netimi S.214

Sekilde goriildiigi gibi klasik stireclerde hata olustuktan sonra Ozre
donlismesi s6z konusu. Hatanin analiz edilmesi, geri bildirimler sonrasinda da
Onleyici faaliyetin devreye girmesi 6zre doniistiikten sonra atilan adimlardir.

Ancak hatalarin giderilmesinde, Toplam Kalite Y6netimi hatanin kaynaginda
kontrol edilmesi, 6zre doniismeden ¢6ziilmesini amag edinmistir. Bu konuda da
Ismail Efil su semay1 vermektedir:

% Kovanci, a.g.e. S.12
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Sekil 4 : Hatanin Kaynaginda Yok Edilmesi

1 OnLEvici | | GERI | |
| | FAALIYE |e'| [LETIM 1 i
. T I I I
| T T TT T =~ | v .
b===========s====s======== 4 > 0ZUR > ANALIZ
ONLEYicCi
FAALIYET .
< GERIILETIM |€

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yénetimi S.214

Yukaridaki sekilde de yine bir hata s6z konusudur ancak hata, Ozre
doniigmeden analiz edilmekte, geri bildirim yapilmakta ve onleyici faaliyet devreye
girmektedir. Zira bu faaliyetlerin ise yaramamasi durumunda hatanin Ozre
donlismesi, analiz, geri iletim ve Onleyici faaliyet evreleri klasik siiregte oldugu
sekilde islemektedir.

Hatalari, daha kiiclik parcalar halinde, maliyetleri ve zaman kayiplarimi
engelleyecek sekilde yani sifir hata yaklasimiyla ¢6zmekte miimkiindiir.

“Sifir hata” ya ulagmada ii¢ ana unsuru asagidaki sekilde siralayabiliriz:*

= Kaynaginda Kontrol: Hataya neden olan faktorlerin kaynaginda, hata olmadan ve
o0zre doniismeden kontrol altina alinmasi,

= Poka-Yoke Denetimi: Hatanin olmasini engellemek ve oziirliiyii bulmak i¢in uygun
Poka-Yoke yontemleri ile %100 denemtimi,

*  Onleyici Faaliyet: Hata durumunda tekrar onlemeye yonelik faaliyetlerde
bulunmak ve tedbirleri almak.

Bu noktada kisaca Poka-Yoke nedir ve fonsiyonlar1 nelerdir agiklamak
gerekirse; hatalarin gerek olusmasi sonrasinda gerekse olustuktan sonra Ozre
doniismesini Onleyici faaliyetler olarak tanimlanabilir.

“Poka-Yoke uygulamalart kullanim alanlarina gore iki tiire ayrilir. Bunlar;”®

*  Onlemeye Yonelik Poka-Yoke (Onleme) : Hata olmadan énce, uygun yontemlerle
hata olanagina fark etmek ve hata olmadan énlemek,

= Bulmaya Yoénelik Poka-Yoke (Bulma): Hata olduktan sonra hatanin farkina varma
veya oziirlii iiriin bulup, devamim1 6nlemek ve minimum 6ziir ile sorunun 6niine
gecmek olarak tammmlanabilir.

2 {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, Bursa, Dora Basim Yaym Ltd. $ti. 7.Baski, S.215
¥ ag.e. S.215
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2.3. Kalite Giivencenin Kazandirdiklar:

Miisteri beklenti ve isteklerine odaklanan Kalite sisteminin kaliciligini
saglamak, hatalarin aranmasindan ziyade, hataya neden olan sebeplerin ortaya
cikarilmasina ve kesin ¢ozlime kavusturulmasiyla giivence altina alinabilir.

Kalite glivencenin isletmeye kazandiracaklar1 soyle siralanabilir;

Uriin ve hizmet Kkalitesinde siireklilik

Yonetim dahil edilerek organizasyonunun toplam etkililiginin iyilestirilmesi
Daha iyi iiriin ve hizmet tasarimi yapilmasi
Hurda/yeniden isleme ve miisteri sikayetlerinde azalma
is ortaminda stresin azalmasi

Sirket imaj ve itibarinin iyilestirilmesi

Daha iyi rekabet olanag1

Miisterinin giiven duygusu

Yiiksek verim

Daha ¢agdas bir ¢calisma ortamm

Calisanlarda yiiksek motivasyon

Minimum maliyet

Maksimum giivence

2.4. Kalite Kontrol Zaman i¢inde Nasil Gelisti

Diinyada, Sanayi Devrimi ve II. Diinya Savasi, iilkemizde de serbest piyasa
ekonomisine gecisle bir gereklilik oldugu anlagilan Kalite Kontrol kavrami,
Amerika’ da hayata gozlerini agsa da hi¢ siiphesiz Japonya’ da biiylimiis ve
olgunlagmustir.

Sanayi Devrimine kadar ustalikla gergeklesen iiretim, Sanayi Devrimi ile ¢ok
sayida calisanin yer aldigi biiyiik isletmelerde gergeklestirilmeye baslanmistir. Cok
sayida c¢aligsanla birlikte artan tiretim, farkl standartta is yapilmasinin yaninda hatali
tirlinlerin iiretilmesine de neden olmustur. Tamamlanmis triinlerin hatal1 olanlarinin
ayiklanmasi i¢in kurulan birimlerle ilk kalite kontrol caligmalar1 yapilmaya
baslanmistir.

Modern Kalite Kontroliin temelleri ise Walter Shewhart tarafindan 1924
yilinda, Istatistiksel Kalite Kontroliin de temelini olusturan, “Olasilik Cizelgeleri” ile
atilmistir. Hizmet Sektoriinde, Bell Telephone sirketinde ¢alisan Shewhart’ in bulusu
olan Kontrol Semalar1, modern yani Istatistiksel Kalite Kontrol alaninda ¢alismalar
yapan Edwards Deming ve Joseph Juran’a da onciiliik etmistir.

II. Diinya Savast’ nin kazanilmasin1t Modern Kalite Kontrol’ e baglayan bazi
kaynaklar, savas doneminde artan iiretimin ve yasanan acil durumlarla basa ¢gikmanin
Istatistiksel Kalite Kontrol ile saglandigini belirtmektedirler.

Savagin Japonlar tarafinda kaybedilmesinin gerekg¢elerinden biri olarak

diisiiniilen kalite yoksunlugu, Japonya’ da gerceklestirilen iiretimin uluslararasi
standartlardan ¢ok uzak olusu, bunun yaninda iilkedeki dogal kaynaklarin oldukg¢a
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stirli olmasi, halkin Kkalite konusunda bilinglenmesine ve kalite devrimine
gidilmesine neden olmustur.

Hizmet sektoriindeki kalite kontrol ¢alismalart da ilk olarak 1960 l1 yillarda
Amerika’ da baslatilmistir. Uretim sektériinde oldugu kadar hizmet sektdriinde de
sifir hata ile tasarim kalitesi kavramlarinin rekabet istiinliigli kazanilmasindaki
Onemi anlasilmistir.
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3. ISTATISTIKSEL KALITE KONTOL VE YEDI KALITE ARACI

“Istatistiksel kalite kontrol, bir iiriiniin ekonomik ve vararlt bir sekilde
tiretilmesini  saglamak amaciyla onceden belirlenen kalite standartlarina
uygunlugunu saglamak ve kusurlu iiretimi en aza indirmek icin istatistiksel
yontemlerin kullaniimasidir.”*

“Istatistiksel kalite kontrol calismasinin ana hatlarini séyle siralamak

miimkiindiir:”*

Siirecin tanimlanmasi

Kontrol edilecek karakteristiklerin belirlenmesi

Olcii alet ve cihazlarmin belirlenmesi ve kalibre edilmesi

Olciim yontemlerinin belirlenmesi

Olciim sonuclarimin kaydedilecegi kontrol tablolarimin hazirlanmasi
Proses yeterlilik analizinin yapilmasi

Proses performans analizinin yapilmasi

Kalite kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesinde, istatistik metotlarindan iki
temel yaklasim ile yararlanilmaktadir. “Bunlardan ilki isletmeye giren ve cikan
mamiil, yart mamiil, malzeme ve hammaddelerin kontrol edilmesi, ikincisi ise tiretim
stirecinin belirlenen noktalardaki kontroliiniin saglanmasza’zr.”33

Uretim yada hizmet siireglerinde, belirlenen standartlardan sapmalar varsa
bunlarin tespiti, maliyetlerin artmasinin Oniine gegilmesi, verimliligin isgilicti
bakimindan arttirilmasi bakimlarindan istatistiksel kalite kontrol 6nemlidir.

“Istatistiksel kalite kontrol calismalart iki farkli kontrol siirecinden
olusmaktadir: "

= Siirec (proses) kontrolii : Uriiniin iiretimi asamasinda yapilan kalite kontroliidiir.
=  Uriin kontrolii : Kabul 6rneklemesi yardimu ile yapilir.

Istatistiksel Kalite Kontroliin tekniklerini de i¢inde barindiran yedi kalite
araci diger bir adiyla problem ¢6zme araglar1 sunlardir;

Balik Kil¢1g1 (Sebep-Sonug) Diyagrami
Kontrol Cizelgeleri

Kontrol Diyagramlari

Histogramlar

Pareto Diyagramlari

Serpilme Diyagramlari

Akis Diyagramlari

®! Tiirkiye Istatistik Kurumu, Istatistiksel Kalite Kontrol Sorularla Resmi Istatistikler Dizisi-11, Ankara, S.5
%2 Kovanci, a.g.e. S.7

®age S7

¥ TUIK, a.g.e. S.6
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3.1.  Balik Kil¢ig1 Diyagramm

Sebep-Sonu¢ Diyagrami yada Ishikawa Diyagrami olarak ta isimlendirilen,
seklinin balik kil¢igina benzemesi nedeniyle bu ismi alan Balik Kil¢ig1 Diyagramu,
tam bir istatistiksel metot olarak goriilmemesine karsin sorunlarin ¢dziimlenmesinde

etkinligi nedeniyle Istatistiksel ~Kalite
degerlendirilmektedir. “Bu  diyagramlar

Kontrol

bir

adimlarindan biri  olarak

prosesin veya bir durumun
karakteristiklerini ve onlara etki eden faktorleri analiz etmede kullanilr.”*®

Sekil 5: Balik Kil¢ig1 Diyagrami (Sebep-Sonug Diyagrami)

Metot

—
%
—

Makina
—_—>
<
—_—
Neden
yada
Sonug

' )
— y -
—
P

Malzeme

insan

Kaynak : Toplam Kalite Yo6netimi, Yilksek Lisans Ders Notlari

Sekil 4 te de gorildiigl lizere, Balik Kilgig1 Diyagrami, bir sonug¢ yada
problemin bagli oldugu etkenlerle, bu etkenlere bagli nedenlerin de detaylandirilarak
birbirleriyle olan iligkilerinin analiz edildigi bir tiir grafiktir.

Problem yada belli bir sonuca neden olan; Insan, Makine, Malzeme ve Metot
kaynakli yada baglantili ana gerekgeler altinda yatan (1. Derece) alt sebepler
olusturulan diyagrama yazilir. (1. Derece) alt sebeplere bagli olabilecek 2. derece alt
sebepler, 2. derece alt sebeplere bagli olabilecek 3. derece alt sebepler ve 3. derece
alt sebeplere bagli olabilecek 4. derece alt sebepler, problemin ana kaynagina
ulagilincaya kadar gerekirse arastirilmaya devam edilir ve bu 7. derece alt sebeplere

kadar tekrarlanabilir.

% Imai, a.g.e. $.239
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“Balik Kil¢ig1 Diyagramimin Faydalarr:

= Kendi basina bir egitim aracidir

=  Farkh fikirlerin olusmasim tesvik eden bir rehber olarak hizmet eder
= Diyagram olusturduktan sonra, arastirmamzin bir kaydi olur

=  Sebep sonu¢ diyagram gecerli anlama seviyenizin bir gosterimidir

Balik Kil¢1g1 yonteminde ana gerekgelere bagli olabilecek alt sebeplerin
ortaya cikarilmasinda beyin firtinasi yontemi kullanilir.

3.1.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 veya fikir firtinasi, yaratici diisiinceyi destekleyen, takim
cahisanlarimi motive ederek Kisa siirede ¢ok fazla fikrin iiretilmesine ve siireclerin neden
basarisiz olduguna dair ¢ikarimlar yapilabilmesine olanak saglayan bir siirekli kalite
gelistirme araci. Bu kavram bir reklamci olan Alex Osborn tarafindan gelistirilmistir.37

Tek basina yapilabilen ancak gruplar halinde yapildiginda etkinligi artan
beyin firtinasi, fikrin akla geldiginde paylasilmasi esasina dayanir. Sorunlarin teshis
edilmesi, nedenlerin analiz edilmesi, ¢Oziimleri ortaya ¢ikarma ve alternatifler
arasinda se¢im yapma gibi kullamimlar1 olan beyin firtinasinda, sunulan fikirler
hakkinda herhangi bir yargilamada bulunulmamasi, -elestirilmemesi, fikirlerin
utanmadan, c¢ekinmeden, korkmadan, akla geldigi sekliyle sunulmasi bakimindan
onemlidir zira fikirlerin akla geldigi sekilde paylasilmasi, beyin firtinasina dahil olan
diger katilimcilarin farkl fikirler iiretmelerini tetiklemesi bakimindan gereklidir.

Amaci “mevcut slirede miimkiin oldugunca c¢ok sayida fikir iireterek
yaraticiligt 6zendirmek” ve “Birbirine karsit fikirler olusturmayir 6grenmek ve
uygulayabilmek™ olan beyin firtinasinin kurallar1 sunlardir:*®

= Toplantiya tiim iiyeler katilmahdir.

=  Sirasi gelen iiye sadece bir fikir soylemelidir.

= 5-10 saniyeden fazla beklenmemelidir.

*  Sirasi gelen iiye, fikri yoksa “PAS” veya “GECINIZ” demelidir.
=  Her iiye kendisine “5SN1K” yontemini uygulamahdir.

=  Hicbir iiyenin sozii kesilmemelidir.

=  Higbir fikir elestirilmemelidir.

= Lider ve iiyeler birbirlerini tesvik etmelidir.

= Kimsenin fikrine kars: alayci bir tavir takimlmamahdir.

=  Fikirlerin kapsam degil sayis1 6nemlidir.

=  Toplant: siiresinin bir saati asmamasina dikkat edilmelidir.

=  Sabirh olunmahdir.

= Oturum, katilimcilarin tiimii tarafindan “PAS” denmesi ile son bulur.

% Toplam Kalite Yonetimi, Yiiksek Lisans Ders Notlari
¥ Vikipedia Ozgiir Ansiklopedi, www.tr.wikipedia.org (Erisim tarihi : 06/09/2015)
%8 TKY, Yiiksek Lisans Ders Notlar
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Beyin firtinasi; konunun belirlenmesi, beyin firtinasina dair kurallarin okunmasi,
toplant1 odas1 ve benzeri tiirde rahat bir ortam yaratilmasi, gerekirse konu iizerinde 5-10
dakika diisiinme pay1 birakilmasi, beyin firtinasinin yapilmasi sonrasinda oy hakkinin
simirsiz oldugu ilk tur oylama yapilmasi (oylamada hi¢ bir fikrin aleyhine oy
kullanilmaz), ilk tur oylamada grubun belirledigi bir saymnin altinda oy alan fikirlerin
elenmesi (ikinci tur oylamaya iiye toplam sayisindan fazla fikrin kalmamasina dikkat
edilmelidir), ikinci tur oylamaya gecilmeden once gerekli goriilen fikirler herkes
tarafindan anlasilana kadar tartisilmasi, herkesin yalnizca bir oy hakki oldugu ikinci
tur oylamanmin yapilmasi, fikirlerin aldiklar1 oya gore siralanarak en cok oy alanmn
belirlenmesi ve toplant1 tutanaginmm tutulmasi seklinde uygulanr.®

3.1.2. 5N1K Sorgulama Yontemi

Balik Kilgig1 yonteminin, beyin firtinast yontemi olmadan kullanilmasinin
zor olmasi gibi, beyin firtinas1 yonteminin de SN1K Sorgulama Yontemi olmadan
kullanilmas1 zordur.

Ne, Neden, Nasil, Ne Zaman, Nerede ve Kim Sorularina yanit arayan bu
yontemde, beyin firtinasinin 5-10 dakikalik diisiinme asamasinda basvurularak,
sorulara sistematik olarak yanit bulmaya calisilir.

Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi isimli kitabinda 5N1K y1 soyle
tanimlamaktadir:*

= Ne?

o Konunun olusum asamalari nedir?

o Uzerinde inceleme yapilacak konu, ne tiir islemlerden, faaliyetlerden, somut
seylerden ve asamalardan olusmaktadir?

o Is akis diyagram cizilmeli her isin 6ncesi sonrasi belirlenmelidir.

= Neden?

o Iincelenen durumda gozlemlenen bazi islemler neden yapilmakta, bazi belirli
prosediirlere uyulmakta ve ilgili kararlara baz1 degerler verilmektedir?

o Her bir islem i¢cin “yapilmasa ne olur” sorusuna cevap aranmasi, her bir islemin
yapilmasina duyulan ihtiyacin nedenleriyle birlikte belirlenmesi,

= Nasil?

o Durumla ilgili (problemin ortaya ¢ikmasina neden olan) malzemelerin, techizatin,
gerekli olanaklarin ve prosediirlerin nicelik ve nitelikleri mevcut durumlari-
yeterlilikleri nasildir?

= Nezaman ?

o So6z konusu durum veya sorun hangi alanlarda, ne kadar siireyle ve hangi
sikliklarda olmahdir?

o Bunun zaman planlamasi ile ilgisi nedir?

o Her bir islemin baslangi¢c ve bitis zamanlarimin net bir sekilde belirlenmesi,
islemlerin oncelikleri-sonraliklar: belirlenmeli

= Nerede?

o Durumun olustugu ortamin, asamalar ve diger faktorlere mesafesi nedir?

o Konunun — problemin nerede ortaya ¢iktigi, ana ve alt nedenlerin problemi hangi
asamada etkiledigi belirlenmeli

3% TKY, Yiiksek Lisans Ders Notlar1
0 TKY, Yiiksek Lisans Ders Notlar
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= Kim?

o Incelenen durumla ilgili olarak, kim/kimler sorumludur, bu durumdan kim/kimler
etkilenmektedir ve aktorler kimlerdir?

o Bu kisilerin nitelikleri ve egitim diizeyleri nasildir?

o Yasanan ¢atismalar-nedenleri yonetim metotlari nelerdir?

o Potansiyel catisma alanlari nelerdir?

3.2.  Kontrol Cizelgeleri

Kalite kontroliin basit, bir o kadar islevsel fonksiyonlarindan biridir. Hizmet
ve lretim siireglerinde olusan veriyi toplama ve saklama adimlarindan biri olan
kontrol ¢izelgeleri, gergeklesen yada gerceklesmesi beklenen ve listelenen
maddelerin hangi siklikta gergeklestiklerini 6lgmeyi saglar. Kontrol ¢izelge tiirleri
sunlardir:

= Siire¢ kontrol cizelgeleri

» Kusur kontrol ¢izelgeleri

» Tabakali kusur kontrol ¢izelgeleri

» Kusur konum kontrol ¢izelgeleri

= Sebep sonug¢ diyagrami kontrol ¢izelgeler

Sekil 6 : Kontrol Listesi Formu

Kontrol Listesi Formu

Adi Soyadt I

Departman Adi ..,

Degerlendiren ..
Uretim Pazartesi | Sal Carsamba | Persembe | Cuma Toplam
Sayis1
Normal 11 1l i 1 111 21
Hatah Il Il 11 1] 9
Toplam 3 5 8 8 6 30

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, kontrol listeleri, belirlenen zaman
araliklarinda gerceklesen iiriin veya hizmetin, sorunsuz sekilde gerceklesenler ile
hatal1 olanlar tizerinden olusturulmaktadir.

3.3.  Kontrol Diyagramlar:

Hizmet ve iiretim siireclerinde ekonomikligi saglamak temel amag olan kalite
kontrol faaliyetlerinde bir diger istatistiksel kontrol araci, kontrol diyagramlaridir.
“Armand V.Feigenbaum, kontrol diyagramini;, mamiiliin, mamiilii olusturan
pargalarin veya diger bilesenlerin kalite spesifikasyonlarini gegmis deneyimlere
dayanarak saptanan limitlere gére kronolojik olarak karsilastirmaya yarayan grafik
arag olarak tamimlamaktadir.”*

I Vikipedia, www.tr.wikipedia.org (Erisim : 12 Eyliil 2015)
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Uygulama alan1 bakimindan kontrol diyagramlari, hizmet ve {retim
sektorlerinde proseslerdeki hata yiizdeleri bakimindan hesaplamalar yaparak, bu
hatalara iligkin ortalama, standart sapma ve dagilim aralig1 gibi 6l¢iimler yapar.

Sekil 7 : Kontrol Diyagrami Ornegi

Ust Deger
v Orta
\ ,,,,,,,,, Alt Deger

Yukaridaki sekilde goriildigi gibi kontrol diyagramlari, daha Once
belirlenmis istatistiklere gore normal seviye olarak kabul edilen orta degerden,
belirlenen zaman diliminde alt ve iist degerlere olan sapmalarin Sl¢imlendigi bir
kalite karakteristigidir.

Kalite Karakteristigi

Temel amaci belirlenen kalite Olgiitinden sapmalar1  belirleyerek
ekonomikligi saglamak olan kontrol diyagramlarinda, 6l¢iim degerlerinin iist deger
ve alt deger olarak belirlenen sinirlar icerisinde kalmasi hedeflenir.

3.4.  Histogramlar
[statistiksel olarak o6lgiimlenen verilerden en biiyiik deger ile en kiiciik
arasindaki fark miktar1 kadar dagilim genisliginin hesaplandigi yontemdir. Yani
rakamlar1 daha anlasilir kilmak icin degerlerin dagilimimi anlamlhi sekilde

gruplandirmayi saglayan ve ana kiitle hakkinda bilgi veren yontemdir.

Sekil 8 : Histogram Ornegi

Frekans

Olgiim Degeri
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3.5. Pareto Diyagram

“Pareto analizleri, ¢esitli olaylara iligkin sonuglarin %80’ inin %20° lik
sebeplerden kaynaklandigi varsayimina dayanwr ve kaliteyi etkiledigi diistiniilen tiim
unsurlarin degerlendirilmesi icin yapilir.,””

Problem yada sonucu gorsel olarak ta 6nem sirasina almayi saglayan pareto
diyagrami, Juran tarafindan bulunmustur ve bircok alanda kullanilabildigi
gorilmiistiir.

Beyin firtinas1 yonteminde ortaya konan fikirleri onem sirasmna gore
siralamada yine bu yontem kullanilmaktadir.

Sekil 9 : Pareto Diyagrami Ornegi

Sekilde goriildiigii gibi, soldaki bar en biiyiikk degeri ifade ederken, soldan
saga dogru en diisiikk degeri ifade edene kadar siralanmaktadir. Frekans yada maliyet
degerlerini gosteren bar yiiksekliklerinin yani sira, ¢izilen kiimiilatif yiizdeler egrisi
%80-20 kuralin1 net olarak goriintiilemektedir.

3.6.  Serpilme Diyagramm

“Birbirleriyle alakalr oldugu diisiiniilen iki degiskenin, birinin diisey,
digerinin de yatay eksene yerlestirilerek olusturulan ‘“diyagram su adimlar takip
edilerek hazirlanir.”™

= Aralarindaki iliskinin incelenecegi degiskenler, veri ¢iftleri halinde (X,y) bir tabloya
kaydedilir.

=  Degerlerin alt ve iist simirlarn tespit edilerek x ve y eksenleri olusturulur. Genelde x
eksenine etki eden faktor, y eksenine de kalite karakteristigi yazilir.

=  (x,y) veri ciftleri diyagrama noktalar halinde isaretlenir.

Bir dogrunun iizerinde yogunlastig1 goriilen noktalar arasinda bir iligki
oldugu kabul edilir.

42 Tayfun Ozdemir, Istatistiksel Kalite Kontrol, A.U.F.F. Doner Sermaye Yaymlari, Ankara, 2000, S.70
3 Vikipedia, www.tr.wikipedia.org (Erisim : 13 Eyliil 2015)
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Isletmelerde kalite karakteristiginin gelistirilmesine dair yapilan calismalarda,
proseslerin birbirleriyle korelasyonu (bagmtisi) oldugu diisiiniildiigiinde, sebep-
sonug iliskisi kurmak 6nemlidir. Zira sebep-sonug iligkisi kurularak tespit edilen
iligkili iglerden birinde ¢evre faktorleri nedeniyle yasanacak olumlu yada olumsuzluk
durumun korelasyon tespit edilen diger isi de etkilemesi s6z konusudur.

Sekil 10 : Serpilme Diyagrami Ornekleri

& A
! H »
<5 A
*_ * B % e
»
i‘::t:‘ . s
™ Pozitif »
‘:‘ Korslasyon o' " » Komhsym
L 3 " Yol
W » ¥
(a)
)
¥ -~ v A
»
*
N »
» Yue B0*  Fozitif "w:t't
» “ Eorelasyon ‘: h
- Clahilir. » !*
" '2: Hegatif
. Korelasyon
. . }:
L g X L3
(c) ()
'y &
»
»
»
» ﬁi‘ ) Hegatif
» - * Eorelasyon
W . . Clahiliz.
o :l ’#
= X

Kaynak : Vikipedia, www.tr.wikipedia.org (Erisim : 13 Eyliil 2015)

Yukaridaki sekilde goriildigii gibi, iki degisken arasinda bir baginti
olmasindan bahsedilebilmesi i¢in X,y koordinasyonunda belirlenen noktalarin belirli
bir diizen igerisinde olmasi1 gereklidir. Daginik olmasi durumunda bir korelasyondan
bahsetmek miimkiin degildir. Serpilme diyagramlarindaki belirlenen noktalarin
belirli bir diizende negatif ve pozitif yonlii olabilecegi gibi olasilik dahilinde bir
diizen icerisinde de olabilirler. Olasiliktan bahsetmek i¢in belirlenen noktalarin
tamamen dagimik yada tamamen diizen i¢inde olmaktan uzak diizenli-daginik bir
diizeninin olmast1 negatif yada pozitif yonlii bir korelasyon olabilirligini
gostermektedir.
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3.7.  Akis Diyagram

Bir takim sembollerle, is akisindaki adimlari ifade etmeye yarayan sematik
sembollerdir. Isletmede yer alan sistemlerin, programlarin, belgelerin, verinin akigin
sematize etmenin yani sira karar tablosu olusturmada da kullanilabilen akis
diyagramlarina, slire¢ akis semasi yada siire¢ diyagrami da denmektedir.

Isletmelerde yeni birim yada departmanlara bagl, bir isi yapmaya bagl
siireclerin planlanmasinda yada mevcut departman yada birimlerdeki siire¢lerin
iyilestirilmesinde bagvurulmaktadir.

“Kalite kontrol c¢alismalarinda, degerlendirilen siireglerin analizini daha
basite indirgemeye yarayan akis diyagramlarinda su semboller kullanilmaktadir:
+99, 44

Akis Semast Sembolleri”:

Tablo 1 : Akis Semas1 Sembolleri

Sekil Gorevi

Girig veya ¢ikis (Input yada output)
Kullanici etkilesimi i¢in gereklidir.

Islem, hesaplamalar (process, calculation)
Bilgisayarin asil yaptigi isler burada gergeklesir.

/ N\ \
| T

Karar, eger (decision, if)
Program iki ihtimale gore akisini degistirir, her ihtimalin ne
islem yapacagini gostermeyi unutmayiniz.

Alt program, fonksiyon (sub program, function)
Akig diyagrami karmasik hale gelince, tekrarlanan belli
kisimlarini alt program haline getirebilirsiniz.

1ae

Akis ¢izgisi (flowline)
Genellikle yukar1 ve sola dogru ¢izilmezler.

Basla veya bitir (start or stop)
Her programin bir baglangi¢ ve bitisi vardir.

Birlestirici baglant1 noktasi (connector)
O Birgok sayfadan olusan akis semalarini birbirine baglar.

44 Milli Egitim Bakanligi, Bilisim Teknolojileri Akis Diyagramlari, Ankara, 2007, S.52
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Dongii, (for, cycle)
Baslangig, artim ve sonlanma sartlarini iyi belirleyiniz.

Dosya (file, storage)
Saklanmas1 gereken bilgileri kaydederiz.

Bekle
Gecikmeleri veya bekleme dénemlerini gosterir.

Dokiiman (document)
Bir faaliyetin girdisi yada ¢iktis1 olan dokiimanlar1 gosterir.

1islife

Kaynak : Milli Egitim Bakanligi, Bilisim Teknolojileri Akis Diyagramlar http://www.meb.gov.tr
(Erisim : 15/12/2015)
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ikinci Boliim
4. TOPLAM KALITE YONETIMi
4.1. Toplam Kalite Yonetiminin Onemi

Iktisat bilimi, isletmeleri “kar elde etme amaciyla kurulan kuruluslardir”
seklinde agiklar ve ekler “ancak kar elde etmekten de 6nce gelen amaci isletmenin
varligmi = siirdiirebilmesidir.” Isletmelerin varhigmi siirdiirebilmeleri, bilgi ve
teknoloji ¢agi dedigimiz giinimiizde, bilinmeyeni bilmek, 6ngériillmeyeni gormek,
diisiiniilmeyeni diisinmek ve nihayetinde artik miisteriye beklemedigini yani
beklediginden ¢ok daha iyisini sunmak seklinde ifade edebilecegimiz bir boyuta
ulasmustir. Isletmelerin miisteri istek ve beklentilerini karsilayabildikleri 6l¢iide
ayakta kalmalarini saglayabilecegini ifade eden tanimlarin da, isteklerin gesitliligi ve
istek degisim hiz1 dolayisiyla, her gecen giin erozyona ugradigini séylemek yanlis
olmayacaktir. Zira, ayakta kalmay1 saglayan unsurlara “ihtiya¢” ifadesi yerine yada
bununla birlikte “istek ve beklentiler” ifadesinin eklenmesi gerekliligi olusmustur.
Miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentilerinin ¢ilginca bir hizda degisiyor olmasi belki
de yakin zamanda, miisterinin “hi¢ beklemedigi ve ihtiyact olmasa da almak
isteyecegi” seklindeki ifadelerin de bu tanimlarda kullanilabilecegi boyutlara
ulagabilecek mi zaman iginde tanik olacagiz.

Teknoloji sayesinde kiiciilen diinyada, her tiirli arz ve talep, cepte
tagiabilecek boyutlardaki cihazlarla ve hizla ulasilabilir, karsilanabilir ve de
kiyaslanabilir olmustur. Rekabet her isletme i¢in korkulu bir kabus olurken, daha
yeni, daha farkli, daha ucuz, daha kaliteli iiriin arayis1 da rekabetin ana maddeleri
haline gelmistir. Toplam Kalite Yonetiminin 6nemi de tam burada anlasilmaktadir.
Miisteri memnuniyetini saglamak adina daha yeni ve farkli bir {iriin yada hizmeti
daha kaliteli ve ucuz sekilde ortaya koyma garantisi veren Toplam Kalite Y onetimi
felsefesi gerek giiniimiizdeki rekabet kosullarinda gerekse gelecekte daha da
sertlesecegi ayan beyan goriilebilen giinlerde isletmeler i¢in can simidi, hayat
Opliciigii, yedek parasiit niteliginde olacaktir.

Diinyada en hizli gelisen sektdrlerden biri olan teknolojiye ve teknolojik
tirtinlere bakildiginda, Apple, Samsung, Motorola, Nokia gibi Amerikali ve Uzak
Dogulu sirketlerin markalarinin diinya pazarina hakim olduklar1 goriilmektedir. Bu
sirketlerin diinya pazarina hakim olmasini saglayan felsefenin ise yine Toplam Kalite
Yo6netimi yada tiirevi olan Six Sigma oldugu anlasilmaktadir.

lleri konularda deginecegimiz, iilkemizde faaliyet gosteren Faktoring ve

Varlik Yonetim Sirketlerinden, Toplam Kalite YoOnetimi uygulayanlarin sektorde
nasil lider olduklart konusuna da bu ¢alisma i¢inde deginilecektir.
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4.2. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlari

Uretim ve imalat siireclerinde sikisip kalmayan, hizmet sektoriinde de gerek
Ozel gerek kamu kesiminde, egitim ve saglik alanlarin da dahi olumlu etkisi
hissedilen Toplam Kalite Yonetiminin temelleri her ne kadar Amerikalilar tarafindan
atilmis olsa da Japonlarin elinde sekillenmis, yogurulmus ve aktif sekilde
uygulanmustir.

Kalitesizligiyle bilinen Japon mallarinin, kaliteyle tanismasi ve yalnizca
tanisiklikla kalmayarak diinya markasi haline doniismesi Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalar sayesinde gergeklesmistir.

Yalnizca Japon iirtinlerinde degil, Toplam Kalite Y&netimi uygulayan tiim
isletmelerde 6nemli farklar yaratan bu felsefi yonetim tarzinin 4 temel unsuru
sunlardir;

1- Insan

2- Miisteri

3- Tam katilim
4- Siirekli gelisim

Dort temel unsurda ilk sirada “insan” 1 yer almasi sorumluluk bilinci ile
ilgilidir. Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda sorumluluk bilinci ancak insan
unsuru ile saglanabilmektedir.

Miisteri memnuniyetini saglamak, tiim ¢alisanlarin temel ilkeleri arasinda yer
aldigindan “miisteri” temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

“Tam katilim”, isletme ic¢indeki en {ist diizey yoneticiden, en tecriibesiz
calisanlara kadar herkesin, Toplam Kalite Ydnetimine dair caligmalara katilmasi,
olusturulan takimlarda fiilen yer almas1 anlamina gelmektedir.

Toplam Kalite Yonetimini diger yonetim sekillerinden farkli kilan, yeni
yapilanin daha 6nce yapilandan daha iyi olmasin1 hedefleyen Kai-Zen yani “Siirekli
Gelisim” felsefesidir.

4.3. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

Toplam Kalite Yo6netimi, miisteri memnuniyeti kavramini1 uzun vadede ve
siirekli olarak gerceklestirmeyi hedefleyen, g¢alisanlar, miisteriler ve hatta sosyal
sorumluluk anlaminda toplum i¢in fayda saglamaya odaklanan, tepe yonetimden en
alt kademeye kadar tiim isletme c¢alisan ve yOnetiminin katilimi ile gerceklesen bir
yonetim modeli ve felsefesidir.

Miisteri unsurunu merkeze koyan, calisanlarla birlikte insan unsurunun
ihtiyaglarina odaklanan Toplam Kalite Yonetiminde amag; belirlenen standartlar
cergevesinde, siirekli iyilesme ve gelisme felsefesinde ihtiyaglarin en az maliyetle
karsilanmasidir.
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Hem calisanlar aras1 hem de miisteri ile siirekli iletisim ve bunun yaninda
caliganlarin goniilliliigli esasina dayanan Toplam Kalite Yonetiminin isletmede
herkes tarafindan benimsenmesi; isletmenin ¢alisan odakli olmasi, isletme
yoneticilerinin miisterilere yasatmak istedigi kaliteyi once calisanlarina yasatmasi
gerekliligine baglhidir. “Ciinkii kimse yasamadigi bir kaliteyi yasatamaz.””

4.4. Toplam Kalite Yonetiminin Sagladiklar:

Isletmeler, piyasadaki rakipleri ile rekabet edebildikleri dlgiide ayakta
kalmay1 basarabilmektedirler. Rekabet edebilirlikle dogru orantili miisteri sayisinin
azalmasi, isletmelerin miisteri istek, beklenti ve ihtiyaglarina cevap verememesiyle
baslayan ve rekabet edebilirligi olumsuz yonde etkileyen bir siiregtir. Teknolojik
gelismelerle miisterilerin tercih edebilecegi iirlinler arasinda ¢ok hizli ve kolay se¢im
yapabilmesi, rakip firmalar arasinda daha kaliteli olan1 tercih eden bilingli tiiketici
profilinin beklentisi ayn1 zamanda daha ucuz iiriin ve hizmete ulagmaktir.

Verimliligi one cikararak maliyetleri diisiirmeyi saglayan, hatasiz iiriin ve
hizmet sunumuna yonelik insan odakli bir yonetim sekli olan Toplam Kalite
Yonetimi nin Sagladigi avantajlart Erciyes Universitesi 6gretim iiyesi Prof. Dr.
Asuman Akdogan bir makalesinde soyle belirtmektedir:

= Kaynak kullanimim optimize ederek kaynak israfinin azaltilmasi

=  Mamul ve hizmet kalitesinin artirilmasi

=  Verimlilik i¢in gerekli tesvik ve koordinasyonun saglanmasi ve verimlilik artisi
yaratmasi

= Tiim organizasyon diizeyinde katilim artirmasi ve tatmin diizeyi yiiksek bir insan
giicii ile is barisina katkilar

*  Uriin teslim siirelerinin kisalmasi

=  Mamul gelistirme siirelerinin kisaltilmasi

=  Siireclerde siirekli iyilesme

= Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve karsilayabilme yeteneginde
artislar

=  Miisteriye hizmetin temel alinisi, miisteriye iiriin teslimi siirelerinin kisalmasi ve
sonugta miisteri doyumunun artmasi

Tiim bunlarin dogal bir sonucu olarak da, isletmenin pazar paymin artmasi firma
imajinin yiikselmesi, daha yiiksek karlar, gelisme ve daha etkili rekabet, TKY ile
ulasilabilen diger yararlardlr.46

 yap1 Kredi Bankasi “Miisterimiz ve Biz Degerliyiz” Egitim Notlari, 2002
% Akdogan, Asuman, and Erciyes Universitesi "Toplam Kalite Yénetimi" Asuman Akdogan Erciyes
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (2000).
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45. Toplam Kalite Yonetiminin Ilkeleri

Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri ile piyasada lider olmus, listiin rekabet glicii
kazanmig isletmelerin bu ilkelerin timiinii biiyiikk bir dikkat, sabir ve Ozenle
uygulamalari, ortak 6zellikleri arasinda bulunmaktadir.

Miisteri Odakhlik : Uriin yada hizmet iiretimi yapan her isletmenin
miisterilerini dinlemesi, bunun i¢in anket ¢aligmalar1 yapmasi, 6zellikle miisteri
sikayetlerini degerlendirerek hizmet ve iiretim siireclerine dahil etmesini ifade
etmektedir.

Karsihikh Fayda : Hem isletmenin hem de miisterinin kazanmasi seklinde
aciklanabilecek bu ilke, tepe yonetimden en alt diizeydeki ¢alisanlara, tedarik¢ilerden
son tiiketici olan miisteriye kadar herkesi kapsayan isbirligini ifade etmektedir.

Cahsanlarin Katihmm : Calisanlara gerek genel gerekse uzman olduklar
alanlarda fikrinin sorulmasi ve ¢alisanlarin yonetime katilmasi, Kararlarda etkili
olmalarmmin saglanmasi adma firsat verilmesi, bunun yaninda motive edici
yaklagimlarla kisilerin isletme ve organizasyon icindeki Onemine deginilmesi,
isletmenin tepe yonetiminden tabana kadar tamamina yayilmis egitim, iyilestirme ve
gelistirme caligmalarini ifade etmektedir.

Liderlik : Toplam Kalite Yonetimi felsefesine inanan tepe yonetimin tiim
isletme dahilinde calisanlarin Orgilitlenmesi adina organizasyonun basinda yer
almasimm1 ifade etmektedir. “Liderligin amaci, insanlarin ve makinelerin
performansint arttirmak, kaliteyi arttirmak, iiretimi ¢ogaltmak ve aym zamanda
insanlarin emeklerinden gurur duymalarini saglamak olmalidir.”"

Siire¢ Yonetimi : Organizasyon iginde iiretilen {irin veya hizmetin, nihai
halinden baslangigctaki ham haline ve gerekirse Oncesine kadar tiim siireglerin
netlestirilmesi, birbirleriyle baglantt ve etkilesim icinde olanlarin incelenip
arastirilmasi,  proseslerin - olglilmesi  ve gerekli diizenleme, degisiklik ve
gelistirmelerin  yapilmasini ifade etmektedir. “Bir yonetici, gérev tanimi geregi,
sonuclar ile ilgilenmelidir. Bununla birlikte basarili bir sirketin yoneticilerinin
davramiglarint gozlemledigimizde, bu yoneticilerin ¢ogu zaman proses oncelikli
diistindiiklerini goriiriiz.”*

Siirekli Tyilestirme : Toplam Kalite Yonetimi felsefesi gergevesinde Kai-Zen
olarak ifade edilir. “Kai-zen standartlarin sadece siirdiiriilmesi icin degil ayni
zamanda yiikseltilmesi i¢in de gosterilen siirekli ¢abalari ifade etmektedir.”
Calisanlarin, en alt kademeden tepe yonetime kadar, kisisel cabalarini1 da gerektiren
stirekli 1yilestirme faaliyetleri sonuglardan ziyade siireclerle ilgilidir. Siirekli
iyilestirme yani Kai-Zen kii¢iik adimlarla, kademeli olarak ilerlemeyi ifade eder.

" Deming, a.g.e. $.206
8 {mai, a.g.e. 5.22
“a.g.e. 5.26
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Karar Vermede Gerg¢ekci Yaklasim : Alinmasi gereken bir karari, karar
alternatifleri icerisinde agirliklandirarak hesaplama yontemidir. Daha sistematik olan
bu yaklagim karar verilecek bir isin olabilirligi konusunda rasyonel karar almay1
saglar.

Yonetimde Sistem Yaklasim : YOnetimin, isletme denilen organizasyonu
hem bir biitiin halinde hem de detaylariyla goérmesini ve organizasyonun biitiin
olarak ta tiniteler halinde de ¢evreyle olan etkilesimi dikkate alinmalidir.

4.6. Toplam Kalite Yonetiminde isletme Organizasyon Sekli
Toplam Kalite Yonetimi Organizasyon seklindeki alt basliklara gegmeden

once klasik yaklagimla arasindaki farki ortaya koyan asagidaki sekiller sirasiyla
klasik yaklasim ve toplam kalite yonetimi yaklasim1 olacaktir.

Sekil 11 : Organizasyon Seklinde Klasik Yaklasim ve TKY Yaklagimi

| \TEPE YONETIM |
: RS :

SIRKET ORTA KADEME \
; YONETIM

/ URETIM YAPANLAR \ TALIMATLAR

PAZAR :

KLASIK YAKLASIM

MUSTERILER

{}

URETIMI YAPANLAR

ORTA KADEME YONETIMI

DESTEK DESTEK

------------------------------------------------------------------------

TOPLAM KALITE YONETIMi YAKLASIMI
Kaynak : ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, S.110
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Yukaridaki sekilde gorildiigii gibi; klasik yonetim, talimatlarin tepe
yonetimden asagiya yani orta kademe yoneticilerden iiretimi yapanlara dogru indigi,
tepe yonetimin organizasyonun en iistiinde miisterininse organizasyonun en altinda
yer aldig1 bir yapiya sahipken, Toplam Kalite Yonetimi organizasyon yapisi, tepe
yonetimin orta kademe ve liretim kademesini asagidan destekledigi ve miisteriyi de
en tepeye yerlestirdigi bir yapiya sahiptir.

4.6.1. Kalite Yonetim Kurulu (KAYOK)

“Kayok, olusturuldugu merkezin tepe yoneticisi, bu tepe yoneticiye direk
bagh iist yoneticiler, koordinator, merkeze bagli isletmelerin tepe yoneticileri ve
koordinatorlerin katilimi ile olusturulmalidir.”

“KAYOK nun baslica gorevleri; ™

= Bagh isletmelerin tepe yoneticilerinin, TKY egitimlerine ve faaliyetlerine direk
katilimini saglamak.

= TKY faaliyetlerinin genel politikasin belirlemek.

= Genel ve ortak kalite amaclarin belirlemek.

* fsletmeler aras1 koordinasyonu saglamak.

4.6.2. Kalite Yiiriitme Kurulu (KAYUK)

“KAYUK, kritik kararlar: verebilecek, TKY uygulamalarimn dikkatli ve
etraflica incelenmesini saglayacak ve destekleyecek sistemi olusturacak ve
gelistirecek iist diizey yonetim ekibidir.”” Toplam Kalite YoOnetimine dair tiim plan
ve programlar1 yapan ve isletmedeki karar verici yoneticiler tarafindan tamamen
gontlliliik esasina dayanarak olusan bir kuruldur. Diizenli araliklarla gergeklestirilen
toplantilarda; finansal planlara, egitime, goérev dagilimina, genel politikalara yonelik
tiim kararlar demokratik yontemlerle alinmalidir.

4.6.3. Kalite Koordinatorii

Isletmedeki Toplam Kalite Y&netimi uygulamalarinda arastirma, gelistirme
calismalarini yapan ve bunun yaninda karsilasilan sorunlar hakkinda ¢6ziim
onerileriyle birlikte KAYUK e bilgi veren ve rehberler ve yoneticiler arasinda kdprii
gorevi olan kisidir. “Kalite Koordinatérii, politika ve prosediirleri kaliteli iiriin ve
hizmet iiretilmesini  destekleyecek sekilde diizenlemekten ve isletmekten
sorumludur.”®

%0 Kovanct, a.g.e. S.124
Sl a.g.e.S.125
2 3.9.e.5.125
% a.g.e. 5.128
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4.6.4. Rehberler

“Rehber, Kalite Iyilestirme Gruplari faaliyetlerini koordine eden, yon
veren, sonuglart belgeleyen ve grup liderlerini goreviere gore egitmek icin ozel
olarak yetistirilen, KIG programlarimin en énemli kisisidir.”* “Rehberler genellikle
ti¢ yontemle secilir. Bunlar™®

» KIiG ileilgili en iist diizeyden bir yoneticinin bir Kisiyi atamasi.

* KAYUK tarafindan gosterilen adaylarla yapilan goriismeler sonunda birinin
secilmesi.

=  Rehberlik i¢in yapilacak acik davet iizerine basvuranlarla yapilan goriismeler
sonunda KAYUK iin birini secmesi.

4.6.5. Kalite Iyilestirme Gruplar (Kalite Cemberleri) (KiG)

Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerindeki kii¢iik ve fakat etkili ¢alisma
gruplar1 Kalite Cemberleridir. Kalite lyilestirme Grubu (KiG) da denilen Kalite
Cemberlerinin temel amaci, Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle paralel olarak,
maliyetlerin diisiiriilmesi, verimliligin arttirllmas1 ve kaliteli iirlin ve hizmet
sunulmasidir ancak Kalite Cemberleri bununla birlikte isletmede kaliteye dair her
konuyu kapsayacak faaliyetlerde yer almaktadirlar. Isletmelerin iiretilen mal ve
hizmetler konusunda stirekli bir iyilesme, gelisme ivmesi yakalamasinda, ¢alisanlarin
diger calisanlarla ve yoneticilerle karsilikli iletisim i¢cinde olmasinda, dolayisiyla tiim
isletme ¢alisanlarinin madden ve manen huzur ve refah i¢inde ¢alismasi konusunda,
5-15 goniilli katilimcidan olusan, diizenli periyodlarda bir araya gelen Kalite
Cemberleri, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda 6nemli bir yere sahiptir.

Kalite Kontrol konusunda yazilan bir metnin isletmedeki tiim ¢alisanlar
tarafindan okunmasini saglamak {izere baslatilmis olan ekip calismasi daha sonra
Kauro Ishikawa nin bilimsel destegi ve yonlendirmeleriyle kalite ¢gemberleri adim
almistir. “Ustabagilar i¢in Kalite Kontrol” isimli bu kitabin isletmedeki tiim
calisanlarin okumasi, okur yazar oraninin diisiikliigii nedeniyle imkansizdi. Okur
yazar olanlar ve olmayanlardan olusan gruplar olusturularak kitabin okur yazar
olmayan grup iiyelerinin de okumasina anlamasina yardimci oldular zira kalite
kontrol uygulamalarinin hayata gegcirilebilmesi i¢in tiim c¢alisanlar tarafindan
uygulaniyor olmasi gereklidir.

Kalite Cemberleri, diizenli periyodlarda yaptiklar toplantilarda, iiriin ve
hizmet tiretiminde bir problem varsa bunun tespit edilmesi, problemin analiz edilerek
¢Ozlimiiniin ne yada neler oldugunun saptanmasi konularinda c¢aligsmalar yapar.
Saptanan problemi ¢oziim yollart ile birlikte yonetimle paylasarak, onayr alinan
¢Ozlim yolu lizerinden uygulamaya gegerler.

En az haftada bir ve 1-2 saatlik zaman dilimlerinde bir araya gelen kalite
¢emberini olusturan gruplar ve lider, beyin firtinas1 yontemiyle gruba isim bulurlar.
Bir sonraki toplantida ise isletmede sorun olarak goriilen ve ¢6zlim icin iizerinde

% Kovanct, a.g.e. S.129
*®*a.g.e. S.130
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calisilacak konu tespit edilir. Konu tespit edildikten sonra, amacin ne oldugu, soruna
ve amaca yonelik analizlerin yapilmasi seklinde c¢alismalar devam eder. Cember
tiyeleri analiz sonucunda tespit edilen soruna yonelik asil sebeplerin yada soruna
neden olan alt sebeplerin ¢oziimiine yonelik Onerilerin analizini yapar. Bu ¢6ziim
Onerileri arasinda yapilan bir klasifikasyonla uygulamaya gegilir. Kalite
Cemberlerinde Is Akisini, Muhsin Halis Toplam Kalite Yénetimi kitabinda soyle
sematize etmistir:

Sekil 12 : Kalite Cemberleri Is Akis Semas1

Grup Ismi Belirleme Sebep Sonug Diyagrami is Takip Plani
(Beyin Firtinasi) >| (Balik Kilgigr) >| (Kendi Yapacaklarmniz)
Uzerinde Calisilacak Onceliklerin Belirlemesi Uygulamalar
Konunun Tespiti (Takim Oylamasi) A.Kendi Yaptiklarimiz
(Beyin Firtinasi) B.Ust Makamdan Gelen
Amacin Iyilestirme Onerilerinin
Belirlemesi Belirlenmesi

A.Kendi Yapacaklarimiz

B.Ust Makama Teklifler
Mevcut Durum Analizi | | : :
(Anketler, grafikler ve Etkinlik Analizi | |
tablolar) (Kendi Yapacaklarimiz) Nezaret ve

Kontrol

Kaynak : Muhsin Halis, Toplam Kalite Y6netimi, Sayfa 45

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, Kkalite gemberleri Oncelikle ¢alisma
gruplarma bir isim belirlemektedirler. Uzerinde ¢alisilacak konunun belirlenmesi ve
bu konudaki amacin belirlenmesi ile durum analizleri, bir takim anket ve grafikler
yapilmalidir. Belli bir nedene yada sonuca bagli olan konular balik kil¢ig1 diyagrami
ile incelendikten ve degerlendirildikten sonra, soruna neden oldugu tespit edilen
konularin 6nceliklendirilmesi yapilmalidir. Oncelik sirasma alman bu konularda
lyilestirme Onerileri yapilmasi sonrasinda bu konuda bizim birey ve takim olark
yapabileceklerimiz konusunda analizler yapilir ve yapilabileceklere gore bir is takip
plan1 olusturulur. Hem kendi yapacaklarimiz iizerinden hem de iist yonetimlerden
gelen Oneri ve talimatlar dogrultusunda uygulamaya gegilir. Tiim uygulamalar
uygulama aninda ve bitimindeki tiim siireclerde kontrol edilir.

Insan kaynaginin en fazla katma deger sagladig1 uygulamalardan biri Kalite

Cemberleridir. Ciinkii isletme i¢inde sorun olugsmadan yada olusmasini beklemeden
stirekli olarak faaliyette bulunan yapilardir.
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“Yalnizca kalite sorunlarina bagh kalmamakta; verimlilik, giivenlik, maliyet,
cihazlar, standardizasyon, egitim, is basitlestirme, is ¢evresi ve moral gibi konulari
da incelemektedir.”*®

“KIG lerin bir ézelligi de, yonetenler-yonetilenler ayrimimi yikip, yéonetimde
herkese yetki ve sorumluluklari élgiisiinde pay vererek, ortak karar verme siirecini
gelistirmesidir.”

Kalite Cemberleri uygulamalarinda yonetime diisen bazi1 gérevler de vardir;

e Kalite Cemberlerinin tespit ettigi sorunlarin ¢dzlimiine yonelik yapilan
analizlerde ve ¢oziim yollarinin saptanmasinda aktif olarak yer almak.

e Performans degerlendirmesi konusunda caligsanlarin kendisine ait performanst
yine kendisinin degerlendirmesi konusunda imkan verir.

e (Calisanlar1 basarili olabilmeleri adina tesvik eder ve yonlendirir.

e Calisanlarin eksik olduklar1 yonleri gormeleri ve bu alanda gelisim
saglamalar1 adina yardimci olur.

Kisaca Kalite Cemberlerinde ve Toplam Kalite Yonetiminde
yoneticilerin; imkan saglayan, tesvik eden, ¢éziim ireten, calisanlariyla birlikte
hareket eden, birlikte karar veren, eksiklikleri tespit eden ve tamamlanmasi adina
yonlendiren bir yonetim tarzi i¢inde hareket etmeleri gereklidir.

Ikinci Diinya Savasindan sonra, “Japon Mali, Tapon Mal” imajimn1 kirmak
adina, Japonya’ da faaliyete baslayan Kalite Cemberleri, giiniimiizde Cin Malina
yonelik paradigma ile benzer bir 6n yargiyr kirmak i¢in 1950 lerde baslatilmistir.
Calismalarin onciilerinden Deming, uzun yillar istatistiksel metodlarin kullanilmasi
gerekliligi konusunda egitimler vermistir. Planla — Uygula — Kontrol Et — Onlem Al
seklinde kisaca aciklanan PUKO déngiisiiniin yaninda, egitimlerinde proses ve
kontrol ¢izelgeleri kavramlarini da anlatarak Japonya nin bugiinkii kalite anlayiginin
temellerini atmistir.

Kalite caligmalarinin tiim isletme tarafindan kabul gérmesi gereken yapisi
geregi, Juran’ 1n verecegi egitimlere ihtiyag duyulmustur. Bu egitimlerde yonetim
kadrolarmin da kalite iyilestirme faaliyetlerinde bulunmasi gerektigi Japonlara
anlatilmistir.

Japonya’da baglatilan kalite kontrol, kalite iyilestirme faaliyetlerine onciiliik
eden Amerikali isimlerin yaninda 6zellikle Kalite Cemberlerinin yaraticisi olarak
taninan Kauro Ishikawa vardir. Ishikawa ayni zamanda istatistiksel kalite kontrol
metotlarinda yedi kalite aracindan biri olan Balik Kil¢ig1 diyagramimin da
yaraticisidir.

% Kovanci, a.g.e. S.275
" ag.e. S.275
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Kalite Kontrol Cemberi nedir sorusunun cevabim1 Kaoru Ishikawa soyle

aciklar;

“Kalite kontrol etkinliklerini goniillii olarak yiiriiten kiiciik bir gruptur. Bu

kiiciik grup siirekli olarak firma capinda kalite kontroliin bir parcas1 olarak biitiin
iiyelerin katihmiyla kendini gelistirme ve karsihikli gelisme, atolye icinde denetim ve
ilerleme kalite kontrol tekniklerinden yararlanma islerini yiiriitir "

“Firma ¢apinda kalite kontrol etkinliklerinin bir parcast olarak yiiriitiilen

kalite kontrol cemberlerinin arkasindaki temel fikirler sunlardir:

9959

Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak

insana sayg1 duymak ve icinde yasanmaya deger, mutlu ve aydinhk bir isyeri
yaratmak

insan yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonucta sonsuz olanaklar
ortaya ¢cikarmak

Goniilliiliik esasina dayanan kalite ¢aligmalarinda, kalite cemberleri de
karsilastiklar1 ¢ok sayidaki problemden konu olarak kendilerine uygun oldugunu
disiindiiklerini segme sanst olmalidir. Ishikawa, konunun secilmesi ile birlikte

“kalite kontrol cemberleri asamalart

95 60

olarak asagidaki maddelerin ¢ok faydali

olacagini belirtmektedir.

Konuya karar verme (hedefleri belirleme)

Bu belli konunun se¢ilme nedenlerini aciklama

Simdiki durumu degerlendirme

Analiz (nedenleri arastirma)

Diizeltici 6nlemleri belirleme ve yerine getirme

Sonuglar1 degerlendirme

Standardizasyon, yanilmalari 6nlenmesi ve tekrarlarin 6nlenmesi
Sonradan akla gelen diisiinceler, geriye kalan sorunlarin dikkate alinmasi
Gelecek i¢cin planlama

Sonuglar kadar izlenen yolun da olduk¢a dnemli oldugunu belirten

Ishikawa, tecriibe, cesaret yada hislerle karar vermenin bazen ise yarasa da genellikle
hatali sonuglar dogurabilecegini, bu nedenle analitiklik ve bilimsellik bakimlarindan
da degerlendirilmesi gerektigi tizerinde durmustur. Bu degerlendirmelerin agirlikli
puanlama yontemiyle yapilmasi gerektiginin altin1 ¢izerek, Toplam Kalite Kontrol

kitabinda drneklendirmistir. “Iste agirlikli degerlendirme yonteminin bir érnegi:

9961

Konu secimi 20 puan
isbirligi cabasi 20 puan
Mevcut durumu anlama ve analiz etme yontemi 30 puan
Sonuglar 10 puan
Standardizasyon ve tekrarin énlenmesi 10 puan
Diisiinme (yeniden diisiinme) 10 puan
Toplam 100 puan

Bu dérnekte de aciklandigi gibi sonuclar sadece 10 puandir.

% |shikawa, a.g.e. S.142

¥ ag.e. S.142
% a.g.e. S.150
61 a.g.e.S.151
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Kalite Cemberleri, ileride deginecegimiz kalite c¢alisma gruplariyla
karsilastirildiginda; amag, yasam siiresi, ¢alisma konusu ve ¢alisma teknikleri gibi
buna benzer bir¢ok konuda farkliliklar1 vardir. Mesela Kalite Cemberlerinin amaci
stirekli olarak calisanlarin is giivenligi ve kalite konularinda caligsabilecekleri ortami
saglamak iken diger gruplarda bu amaglar iletisim, bilgi, goriis paylasimi ve spesifik
bir konunun ¢éziimii olabilmektedir. Ayn1 zamanda Kalite Cemberleri ¢alisma stiresi
boyunca aktif olmalarina karsin diger gruplar genellikle belirli bir projenin
tamamlanmasiyla yasam siirelerini de doldurmus olurlar.

Kalite ¢emberleri isletmenin tiimiinde hayata gegirilmeden once belirlenen

kiiciik bir pilot alanda baslatilmalidir. Liderler bu adimdan sonra secilmelidir.

“Olusturulacak pilot grubun amaclari:”®

=  Grup kontrol alam icinde olmali,

= iyi bir sekilde ve cabuk (maksimum 3 ay icinde) uygulanmali,
=  Grup iiyelerinin ¢cogu tarafindan kabul edilmeli,

=  Maddi ve olciilebilir olmali,

=  Kolay anlasilir olmal,

=  Yonetimce onemli olmahdir.

Verimliligin arttirilmast amaciyla insan kaynaklarindan yararlanmak i¢in son
yillarda ortaya c¢ikan gelismeler ig¢inde en fazla kabul goren Kalite Kontrol
Cemberleridir. “Kalite kontrol ¢emberleri uygulamasinin en temel ozelligi, firma ile
is gorenlerin amaglarint uyumlastirmak toplam kalite yonetimini etkin big¢imde
gergeklestirebilmektir.” ® “Ulasilmak istenen bu ama¢ asagida su varsayimlarla
desteklenmektedir:*

=  Bir kurulusta yer alan insanlar, yani ¢calisanlar, kurulusun amaclari ile kendilerini
ozdeslestirmek isterler.

= Cahsanlar, uygun ortam saglandigi takdirde kurulusun amaclarim
gerceklestirmeye katkida bulunmak arzusundadirlar.

= Cahsanlar, is ve organizasyona samldi@indan daha fazla sahip c¢ikma
arzusundadirlar.

= Cahsanlar da en az yoneticiler kadar yaptiklar1 isleri gelistirecek diisiincelere
sahiptirler ve bu diisiincelerini uygulamak arzusundadirlar.

=  Calisanlar1 esas motive eden sey para gibi maddi kaynakh odiillendirmeler degil
isin yapilmasi siirecinde ortaya cikan édiillerdir.

= Kurulusun amaglarimi gerceklestirmede grup calismasi, bireysel ¢caliymaya gore
daha fazla arzulanmahdir.

“Kalite cemberlerinin amag¢larini asagidaki gibi siralayabiliriz:”®

= Kalite Cemberleri atdlyelerin faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcasi olarak yonetim
isini her diizeyde entegre eder.

= Kalite Cemberleri kollektif bir faaliyettir. Her kalite ¢emberi kendine 6zgii bir
grup dinamigi gelistirir.

=  Cember sistemleri ile ait oldugu kuruluslarin amaclarina katilhimi iizerine katilimm
saglar.

62 Mehmet Takan, Bankalarda Toplam Kalite Yonetimi, Ankara : Nobel Yayin Dagitim, 2.Baski, S.28
8 Efil, a.g.e. S.208

% a.g.e. S.209

% Takan, a.g.e. S.29
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Uriin Kalitesi, hizmet Kkalitesi, cahsma kosullarinda kalite, iletisimde kalite gibi her
alanda kaliteyi gelistirir.

Calisanlarin motivasyonunu ve katilimini gelistirir.

Ast iist iliskilerini gelistirir.

is gorenlerin Kkiiltiiriinii gelistirir. (Kalite Cemberlerine gecis, calisanlarin sorun
¢o6zme teknikleri, grup ¢calismalari gibi konularda gelismesini saglar.)

Maliyetleri diisiiriir, verimliligi arttirir.

insana saygiy1 arttirir ve isgiiciiniin sayisiz yeteneklerinden tam olarak
yararlanmayi saglar.

“Kalite ¢emberlerinin kullanmimi ile elde edilen yararlari asagidaki gibi
ozetleyebiliriz. Bu uygulama ile;

9566

Etkinlik ve verimlilik artmakta,

Uriin maliyetleri diismekte,

Uriiniin Kalitesi artmakta,

Hatalar azalmakta,

Finansal tasarruf saglanmakta,

Calisanlarin bilgi ve becerileri gelismekte,

Kazalar azalmakta,

ise devamsizhik azalmakta,

Yonetim ile sendika arasindaki iliski gelismekte,
Calisanlar ve departmanlar arasindaki iliski gelismekte,
Diisiincelerin soylenebilecegi bir ortam meydana gelmekte,
Bilgi, hayal giicii, karar verme ve degerlendirme yetenekleri gelismekte,
Islerde daha cok cesitlilik ve zenginlesme saglanmakta,
Liderlikle ilgili yetenekler gelismektedir.

Toplam Kalite Yénetimi organizasyon yapisi i¢inde Kalite Tyilestirme

Gruplar olarak isimlendirilen Kalite Cemberlerinin yerini Ahmet Kovanci asagidaki
sekilde sematize etmistir:

Sekil 13 : Kalite Iyilestirme Gruplar1 (KiG) Organizasyon Yapisi

Kalite Yiiriitme
Kurulu
(KAYUK)

Koordinator —>

\ y
Rehber Rehber Rehber
n \
Lider Lider Lider Lider Lider Lider
KiG KiG KiG KiG KiG KiG

Kaynak : Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil, S.132

% Takan, a.g.e. S.30
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Sekilde goriildiigii gibi, Kalite Cemberlerinin her birinin basinda ayr1 bir
lideri olan, birden fazla ¢gemberinse yine bir rehbere bagli oldugu bir yapiya sahiptir.
Rehberler ve Koordinatorlerin Kalite Yiiriitme Kuruluna direk bagli olarak
calismaktadirlar.

Yukarida bahsedilenlerden yola g¢ikarak, KIiG lere iliskin olarak genis
kapsamh bir taninm soyle yapabiliriz: Ayni is yerinde, aym1 veya benzer isleri yapan,
aym amire bagh 3-15 arasindaki ¢alisanin, kendi ¢aliyma alanlarindaki islerle ilgili
kalite, verimlilik, maliyet gibi sorunlar1 teshis eden, analizini yapan, coziimleyen,
¢6ziim yollarin1 yonetime sunan ve miimkiin oldugunda uygulayan, kendilerini egiten,
her konuda yaratici yaraticr faaliyetlere izin veren, diizenli arahklarla toplanan,
katilimin goniillii oldugu bicimsel olmayan kiiciik gruplardlr.67

Kalite Cemberlerinin etkinlikleri; eger isletme yoneticileri tarafindan
desteklenmiyorsa, yoneticiler ¢ok kisa vadede kazanimlar bekliyorsa, tanitiminda
eksiklik varsa, c¢ember {iyelerinin fikir birligi saglanamadan yiiriitilmeye
calisiliyorsa, ayni sorun farkli gruplar tarafindan degerlendiriliyorsa, iletigim
sorunlar1 igerisinde sorunlara ¢6ziim iretilmeye calisiliyorsa, beklenen etkinin
goriilmesi yavaglayabilir. Her isletmede bu ve benzer sorunlarin olusabilecegi
unutulmamalidir. Karsilasilabilecek her tiirlii sorana karsin Kalite Cemberlerinin
calisma prensiplerinden ayrilmadan isletmenin bir parcasi olarak sorun ¢dzmeye
devam etmesi gereklidir.

“Kalite lyilestirme Gruplari uygulamast ile, isi yoneticilerin direktiflerine
gore yapan ¢alisanlar doneminden, igi en iyi bilen ve kendi yetenek ve diisiincesini
kullanarak iiretim yapan ¢alisanlar donemine gegis saglanmustir.””®®

4.6.6. Kalite Giivence Bolimi

Temel amac1 Toplam Kalite Yonetimine dair teorik olarak yazilanlarla,
fiili olarak gergeklesenler arasindaki farki bulmak ve bunu yok etmek olan Kalite
Gilivence Boliimii calisanlarinin, oldukga giiclii iletisim becerilerine ve liderlik
vasiflarina ihtiyact vardir. Ayn1 zamanda miisteri tatmini konusunda derin bilgi ve
tecriibe gerektirir.

“Kalite Giivence Boliimiiniin en onemli gorevleri arasinda;”®

* isletmenin faaliyet alanindaki uluslararasi standartlari belirlemek.

= Degisik pazarlarda, iiriinler icin aranan standart ve 6zellikleri belirlemek.

= Uretilen iiriinlerin, belirlenen standartlar1 karsilayabilmesi icin isletmede gerekli
teknik ve idari alt yapiy1 olusturmak.

= Rakip iiriinlerin, uluslararasi standartlara uygunluk seviyesini 6grenmek.

»  Uriinlerin, rakip iiriinlere oranla giiclii ve zayif yonlerini belirlemek.

= Uriin ve servis kalitesini, siirekli iyilestirecek olanaklar yaratmak
sayilabilir.

%7 Kovanci, a.g.e. S.274
%8 a.g.e. S.292
% a.g.e. 5.133
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4.6.7. Siirec Iyilestirme Gruplan (SIG)

Isletme icinde gerceklestirilen faaliyetlerin siire¢ akis diyagramlarinim
cizilmesi, isin yapilig siirelerine ait analizlerin yapilmasi ile tiim siireglerde kalite,
verimlilik ve maliyetlere dair iyilestirme ¢aligmalarinin yapilmasini saglayan Siireg
Iyilestirme Gruplari, islerin daha hizli ve ardisik olarak nasil yapilabileceginin
yolunu gosterirler. “Toplam Kalite Yonetiminin temel prensiplerinden birisi,
kalitenin siire¢ kontrol yolu ile saglanmasidir.””

“Siire¢ Iyilestirme Gruplar: faaliyetlerini yiiriitiirken asagida belirtilen
yontemi izlemelia’ir;”71

= Uzerinde ¢ahsilacak siirecin tanimlanmas.

= Siirecte ongoriilen iyilestirmeler ile elde edilecek yararlarin belirlenmesi.

= lyilestirme siirecinin yiiriitiilmesi i¢cin gorev dagilmu.

=  Grup lider ve iiyelerine, gerekli yetki ve sorumluluklarin verildiginin ilan edilmesi.
=  Grup lider ve iiyelerine, ihtiya¢c duyduklar1 kaynaklarin saglanmasa.

= lyilestirme faaliyetlerinin tamamlanacag siirenin belirlenmesi.

“SIG lerin yararlari:”™

=  Cesitli disiplinleri temsil eden Kkisilerin bir araya gelmis olmalari, siirecin tamamini
temsil eden genel bir neden-sonug analizinin yapilmasina olanak tanir.

=  Grup iiyelerinin uzman personel olmasi nedeniyle egitim gereksinimi azdir.

=  Grubun, siirecin tamamim ve alt basamaklarin birbirleri ile olan etkilesimlerini
anlamasi nedeniyle toplam etkinlik optimize edilebilir.

= Fonksiyonlar arasi1 baglanti saglanabilir ve ortak amaclar etrafinda birlesilebilir.

*  Hurda, fire ve maliyetler azaltilir. Onleyici eylemler belirlenir.

=  Siirecin parcalar1 yerine, tamamina bakabilme aliskanhgi elde edilir.

4.6.8. Boliimler Arasi Kalite Iyilestirme Guruplar1 (BAKIG)

“Bu gruplar, isletmenin kendi igcindeki farkli béliimlerin ve bazen baska
Isletmelerin béliimlerinin esgiidiimiinii gerektiren durumlarda belirli bir konuyu
(kalite, verimlilik ve maliyet gibi) agikliga kavusturmak iizere olusturulan
gruplardir.”™

4.6.9. Orgiitsel Yapinin Koordinasyonu

Orgiit icinde olusturulan bdliimlerin hepsi ayr1 ayr1 ve bagimsiz bir isleyis
igerisinde olsa da Orgiitiin tamamina bakmak gereklidir. Gerek boliimlerin gerekse
bireylerin ayr1 degerlendirilme nedeni, isletme icerisinde de disinda oldugu gibi
misteri ve tretici seklinde bir iliskinin yiiriitilmesi gerekliligidir ama biitlinliiglin
bozulmamasi esastir. Ciinkii ortaya ¢ikarilmak istenen {iriin ve hizmetler isletme
icindeki bir yada iki boliim tarafindan ¢ikarilmazlar. Tiim boliimlerin katkisi vardir.
Ortaya ¢ikarilan iiriin yada hizmetin istenilen kalitede olmasi da boliimlerin hepsi
arasinda bir koordinasyonun varligi ile saglanabilir.

® Kovanct, a.g.e. S.135
™ag.e. S.136
2 3.0.e.5.138
®ag.e. S5.138
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Boliimler yaptiklar1 veya yapacaklarn cahsmalarda, kendilerini birbirlerinin
rakibi degil, ortag: gibi gormelidirler. Diger boliim ¢ahsanlari ile yogun miisteri iliskisi
kurabilen c¢ahisanlar, nihai hedef olan dis miisterilerin memnuniyeti iizerinde
calismalarim yogunlastirdiklarinda, bunun ortak amaclari oldugunu gorecekler ve her
tiirlii cahsmalarinda gercek birer ortak gibi birbirlerini destekleyecek fikir ve davranis
yapilar1 gelistirip uygulamaya koyabileceklerdir.™

4.7.  Toplam Kalite Yonetiminde Etkinligi Saglayan Unsurlar
4.7.1. Kai-Zen (Siirekli Iyilesme)

Kai-zen, her kesimden insanlarin anlayabilecegi sadelikte “iyilestirme”
anlamina gelir. Isletmelerde en iist seviyede ¢alisanlardan, isverenlerden baslayarak,
isletme icinde en alt kademede yer alan calisanlara kadar herkesi kapsayan bir
iyilestirme faaliyetini ifade eder.

Sekil 14 : KAI-ZEN Semsiyesi

.

" KAIzZEN Y

// N/ £ N~ & o

2 Musteri Yonetimi Kamban

Toplam Kalite Kontrol Kalite lyilestirmesi
Robot Kullanimi Tam Aninda Uretim
Kalite Kontrol Gemberleri Sifir Hata

Oneri Sistemi Kugik Grup Faaliyetleri
Otomasyon Is5i - Yoretim Isbirligi
Isyerinde Disiplin Verimlilik lyilestirme
Toplam Verimli Bakim ﬁ—] Yeni Urin Gelistirmesi

//
/4

. 2

Kaynak : Masaaki Imai, Kazien. S.4

Sekilde de goriildiigii gibi ¢cok sayida uygulamay1 ayni semsiye altinda
birlestiren ve her giiniin bir 6ncekinden farkli olmasi gerektigine inanilan bir
kavramdir Kai-Zen.

Il. Diinya Savasi sonrasinda sifirdan baslamak zorunda olan Japon
isletmelerinin, her giin ve siirekli olarak karsilastiklar1 zorluklar1 asabilmek adina,
tim 1sletme calisanlartyla koordineli sekilde siirekli daha iyiyi hedefleyen bir
felsefeyle calismalart gerektigini anlamalari ile baslamigtir. Amerikali Kkalite
uzmanlarindan olan ve ayni zamanda birer Toplam Kalite Gurusu olan Juran ve
Deming gibi isimlerin uzun yillar ve siirekli olarak verdikleri egitimlerle de Kai-Zen
felsefesi Toplam Kalite Y6netiminin vazgegilemez bir pargast olmustur.

™ Kovancl, a.g.e. S.145
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4.7.1.1. Kai-Zen’ in Yonetimle iliskisi

“Yonetimin iki ana unsuru vardir: Koruma ve iyilestirme. Koruma
teknoloji, yonetim ve isleyisle ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine doniik
faaliyetleri anlatir; iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilesmesine yonelik
faaliyetleri kapsar.””

Sekil 15 : Japonlarin Is Fonksiyonlar1 Algist

Ust Yonetim

Orta Yonetim

Amirler

[sciler

Kaynak : Masaaki Imai, Kazien. S.6

Sekilde goriildiigi gibi isletme igindeki yonetim seviyesi yiikseldik¢e
iyilestirme faaliyetleri de artmakta ve koruma faaliyeti de ayni artisi en alt
kademedeki iscide yogunlasmaktadir.

“Koruma faaliyetleri baglaminda yonetimin gorevi sirketteki herkesin
isleyisle ilgili kurallari, standart igletme talimatlarim takip etmesini saglamaktir.
Masaaki Imai, Kaizen kitabinin bu boliimiinde sirket icinde isleyisle ilgili tiim kural,
politika ve prosediirlerin belirlenmesi gerektiginden, tiim isletme ¢alisanlarinin bu
kural, polittka ve prosediirlere uyum saglamasi1 gerektiginden, uyum
saglayamayanlarin egitimlerinin saglanmasi gerektiginden ve son olarak belirlenen
bu kural ve standartlarin tiim calisanlarin takip edebilecekleri sekilde de gozden
gecirilmesi ve yeniden diizenlenmesi gerektiginden bahsetmektedir.

9576

Ulkemizde ve batili iilkelerde ise iyilestirme faaliyetleri, kisa dénemde kar
endisesi nedeniyle, standartlarin 1yilestirilmesi ve daha ileri standartlarin
yakalanmasi noktasinda, basta amirler olmak iizere, orta kademe ve hatta tist kademe
yoneticilerin de yogun sekilde operasyonel anlamda is yapmalari, koruma faaliyeti
iginde yer almalari nedeniyle geri planda kalmaktadir. lyilestirmenin ne anlama
geldigi konusunu Imai sdyle agiklamaktadir:”

“Iyilestirme, KAIZEN ve yenilik olarak ikive ayrilabilir. KAIZEN siirekli
cabalarin sonucunda mevcut durumda goriilen kiigiik ¢apta iyilestirmeleri anlatir.
Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya araglara yapilan biiyiik yatirimlar sonucu mevcut
durumun koklii bicimde degistirilmesidir.”

™ imai, a.g.e. S.5
®age S6
"ageS7
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Koruma faaliyeti i¢inse sunlari eklemektedir:™

“En kotii sirketler, koruma disinda hi¢cbir sey yapmayan, yani hi¢bir KAIZEN
veya yenilik girisiminde bulunmayan, degisikliklerin ancak pazar kosullari ve
rekabet ile yonetimin zorlandigi zaman ele alindigi, yonetimin nereye gittigini
bilmedigi sirketlerdir.”

KAIZEN, isletmede yer alan herkesin katilimin1 gerektiren siirekli bir proses

oldugu i¢in, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda KAIZEN’ le i¢ icedir:

Tablo 2 : KAIZEN’ e katilimda hiyerarsi

Ust Yonetim Orta Kademe Amirler isciler
Yonetimi ve Personel
KAIZEN'i bir sirket KAIZEN hedeflerini tist Fonksiyonel rollerde Oneri sistem ve kiigiik
stratejisi olarak yonetim tarafindan KAIZEN'i kullanir. grup aktiviteleri ile
baslatma belirlenen politika KAIZEN’e katilir.
kararliligindadir. yayilimi ve fonksiyonlar
arasi faaliyetler ile
yayar ve yurutur.
Kaynak saglayarak Fonksiyonel KAIZEN icin planlar Isyerinde disipline uyar.
KAIZEN’ e destek ve yon | faaliyetlerde KAIZEN’i hazirlar ve iscilere
verir. kullanir. rehberlik eder.

KAIZEN icin politikay1
ve fonksiyonlar arasi
hedefleri olusturur.

Standartlar1 olusturur,
korur ve iyilestirir.

Calisanlarla iletisimi
giiclendirir ve yiiksek
moral saglar.

Problemleri iyi
¢cozebilmek lizere
kendisini siirekli
gelistirir.

KAIZEN hedeflerine
ulasmak i¢in politika
yayilimi ve
denetlemeler
gerceklestirir.

Egitim programlari ile
calisanlara KAIZEN
bilinci asilar.

Kalite cemberleri gibi
kiiciik grup
calismalarini ve bireysel
oneri sistemlerini
destekler.

Carpraz egitim
faaliyetleri ile yetenek
ve tecrilibesini gelistirir.

KAIZEN’e yonelik
sistemler, islemler ve
yapilar kurar.

Yetenekleri ve problem
¢dzme araglarini
gelistirmede ¢alisanlara
yardim eder.

KAIZEN onerileri
olusturur.

Kaynak : Masaaki Imai, Kazien. S.8

™ Imai, a.g.e. S.8
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fyilestirme icin baslangi¢c noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir.
ihtiya¢ bir problemin fark edilmesiyle ortaya cikar. Fark edilen problem yoksa,
iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek KAIZEN’in bas diismanidir.
Dolayisiyla KAIZEN problemlerin bilincinde olmayir 6ngériir ve bu problemleri
tanimlayabilmek i¢in ipuclari saglar.79

Imai’ nin bu sdzlerinin, Kai-Zen ve ydnetim arasindaki iliski konusunun, kisa
bir 6zeti niteligini tagidigini da séyleyebilmek miimkiindiir.

4.7.1.2. Kai-Zen’ in Toplam Kalite Yonetimiyle Iliskisi

Toplam Kalite Y&netimi kavramimm odaklandigi konu, isletmelerdeki Is
giivenligi, Maliyet, Verimlilik, Kalite gibi bir ¢cok alanda ve her yetki seviyesinde
performans diizeyinin gelistirilmesidir. TKK’ da insan kalitesi her seyden once gelir.
“TKK “insana kaliteyi islemek” tizerine kuruludur.”®

Kai-Zen felsefesi ise, bir daha tekrar etmemesini saglayacak sekilde problem
¢ozmek, problemi ¢ozme konusunda kullanilan alet ve araglarin kullanimlar
konusunda egitimler organize etmek, farkli isler yapan boliim, birim, departmanlarin
ortak yaptiklar islerde yasanan problemleri ortaya ¢ikarmak ve tiim bu siireclerde
son derece disiplinli, kararl sekilde galismak, ifade edilir.

Dilersek bu tanimlarin yerlerini degistirerek, yalmizca Toplam Kalite
Yonetimi yada yalnizca Kai-Zen felsefesi i¢cin de verebiliriz. Zira siirekli iyilesmeyi
toplam kaliteden, toplam kalite yonetimi olgusunu da siirekli iyilesmeden ayri
diisiinmek neredeyse imkansizdir.

Siirekli  iyilestirme olarak kisaca tamimlanan Kai-Zen felsefesinde,
karsilagilan bir problemin ortadan kaldirilmasi, genel gecer ¢oziimler yerine kalici,
tekrar1 Onleyici, Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle bire bir Ortlisen nitelikte
¢Oziimler olmalidir.

Yukarida bahsedilen problem ¢ézme konusunda, Masaaki Imai kitabinda su
tabloya yer vermistir:

™ Imai, a.g.e. S.9
80 a.g.e. 542
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Sekil 16 : Problem C6zme Basamaklari

Ne Problemin Tanimi
Problemin analizi
Planla Nicin Sebeplerin
Nasil Onlemlerin Planlanmasi
Uvgula 2| Uvegulama
Kontrol Et Sonucun Gézden Gecirilmesi
Onlem Al >| Standartlastirma

Kaynak : Masaaki Imai, Kazien. S.75

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, problem c¢ézmede planlama asamasi,
sorunun tanimlanmasi, analiz edilmesi, sebeplerin belirlenmesi ve alinacak dnlemlere
ilisgkin planlarin yapilmas: adina, ne, nasil, ni¢in gibi sorularin sorulmasin
gerektirmektedir. Planlanan ¢6ziim planiin uygulanmasi sonraki adimdir. Ancak
planlanan ¢oziime gore sonucun goézden gecirilmesi, istenilen ¢oziim gerceklesmis
ise bu ¢oziim planmin standartlagtirilmas: yani ¢oziim planina yonelik 6nlem
alinmasi, sorunun tekrar yasanmamasi adina yapilmasi gerektigi goriilmektedir.

Kai-zen, mevcut durumla yetinebilen bir felsefe olmadigindan, mevcut
durumun siirekli iyilestirmeye ihtiyaci oldugu ve tespit edilen ihtiyaglarin birer
problem oldugu degerlendirmesini yapan Kazien felsefesinde, ¢6ziim yollar1 da
Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde aranmaktadir.

Toplam Kalite Yonetiminde problem ¢6zme adimlart asagidaki sekilde
gosterilmistir.
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Sekil 17 : Problem Cozme Basamaklari

Problemin Secimi Uzerinde Calisma:
2‘”}{“? I Planka Ne? Problemin ve Hedefin Belirlenmesi
nalizi ‘
Durum Analizi:
Su Andaki Durumun Incelenmesi
Teshis
(Sorun+ Durum Analizi:
Nedenler | Neden Su Andaki Durumun Incelenmesi
Nasil?
Iyilestirici - Ne , Durum Analizi:
Kararla Ilgil ZNaeT:(;le'v Su Andaki Durumun Incelenmesi
planlama Kim?
Deneme Iyilestirmelerin Uygulanmast:
Kars1 Onlemler
Uygula
Sonuglarin Kontroli:
Kars1 Onlemlerin Sonuglarin
Hedefle Karsilastirilmasi
Kontrol Et
Standartlagtirmanin
lyilestirmenin Sagl_anmaSI:
Stirekliligini Yeni Calisma Kurallarinin
Saglama Onlem Al Diizenlenmesi
Genellestirme:
Calismalarin Siirdiiriilmesi

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Y6netimi, S.427

Yukaridaki Ismail Efil in Toplam Kalite Yonetimi isimli kitabinda yer alan
sekilde gortildiigii gibi problem ¢6zme basamaklar1 yine dncelikle durum analizinden
baslamaktadir. Planlamaya dair ne, neden, nasil, nerede, ne zaman ve kim sorularinin
sorulmast problemin analiz edilmesinde ihtiya¢ olan yanitlarin sorularidir.
Uygulama, kontrol sonrasinda ise Onlem alma, iyilestirmenin siirekliliginin
saglanmas1 adina bir ihtiyagtir.

Karsilagilan problem bilimsel nitelik tagiyan bir konuda ise, izlenmesi

gereken problem ¢dzme evreleri Ismail Efil in Toplam Kalite Yonetimi isimli
kitabinda soyle sematize edilmistir:
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Sekil 18 : Bilimsel Problem Cézmede izlenen Dokuz Evre

PROBLEMLERI BELIRLEYINiZ
Miimkiin oldugu dl¢iide problemin
sayiminli yapiniz.
0
PROBLEMI ORTAYA KOYUP SECINiz DURUM ANALIZI YAPINIZ
Amaclanan hedefe gore oncelikli —>| Durum analizi icin verileri toplayiniz,
sorunu belirleyiniz arastiriniz ve bilgi edininiz.
1 2
¢OZUMLERI BULUNUZ TESHISTE BULUNUNUZ
Coztimlerin pratik, gercekei, Acgiklamalar yapiniz.
uygulanabilir ve yenilik getirici | Orn: Kalitesizlik nedeni ile ilgili
olmasina dikkat ediniz. 4 gecerli kanitlar séyleyiniz
3
SECIM YAPINIZ VE KARAR VERINIZ
Coziimleri siniflandiriniz, en iyilerinin
seciniz ve karara ulasiniz.
5
SONUCLARI TAKIP EDINizZ
Uygulamay1 kontrol ediniz.
UYGULAMAYA KOYUNUZ Sonuglari gozleyiniz.

Bir eylem plani yapiniz.

Gelismeler konusunda gostergeler ve
Deneyiniz ve uygulayiniz

kritik noktalar1 gézden geciriniz.

—
GENELLESTIRINIZ \ STANDARTLASMAYI SAGLAYINIZ
—_—

7

Baska yerde, grupta ve sektorde Uygulama spesifikasyonu, prosediir
miimkiin olan yayilma imkanini ve tek diizen haline getirme
inceleyiniz. 9 | konusunda standartlasmaya gidiniz.

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, S.429

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi problemin bilimsel nitelikli bir konuda
olmasi, ¢6ziime yonelik ¢alismalarin analiz asamasindan Once problemin
belirlenmesi ve ortaya konulup secilmesi asamasindan baslamaktadir. Bu asamada
amaclanan hedefe gore Oncelikli problem neyse bunun ortaya c¢ikarilmasi
hedeflenmektedir. Problemin ortaya konmasi sonrasinda yapilan analizler ve
teshisler ise yasanan probleme dair gerekceleri ortaya koymaya yarayacaktir.
Problemin ¢oziimiine yonelik ¢ok sayida Onerinin ve bu alternatifler arasinda en
rasyonel olanin tercih edilmesiyle de uygulamaya gecilmektedir. Uygulamaya dair
sonuglarin takip edilmesi, standartlastirilmasi ve son agsamada da genellestirilmesi ise
bulunan c¢oziimiin tiim isletmede, sektdrde yani miimkiin olan en genis capta
kullanimina yonelik olmasini saglayacaktir.
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4.7.1.3. Kai-Zen ve Proses Yonetimi Iliskisi

Standart ve geleneksel iiriin ve hizmet tiretim siire¢lerinden farkli
olarak Kai-Zen felsefesi sonuclardan ¢ok proseslerle ilgilenir. “Iyilestirme, her
zaman i¢in bir dnceki prosesten ne geleceginin bilincinde olmayr gerektirir.”® Ayni
zamanda da “Bir sonraki proses miisteridir.”®* Masaaki Imai’ nin Nippon Celik te
danmismanlik yaptigi donem calisanlara bu sdylemde bulunma nedeni, isletme iginde
calisan farkli boliim, birim ve departmanlarin birbirlerini diigman gibi gérmeleri idi.
Bu sdylemiyle; miisterinin yalnizca son iirin yada hizmeti iicreti karsiligi satin
alanlar olmadigini, o iiriin yada hizmetin tiretiminde gorev yapan ve bizden sonraki
proseste faaliyet gosteren birim, boliim, departman calisanlart oldugunu ifade
etmektedir.

TKY’de bir sonraki departmanin miisteri olarak gdriilmesi anlayis1 asagidaki
gibi sematize edilebilir:

Sekil 19 : Sonraki Departman Miisteridir

PAZARA YONELIK OLMAK
MUSTERI
KAVRAMINI GENIiSLETIR

HER BiRIM — > KENDINDEN BiR ONCEKININ
MEMURLAR ——— > AMIRLERININ
CALISANLAR ———— > SIRKET YONETIMININ

MUSTERISIDIR

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Y6netimi, S.124

4.7.1.4. Kai-Zen in Toplam Kalite Kontrol ve Performans Iliskisi

Nihai yani tamamlanmus bir {iriin yada hizmetin bitimi sonrasinda
yapilan son kontroller olarak algilanan ve bu sekilde tanimlanabilen kalite kontrol
kavrami, bir igletmedeki tiim fonksiyonlarin diizenlenmesi, iyilestirilmesi konulari ile
anilmaya baglandiktan sonra Toplam Kalite Kontrol adini almistir. Siirekli bir
degisim ve iyilesmeyi amaclayan Toplam Kalite Kontrol ile siirekli iyilesme
anlamina gelen Kaizen aslen, isletmede performansin iyilestirilmesi adina sergilenen
cabalardir. Baslica su konulari ele alir:®

Kalite giivenligi,

Maliyetin azaltilmasi,

Uretim kotalarimin karsilanmasi,

Teslim programlarinin gerceklestirilmesi,
is giivenligi,

Yeni iiriin gelistirme,

Verimliligin arttirilmas,

Tedarikgilerin yonetimi,

8 imai, a.g.e. .48
8 3.9.e. S.50
8 ag.e. S.14
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“Toplam Kalite Kontrol Uygulamanin amaglari

gelistirmek

5,84

Firmanin dinamizmini ve yapisim gelistirmek
Biitiin cahisanlarin ¢cabalarini birlestirmek herkesin katilimim saglamak

Kalite giivenligi sistemini kurmak ve miisterilerle tiiketicilerin giivenini kazanmak
Diinyadaki en yiiksek kaliteye erismeyi arzu etme ve bu amacla yeni iiriinler

= Yavas kalkinma dénemlerinde kari giivence altina alabilmek
= Insanhga saygi gosterme, insan kaynaklarim destekleme calisanin mutlulugunu

diisiinme

= Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma

4.7.1.5.

Kai-Zen in Rekabetteki EtKisi

Japonyada firmalarin Kai-Zen i uygulama konusunda bir rekabet halinde
oldugunu belirten Imai, uygulamanin batili sirketleri de etkiledigini belirtmektedir.
Bu anlamda piyasaya yeni iriinler ¢ikarmanin, tiriinleri yenileyerek daha kullanigh
ve fonksiyonel kilmanin batili lilke pazarlarin1 da etkiledigini dolayisiyla Kai-Zen
felsefesinin uygulandig: isletmelerde ve iilkelerde diger isletmeleri ve iilkeleri de
kapsayan, tesvik edecek tiirde bir yenilikgilige yonlendiren bir etkisi oldugu

sOylenebilir.

4.7.1.6.

Kai-Zen ve Yenilik Arasindaki Farklar

Kai-Zen ve yenilik arasindaki farklari Imai, Kaizen kitabinda oniki madde
halinde bir tabloda asagidaki sekilde vermistir.

Tablo 3 : Kaizen ve Yenilik

KAIZEN Yenilik

1. Etki Uzun vadeli, uzun siireli | Kisa vadeli, heyecan verici
fakat heyecan verici degil

2. Tlerleme Kiiciik adimlarla Biiyiik adimlarla

3. Tempo Siirekli ve diizenli geliserek | Araliklarla  ve  gelisimi

diizensiz
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
5. Katilim Herkes Sinirh sayida “sampiyon”

8 |sikawa, a.g.e. S. 97-98-99
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6. Yaklasim Cogulcu; grup cabalari, | Kat1  bireysellik, bireysel

sistemsel yaklasim fikir ve ¢abalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve  yeniden
kurma
8. Kivileim Konvansiyonel bilgi cagdas | Teknolojik atilimlar, yeni

kesifler, yeni teoriler

9. Uygulama i¢in gereksinim | Kii¢iik yatirim, korumaya Biiyiikk yatirim ve koruma
doniik yogun gaba yoniinde az ¢aba

10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme kriteri Daha iyi sonuca yonelik | Kar amacina yonelik
yontem ve ¢abalar sonuglar

12. Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde | Hizli gelisen ekonomilerde
iyi isler daha uygun

Kaynak : Masaaki Imai, Kaizen, S.24

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, yenilik faaliyetleri ile kai-zen faaliyetleri
isletmede yarattig1 etki bakimindan, ilerleme, tempo, degisim bakimindan, katilim,
yaklasim, tarz bakimindan, kivileim, uygulama icin gereksinim, c¢aba yonelimi,
degerlendirme kriteri ve avantajlar bakimindan farkliliklar arz etmektedir.

4.7.2. Egitim

Bir 6nceki prosesi iyilestirmenin baslangici ve sonraki prosesi de miisteri
olarak kabul eden Kai-Zen felsefesine gore, egitim alan tiim personelin, isletmedeki
kalite sorumluluklart ile 6nceki ve sonraki proseslerle bagi konusunda da bilgi
edinmis olmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinin basarili olmasi i¢in, isletmede en {ist
kademeden en alt kademeye kadar tiim c¢alisanlarin stirekli olarak egitim
uygulamalarma katithmi  gereklidir. Isletmelerde yapilacak bu egitimlerin,
calisanlarin bir sorunla karsilastiklarinda ¢oziimii konusunda dogru karar vermeye
yonelik olmasinin yaninda, Toplam Kalite YoOnetimine dair tim felsefi ve
terminolojik bilgiyi de igermesi gerekir ki bu isletme iginde herkesin ayni, kalite
dilini kullanmas1 bakimindan da 6nemlidir.
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Hicbir isletme, egitim ve Ogretim yatirnnm yapmadan, ¢ahsanlarim gerekli
malzeme ve bilgiye donatmadan basarih bir kalite iyilestirme siireci elde edemez.
Basan icin iki temel faktor; bilin¢ ve egitim-6gretimdir. Biling, TKY uygulamalarim
harekete gecirmenin, egitim ve 6gretim ise onu hizlandirmanm yoludur.*

Kalite egitimleri ¢alisanlara, TKY uygulamalarinda hata yapmamalari i¢in bir
firsat saglar. Kalite kavraminin isletme i¢in neden 6nemli olduguna dair ¢alisanlari
bilgilendirmeyi saglar.

Egitim ayn1 zamanda c¢alisanlarin kariyer planlamalar1 ve gelisimleri
dogrultusunda firsatlar sunabilir, isletme i¢in degerli olduklarin1 anlamalarini
saglamalarina ve motive olmalarina yardimer olur.

“Egitim programindaki yanlislik veya yetersizlikleri ve bunlarin sonucunda
olabilecekleri agagidaki gibi siralayabiliriz:”®

= Egitimin zamaninda verilmemesi :

= Egitimin dershane ortam ile simrlandirilmasi : Dershane egitimi mutlaka
uygulamal egitimle pekistirilmelidir.

= Egitim programina sirali yoneticilerin katihmlarimin eksikligi : Tepe, iist, orta ve
ilk kademe yoneticilerin tamam egitiimeden TKY uygulamalarinda her an
piiriizler ¢ikabilmektedir.

= Egitim metoduna giiven duyulmahdir : Egitimler aktif ve tartisjmaya acik olarak
yiiriitiillmelidir. Anlatilan konular, isletmede yasanan olaylarla
orneklendirilebilmelidir.

= Egitim dilinin basit ve anlasilabilir olmasi gereklidir :

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde asagidaki degerlendirmeler g6z Oniinde
bulundurulmalidir:®¥

= Yeni alinacak personelin yapacag is de daikkate alinarak, uzmanhk kodunun
geregi olan ihtisasin kazandirilmasi icin gerekli egitimler belirlenmelidir.

= Herhangi bir sebepten dolayl, gorevi degistirilecek personelin yeni gorevin
gerektirdigi uzmanhk kodunu alabilmesi i¢cin gerekli egitimler belirlenmelidir.

= Teknolojik gelismelere paralel olarak, ihtiya¢ duyulan uzmanhk ve bunun
gerektirdigi egitimler belirlenmelidir.

= Kalite bilincinin yerlestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik egitimler belirlenmelidir.

= Kalite giivence boliimii tarafindan gerceklestirilecek i¢c denetimler, kalite sistem
denetimleri, 6zel proses denetimleri ve personel vasiflandirma islemlerinde ortaya
cikan egitim eksiklikleri belirlenmelidir.

= Tespit edilen egitim ihtiya¢larimin, isletme icinden yada isletme dis1 egitim
kuruluslarindan (yurt ici ve dis1) karsilanmasina egitim kurulu karar vermelidir.

Egitimin isletme icerisinde yonetim kadrosundan baglamasi hem yonetimin
kaliteye verdigi deger ve Onemin tiim isletme calisanlar1 tarafindan anlagilmasina
hem de yonetim kadrosunun da kalite kavramini anlamasi, sisteme dahil olmasi
bakimindan 6nem arz etmektedir.

Egitimle desteklenen, gelisimleri dnemsenen calisanlar, zamanla igletme i¢in
kiiciik yada biiyiik degisiklikler, iyilestirmeler gerceklestireceklerdir. Egitimin

8 Kovanci, a.g.e. S.166
% a.g.e.S.179
¥ a.g.e. 5.180
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stirekliligi ise bu iyilestirme ve gelistirmeye yonelik ¢abalarin siirekliligi anlamina
gelecektir. Bunun yaninda basarisi takdir goren calisanlar da isletmeye fayda
saglayacak yenilikler bulma gayreti i¢cin motive olacaktir.

Egitim siirecinde kazanilan deneyim ve bilgi paylasilmis olur. Bilginin zaman
icinde ciiriidiigiinii soyleyen Masaaki Imai bu konuda sunlar1 sdyler; “Bilgiyi gereken
verlere dagitmayan herhangi bir yénetici ve bilgi kullanma sistemi olmayan
herhangi bir yonetim sirkete biiyiik zarar veriyor; olanaklari kaybederek israf
yaratiyor, yonetim zamanini bosa harciyor demektir.”®

4.7.2.1. Teorik Egitim

“Egitim, dikkatleri kalite becerisi olusturmaya ¢cekmelidir.”® 1s bast
yapilmadan gergeklestirilecek teorik egitiminde odaklanilmasi gereken konu, toplam
kalite bilincinin saglanmasi, anlasilir, akilda kalict ve uygulanabilir bir egitim olmasi
ve siirekli olarak kai-zen ¢ergevesinde gelistirilmesi olmalidir.

Teorik egitim, pratik (uygulama) yapilmadan, pratik egitim de, teorik egitim
olmadan kavrama ve akilda kalicilig1 bakimindan diisiik olabilmektedir. Bu nedenle
Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle c¢alismast beklenen kisilerin is yapis
sekillerinde, davraniglarinda ve kararlarinda istenilen degisimin saglanmasi teorik
egitim ve uygulamali egitimin pekistirilmesiyle saglanabilir.

4.7.2.2.  Pratik (Gorev Basi) Egitim

Cagimiz, “besikten mezara kadar egitim” kavramiyla egitimin Onemini
vurgularken bunun nasil gergeklestirilecegi konusuna bir nevi agiklik getirmis oluyor
teorik ve pratik egitim kavramlariyla.

Bu kavram, insanlarin  6-22 yas aralifinda tim  egitimini
tamamlayamayacagini, iiniversitede edinilen yada ise baslamadan Once isyerinde
verilen teorik bilgilerle is yapmasinin miimkiin olmayacagini ifade eder.

Tip fakiilteleri, 6zellikle de Devlet Universiteleri, Pratik Egitim kavraminin
en iyi Ornegini olusturan kurumlardandir. Ogrenciler birinci smiftan itibaren
kampiislerde anlatilanlari, kiiciik canlilar iizerinde uygulayabilmekte ve ilerleyen
siiflarda hastanedeki gercek hastalar lizerinde, uzman doktorlar nezaretinde pratige
doniisebilmektedir.

Lisede biyoloji dersinde, sogan zarma mikroskopla baktigi ani1 unutanimiz
muhtemelen yoktur.

Okuma yazmay1 dahi bol miktarda pratik yaparak, defterlerimize onlarca
defa ayni1 harfi yazarak 6grenebildigimiz ger¢egini unutmamak gerek”ir.

® imai, a.g.e. 93
® Kovanc, a.g.e. S.190
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Isletme icinde bir kalite anlayisinin hakim olmasi isteniyorsa, tip
ogrencilerine, teorik egitimleri akabinde pratik egitim firsatinin verilmesi gibi,
isletmedeki tiim galisanlara pratik egitim sansinin verilmesi, gerektiginde isletmenin
hayatin1 kurtarmak ve ¢ok daha uzun yasamasini saglamak bakimindan son derece
gereklidir.

Kendi teknik seviyesini ve anlayisim1 gelistirmeye calisan ilk kademe
yoneticiler, ayn1 zamanda kendilerine bagli ¢alisanlarin egitimi igin de bir plan
yapmalidir.

4.7.2.3. Kurumsal Kiiltiir Bilincine Dair Egitim

Diinya giindeminde 1980 lerde belirginlesen “kurumsal Kkiiltiir’ kavrami,
kurum tarafindan benimsenen temel degerler yada bir kurulusta insanlarin
davranmasi1 ve birbirini nasil etkilemesi gerektigini bicimlendiren, islerin nasil
yapildigin1 gosteren, paylasilan inanclar, tutumlar, tahminler ve beklentiler seklinde
tanimlanabilir.”

Toplam Kalite Yonetimi cergevesinde gerceklesen egitimlerin verimliligi,
gelistirilebilirligi ve amaca hizmet etmesi bakimindan, egitimi alanlar tarafindan
degerlendirilmesi gereklidir.

Kurumsal Kiiltiiriin isletmedeki yonetim kadrosunun calisanlarla ne dlgiide
paylasimcr oldugu ile ilgili bir alg1 oldugu da sdylenebilir. Zira isletmedeki ayirt
edici veya biitlinlestirici Ozellikler, sdzel olmasa da anlagilabilir dil tiim isletme
calisanlar1 tarafindan yazili yada yazili olmayan Kurallarla isletmenin yonetim
kadrolar1 tarafindan insa edilir.

Toplam Kalite Yonetimi c¢ercevesinde Kurumsal Kiiltiir Egitiminin; igletme
icindeki tiim c¢alisanlar1 kapsayan ve insan unsurunu merkezde tutarak, miisteri
memnuniyetini saglamayi hedefleyen, isletme igindeki miisterileri de memnun
etmeyi amaglayan, hatalardan ziyade nihai ve gergek ¢oziimlere odaklanmuis, tecriibe
ve Onsezilerden ziyade Ol¢iim ve istatistiklerle karar veren, gelisimin ve iyilesmenin
bir anda olmasini beklemeyip sabir gdsteren bir modelde ve siirekli olmasi
gerekliliklerini kapsayan nitelikte olmalidir.

4.7.3. Motivasyon ve Goniilliiliik

Insanlarmn ihtiyag, arzu ve beklentilerinin istenilen dlgiide karsilanmamasi
durumunda olusan duygusal dengesizlik halinin, 6zendirici bir durum yada bir amag
ile olumlu yonde degisimi olarak tanimlanabilecek motivasyon kavrami Toplam
Kalite Yonetimi uygulamaya karar veren isletmeler i¢in belki de basariya ulagsmanin
ilk ve cok 6nemli bir adimidir. Calisanlarin motivasyonu yiiksek ise siirece 1-0 galip
baslandigin1 sdylemek dahi miimkiin olabilecektir.

% Takan, a.g.e. S.8
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Calistig1 isletme i¢in degerli oldugunu hisseden tiim ¢alisanlarin motivasyonu
da yiiksek olur.

Calisanlara degerli olduklarini hissini uyandiran motive edicilerden biri
paradir. Paranin, siirekli motivasyon saglayicilardan olmadigi Taylor tarafindan
kanitlanmistir. Yonetim Kavraminin bir bilim oldugunu ilk ortaya koyan, Bilimsel
Yonetimin Onciisii olan Frederick Taylor’ in, ¢alisanlarin maksimum iiretkenlikle
maksimum kazanci elde edebileceklerine dair tezi, yiiksek kazang elde etmesine
ragmen Uretkenligi ve motivasyonu diisen is¢iler nedeniyle ¢liriimiistiir.

insan iliskilerinde eski ve iinlii bir soze gore, “insan yardim icin bir el
kiralayamaz; elle birlikte bir adam da gelir.” Bu nedenle calisma ve cahismak farkh
kurallar izler. Caliyma nesnelerin alanina aittir. Kendine ait kisilik dis1 mantig vardir.
Ama calismak insanlarin alanmna aittir. Dinamikleri vardir. Yéneticilerin her zaman
hem calismay1 hem de ¢alisma fiilini yonetmesi; calismayi iiretken ve ¢alisan1 basarih
yapmasl, her ikisini biitiinlestirmesi gerekir.

Para bir dl¢iide motivasyon saglayicidir ancak, Peter Drucker’ in yukarida
belirttigimiz “caligmayi iiretken ve calisan1 basarili yapmak™ fikri, motivasyon
saglayicilar arasinda paradan baska kavramlarin oldugu fikrini uyandirmaktadir.

Calistiklar1 isletmede olmaktan onur duyan ¢alisanlarin, o isletmenin tarihi,
degerleri, inanclari, gelenekleri, misyon ve vizyonu gibi daha bir ¢ok deger nedeniyle
motivasyonlari yiiksek olacaktir.

Calisanlar arasinda motivasyonun yliksek olmasini saglayan diger bir unsur
yetkidir. Calisan1 belli konularda yetkilendirmek, sorumluluk vermek, kiigiikte olsa
karar vermesini saglamaktir.

Motivasyon saglayicilardan; para, kurum kiiltiirii, yetkilendirme yaninda en
onemlilerden biri de takdir edilmektir. Kendisine ve yaptigi ise deger verilen
calisanin kuruma bagliliginin yaninda daha iyisini yapmak adina motivasyonu da
artacaktir.

Yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir. Ancak bunu basarmak
icin gayretini ve vaktini biiyiik 6l¢iide insan égesine tahsis etmek zorundadir. Sozii
edilen insanin sistemi gelistirmesi yani yeni iiriinler, pazarlar, prosesler ve yontemler
yaratmak icin yiiksek bir motivasyona ihtiyac1 vardir. Gerg¢ekten de basarili, yiiksek
rekabet giiciine sahip sirketler incelendiginde temel 6genin “yaraticihk”, bunu saglayan
ozelligin de “motivasyon” oldugu giiriilmiistiir.92

“Caligsanlar etkinliklerinde kendi serbest iradeleriyle yer aldiklarin
hissetmezlerse, basarili olamazlar.”* diyen Ishikawa eklemektedir: “Demokratik
yonetimin ideal bir sekilde asagidan yukar: ve yukaridan asagi isleyen sistemler iyi
diizenlenmistir. Eger bu sistemin yalnizca birine onem verilirse, asla islemez.”®

°! peter Drucker, Joseph A. Maciariello, Yénetim, Ceviren : ilker Giilfidan, Istanbul : Optimist Yayinlari,
2012, S.276

%2 Efil, a.g.e. S.210

% Ishikawa, a.g.e. S.143

% ag.e. S.143
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4.7.4. Miisteri Odakhhk

Miisteri memnuniyetinin karsilanabildigi 6l¢iide piyasada kalici olabilecegini
anlayan igletmelerin miisteri istek ve beklentilerine gore {iriin ve hizmet iiretmeleri
gerekliligi konusu yani miisteri odaklilik, toplam kalite yonetiminin en 6nemli
konularindan biridir.

4.7.5. Tletisim

Yonetimin kalite girisimi iletisimle baslar.® Miisteriye sunulacak mal veya
hizmetin tasarlanan sekilde sunulmasimni saglamanin ve iirlinii iyilestirme,
gelistirmenin temel adimlarindan biri her adimda iletisimdir. Iletisim sayesinde
Toplam Kalite YoOnetimine yonelik standartlar, planlar, politikalar ve hedefler tiim
calisanlara aktarilmis olur. Bu nedenle de iletisim dilinin her seviyedeki ¢alisanlarin
anlayabilecegi sadelikte olmasi gerekir. “Iletisim ayrica, hizmetin sunumu veya
trtiniin - pazarlanmasi sonrasinda kalitenin nasi algilandiginin  belirlenmesi
asamasinda da énem arz etmektedir.”® Uriiniin yada hizmetin miisteriye sunulmasi
asamasinda sunumu gergeklestirecek personelin iletisim becerileri yiiksek olanlardan
secilmesi, tasarlanan ve zaman icinde gelistirilen, iyilestirilen {iriiniin dahi misteri
tarafindan tercih edilmesi yada edilmemesi noktasinda 6nemli bir etken olur.

lletisim yiiz yiize saglanabilecegi gibi, telefon, mail yoluyla da saglanabilir.
Isletme iginde yapilacak toplantilar, mail yoluyla yada isletme panolarina asilacak
duyurularla, teknolojik telefonlara gonderilecek teknolojik mesajlarla, afislerle
kisaca tliim iletisim yontemlerinin hepsinin birlikte kullanimiyla daha etkili olur.

“Diiriist ve agik bir iletisim, basarili bir TKY ¢evresinin yaratilmasinda ¢ok
onemlidir.”®" Isletme iginde calisan tiim personelin birbirlerine giiven duymasini,
saygl duymasini saglayacak temel unsurun iletisim oldugunu belirten Ahmet
Kovanci, insanlarin birbirleriyle konusarak problemleri ¢ozebilecegini, engelleri
asabilecegini, birbirlerini cesaretlendirebilecegini belirtmektedir ve eklemektedir,
kaliteli iletisim, serbest ve kisitli olmayan iletisimin desteklenmesi ile saglanabilir.

TKY anlayis1 agisindan iletisim orgiit ici, orgiit dis1 ve hedef kitlede yer alan
insanlar acisindan kalite hedeflerine doniik kodlanms bilginin, duygu ve fikirlerin
etkilesiminin ve paylasiminin yam sira TKY felsefesinin uygulandigi tiim orgiit
birimleri i¢cinde sembolleri ve anlamlari ortak bir yapiya getirme kararhhg: siirecidir.”

“Isletmeler biiyiidiikce verimlilikleri ve kalite seviyeleri, bireyler ve gruplar
arasindaki iletisim etkinligine dayanir.”®®

“TKY de mesajin anlamli bir hale gelebilmesi icin iiriiniin tasarimi, kalitesi,
ozellikleri, sunulan hizmetin kalitesi, fiyat, zamanminda teslim seklindeki tiim TK
prensipleri kodlanarak alictya gonderilmeye hazir hale getirilmelidir.”®

% Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi, 2. Baski, Seckin Yayincilik, Ankara, 2013, 2.Baski, S.146
% Takan, a.g.e. S.66

" Kovanct, a.g.e. $.222

% Halis, a.g.e., S.146

% Kovanct, a.g.e. $.222
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Giicli iletisim sayesinde isletme i¢inde ¢alisanlar arasinda gii¢lii dayanigma,
i¢ miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik c¢aba, arkadaslik iligkisi, uyum ve en
Oonemlisi beklentileri anlama ve buna ydnelik ¢aba s6z konusu olacaktir. Diger bir
anlatimla dis miisteriler i¢in de s6z konusu olan, zaman i¢inde degisen ihtiya¢ ve
beklentilerden haberdar olmanin ve iiretilen iirin ve hizmetin yeni beklenti ve
ihtiyaglara gore sekillenmesini saglayan unsur iletisimdir.

4.7.6. Tam Katilimcilik ve Takim Halinde Hareket Etme

Toplam Kalite Yonetiminde sozii edilen, egitimden miisteri odakli olmaya,
odiillendirmeden, Oneri sistemi kurmaya, iletisimden motivasyona, yaraticiliga kadar
tiim siireclerde ihtiya¢ olan konu tam katilimciliktir. Tam katilim, isletmede en alt
kademe calisanlardan baslayarak, orta kademe ¢alisan ve yoneticilere, iist yonetime
ve tepe yonetime kadar herkesi kapsayan bir yapida olmalidir. Tam katilimcilik
astlarin tiim fikirlerde ve tiim isleyiste iistlerine tabi olmalar1 yada iistlerin astlara
gereginden fazla yetki devretmeleri anlamina gelmemektedir. Burada aslolan isletme
icinde karsilasilan sorunlara, ¢Oziimlenmesi gereken problemlere, kaldirilmasi
gereken engellere karsi gonilliilik esasmna bagl kalinarak, ortak fikir liretme
anlamina gelmektedir.

Toplam Kalite Yonetiminde Tam Katilim, iiriin ve hizmet {retimi
stireglerinde yalnizca sorunla karsilagildi durumlarda ortaya g¢ikarilmasi gereken bir
durum degildir. Uriin ve hizmetin tasarlandig1 andan itibaren, tiim siireglerde tam
katilima ihtiyag¢ vardir.

Uriin yada hizmetin tasarlanma asamasindan, sorunla karsilasildiginda
¢Ozlime kavusturulmasina kadar gegen siireclerde tam katilimin saglanmasi, gercek
anlamda takim ruhunun olugmasma baghidir. Bunun yaninda degerli fikirlerin
odillendirilmesi, ilist ve tepe yonetimin destegi ve katilimi tam katilimciligin
olusmasinda oldukga etkilidir.

Toplam Kalite Yonetimi ¢alismalari isletme icinde yalnizca belli bir grubu
degil, ¢alisanlarin tamamini ilgilendiren kapsayan bir calismadir. Herkesin katilimina
ithtiyac duyan ve bu sayede uygulanabilirligi olan bir yapis1 vardir.

Katilim saglayan tiim g¢alisanlar yeteneklerini ortaya ¢ikarabilecekleri gibi,
motivasyonlarini arttirabilecekleri bir ortam da bulmus olurlar.

“Caliganlarin katilimin asagidaki kavramlar belirlemektedir:***

Disiplin

Esneklik

Esitlik

Ozerklik

Personel gelistirme
is yasaminin kalitesi
Yeni buluslar

100 Halis, a.g.e. S.147
101 Takan, a.g.e. S.34
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“Toplam Kalite, bir anlamda, Taylor’ cu ve Bati kapitalizminin diinyaya
ogrettigi “bireyci” ve “rekabet¢i” kiiltiirden “toplumcu’ ve ‘?aylabszmcz/isbirlikgi 7
baska bir kiiltiire dogru ¢iktigimiz yeni bir yolculugun adidir*?

Tam katilimcilik ve takim halinde hareket etme olgusu, isletme
yoneticilerinin liderliginin yaninda, liderlerin, calisanlara giiven duymasi, onlara
inanmasi, hatalara kizmayip, hatalarin yasanmasini olagan karsilamasi ve bunlar1 bir
firsata doniistiirerek 6grenme ve egitim siirecine dahil etmesi ve igletme i¢inde makul
ve mantikli risk alinmasini tesvik etmesi seklinde ifade edilebilir.

“Toplam Kalite Kontrol, stiphesiz biitiin ¢alisanlarin ve biitiin béliimlerin
katilmasi demektir.”*®

4.7.7. Odiillendirme

Toplam Kalite Yonetiminde tesvik edici, motivasyon kazandirici unsurlardan
biridir. Odiile layik goriilen alismalara maddi degeri olan ddiiller verilebilecegi gibi,
calisan1 ve ¢alismay1 onore edici nitelik tagiyan belgeler, plaketler, rozetler ve terfi
gibi sosyal statii farki yaratacak, diger yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan taninmay1
saglayacak nitelikte de olabilir.

Calisanlarda daha fazla ¢alisma istegi olusturan ddiillendirme, Toplam Kalite
Yonetiminin amacina ulagsmasinda ve siirekliligini saglamada oldukea etkilidir.

Toplam Kalite Yonetimi kitabinda, ddiillendirmeye iliskin, Ahmet Kovanci
kitabinda soyle der: '™

Taninma ve odiillendirme, amaci gerceklestirecek sekilde programlanmis
toplantilarda yapilmalidir. Herkes, nelerin Kkimler tarafindan basarildigim acikca
bilmelidir. Bunun sonucu olarak, digerleri de bu tiir basarilar elde etmek igin
calisacaklardir... Sadece iistiin performans gosterenlerin odiillendirilmesini degil,
katkis1 olan herkesi ddiillendirecek bir sistem gelistirilmelidir. Bu sistem, sadece
sonuglart  degil, siirecin belirli noktalarindaki performans sonuclarbm da
degerlendirmeye uygun olmahdir.. Organizasyon yeni odiil sistemini; miisteri
memnuniyetini, maliyet bilincini, risk almayi, grup calismalarini, calisanin ilgisini, bilgi
paylasimimi ve mal sahipligini tesvik edecek sekilde diizenlenmelidir.

Toplam Kalite Yonetimi, tipki performans degerlendirmelerinde takim
calismasina 6nem verdigi gibi ddiillendirme sisteminde de, basarili olan ve basaril
olunmasina katli saglayan takimlarin da takdir edilmesini, odiillendirilmesi
gerektigini ifade eder.

“Takim performansi, takima dahil olan bireylerin tek tek bireysel
performanslarimin  toplamindan  daha  fazla bir seydi.” '® Takim ruhunun
gelistirilmesini amaglayan 6diillendirme sisteminde, bireysel performanslarin adaletli

102 Hasan Simsek, Toplam Kalite Yonetimi Kuram, ilkeler, Uygulamalar, 2007, Ankara, Seckin Yaymcilik, 2.
Baski, S.171

108 shikawa, a.g.e. S.145

104 K ovanct, a.g.e. $.217-218

105 Simgek, a.g.e. S.186
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sekilde degerlendirilmesi ve takimin sagladigi toplam katma deger i¢indeki paymnin
adil sekilde hesaplanmasi, takim performansina olumsuz etkileri bakimindan hassas
olunmasi gereken bir konudur.

Takim performansinin degerlendirilmesinde Goetsch ve Davis (2003) ic ice
gecmis ii¢ boyuttan s6z eder: En temelde her cahsan icin her durumda 6denmesi
gereken asgari bir iicret ve sosyal giivence paketi, bunun iizerine bireyin performansi
dogrultusunda bireysel bir o6diil ve taltif paketi ve son olarak, takim basarisini
giidiileyen takimin biitiiniine yonelik 6diil ve taltif paketi.'”

4.7.8. Oneri Sistemi

Mevcut bir problemin ¢o6ziime kavusturulmasi adma sunulan teklif ve
diisiince olarak tanimlayabilecegimiz oOnerinin, igletme icinde sistematik sekilde
toplanip, degerlendirilmesi ve Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde uygulamaya
alinmas stireci olarak tanimlayabiliriz.

Osmanli doneminde dahi Oneri sistemi o giinlin kosullartyla uygulanmis ve
bu sayede sorunlarin ¢oziilmesi, mevcut durumun iyilestirilmesi, gelistirilmesi
yoluna oneri sistemiyle gidilmistir.

Oneri sisteminin en biiyiik avantajlaridan biri, diisiinceleri degerli bulunan
calisanlar, yeni ve farkl fikirler liretmek konusunda caba gosterecek ve drnek teskil
edeceklerdir. Uretilen her yeni fikir kalite adina, miisteri odaklihik adma rekabet
avantaj1 yaratmasi bakimindan da isletmeye 6nemli katki saglayacaktir.

Calisanlarin ise sirket misyonu, vizyonu ve hedefleriyle tam bir uyum i¢inde
yiiksek motivasyonla ¢aligmasini, adanmishigin ve bagliligin artmasin saglayacaktir.

“Japon Insan Iliskileri Birligi'ne gore Japon sirketlerinin Oneri sistemi

icerisinde ana konular swrasiyla soyledir:”*”

= Kisinin kendi isinde iyilestirmeler

= Enerji, malzeme ve diger kaynaklarin tasarrufu
= Calisma alaninda iyilestirmeler

= Makineler ve proseslerde iyilestirmeler

= Arag-gereclerde iyilestirmeler

=  Ofis calismasinda iyilestirmeler

= Uriin kalitesinde iyilestirmeler

®=  Yeni iiriinler icin fikirler

=  Miisteri hizmetleri ve miisteri iliskileri

= Diger

Oneri sisteminin islerliginin saglanmasi ve islediginin de dneride bulunan ve
bulunmayan tiim ¢alisanlara aktarilmasi adina, bir fikri olan ¢alisanlarin fikirlerinin
toparlanmasi esastir. Anket, form v.b. yontemlerle ve tamamen 6zgiirce ve giiven
icinde beyan edilen fikirlerin toparlanmasi sonrasinda degerlendirilmesi agamasina
gecilir. Tamamen adil, seffaf ve tarafsizlik ilkesiyle yapilan degerlendirmelerde

1% Simsek, a.g.e. S.187
Y7 imai, a.g.e. $.113

58



isletmeye katma deger saglayacagina inanilan fikirler 6n plana c¢ikarilir ve son
asamaya gegcilir. Bu asama uygulama asamasidir. Uygulama asamasinda,
degerlendirmeden gegen fikrin c¢apma gore karara baglanir. Kiiciik ve
uygulanabilirligi kolay olanlar ile daha biiylik ve uygulanmasi ancak belli bir altyap1
calismas1 yapilmasini gerektirenler uygun zamanlar tespit edilerek uygulamaya
konulur.

“Japon yoneticiler, asagidaki hedeflerden herhangi birine uygun diistiigii

stirece her tiirlii degisiklige agiktir:™*®

isi kolaylastirmak

Agirhg ve sikiciigl yok etmek
Rahatsizhig1 yok etmek

isi daha giivenli hale getirmek
isi daha iiretken hale getirmek
Uriin Kkalitesini iyilestirmek
Zaman ve maliyetten tasarruf

“Oneri sisteminin bir bagka énemli yonii de, uygulanan her énerinin mevcut
standardin gozden gecirilmesine yol agmasidir.”*® Gerek yeni fikirlerin iretilmesi
bakimindan, gerekse fikir iiretenlerin ayn1 zamanda uygulayict olmasi ve isi daha
sahiplenerek takip etmesi bakimindan, 6neri sisteminin siirekli gelisimi saglamanin
belki de en etkili yollarindan biri oldugunu s6ylemek miimkiin olabilir.

Bunun yani sira Oneri sistemleri is¢ilere, kendi aralarinda konustuklarini
amirleriyle de konusabilme firsatin1 vermektedir. Ayni1 zamanda yOnetimin iscilere
problemlerini ¢dzebilmeleri konusunda yardim etmesi i¢in de firsat tanimaktadir.'*

Ancak su unutulmamalhdir ki; “dinamik bir éneri sisteminin yaratilabilmesi
icin tist yonetim iyi tasarlanmig bir plan uygulamalidir.”"

Asagida Aisin-Warner isimli firmada kullanilan 6neri formu 6rnek olarak
verilmistir.

198 fmai, a.g.e. S.115
19 5.9.e.5.16
0306 5114
Mage S.112
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Tablo 4 : Aisin-Warner Oneri Formu

Degerlendirme Kriteri Puan
Yaratici ve dzgiinlik 20
Yeni yontem bulmak i¢in ¢aba 20
Uygulanabilirlik (Yatay yayilim miimkiin mii?) 10
Dolayl etki (Kaliteyi iyilestirme, 10

is giivenligine v.b. katki)

Ekonomik etki (prosesin siiresini kisaltma, 40
kaynak tasarrufu gibi konularda,
dogrudan katkida bulunma)

Toplam 100
Kaynak : Masaaki Imai, Kaizen, S.117

Bir sirketin gorevi kaynaklari tiretken hale getirmektir. “Bu nedenle, her
sirketin ti¢ onemli kaynagin her biriyle —insan, sermaye ve doga itiriinleri- ve genel
olarak tiretkenligin kendisiyle ilgili olarak tiretkenlik hedeflerine ihtiyact vardir.*
Uretkenlik hedefinin yakalanmasi adina oneri sisteminin isletmelerde 6nemli bir
unsur oldugu gorilmektedir.

“Frederic Taylor’ a sik sik yoneltilen tenkit, islerini inceledigi ilk kademedeki
calisanlara bir kere dahi fikirlerini sormayp hep onlara ne yapacaklarin soylemiy
olmasiyd1.”*?

4.7.9. Benchmarking (Kiyaslama)

“Kiyaslama, bir isletmenin kendi performansini yiikseltebilmek icin, iistiin
performanst olan diger isletmelerin incelenmesi, bu isletmelerin is yapma usullerini
kiyaslamasi, bu  kiyaslamadan  ¢ikardigi  sonuglari  uygulamasi  olarak
tammlanabilir.*

Genel anlamda bir isletmenin kendisi i¢in tanimladig1 basar1 seviyesine
ulasmak adina, sektoriindeki lider konumdaki basarili isletmelerin isleyis ve
yontemlerini incelemesi, degerlendirmesi ve bunlar1 kendi isletmesindeki isleyis ve
yontemlerle karsilastirarak farkliliklar {izerinden bir plan yapmasi, bu planin
uygulanmasi ile basar1 seviyesinin yiikseltilmesi seklinde ifade edilebilir.

1979 yilinda Xerox sirketinin baglatmis oldugu bir faaliyet olarak literatiire
gecen benchmarking lizerine yazilan ilk kitaplarda; igsel, islevsel, rekabetci, stratejik,
jenerik ve yonetimsel kiyaslama gibi farkli tiirlerden bahsedilse de, benchmarking
daha genel ifadeyle isletmenin hedefledigi konuya gore; lirline, siirece ve stratejilere
gore benchmarking seklinde tiirlere ayrilir.

12 Drycker, a.g.e. S.179
13 K ovanc, a.g.e. S.266
114 Birol Bumin, Hakan Erkutlu, Gazi Universitesi i.I.B.F. Dergisi, 1/2002, 83-100, S. 90
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“Kwyaslamanin sistematik bir bicimde ve bir siire¢ olarak ele alinmasi

gerekmekte ve tipik bir kiyaslama siireci asagidaki safhalar kapsamaktadir:”*®

= Kiyaslama konularinin belirlenmesi,
= Kiyaslama yapilacak isletmelerin belirlenmesi
=  Veri toplama yontemini belirlemek ve veri toplamak
= Kiyaslama yapmak ve farklar1 bulmak,
= Performans hedefleri belirlemek ve uygulama plani hazirlamak,
=  Uygulamak, sonu¢ almak ve yeniden kiyaslama yapmak
“Kiyaslamanin dort tiirti vardir:”**°
* Q¢ kiyaslama
= Rekabetci kiyaslama
=  Siirec kiyaslamasi
= Stratejik kiyaslama

I¢ kiyaslama adindan da anlasilacag iizere isletmenin biinyesindeki bdliim,
birim ve departmanlar arasinda basarili olanlarin  uygulamalariin
degerlendirilmesini ifade etmektedir.

Rekabet¢i kiyaslama ise isletmenin piyasadaki rakipleri arasinda basariya
ulagsmig olanlarin uygulamalarinin degerlendirilmesini ifade etmektedir.

Siire¢ kiyaslamasi igletmenin yalnizca aymi sektorde bulunan rakiplerinin
degil bunun yaninda farkli sektorlerde de basariya ulagsmis firmalarin, 6rnegin
pazarlama yontemleri konusundaki uygulamalarinin degerlendirilmesini ifade
etmektedir.

Stratejik kiyaslama : “Bir sirket veya kurumun rakiplerinden éne ge¢mek igin
rakiplerinin strateji ve mali performansini iyice irdeleyerek stratejik a¢ilimlar
vapma, kurumda yeni bir is anlayisi, strateji, kurum kiiltiirii gelistirme yoluyla
top yekiin bir kurumsal doniisiim baslatma girisimidir.”™

“Kiyaslamanin basarili sonuglar verebilmesi igin:"*'®

= isletmelerin iist yonetiminin degisimin gerekliligini kabul etmelerine,

= Kiyaslamayi yalnizca ¢ahisilan endiistri ile sinirh olarak tutmamaya,

= Kiyaslamanin, sonu¢ rakamlarn iizerinde degil fakat ilgili ise ait siirecler, is yapma
metotlari iizerinde yogunlagsmasina,

= Kiyaslama sonucunda olusturulacak degisim programmmin etkin bir bicimde
uygulanmasina,

= Kiyaslama icin secilecek konular, bu konularda bulunacak basarih isletmeler ve
ozellikle veri toplama safhasimin azami o6zen gosterilerek yapilmasi vb.
uygulamalara baghdir.

99119

“Benchmarking’ in amaglar: soyle siralanabilir:

115 Bymin, Erkutlu, a.g.e. S.92
118 Simsek, a.g.e. S.281

17 a.0. 5281

118 Bymin, Erkutlu, a.g.e. S.92
119 Halis, a.g.e. S.156-157
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= [sletmenin amac ve hedeflerini saptamada yardime1 olmak,

= Hedef ve amaglara ulasmak icin gereken en iyi uygulamalari saptamak,
=  Hedefleri, uygulamalari ve amaclari gecerli kilmak,

= Calisanda motivasyonu saglamak,

= Sirket kiiltiiriinii degistirmek ve giiclendirmek,

=  Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamak,

=  Maliyetleri diisiirmek,

“Benchmarking in faydalarim séyle siralanabilir™*

= Kalitenin iyilestirilmesini ve maliyetlerin diisiiriilmesini saglar.

= Rekabetin en iist diizeye ulasmasina neden olur.

= Ustiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarinin 6grenilmesi sonucunda
zaman ve para tasarrufu saglar.

= En iistiin uygulamalar gerceklestirilir.

= Cahsanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin ve motivasyonlarmin yiikseltilmesi
saglanir.

=  Digsal faktorlere gore tasarlanmis gercekeci amac ve hedeflerin belirtilerek amac
belirleme etkinligi arttirilir.

=  Sanayinin en iyi uygulamalarindan haberdar olunmasi ve bunlarin arastirilmasina
neden olur.

= Sanayinin en iyi ve iistiin uygulamalarina ulasmak amaciyla standardizasyona
gidilmesini saglar.

Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkelerinden biri olan siirekli gelisme ve
iyilesme faaliyetini saglamanin 6nemli adimlarindan biri de, rakiplerin ve diinyaca
inlii markalarin sagladiklar1 basariya nasil ulastiklarinin siirekli olarak incelenmesi,
degerlendirilmesi ve uyarlanmasi yani kiyaslamadir.

4.8. Toplam Kalite Yonetiminde Yonetimin Etkisi
4.8.1. Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik

Bir isletmede kaliteye dair sorunlarin ¢ok biiyiik bir boliimii yoneticilerin
kot planlamalarindan kaynaklanmaktadir. Bu durum, {iriin yada hizmetin uygun
sekilde tasarlanmamas1 asamasindan baslayarak, ¢alisanlarin dogru sekilde organize
edilmemesi ve sonunda miisteri beklentilerini karsilamayan iirlin ve hizmetlerin
miisteriye iletilmesine kadar devam eder. Dolayisiyla bir isletmeyi yoneten liderlere
bu anlamda olduk¢a ciddi sorumluluklar diismektedir. Ciinkii, Toplam Kalite
Yonetimi, ancak liderle baslayabilen, devam edebilirligi ve siirekliligi yine liderlerin
destegine ve bizzat istirakine bagli olan bir yapidadir.

Lider, bulundugu c¢evreye yarar saglayan, siiregelen gelenekte koklii
degisiklikler yapan, cevreyi yonetmek icin, sorumlulugu; sezgi, zeka ve bilgiye dayah
karar ve uygulamalarla tasiyan Kisiye denir.” ' “Miikemmel organizasyonlarda
liderler gelecegi sekillendirir, degerler ve etik kurallar icin rol model olarak daima
calisanlara ilham ve giiven verirler.'?

120 Halis, a.g.e. S.157
121 vvikipedia, www.tr.wikipedia.org (Erisim 23 Ocak 2016)
122 Efil, a.g.e. S.386
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Genel olarak lider tanimi bu olsa da, Toplam Kalite Ydnetimi ¢ercevesinde
lider tanimina eklenmesi gerekli olan kavramlar ise; ortak amagclar, siireklilik, baskici
olmamak, tiim takimi istekli hale getirmek, biitlinlesmek ve ayni amag lizerine ve
istatistige odaklanmaktir.

Tanima bu dogrultuda bakilirsa; lider, bulundugu cevreye siirekli olarak, ortak
amaclar dogrultusunda yarar saglayan, siiregelen gelenekte; baski yapmadan, tim takimi
istekli hale getirerek, biitiinlestirerek, ayni amag tizerine odaklanmasim saglayarak, koklii
degisiklikler yapan, cevreyi yonetmek icin, sorumlulugu; sezgi, zeka, bilgi ve istatistige
dayali karar ve uygulamalarla tasiyan kisiye denir.

“Organizasyonun basarisim siirdiirmesini garanti altina almak igin, gelecegi
ongorebilen ve zamaninda reaksiyon verebilen bir alt yapiy saglarlar.”*

Lider davramslarini, ismail Efil Toplam Kalite Yonetimi kitabinda asagidaki
sekilde sematize etmistir:

Sekil 20 : Lider alt kriter iligkisi

Nereye gidiyoruz Oraya nasil ulasiriz

la 1b 1c

Amag yén - Yonetim sistemlerinin - Miisteriler, isbirligi
miikemmellik kiiltiirii olusturulmas, hayata yapilan kuruluglar ve

gegirme toplumla iliskiler
le o 1d
Kurumsal degigimi fletisim kur, destekle
i be“llr.le ve tani
Onciiliik et Kiiltiirel konular
Degisimi gergeklestirme Davranisi giiclendirme

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, S. 386

Yukaridaki sema ile ilgili olarak;

la. Liderler misyon, vizyon degerlerini olusturur ve rol model olarak uygularlar.

1b. Liderler organizasyonun yonetim sisteminin olusturulmasindan, hayata
gecirilmesinden ve performansin siirekli olarak takip edilip iyilestirilmesinden
sorumludurlar.

1c. Liderler dis paydaslarla (miisteri, isbirligi yapilan kuruluslarla) iliskileri
yiiriitiirler.

1d. Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun calisanlari ile saglamlastirirlar.

le. Liderler organizasyonun esnekligini garanti altina alarak degisimi etkili bir sekilde
yonetirler.

128 Efil, a.g.e. S.386
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“Bir liderin sorumlulugunu agikca hissetmesi i¢cin”:***

. isletmenin gelecegi icin etkili bir vizyon (goriis) olusturmasi ve
" Genis caph fakat somut 6z amaclar ve bu amaglar icin uygun gostergeler
gelistirmesi gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin isletmeye yerlesmesi ve sonrasinda
beklenen olumlu sonuglarin elde edilmesinin sabir gerektirdigi bunun yaninda
Toplam Kalite Yonetimi siirecine baglarken tstlendigi gérev ve sorumluluklarin bir
baskasina devredilemeyecek gorev ve sorumluluklar oldugu liderlerin unutmamasi
gereken bir durumlardir.

Her lider ayni zamanda bir ydneticidir. Yonetim islevinin toplam kalite
yonetimine uygun cer¢evede yapilmasi, toplam kalitenin gelismesi belli kosullarin
saglanmasina baghdir. Asagidaki sekilde toplam kalitenin gelisme kosullar1 sematize
edilmistir.

Sekil 21 : Kalitenin Gelisme Kosulu

Yonetim Kalitesi

Planlama ve Organizasyon Kontrol Arag¢ Gerecin Etkinlestirme
Yonetme Saglanmasi

Toplam Kalitenin Gelisme Kosullar1

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Y&netimi, S. 137

Yukaridaki sekilde yonetim kalitesinin gelisme kosullarinin bagli oldugu
konular; planlama ve ydnetme, organizasyon, kontrol, ara¢ gerecin saglanmasi ve
etkinlestirme olarak goriilmektedir. Liderin, hem bir yonetici olarak kendisinin hem
de kendisine bagl diger yoneticilerin, kalitenin gelisme kosullarinin gereklerini
yerine getirmesi gereklidir.

124 Kovanci, a.g.e. S.42
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4.8.2. Toplam Kalite Yonetiminde Katihmcihk

Toplam Kalite Yonetimi ¢alismalarini bir zaman kaybi1 olarak nitelendiren
ve bu nedenle caligmalara katilmayan yada zaman zaman katilim gdsteren bir
yonetimle kadrosuyla yola ¢ikmak ¢alismalarin basariya ulasmasi anlaminda ciddi
bir engeldir. Isletme icerisinde tepe ydnetimden en alt kademe caliganlara kadar
katilimi1 hedefleyen Toplam Kalite Yonetiminde en ¢ok ihtiya¢ duyulan ve bir
anlamda “olmazsa olmaz” olan Tepe Yonetimin ve Ust Yonetimin eksiksiz ve
stirekli olarak katilimidir.

Uygulamalarin bagaris1 ve dolayisiyla da isletmenin basarisi da bu
katilimcilikla dogrudan orantilidir. Yoneticiler, Toplam Kalite Yonetimi konusunda
diger tiim calisanlardan daha 6nce bu konuda bir donanima sahip olmalidir. Konunun
Onemini, sagladiklarini idrak etmeli ve kendisine bagl calisanlarla birlikte diizenli,
siirekli ve istikrarli olarak tiim egitim ve calismalara katilim saglamalidir. “Ciinkii,
politikalar, prosediirleri, iicretleri, iiriinleri, pazarlari, Pazar stratejilerini ve
fiyatlari tepe yonetim belirler ve onaylar.”'*

Yonetim kadrosunun, isletme i¢inde ¢alisanlara emirler vererek kurgulamaya
calistigr bir Toplam Kalite YOnetimi uygulamasinin basarili olma sansi yoktur.
“Calisanlar, kendilerinden yapilmasi istenen davranmiglar:, bunu isteyenlerin de
bizzat yaptiklarimi gormek isterler.”**® Savaslarda biiyiik basarilar kazanmig olan en
giiclii liderlerin, askerleriyle birlikte ayni yolda, ayni ugurda ve en dnde yiiriiyen
komutanlar olduklarini hatirlamak gereklidir. Liderlerinin kendileriyle ayn1 yolda ve
en basta oldugunu goren tiim askerler, tiim c¢alisanlar tiim gayretlerini
gostereceklerdir.

“Tepe yoneticiler, asagida siralanan hususlart yerine getirerek TKY
faaliyetlerinin i¢inde yer aldigimi, tiim ¢alisanlara hissettirmeli, giivence vermeye
devam etmelidir.”**’

= Kalite Yiiriitme Kuruluna ve oncii gruplara yardim etmek.

= Kalite egitimlerine katilmak.

* Boéliimleraras1 Kalite Iyilestirme Gruplarina, Siirec Iyilestirme Gruplarmma ve
Kalite Tyilestirme Gruplarina yardim etmek ve sunduklar projeleri incelemek.
Sertifika ve odiilleri bizzat vermek.

Miisterilerle direk konusmak.

Kalite planlama ¢calismalarina liderlik yapmak.

Kaliteyle ilgili proje fikirlerini bizzat degerlendirip onaylamak.

Grup toplantilarim ve boliimleri ziyaret etmek.

TKY dilini konusmak.

“TKY, tepe yonetim tarafindan sadece talep edilmekle kalmayip, bizzat
uygulanmalidwr ki diger ¢alisanlar da bu uygulamalara inansinlar.”

125 K ovanct, a.g.e. S.40
126 5.0.e.5.43
121 5.0.e.5.44
128 5.9.e.5.43

65



4.8.3. Toplam Kalite Yonetiminde Misyon Belirlemek

Misyon, bir isletmede agik, net, anlasilir oldugu kadar okundugunda dikkat
cekici nitelik tastyan, iiriin ve hizmetin hangi amagcla ortaya kondugunu belirten yani
miisterinin karsilamaya aday olunan ihtiyacinin ne oldugunu tam olarak ifade eden
ciimlelerdir. Isletmede gérev yapan tepe yonetimden en alt kademe ¢alisanlara kadar
herkesin ortak gorevi olarak ta adlandirilabilir. Isletmenin varolus nedeni seklinde de
kisa tanimlar yapilmaktadir.

Belirlenen misyona iligkin tanimin, isletme c¢alisanlarinin kolaylikla
gorebilecekleri bir noktada bulundurulmasi gereklidir. Isletmede olusturulacak iyi bir
misyon ciimlesi ¢alisanlarin performansinda etkili olabilecegi kadar ayni zamanda
tedarikgiler ve miisteriler tizerinde de etkili olabilir.

Bir sonraki konuda deginecegimiz vizyonun belirlenmesinde de, kararli ve
net ¢izgilerle belirlenmis misyon climlesi etkili olacaktir.

Kisaca igletmenin varolus nedeni olarak tanimlanan misyon, ayni sektorde
faaliyet gosteren rakiplerinden ne Olclide farkli yada onlardan ne kadar distiin
olduguna iligkin ayricaliklarin1 misyon climlesinde ifade edebilir.

Isletmenin belirleyecegi misyon ciimlesinin {ist yonetim tarafindan
belirlenmesi, daha alt kademelerde calisanlar icin sadece formalite geregi yazilmis
bir ifade olarak algilanabilir. Bu tiir bir algiya neden olmamasi ve tiim calisanlarin
belirlenen misyona paralel olarak gereken hassasiyeti gostermesi i¢in miimkiin
oldugunca tiim ¢alisanlarin fikirleriyle olusturulmus bir misyon climlesine ihtiyag
vardir.

4.8.4. Toplam Kalite Yonetiminde Vizyon Belirlemek

Isletmenin temel amacinin ne olduguna iliskin misyon belirlendikten sonra,
gelecekte isletmenin nerede olmasi hedeflendigine iliskin ifadelerdir vizyon
belirleme. [sletmenin mevcut durumundan farkli olarak ulasilmasi istenen yerdir.

Isletmenin gelecekte olmak istedigi, ulasmak istedigi yer, yani isletmenin
vizyonu, Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinin calisanlar tarafindan
benimsenmesi, kararlilikla ve siirekli olarak uygulanmasi bakimindan 6nemlidir.
Ciinkii calisanlara gelecege dair net olarak ortak bir hedef gosterilmistir.

Gosterilen hedefe nasil ulasilacagina iliskin plan yapilmamasi isletmenin
vizyonunun yalnizca bir tanim olarak kalmasina ve higbir zaman vizyon taniminda
hedeflenen yere ulasilamamasma sebep olacaktir. Isletme yoneticilerinin
belirleyecekleri stratejilerle hazirlanan planlar, vizyon taniminda belirlenen hedefe
ulagsmada biiyiik rol oynayacaktir.

Isletmenin varolus nedeni yani misyonu kadar, gelecekte nereye varmak

istedigi yani vizyonu da ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve yatirimcilar i¢in 6nemli
ip uglar1 barindirmaktadir.

66
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“Asagidaki tabloda Misyon ve Vizyon Arasindaki farklar 6zetlenmistir.

MISYON VIZYON

-Bugiinii yansitir -Yarmm gosterir

-Miisterileri belirler -ilham vericidir

-Temel siiregleri belirlemeye yarar -Kurumun gitmek istedigi yonii belirler

-Performans élciitlerini belirlemeye yarar -Stratejik karar ol¢iitlerini belirlemeye
yarar

Isletmenin misyon ve vizyonu tepe ydnetim onderliginde, en alt kademe
calisanlara kadar herkesin fikir ve Onerisi alinarak ortak mutabakat seklinde
olusturulursa, isletme i¢inde takim ruhunun olusmasi ve pekismesi anlaminda ¢ok
etkili olacaktir. “Iyi liderler, tek sese sahip bir vizyonun pek bir sey ifade etmedigini
bilirler. Bu nedenle, vizyonu biitiin isletmeyle paylasir, biitiin ¢alisanlarin katkr ve
katilvmint saglarlar.”™®

“Vizyon, ana dogrultuyu acikliga kavusturmali, bir ortak amag¢ duygusu
astlamali ve isletmenin ne olmak i¢in ¢aba harcadigini agik¢a belirtmelidir, ama
vizyon ancak uygulandigi olgiide iyidir.” ** Uygulanabilirligi saglamak i¢in Toplam
Kalite YoOnetimi faaliyetlerinin, belirlenen vizyona paralel, calisanlarin
motivasyonunu arttirici ve vizyona odaklayict olmast gereklidir. Vizyona ulagsma
anlaminda gergeklesecek degisimlere, galisanlarin direng géstermeden hizla adapte
olmasi, vizyonu anlamalar1 ve odaklanmalariyla dogrudan orantilidir.

Vizyon sahibi bir lider iki boyutlu davranmak zorundadir. Birinci boyut: Lider
insanlarin karsisina c¢ikar ve miimkiin olanin resmini cizer; ama bu noktada durursa
hicbir sey basarilmis olmayacaktir. Vizyonun ikinci boyutu da birinci kadar 6nemlidir:
Burada lider, sonuglar iizerinde, vizyonun uygulamsi iizerinde odaklanir. Yapilabilir
olani tasarlar, uygular ve sonuclar yaratlr.1

4.8.5. Toplam Kalite Yonetiminde Politika Belirlemek

Bir isletmede belirlenen politikalar hedeflendikleri zaman dilimlerine gore
farklilik gostermektedirler. 1 yil ve daha siirede hayata gecirilmesi hedeflenen bir
politika i¢in kisa vadeli politika, 1 yildan uzun 5 yildan daha kisa vadede hayata
gecirilmesi diisiiniiliiyorsa orta vadeli politika denir. 5 yildan daha uzun siire
alacaklar uzun vadeli politikalar kategorisine girmektedir.

Politikalar belirlenirken isletmedeki iist kademe ve orta kademe yoneticileri
stirekli bir fikir paylagimi icinde olmalidir. Paylasilan bilgiler genellikle isletmenin
ge¢mis donem performanslari tizerinden sonraki donemlere dair ongoriiler {izerine
olmalidir. Gegmis donemlerde yapilan hatalarin tekrarlanmamasi ve belirlenen
hedeflere istenilen siirelerde ulasilmasi adina gergeklestirilen fikir paylasimlar
sonrasinda iist yonetim belirledigi hedefleri alt kademe yoneticilere iletirler. Ust
yonetim tarafindan belirlenen hedeflerin alt kademe yoneticilere ve oradan da
isletmedeki diger calisanlara yayilmasi, belirlenen politikalarin tiim calisanlar

12 5arp, a.g.e. S.132
%0 Halis, a.g.e. S.150
131 5.9.e. S.150
%2 3.9.e. 5.151
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tarafindan anlagilmasi ve belirlenen amaglara birlikte yiirlinmesi anlaminda

Oonemlidir.
Sekil 22 : Politikanin Olusturulmasi

POLITIKANIN OLUSTURULMASI

URETIM
SURECININ
SESI

SIRKETIN
SESI

Vv

SESLER ARASINDAKI FARKIN ANALIZI
iC VE DIS SESLERIN KARSILASTIRILMASI
[YILESME ALANLARININ BELIRLENMESI

e HEDEFLER
STRATEJILER
e ONCELIKLER

) ARACLAR
GOSTERGELER &—— RUANN RS WARY:R:) KAYNAKLAR
DOGRULTUDA HAZIRLANAN ALT DUZEY ICIN
YILLIK PLAN HEDEFLER

UYGULAMA/SUREC YONETIMI

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, S.126

Yukaridaki sekilde belirtildigi gibi isletme politikas1 belirlerken; miisteri sesi
olarak gosterilen, miisterinin istek ve beklentileri, sirket sesi olarak belirtilen ¢alisan
memnuniyeti, iiretim siirecinin sesi olarak gosterilen, malzeme, tedarik¢i, makina,
iretimde hata paylari, kulak verilmesi gereken seslerdendir. Tiim seslerin analiz
edilerek ayristirilmast ve gerek miisteriler gerek calisanlar gerekse {iretim
siirecindeki malzeme, makina ekipmanda iyilestirilmesi gereken alanlarin tespit
edilmesi sonrasinda belirlenecek hedef, strateji ve oncelikler bakimindan onemlidir.
Bu dogrultuda hazirlanan, gostergeler ve kaynaklarla desteklenen uzun siireli planin
olmast uygulama adimina gegcilebilecegini gostermektedir. Uygulanma ve siireg
yonetimi, politika olusturmada son adim olarak gosterilmektedir.

“Politika yayiluimi igin birtakim on sartlar vardu:'®

=  Her yonetici, 6nceden belirlenen faaliyet sonucuna ulasma ve prosesleri iyilestirme
(KAIZEN) konusundaki sorumlulugunu dogru kavramahdar.

= Her diizeydeki yoneticiler, hedefleri gerceklestirebilmek i¢in gelistirilen kontrol ve
denetim noktalarini iyice anlamahdir.

=  Rutin yonetim (koruma) sistemleri sirkette ¢ok iyi yerlestirilmelidir.

138 Imai, a.g.e. $.144-145
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Isletmede birden fazla boliim, departman olmasi dolayisiyla yine birden fazla
sayida politika belirlenmesi dogaldir. Belirlenen politikalar isletmede farkli yonetim
seviyeleri tarafindan da belirlenmis olabilir. “..politika, farkli yonetim kademelerinde
farkly formiile edilecektir.”**

Ust Yonetim : Degisim yoniiniin genel ifadesi (niteliksel)
Boliim Yonetimi : Ust yonetim politikasimin tanimm (niceliksel)
Orta Yonetim : Belirli hedefler (niceliksel)

Amirler : Belirli faaliyetler (niceliksel)

Daha oOnceki donemler icin belirlenen politikalarin  gerceklesip
gerceklesmemesi, calisanlara gerekli kosullarin saglanmasiyla ilgilidir. Sonuglara
yonelik hedeflerin yaninda, hedeflere ulasilamamasina neden olabilecek etkenlerin
tespiti yani proseslere yonelik gerekli onlemlerin alinmasi da énemlidir. Belirlenen
politikalar ¢ergevesinde, ulasilamayan hedefler oldugunda, yapilan denetlemeler
kisilere yonelik degil tamamen siireglere yonelik olarak yapilmahdir. “Yani
..denetlemeler kimin yanls oldugu degil, neyin yanlis oldugunu gosterir.”™®

4.8.6. Toplam Kalite Yonetiminde Planlama

Her gegen giin sertlesen rekabet kosullari, isletmeleri uzun yada kisa vadeli,
gercekei yada hayalci plan yapmak zorunda birakmaktadir. Diinyanin globallesmesi
yada baska bir tabirle diinyanin kiiclilmesi,  miisterilerin ve tedarikgilerin
kullandigimiz bilgisayarlarin hatta telefonlarin ucunda olmasi, bu denli kolay
ulagilabilir olmasi, isletmeleri hayalci planlardan uzak, rakiplerden farkli, ayricalikli
planlar yapmaya zorlamaktadir.

Iyi bir planlama, isletmeyi yalmzca ydnetim ve calisanlar1 olarak diisiiniip
organize etmekten Ote; piyasa, sektor kosullari, rakipler, miisteriler, tedarik¢iler,
cografi konum gibi tiim dis etkenleri de dikkate alarak yapilmalidir. Isletmenin
rekabete hazir olmasimi saglamak tiim bu etkenlerin planlamaya dahil edilmesi
sayesinde gerceklesebilir.

Hasan Simsek, planin tanimin1 Toplam Kalite Yo6netimi kitabinda séyle
vermektedir:

“Plan, alternatifler arasinda bir tercih yapma,; bu haliyle aslinda bir “karar
verme” eylemidir.”*** Planlama ise ¢ok sayida faaliyete iliskin birden fazla sayida
karar verilmesi siirecidir.

1% imai, a.g.e. S.144
1% a.9.e. S.151
1% Simgek, a.g.e. $.226
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“Planlamaile ilgili olarak su na kadar bes 6nemli model ortaya atilmuistir:*’

= Akilcl (Rasyonel) Planlama Modeli

=  Smrh Akileihk

= Eylem Temelli Planlama

*  Makro Planlama/Uzun Vadeli, Kapsamh Planlama/Insangiicii Planlamasi
= Stratejik Planlama

“Akilci (Rasyonel) Planlama Modeli:”**

=  Problemin saptanmasi ve tanimlanmasi
= Alternatiflerin gelistirilmesi

=  Alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi
=  En iyi alternatifin secilmesi

=  Uygulama

Yukarida belirtildigi gibi Akiler Planlama Modelinde, problemin
kendiliginden olugmasi yada c¢alisanlar tarafindan tespit edilmesi sonrasinda
problemin ¢dziimiine yonelik birden fazla sayida ¢6ziim yolu uretilmeye calisilir.
Uretilen ¢dziim yollar1 arasinda yine rasyonel ¢dziimiin hangisi olduguna karar
verilir. Bu karar verilirken, ¢6zlim yollar1 arasinda minimum sorun yasanacak yada
hi¢ sorun yasanmadan ¢oziime ulasilacak yol tercih edilmelidir. Tercih yapilirken
sorunu uzun vadede ¢dzerek ayni zorunun tekrar yasanmamasi adina verilecek karar
yine en akilci karar olacaktir. Son asama, verilen rasyonel kararin uygulanmasidir.

Sinirlt Akileilik :

Insan zihninin smirli bir kapasitesinin oldugunu diisiinen bilim adamlar1
tarafindan &ne siiriilen bir planlama modelidir. “Insan aklimn ve zihinsel
kapasitesinin svurlt oldugunu, akil sirsiz olsa bile karar verilirken i¢inde
bulunulan ortam ve kogullardan kaynaklanan simirsizliklarin olabilecegini dile
getirmiglerdir.”*® Akilc1 (Rasyonel) planlama modelinde tiglincli madde olarak
belirtilen alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi konusunda zaman, maddi kaynak ve
zihin olarak yetersiz kalinacagi disiinildiginden smirli akilcilik  modeli
gelistirilmistic.  “Sonu¢  olarak  “akilct  planlama modeli”  yeniden séyle
yorumlandz.‘”“o

=  Problem saptamir ve karsimza c¢ikar,

=  Problem ¢6zme konusunda ¢abucak bir alternatif iiretiriz,

= AKkla en yatkin alternatifi hemen uygulamaya koyariz. Eger problem c¢oziilmezse
bir diger alternatife geceriz.

Sinirlt Akileilik planlama modelinde de Akilci (Rasyonel) Planlama
Modelinde oldugu gibi uygulama, bilgi toplanmasi siirecinden sonra son asamada
gerceklestirilmektedir.

%7 Simsek, a.g.e. S.226-227
¥ a.g.e S.227
¥ a.g.e. 5226
0 a.g.e. 5.228
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Eylem Temelli Planlama :

Eylemli planlama ya gore akil/bilgi ve eylem i¢ ice gecmistir; birlikte yiiriir.
Karar verirken yapmaya, yaparken karar vermeye devam ederiz. 1960 larda Amerikal
Charles Lindblom tarafindan popiiler hale getirilen modele gore ise, akilcr ve siirh
akilel planlama modelleri insan dogasmnin gercegini yansitmadig: icin hayalcidir ve

gerceklesmesi asla olasi degildir."*!

Makro Planlama/Uzun Vadeli, Kapsamli Planlama/Insan giicii
Planlamast:

“Makro planlama modelleri ekonomik ve sosyal kalkinma anlaminda
planlamamin bir arag¢ olarak devletler tarafindan kullanilmas: gelenegini ifade
eder.” ¥ II. Diinya Savasindan sonra SSCB (Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler
Birligin) de dikkat ¢eken kalkinma nedeninin planli ekonomi olmasi, batili tilkeler
tarafindan da planli ekonomiye gegise neden olmustur. Devletlerin kamu harcamalari
kapsaminda altyap1 harcamalari, savunma harcamalar1 gibi kalemler yapilan makro
planlama modelleriyle, birinci bes yillik, ikinci bes yillik kalkinma planlar1 gibi
modellerle 6ngoriilmeye, planlanmaya ¢alisilmistir. Ilerleyen yillarda globallesen
ekonomiler ve iilkelerin karsilikli ticari iligkileri ayn1 zamanda iktisadi politikalarda
diizenli ve tutarli olmay1 da zorunlu kilmistir.

Ulkelerin gerek iilke iginde yaptiklari harcamalar gerekse uluslararasi ¢apta
ticari iligkiler nedeniyle uygulamaya koyduklar1 istikrar planlar1 uzun vadeli makro
planlamalar olarak degerlendirilmektedir.

Stratejik Planlama :

Tim diinya ekonomilerini etkisi altina alan liberal piyasa ekonomisinin,
“makro planlama modeli” ile ortiismeyen karakterde olmasi yeni bir planlama
modeline ihtiya¢ oldugunu gostermekteydi. “Makro planlama modeli, “yerini yeni
liberal piyasa ekonomisi ile uyumlu, degisimi dinamik bir siire¢ olarak algilayan,
sirket ve firmalar: rakipleri oldugu kadar icinde yasadigi ekonomik ve sosyal ¢evre
ile daha biitiinlesik hale getirmeye ¢alisan “stratejik planlama” kavrami aldi”**

En basit tammiyla stratejik planlama stratejik diisiinme ve stratejik
davranmadir. Stratejik planlama bir érgiitiin ne oldugu, ne yaptigi ve nasil yaptigi

konusunda temel kararlar iiretme ve davramslar gelistirmeye yonelik ilkeli bir
cabadr.**

Isletmelerin canli bir organizma gibi, ortama ayak uydurup uyum sagladiklar

Olciide hayatta kalabileceklerini savunan stratejik planlama modelinin o6zellikleri

sOyle siralanmaktadir. “Stratejik Planlamanmn Ozellikleri:**®

! Simsek, a.g.e. $.228
142 3.0..5.229
143 a.0..5.229
144 a.g.e. 5.230
145 a.g.e.5.231
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= Stratejik planlama bir orgiitiin i¢ ve dis cevresini anlamasina ve yorumlamasina
yoneliktir.

= Stratejik planlamacilar bir o6rgiit icin gerekli olan “basar1 vizyonunun”
gelistirilmesi ve bunun nasil basarilabilecegi iizerinde ¢ahsirlar.

=  Stratejik planlama davranis ve uygulamayi 6n plana alir. Esnek oldugu icin her an
ortaya c¢ikabilecek siirprizlerle bas etmede etkilidir. Uygulanmayan veya
uygulanmayacak bir plan, plan degildir. Planlar etkili davramslar gelistirilmesinin
sadece araclandir.

=  Stratejik planlamanin uygulanmasi her durumda 6nerilmez. Eger bir orgiitte isler
sarpa sarmigsa, orgiit icinden ¢ikilamaz sorunlara saplanmgsa stratejik planlama
etkili olamaz. Stratejik planlama iyi yada kotii, cevreyle bir etkilesimi olan, kaosa
siiriiklenmemis orgiitleri daha iyi bir gelecege tasimak icin kullanilabilir. Stratejik
planlama, drnegin, iflas durumundaki bir sirket yada kurumu kurtarmanin amaci
olamaz.

= Eger bir orgiit yada kurumda 6nemli karar merkezlerinde bulunanlar gerekli
becerilerden, kaynaklardan ve gelisime yonelik bir inanctan yoksunsa stratejik
planlama bir zaman ve kaynak israfi olabilir.

= Eger bir orgiit gercekten cok iyi yetismis, stratejik diisiinebilen ve davranabilen,
vizyon sahibi bir lidere sahipse stratejik planlama gereksiz olabilir.

= Eger, planlama sonucunda ortaya cikacak seyler uygulanmayacaksa veya olasi
goriilmiiyorsa (is olsun veya bir seyler yapiyor goriinmek icin) stratejik planlama
diisiiniilmemelidir.

Sekil 23 : Stratejik Planlama Modeli

Giic ve Egilimler
Politik; Ekonomik; Sosyal; Teknolojik
(PEST)

Kurum Dis1 Cevre Taramasi

|
|
|
|
|
|
|
|
= —>| Yikiimlilikler Firsatlar-Tehditler
|
|

\4

- y

On Uzlasma

Planlamanin Stratejik [€ Strateji <—>| Vizyon
Planlanmasi 7| Sorunlar Olustur

N N ma

Paydas Analizi
Misyon

Giicli ve Zayif Yanlar

Kurum I¢i Cevre Analizi

Kaynaklar; insan; Ekonomik; Bilgi
Su anki strateji: Islevsel; Boliim; Birim
Perormans: Sonuglar; Gegmisimiz

N

Kaynak : Hasan Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Sayfa 232
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Yukaridaki sekilde verilen stratejik planlama modelinde goriildiigii iizere;
isletmenin gii¢ ve egilimleri, kaynaklari, su anki stratejisi ve performansi yaninda
kurum i¢i ve dis1t c¢evre analizinde tespit edilen faktorler degerlendirilir.
Degerlendirmelere isletmenin yiikiimliilikleri ve misyonu da eklenerek ©n
uzlagmaya varilir. Planlamaya yonelik stratejik sorunlarin asilmasi sonrasinda da
strateji ve vizyon olusturulmasi son adimda da uygulanarak sonuglarin izlenmesi
adimlari izlenir. Kurum i¢i ve dis1 ¢evre tarama ve analizlerinde isletme igin firsatlar,
tehditler, giiclii ve zayif yonler stratejik planlamada degerlendirmelere dahil edilir.

4.8.7. Toplam Kalite Yonetiminde Strateji Belirlemek - Kalite Stratejisi
Olusturmak

Isletmenin varhigini siirdiirmesi, rekabet edebilirligini arttirmast i¢in bir
toplam kalite yOnetimi stratejisine ihtiyact vardir. Bu strateji i¢inde firmanin var
olma nedeni, ileride kendini nerede gérmek istedigi gibi misyonu ve vizyonuna
iligkin sorularin yanitlar1 da vardir.

Siirekli olarak degisen miisteri istek ve beklentilerine yada devletler
tarafindan yeni regiilasyonlarin getirdigi farkliliklara uyum saglayabildigi Olgiide
hayatta kalabilen isletmeler bu degisimlere en hizli sekilde adapte olmak, en az
direnci gostermek ve dolayisiyla en az zararla siireci atlatmak i¢in strateji belirlemek
zorundadirlar. Strateji olusturmada isletmenin bazi sorulara yanit vermesi gereklidir.
Bunlar isletmenin misyon ve vizyonunun neler oldugu, hedeflenen miisterinin kim
oldugu, ne tiir bir pazarda rekabet edilecegi, miisteriye sunulan liriin yada hizmetin
ne oldugu yani miisteri beklentisini karsilayip karsilamadigidir.
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Cevre ve Endiistri

Sekil 24 : Strateji Olusturma

Sirket Stratejisi

!

-Verimlilik
-Guivenilirlik

-Kalite

- Esneklik

!

Sirket Kaynaklar1

Organizasyonel
Yap1 ve Siirecler

-Planlama ve Kontrol

-Kalite Kontrol

Sirket Misyonu
Stireg Kapasite Tesisler Dikey
Entegrasyon
-Otomasyon -Kapasite Yiikii -Olcek -Hammadde
Malzeme temin
Edenlerin kontrolii
-Uriin ve -Hazirhik/ -Cografi -Miisteri kontorlii -Isgiicii
Hizmet Gecikme Konum
Ozelligi Stiresi
-Karsilikl -Karsilikli
Bagimlilik Giivenilirlik

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yénetimi, S.117

“Goriildiigii gibi, bir sirket stratejisi olusturulurken ii¢ temel analiz verileri

girdi olarak ele alinmaktadir:

99146

= isletmenin faaliyette bulundugu ortamin analizi,

= isletmenin sahip oldugu kaynaklarn analizi,

= Rekabet etme karar1 alinan sahaya iliskin stratejik basar1 kriterleri ve bu
cercevede yapilan sirket misyonu tespiti.

Yoneticiler, rekabet sahasi olarak sectikleri alanda 6nemli olabilecek faktorleri
tespit etmekte ve pazara dayal Kkriterlerden spesifik bir firma misyonu belirlemektedir.

S6z konusu Kriterleri bir piramidin koseleri olarak diisiinmek miimkiindiir.

148 Efil, a.g.e. S.117-118
147 ag.e. S.118
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Sekil 25 : Strateji Gelistirme Piramidi

KALITE

VERIMLILIK GUVENILIRLIK

ESNEKLIK

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yénetimi, S.118

=  Verimlilik; diisiik maliyet ve yiiksek prodiiktivite ile diisiik fiyat diizeyinde rekabet
giicii saglayabilir.

= Etkinlik; sirketin teslim tarihi, teknik becerileri gibi konulardaki yetenegini ifade
eder.

= Kalite; mal ve hizmetlerin miisteri ihtiyac¢larini ve i¢sel olarak olusturulmasi
gereken spesifikasyonlari karsilama derecesini gostermektedir.

*  Esneklik; Isletmenin degisen kosullara gore iiretim hacmi, mamul kompozisyonu,
mamul karmasi v.b. alanlarda gereken degisimleri yapabilme kabiliyetidir.

“Kalite stratejisi geligtirme siirecinin asamalart asagidaki gibi

siralanabilir:” 8

=  Duyarhlik yaratma ve kalite hedefleri belirleme

= Bir kalite temasi gelistirme

= Kaliteyi etkileyen ana unsurlarin tespiti

= Kaliteyi etkileyen faktorler arasindaki iliskiyi degerlendirmek
= Faaliyete ge¢cme

= Kalite iyilestirme ve kontrolii bazinda analizler yapma

“Kaliteye iligkin bir strateji olusturmada yonetimin izlemek zorunda oldugu

asamalar ile planlanan kalite diizeyine ulagmak icin gereken detaylar bir sema

tizerinde toplanabilir:”'*

18 Efil, a.g.e. S.140
%% a.g.e.5.137-138
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Sekil 26 : Kalite Yonetimi

STRATEII VE KALITE

FAALIYET AMACI iCINE BiR
KALITE TEMASI GELISTIRME

HEDEFLERE UYGUNLUGU
SAGLAMA VE GELISTIRME
ICIN EYLEME GECME
-Yonetimin baglattig

KALITEYI ETKILEYEN KALITEYI ETKILEYEN ANALIZLERI SUREKLI
FAKTORLER FAKTORLER ARASINDAKI [YILESTIRME, KALITE

-Yénetim ILISKIYI ANLAMA GUVENCESI VE KONTROLU
-Calisanlar -Miisteri algilar1 SAGLAMA TEMELINDE YAPILIR
-Tesis, stire¢ ekipman -Kaliteye iliskin beklentiler -Yonetimin dogrudan teshisleri
-Materyal -Kaliteyi etkileyen *Kalite maliyetleri

-Saticilar *Fayda getirmeyen

calismalarin tespiti (Deger
analizleri)
*Olgiim
*Balik kil¢181 diyagrami
*Pareto analizi
-Istatistigi analiz: muayene,
ornekleme, kontrol kartlar1

yaklasim

-Davranis ve kalite

SONUCLAR : TUM MAL VE
HIZMETLERDE ARZU
EDILEN STRATEJIK
POZISYON ILE UYUMLU VE
SUREKLI BIR KALITE

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, S.138

Yukaridaki sekilde da gortildiigii gibi kalite ve strateji kavrami, faaliyetin
icine bir kalite temasi1 yerlestirme ile baglar. Bu bir {irlin yada hizmetin ayn1 hatta
daha diisiik fiyata daha yiiksek kalitede tiretilmesi yada sunulmasi konusunda hedef
belirlemeyi ifade etmektedir. Kaliteyi etkileyen faktorlerin belirlenmesi, bu
faktorlerin, stirekli iyilestirmeye yonelik, kalite giivence ve kontrole yonelik analiz
edilmesi ile kaliteyi etkileyen faktorler arasindaki iligkinin anlagilmas: faaliyetin
icine bir Kkalite temasi yerlestirme anlaminda izlenen adimlardir. Hedeflere
uygunlugu saglama ve gelistirme i¢in eyleme gecilmesi ve sonuglarin istenilen kalite
diizeyinde olup olmadiginin izlenmesi ve siirekliliginin saglanmasi, strateji ve kalite
kavramlarimin son adimidir.

4.9. Toplam Kalite Yonetiminde Yonetim Tarzlar
Isletmedeki basar1 ve/veya basarisizigin dolayisiyla da kaliteye iliskin

problemlerin, oransal olarak, ¢ok biiyiik bir boliimiinii, tasarim konusunda oldugunu,
tasarim konusunda son karar1 verenin de ydneticiler oldugunu belirten kalite gurulari,
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Toplam Kalite Yonetiminin lider 6zellikleri tasiyan yoneticilerle baslatilabilecegini
belirtmislerdir.

49.1. Katihme1 Yonetim Tarzi

Kurumun asagidan gelen bilgilerle yo6nlendirilmesini temel alan bir
yaklasimdir ve ozellikle pazardaki trendleri takip etmenin bir¢ok kiiciik kararin
stratejiyi etkiledigi konumlarda basarili olur. Bu liderlik tipi ‘sosyal lider’ olarak
tammmlanir ve calhsanlarin yetkilendirilmesi ve delegasyon katilmer liderligin temel
unsurudur.™

Demokratik bir yonetim tarzidir. Astlarina firsat esitligi sunar. Yonetici,
yoneticilik yetkilerini astlariyla paylasarak isin daha saglikli yiiriitiildiigiine inanir.
Ciinkii temel diislincede, isletmede verilen kararlar yonetici tarafindan tek basina
alinmasinda dikkatlerden kagan hususlar olabilecegi i¢in karara astlarin da istirak
etmesi, fikirlerini sunmasi i¢in bir firsat verilir. Yetki paylasilan caliganlara
paylasildigi 6lgiide sorumluluk ta verilmis sayilir.

“Diger bir deyisle, kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesini her gegen giin artan
calisanlar,  baskalart tarafindan  yonetilen bir ara¢ durumunda olmak
istememektedirler.”*"

Katilimc1 yoneticiler, astlarin fikirlerinin alinmasi sayesinde, fikir ve
yeteneklerinin degerli oldugu yani kendilerinin isyeri i¢in degerli olduklar hissi ile
motive olmusluklarinin arttigina ve buna bagli olarak ta isyerindeki huzurun arttigina
inanan yoneticilerdir.

“Yonetime katilma, tammindan da anlasilacagi iizere ii¢ onemli ozellik

tasimaktadir. Bunlar:™*

= Alt yonetim kademelerinin veya cahsanlarin isletme politikas1 ve yonetimi
konusundaki kararlara katilmasi,

= Katilanlarin bdyle bir yonetim tiirii ile psikolojik benliklerini tatmin edecekleri bir
demokratik ortama kavusmalari,

"  Yonetici ile yonetilenler arasinda bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek isletmenin
daha gercekci ve ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir deyisle yonetsel
etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.

Katilimer yonetim tarzini riskli bulan yoneticiler daha otokratik temelli
yaklagimlar i¢inde olurlar. Cilinkii yetki paylagiminin, kendisine ait yetkilerde
azalmaya neden olacagi endisesi hakimdir. Bu yonetim tarzinin diger bir sikinti
olabilecek yani zaman kaybina neden olabilmesidir. Bu 0zelligi nedeniyle de
katilimc1 yonetim tarzi, isletmelerdeki kriz donemlerinde bagvurulmamasi gereken
bir yonetim tarzidir.

150 http://kobitek.com/yonetim_tarzlari (Erisim : 23/02/2016)
181 Kovanc, a.g.e. S.253
152 3.9.e. 5.253
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“Yapilan bir arastrmaya gore; islerine, yaslarina ve temellerine
bakilmaksizin biitiin ilk ve orta kademe yoneticilerin katilimct yonetim uygulamasina
iliskin asagida swralanan endiseleri duyduklar gozlenmistir.”**

Is giivenligi kaybu.

Gii¢ ve otorite kayb1.

Is yiikiiniin artmas.

Degerlendirme amaciyla yapilan sorumluluk ve dl¢iimlerin kaybu.
Yonetici ve ¢calisan arasindaki bire bir iliski erezyonu.

Ust yonetimin desteginden siiphelenme.

Basarnisizhik korkusu.

Katilimer yonetime dair korkulara ragmen bu sayede daha genis iletisim
taban1 olusur, takim ruhu gelisir, farkli fikirlerin ve yeteneklerin dogmasi, ortaya
cikmast kolaylasir, demokratik bir is ortami saglanir ve sorunlara ortak fikirler
sayesinde ¢oziim tiretilmesi neticesinde is yapma gururunu tiim takim yasar.

4.9.2. Isbirlikci Yonetim Tarz

Toplam kalite yOnetiminin siirekli yenilik¢i olan yapisi, yOnetim
modellerinde de yenilik¢i olmak, O6zellikle is diinyasina atilmaya baslayan yeni
kusaklarla 6nceki nesiller arasindaki iletisimi giliglendirmek, ayni dili konugmalarini
saglamak adina, bu alanda da yeniligi gerekli kilmistir.

Internet penceresinden tiim diinya ile ilisimde olan ve diinyadaki
gelismelerden haberdar olan yeni nesil, takim ruhu kavraminin yalnizca isletmede
calisanlardan olusan takimlar olmadiginin bilincindeler. Yani isletme yoneticilerinin,
calisanlarin da oldugu takimin bir pargast oldugunun farkindalar. Ayni takimin
oyuncular1 olarak, yonetici ve c¢alisanlar arasindaki kalin ¢izgilerin, takimin ve
dolayisiyla isletmenin verimliligini etkiledigine inanan yoneticiler, yeni neslin de
verimli ¢aligmasin1 saglayacak nitelikte, calisanlariyla isbirligine dayali yonetim
modelini tercih etmektedirler.

Yoneticiler, giic paylasimina dayali isbirlik¢i yonetim tarzi ile calisanlarin
yaraticiliklarii gelistirecekleri ve isi sahiplenecekleri ¢alisma ortaminin gelismesi
konusunda liderlik etmektedirler.

“Geleneksel ve igbirlik¢i liderlik anlayislar: arasindaki bazi temel farkliliklar
su sekilde ifade edilebilir;”*>*

= Geleneksel liderlik giiciinii bulundugu makamin vermis oldugu otoriteden alirken,
isbirlikgi liderlik giiciinii isbirligiyle yiiriitiilen islerden ve ekibinden alir.

= Geleneksel liderlikte eldeki bilgi ve haber miilkiyette korunup paylasiimazken,
isbirlikci liderlikte eldeki bilgi ve haber tiim ilgililerle paylasilir.

= Geleneksel liderler takim iiyelerinden gelen fikir ve onerileri ara sira dinlerken,
isbirlikci liderler takim iiyelerini fikir ve oOneri iiretmeleri konusunda
cesaretlendirirler.

188 K ovanc, a.g.e. S.262
1%% https://kaliteturkiye.wordpress.com Yusuf Ziya Alpaslan (Erisim : 28/02/2016)
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=  Geleneksel liderler meseleler karsisinda takim iiyelerine kararlastirilmis ve
onaylanmis nihai c¢6ziimii sunarlarken, isbirlik¢i liderler meseleler karsisinda
takim iiyeleri ile birlikte beyin firtinasi yapar ve ¢oéziime gitmeye calisirlar.

= Geleneksel liderler zaman ve kaynak tahsisini sadece gerekli oldugu kanitlanmis
zamanlarda gerceklestirirken, isbirlikci liderler her an zaman ve kaynak tahsis
etmeye hazirdirlar.

=  Geleneksel liderler belirli gorev ve sorumluluklara bagh kalirlarken, isbirlikci
liderler gelisim ve degisim i¢in gorev ve sorumluluklar belirlerler.

= Geleneksel liderler genellikle sorunlarla miicadele edip, etkilerine yogunlasirken,
isbirlikgi liderler sorunlarin kok nedenlerini ortaya ¢cikarmaya cahsirlar.

=  Geleneksel liderler personellerinin performansimm genellikle sirket politikalar:
dogrultusunda ve yilik bazda gozden gegirirken, isbirlik¢i liderler personellerine
anhk ve siirekli olarak kocluk yaparak onlar hakkinda geri bildirimlerde
bulunurlar.

Isletme igindeki fikir ayriliklarini genellikle fikirlerin bir sentezini
olusturarak ¢Ozmeye c¢alisan isbirlikgi yOnetim tarzi, zorlayici olmasi gereken
durumlarda da bu 6zelligi kullanir. Gli¢ paylagimi ve katilim esasina gore yiiriitiilen
bu yonetim tarzinda insan iligkilerinin ¢ok iyi olmas1 hedeflenmez.

Is diinyasinda, bir isletmenin sektordeki diger isletmelerle rekabet
edilebilirliginde dahi “isbirlik¢i rekabet” olarak adini duyurmay1 basaran “isbirligi”
kavraminim, Toplam Kalite Yonetiminde, “Isbirlik¢i Yonetim” adiyla yonetim
tarzlar1 arasindaki yerini aldigi goriilmektedir.

4.10. Toplam Kalite Yonetiminde Kalite — Maliyet Iliskisi

“Kalite ucuz, kalitesizlik daima daha pahalidir””*® Ancak bu durumun tersi
daha yaygin bir diislincedir. Daha kaliteli iiriin ve hizmet iiretiminin maliyetleri de
ayni oranda arttiracagl diisliniilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi uygulamaya
baslamis yada bu konuda hazirlik yapan isletmelerin yoneticileri, bu diisiince
nedeniyle, Ozellikle satiglarin donemsel olarak azalmasi yada bdlgesel bir kriz
yasanmasi durumunda, maliyetleri diisiirecegine inanarak kalite caligmalarina ara
vermekte yada tamamen durdurmaktadirlar.

Tezimizin ilerleyen boliimlerinde deginecegimiz Faktoring lerden birkaginda,
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 da ayn1 gerekgeyle sonlandirilmastir.

Toplam Kalite Yonetiminde konu maliyetler oldugunda 1950 lili yillardan
itibaren sistem kurami devreye girmektedir. Bu kuramda {iriin ve hizmet tiretiminde
girdi, stire¢ ve ¢ikti iliskisi degerlendirilmektedir. Asagida sistem yaklasiminin basit
bir orgiit/isletmeye uyarlanmis hali gdsterilmistir.

1% Simgek, a.g.e. S.261
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Sekil 27 : Girdi-Siirec-Cikt1 ve Kalite Tliskisi

GIRDI SUREC CIKTI
Materyaller insan Uriinler
Malzeme Yonetim Hizmetler
Bilgi stiregleri Bilgi
Yontem/Siiregler Yonetim felsefesi Beceriler
Insan, beceriler — Kurum kaltiiri > Kayitlar
Cevre Siire¢ yonetimi
Kayitlar Makine/techizat
Makine/techizat Motivasyon

Liderlik

Kaynak : Hasan Simgek, Toplam Kalite Yonetimi S.261

Sekilde de goriildigi gibi; “Ciktinin kalitesi, girdinin kalitesi ve siirecin
yonetilme kalitesinin bir fonksiyonudur.”

“Tipik bir mal ve hizmet tiretimin siirecinde ti¢ tiir maliyet s6z konusudur:™®

= Basarnisizlik (veya uygunsuzluk) maliyetleri
= Degerlendirme maliyetleri
*  Onleme maliyetleri

Yukarida maddeler halinde belirtilen maliyet tiirlerinden basarisizlik veya
uygunsuzluk maliyeti, daha ¢ok kalite politikasi olmayan isletmelerde, tasarlanan
sekilde iirtin yada hizmet iiretilememesi durumunu ifade etmektedir. Degerlendirme
maliyeti ise kalite politikalar1 gelistirmek yada kaliteyi iyilestirmek i¢in yapilan
kontrolleri, anketleri ve test siireclerini ifade etmektedir. Yani tasarlanan kaliteye,
iriin ve hizmet tretiminde ulasilip ulasiimadiginin 6l¢iilmesinin maliyeti olarak
degerlendirilmektedir. Onleme maliyetleri ise tasarlanan iiriin ve hizmetin tasarlanan
disinda bir sekilde {iretilmemesi adina yapilan Onleme girisimlerine yonelik
maliyetlerdir.

1% Simgek, a.g.e. $.261
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Maliyetler arasindaki iliskiyi J.Bank agagidaki sekilde gostermektedir:

Sekil 28 : Kalite Maliyeti ve Zaman Tliskisi

Kalite Basarisizlik (uygunsuzluk) maliyeti
maliyeti

PE Onleme maliyeti

Zaman
Kaynak : Hasan Simsek, Toplam Kalite Yonetimi S.264

.99 157

“Yukaridaki grafikten su sonuglar ¢ikarilmaktadir,

= Onleme maliyetleri, egitim yatirimm, planlama, siire¢ ve sistemlerin kurulmasi ve

devreye sokulmasi nedeniyle ilk etapta artacaktir.

= Degerlendirme maliyetleri denetim ve kontrol maliyetlerinin diismesi nedeniyle

yavas olmakla birlikte uzun vadede diisecektir.

» i¢ ve dis basarisizhk (veya uygunsuzluk) maliyetleri 6nleme maliyetleriyle ilgili

onlemlerin devreye girmesiyle birlikte hizla diisecektir.

Kalite ve maliyet arasindaki ters oranti gostermektedir ki, kalitede en {ist
sinirlara ulagsmak, maliyetlerde de ayni oranda tersi yonde etki olusturmaktadir.

Asagidaki grafik kalite maliyet iliskisini gdstermektedir.

%7 Simgek, a.g.e. S.265
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Sekil 29 : Kalite Maliyet [liskisi

Maliyet
Toplam Maliyet
Hatalarin Olgiilemeyen
Maliyeti
Mak'51mum 7Y
malivet
Hatalarin
Olgiilebilen Maliyeti
Hatalarin Onleme
\Maliyeti
Sifir hata

Kaynak : Ismail Efil, Toplam Kalite Y&netimi, S.103

4.11. Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri

Kalite 6diilii almak oncelikle bir isletme i¢in 6nemli bir prestij konusudur.
Kalite belgesi almaktan farkli olarak, kalite Odiiliiniin her yil yeniden yapilan
degerlendirmelerle uygun olan firmaya verilmektedir. Odiilii almak yada yeniden
hak etmek isteyen isletmelerin, Toplam Kalite Yonetimi ilke ve prensiplerini tam
olarak uyguladiklarindan emin olmalar1 gereklidir.

Bu odillerin en belli basl olanlari Deming 6dili, Avrupa Kalite Odiilii ve
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odilidiir. “Bu ddiillerin genel amaci soyle
ozetlenebilir:™™®

= Rekabete katkis1 nedeniyle TKY’ nin daha yaygin taninmasim saglamak;

=  Yerlesik olciitler ve endiistriden haberlilige yonelik Kisisel degerlendirmeyi tesvik
etmek;

= Basariyla uygulanms kalite stratejileri ve bu stratejilerin uygulanmasindan elde
edilen yararlara yonelik bilginin paylasim ve dagitimina 6n ayak olmak;

= Kalitede miikemmellik ve TKY’ nin basariyla uygulanmasi i¢in gerekli sartlarin
anlagilmasini saglamak;

=  Firmalarn siirekli gelisim islevine girmesini tesvik etmek.

Donemin baskant Reagen in Amerika Birlesik Devletlerindeki Toplam Kalite
Yonetimi faaliyetlerini tesvik etmek adina dnerdigi Malcolm Baldrige Kalite Odiilii,
yilda bir defa verilen ve en fazla 6 firmaya verilmekte olan bir kalite odiidiir.

158 Halis, a.g.e. S.93
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“Baldrige odiliindeki kategoriler ve kalemleri puanlama durumlari soyledir;

Tablo 5 : Baldrige Odiiliindeki Kriterler

KRITERLER ALT KRiTERLER
a. Orgiitsel Liderlik
1. Liderlik (45 puan) b. Sosyal Sorumluluk

a. Strateji Gelistirme

2. Stratejik Planlama b. Strateji Yayilimi

a. Miisteri ve Pazar Bilgisi

3. Miisteri ve Pazar Odaklilik b. Miisteri iliskileri ve Miisteri Memnuniyeti

a. Orgiitsel Performans Olgiimii ve Analiz

4. Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi b. Bilgi Yonetimi

a. Is Sistemleri

b. Calisanlarin Ogrenmesi ve Motivasyonu

5. Insan Kaynaklar1 Odaklilik c. Caliganlarin Refahi ve Tatmini

a. Deger Yaratma Siiregleri

6. Siire¢ Yonetimi b. Destek Siiregleri

a. Miisteri Odakl1 Sonuglari

b. Uriin ve Hizmet Sonuglari

c. Finans ve Pazar Sonuglar1

d. Insan Kaynaklar1 Sonuglar

e. Orgiitsel Etkililik Sonuglari

7. Is Sonuglar1 f. Idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari

Kaynak : Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi, S.96

Tabloda goriildiigii gibi Baldrige Kalite Odiiliinde yedi farkli ana baslik
tizerinden degerlendirme yapilmaktadir. Bu ana bagliklar kendi iginde de en az iki
olmak tizere ii¢ ve bes farkl alt kriter {izerinden de degerlendirilmektedir. Goriildiigii
gibi liderlikle ilgili puanlama diger basliklar icerisinde en yiiksek olanlardan biri.
Bunun nedeni de daha 6nceki konularda da deginildigi gibi Toplam Kalite Y6netimi
liderle baslar.

Isletmelerin bu yedi farkli siireci ne sekilde kullanmalar1 gerektigine dair
sema ise su sekilde verilmektedir:
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Sekil 30 : Molcolm Baldrige Kalite Odiilii

Orgiitsel Profil:
Cevre, iliskiler ve Degisimler

- - \
Stratejik IKY

Planlam Odaklilik 7
1 a %8,5 Is Sonuclar
Liderlik %4,5
%12,5 $ S — $
3 6 Siire¢
Miisteri Yonetmi
& Pazar %8,5
Odaklilik
AR R
4

Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi %8,5

Kaynak : Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi, S.97

Sekilde goriildiigii gibi, isletme biinyesinde {iretilen mal ve hizmetin
miikemmel seviyede olabilmesi, yani is sonuclarinda Malcolm Baldrige odiiliine
layik bir miikkemmellige ulasmanin yolu oncelikle liderlik olmak f{izere, stratejik
planlama, miisteri odaklilik, 6l¢cme, analiz etme ve bilgi yonetimi, insan kaynaklari
odaklilik ve siire¢ yonetimi agsamalarindan olugsmaktadir.

“Deming (Bireysel) odiilii ilke olarak, istatistiksel kalite kontrolle ilgili
teorilerin gelisim ve yayimasina katkida bulunan kisi yada kisilere verilir.”**
Deming Odiili 11 ilke iizerine kurgulanmistir. Bunlar asagidaki sekilde
gosterilmistir.

Sekil 31 : Deming Kalite Odiil Modeli

1 Politikalar >
2 Organizasvon 6 Kalite Giivence
10 Gelecek Planlari 3 Bilgi 7 Bakim

N

4 Standardizasvon 8 Ivilestirme

5 Insan Kavnaklar1

y

S 9 Sonuclar

Kaynak : Muhsin Halis, Toplam Kalite Y6netimi, S.101

15 |shikawa, a.g.e. S.12
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Yukaridaki sekilde de bahsedilen ilkelerin agilimini Muhsin Halis, Toplam

Kalite Yonetimi kitabinda maddeler halinde de siralamistir. “Bu ilkeler asagidaki

gibi siralanmaktadr:

.2°160

Yonetimin baghhginin olusturulmasi

Ust yonetim nderliginde kalite yonelimli politikalarin belirlenmesi ve takip
edilmesi,

Organizasyon ve politikalarin gézden gecirilmesi,

Bilginin yetkilendirilmis personele yayilim,

Kaliteye iliskin bilgi toplanmasi, yayilmasi ve kullanilmasi,

Sadece istatistiksel siire¢c kontrol verilerinin degil, lojistik ve insanla ilgili konularin
da analiz edilmesi,

Calisanlarin plan, strateji ve odak noktalariin standardize edilmesi,
Parametrelerin saglandigini garanti edecek bir kalite kontrol sisteminin kurulmasi,
Siirekli revize edilen o6zellikli olciitlere gore kalite giivencenin saglanmasi,

Etki ve sonuglarin agik¢a tammmlanmasi ve

Gelecek planlarinin kaizen benzeri, zaman kisitlarimi bulan ve optimize eden
siireclere odakh olmasidir.

Tipkt Amerikalilarin Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerini tesvik etmek igin

Malcolm Baldrige odiiliinii organize etmesi gibi, Avrupa’da da bu amagcla 1991
yilinda Avrupa Kalite Odiilii faaliyetleri baglatilmistir. Dokuz kriter {izerinden
yapilan degerlendirmelerle sahiplerini bulan Avrupa Kalite Odiiliiniin sematize
edilmis kriterleri asagida verilmistir.

Sekil 32 : Avrupa Kalite Odiiliinde baz alinan 9 kriter ve puanlari

isgorenlerin Isgbrenlerin
. ) Yonetimi-90 Tatmini-90
Liderlik Stirecler Is Sonuglar
100 Strateji ve 140 Miisterinin Lat
Politika-90 Tatmini-200
Kaynaklar-90 Toplum
Uzerindeki
Etki-60
> |
7

Kaynak : Muhsin Halis, Toplam Kalite Y6netimi, S.103

Sekilde goriildiigii gibi sonuglar kisminda goriilen basari, girdiler kismindaki

uygulanabilirlik ve basar1 seviyesine gore degisebilmektedir. “Girdi olgiitleri
kurumun neler yapmasi gerektigini, ¢ikti olgiitleri de neleri basarmasi gerektigini

161
icerir.

180 Halis, a.g.e. S.100

161 a.g.e. 5.103
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“Bir firmamn organizasyonu IKK ve TKK ile daha etkin oldukc¢a ve herkes
bundan hosnutsa, 6diil adeta kendiliginden gelir.” *** Isletmedeki calisanlar,
tedarikciler ve Ozellikle miisteri memnunsa, Toplam Kalite Yonetimi dogru
kurgulanmig demektir.

162 |shikawa, a.g.e. S.12
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5. HIZMET KALITESI

5.1.

Uciincii B6liim

Hizmet Kalitesi Nedir?

“Miisterinin beklentileri karsisinda hizmet seviyesinin ne kadar iyi bir sekilde
ger¢eklestirilebildiginin  bir olciisiidiir. ** Hizmet kalitesi, tiiketicilerin mevcut
hizmetten beklentileri ile algilarinin farki sonucunda olusmaktadir.”** Gronroos’ un
gelistirmis oldugu Hizmet Kalite YoOnetimi modelinde belirttigi ve son asamayi
olusturan, verilen hizmetin tiiketici tarafindan degerlenmesi siirecini asagidaki
sekilde ifade etmektedir.

Sekil 33 : Hizmet Kalitesi Y onetimi

Yoneticinin Algiladig1 Tatmin Edilmis Hizmet
Kalitesi / Kalite Ozellikleri Karar1

AN

Kalite Ozellikleri ve Tatmin
Edilmis Performansin i¢
Pazarlamasi

N

Calisanlarin Algiladig1 Tatmin
Edilmis Kalite ve Ozellikleri
Performansin i¢ Analizi

4

Calisanlarin Algiladig) Tatmin Edilmis Hizmet Kalitesi Geleneksel Talep

Harici Is Yapma Arzusu ve Ozellikleri Belirlenmis Kaliteyi Analizi ve Kalite

Pazarlama Verebilme Yetenegi Kontrol Ol¢iimii

Beklenen Kalite / Talep Hizmet Uretimi
Analizi ve Kalite Kontroliin ve
Yorumlanmasi Teslimi
A X v
|4 N
Beklenen Algilanan Hizmet Yaganan Kalite
Kalite Kalitesi
degerlemesi

Tiiketicinin Algiladigl Hizmet Kalitesi

Kaynak : A. Sekerkaya, Bankacilik Hizmetlerinde Algilanan Toplam Kalite Olgiimii, S.22

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, tiikketicinin algiladigi hizmet kalitesi, yine
tilketicinin, yasadigi kalite ve bekledigi kalite arasinda yapacagi degerlendirme
sonucu belirlenen bir algidir. Tiiketicinin degerlendirmenin oncesinde, ¢alisanlarin is
yapma arzusu ve Ozellikleri belirlenmis kaliteyi verebilme yetenekleri iizerinden
degerlendirilen, ¢alisanlarin algiladigi tatmin edilmis hizmet kalitesi gelmektedir.
Yoneticinin kalite ozellikleri karari ise yine yoneticinin algiladigi tatmin edilmis
hizmet kalitesi lizerinden verilmektedir.

162 gekerkaya, a.g.e. S.14

164 a.g.e.5.14
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5.2.  Hizmet Kalitesinin Belirleyicileri

Yapmus olduklar kesfedici arastirmalar sonucunda (focus grup), tiiketicilerin
hizmet kalitesini degerlendirmede temel olarak benzer kriterleri kullandigini tespit
etmi§lerdir.165

Giivenilirlik

Muamele

Yeterlilik

Ulasilabilirlik

Saygi

Haberlesme (Bilgi Verme)
itibar

Giivenlik

Miisteriyi Anlamak ve Bilmek
Dokunulabilirlik

5.3. Hizmet Kalitesinin Onemi

Kalitenin hizmet sektdriinde tliretim sektoriine gére daha 6ne ¢ikiyor olmasi
ile ilgili her iki sektorde faaliyet gosteren calisanlarin degerlendirmeleri, kalitesi
yiiksek bir hizmetin, yliksek verimlilik, diisiik maliyet ve dolayisiyla artan kar pay,
artan pazar payt ve artan calisan memnuniyeti gibi konularda kayda deger
farkliliklarin oldugu yoniindedir. “Konunun uzmanlari, Hizmet sektoriindeki %635 lik
olast bir iiretim maliyeti kaybinin, kalite eksikliginden kaynaklanabilecegini ifade
etmektedir. *®

Sekil 34 : Hizmet Kalitesi Dogrulama Paradigmasi

Beklenen Kalite (BK) Yasanan Kalite (YK)
\ [:
Degerleme
- N
BK=YK BK=YK BK=YK
- -
Olumlu Dogrulama Dogrulama Olumsuz Dogrulama
TATMIN TATMIN TATMINSIZLIK

Kaynak : A. Sekerkaya, Bankacilik Hizmetlerinde Algilanan Toplam Kalite Olgiimii, S.23

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, tiiketici firmadan tatmin olmusluk
anlaminda, bekledigi kalite ile yasadigi kalitenin esitliginde, olumlu dogrulama ve
dogrulama sonuglaria gore tatmin yagarken, olumsuz dogrulama sonucunda ise bir
tatminsizlik yasamaktadir.

185 gekerkaya, a.g.e. S.35
166 a.9.e. S.15
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5.4. Hizmet Sektorii ve Kalite Kontrol

Finans sektoriinli de kapsayan hizmet sektoriinde kalite kontroliin saglanmasi
ise, liretim sektoriindeki diisiincelere paralel olarak; hizmet kalitesinin tasarlanmasi,
tasarlanan sekliyle hayata gegirilmesi, belirlenen ihtiyaglara ve taleplere gore
gelistirilerek, siirekli yapilacak Olciimlerle kontrol altinda olmasi ile saglanabilir.
Bunu saglamak ise Kalite Kontrol ile birlikte Hizmet Kalitesine dair kavramlarin ve
bilesenlerin incelenmesi ile miimkiin olabilir.

Kalite Kontroliin uygulanist bakimindan temel farkliligi ise; {retim
sektoriinde, iirlin belirlenen proseslere uygunlugu bakimindan degerlendirilirken,
hizmet sektoriinde odaklanilan konu is siireclerinin kisaltilmasi ve hatalarin
tespitidir.

5.5. Kalite Kontroliin Amaglari ve Hizmet Sektoriinden
Degerlendirilmesi

Kalite Kontrol kavraminin, genellikle ilk akla getirdigi, elle tutulup gozle
goriilebilen {irlinler olsa da, icinde daha somut nitelikte olan hizmetler de
barinmaktadir. Cesitli tilkelerde yapilan arastirmalar gostermektedir ki, bir hizmete
O0denen bedele karsilik beklenen kalite ile bir mala 6denen bedele karsilik beklenen
kalite arasinda %35 lere varan oranda fark vardir. Miisteri aldig1 mala oranla, aldig1
hizmetten daha yiiksek kalite beklemektedir. “Kalite kontrol teriminin icindeki
kontrol sozciigii, neyin yanlis gittigine bakmak igin yapilan denetim, inceleme, analiz
ve raporlardir” " Temel amaci tiiketici istek ve beklentilerinin en ekonomik sekilde
karsilanmasi olan kalite kontroliin amaci Nilgiin Sarp’ in Toplam Kalite Yonetimi
Uygulamalar1 kitabinda asagidaki sekilde verilmektedir:'®®

= Hammadde, enerji, is giicii gibi girdilerde fire ve kayiplarin en aza indirilmesi

= Diisiik kaliteli, kusurlu veya bozuk mal sayisinin azaltihp, makina yetenekleri
konusunda iscinin egitilerek verimliligin yiikseltilmesi

=  Ucuz fakat kalite standartlarina uygun, kolay islenebilir malzeme ve yan iiriinlerin
arastirilmasi

= iade, bakim ve onarim gibi satis sonrasi sorunlara yol agmamak icin iiriin kalite
diizeyinin yiikseltilmesi

= Mamul tasariminin istenilen kalite dogrultusunda gelistirilmesi

*  Uretim maliyetlerinin en aza indirilmesi

=  Stok diizeylerinin en aza indirilmesi

= Kalite standardizasyonu yoluyla pazarlama kolayhgi saglanmasi

»  Uretim hattinin dengelenmesi

= Personelin bilgi ve becerisinin arttirilmasi ve is tatmininin yiikseltilmesi

=  Miisteri isteklerinin goz 6niinde bulundurulmasi

= Rakip firmalarin mamul kalitelerinin takip edilmesi

= isci-igveren iligskilerinde olumlu gelismelerin saglanmasi

= Firma imajinin korunmasi ve kalite konusunda giivenin yaratilmasi
gerekir.

187 K ovanc, a.g.e. S.5
188 Sarp, a.g.e. S.66
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Kaliteye dair yapilan Ol¢iimlerin, istenilen degerlerde seyrini saglamaya
yonelik olarak gerceklestirilen kalite kontrol, konu hizmet sektorii oldugunda da
yoniinii asagiya cevirmektedir. Yukaridaki 4. Madde {izerinden 6rnek vermemiz
gerekirse bahsedilen iade, bakim onarim miktarlarinin, sifir yada sifira yakin olmasi
amaclandigi gibi, isin yapilma siiresi yani hizmet verilen zaman kavramlar1 da hi¢bir
zaman sifir olmayacaksa da miimkiin oldugunca, asagi yonlii olmas1 beklenmektedir.
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6. HIZMET KALITESI OLCUMUNDE YAKLASIMLAR

“Genellikle uluslararasi bazi firmalarin, kendi vermis olduklari ve sonuglart
itibariyle  genelleme  yapilamayacak simirlilikta olan bazi  arastrmalara
rastlamilmaktadir > “Toplam Algilanan Kalite ile ilgili olarak dort faktoriin dnem
tasidig1 goriilmektedir.”'"

* 1lgi ve Ihtimam : Tiiketiciler, firma c¢ahsanlarinin ve firmanmmn operasyonel
sistemlerinin, kendi problemlerini ¢c6zmeye adanmis oldugunu hissetmelidirler.

= Kendiliginden Tepki : Firma calisanlarinin, tiiketiciler karsisinda istekliliklerini ve
is bitirme arzularim onlara hissettirmeleri ve tiiketicilerin problemlerini
onemsemeleri kayda deger bir faktordiir.

=  Problem Cozme : Yakin temas personelinin standartlara uyma ve gorevine 6zen
gostermede ustalasmis olmasi dikkati ceken bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

®*  Kusur Giderme : Beklenmeyen bir durum vuku buldugunda veya yanhs giden bir
durum mevcudiyetinde, bu durumu diizeltmek icin 6zel gayret sarf edecek bir
personelin varhg1 da ayrica 6nem tasimaktadir.

6.1. Hizmet Kalitesinde Performans Temelli Ol¢iim

Hizmet Kalitesi, hizmet sunumu sirasinda belirli bir an igin, tiiketicinin
degerlemesi sonucunda olusan algisidir. “Buna karsilik Tiiketici Tatmini; bir siireci,
duygusal ve benzer faktorleri i¢eren dogal bir tecriibedir.”™

6.2. Hizmet Kalitesinin Olciimiinde Ozel Degisim Kavramsal Modeli

“Bir tiiketicinin her zaman kaliteli bir hizmeti almayabilecegi fakat kendisine
tatmin saglayan hizmeti alacagi goriisiinden de yola ¢ikarak,...tiketicinin degigimden
duydugu tatmini hizmet kalitesinin, iirtin kalitesinin ve fiyatin ayri ayri
degerlenmesinin genel sonucu olarak degerlenmektedirler.”172 Bu asagidaki sekilde
sOyle ifade edilmektedir:

Sekil 35 : Ozel Degisim Kavramsal Modeli

Hizmet Kalitesinin
Degerlenmesi

Uriin Kalitesinin Degisim
Degerlenmesi Tatmini

Fiyatin
Degerlenmesi

Kaynak : Ahmet K. Sekerkaya, Bankacilik Hizmetlerinde Algilanan Toplam Kalite Olgiimii, S.41

169 gekerkaya, a.g.e. S.33
103506534
M ag.e 541
12 3.9.e.S.41
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7. HIZMET SEKTORUNDE ALGILANAN, BEKLENEN KALITE ve
PERFORMANS KALITESI

7.1.  Algilanan Kalite

“Hizmet kalitesi konusunda calismalar yapan Zeithaml; Algilanan Kaliteyi
(Perceived Quality), tiiketicinin, bir varligin, genel itistiinliigii ve miikemmeliyeti
hakkinda yargist seklinde tamimlamaktadir”'™ “Bu konuda goriis bildiren diger
arastirmacilar ise; “Algilanan kalite siireci, bir davranis big¢imi olup, icerik
itibariyle tatminle ilgili olmakla birlikte tatmine esit degildir ve algilanan
performans (hizmeti gerceklestirmek icin yapilan faaliyetler toplamindan algilanan)
ile beklentilerin mukayesesi sonucu meydana ¢ikmaktadir” demektedirler.”*™ “Diger

bir yaklasim ise Gronroos’ un gelistirmis oldugu “Algilanan Toplam Kalite”

modelidir.” *"°
Sekil 36 : Algilanan Toplam Kalite Modeli

BEKLENEN i YASANAN
KALITE Algilanan Toplam Kalite KALITE

‘ i

; Imai
Pazarla Iletisim
Imayj
Si?zel Fl(.et_isir.n Teknik Fonksiyonel
Tiiketici Ihtiyaglari Kalite Kalite

Kaynak : Ahmet K. Sekerkaya, Bankacilik Hizmetlerinde Algilanan Toplam Kalite Ol¢iimii, S.29

“Sekilde de goriildiigii gibi, bu modele gire Algilanan Toplam Kalite temel
olarak, Tiiketicinin Bekledigi Kalite ile Yasanan Kalitenin iliskisi sonucu ortaya
ctkmaktadir.*"

7.2. Beklenen Kalite

Hizmet sektoriine ve tiiketiciye gore farklilik gosterebilen, beklenen kalite
kavrami, degisik faktorlerin etkilesimi sonucunda olusmaktadir. “Sozii edilen
faktorler dort ana baslhk halinde;

Firmanin pazarla iletisimi

Firmanin imaj1

Tiiketicilerin kulaktan kulaga sézel haberlesmeleri
Tiiketici ihtiyaclar

29177

seklinde toplanmaktadir.

178 gekerkaya, a.g.e. S.28
1 a.g.e. 5.28
15 a.9.e. S.29
176 3.9.e. S.29
1 a.g.e. S.30
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7.3.  Teknik ve Fonksiyonel Kalite

“Yasanan kalite kavrami; hizmeti siireci sirasinda, tiiketicinin kendisine ne ve
nasil verildigini algilamasi sonucunda olusmaktadr.”*"® “Yasanan kalite kavraminin
firmanmin teknik ve fonksiyonel kalitesi tarafindan etkilendigi de goriilmektedir.”'"
“Bunlardan ilki hizmet iiretim siirecinde ¢iktinin teknik kalitesi diye adlandwrilir.
Bu boyutu miisteriye ne verildigi ile ilgilidir. Bunun yani sira miisteriye verilen
hizmetin nasil verildigi ile ilgili olan fonksiyonel boyutu bulunmaktadir. “Sozii
edilen bu boyut “Fonksiyonel Kalite” olarak adlandirilmaktadir.”®

99180

7.4. Performans Kalitesi

Toplam Kalite YoOnetiminde performans kalitesi, bireysel performans
degerlendirmekten ¢ok takim performansinin  degerlendirilmesi  seklinde
yapilmaktadir. “Takim performansimin degerlendirilmesi konusunda Tenner ve De
Toro bize basit sorulara dayali pratik bir liste sunmaktadir.”**

Amaclar
= Takimin basarmasi gereken amaclar takim iiyeleri oldugu kadar yoneticiler

tarafindan da anlasilmis ve desteklenmekte midir?

=  Amaglar gercekei; yeteri kadar zor, fakat hala basarilabilir mi?

Amaglar takim iiyelerinin bilgi, beceri ve yetenekleriyle uyumlu mu?

Amaclar orgiitiin/kurumun misyon, vizyon ve hedefleriyle uyumlu mu ve onlara

katkida bulunuyor mu?

Roller

=  Grubun biitiin iiyeleri sorumluluklarini biliyor ve yerine getiriyorlar m?

Siirec

= Amacglarin basarilmasi siirecinde yapilandirilis, acikca belirlenmis, belirli bir
disipline dayal bir siire¢ planlanmis m ve islemekte midir?

Gelisme

= Takim isleyise gectikten sonra, biitiin iiyeler takim amagclarini gerceklestirmek icin
oldugu kadar, takim disinda islerini yaparken de kullanilabilecekleri yeni
kavramlar, araglar, yontem ve teknikler 6grendiler mi?

Yenilik

= Takim iiyeleri kendi isleriyle, islerinin yapilisiyla ve orgiitiin genelindeki siireclere
iliskin olarak geleneksel yontemleri ve klasik yontemlerle is yapma ahiskanhklarim
sorgulamaya basladilar mi?

=  Problemlerin ¢6ziimiine alisilmadik yontemlere yaklasmaya basladilar m?

= Hem maliyetin diisiirilmesi hem de miisteri memnuniyetinin arttirilmasi
konularinda takim iiyeleri tamamen yeni yontem ve yaklasimlar oOnermeye
basladilar m?

Sonuclar
=  Takim 6nceden belirlenmis amaclarini basard: mi1?

178 gekerkaya, a.g.e. S.30
1% 3.9.e. S.30

180 5.g.e. S.30

181 5.9.e. S.30

182 3 g.e. 5.185-185
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Dordiincii Bolim
8. FINANSAL HiZMETLER SEKTORU

Finansal hizmetler sektoriinde banka, borsa, leasing, faktoring, sigorta,
reasiirans, aracilik islemleri ve varlik yonetim sirketleri sayilabilir. Ugiincii béliimde
faktoring ve varlik yonetim sirketleri detayli olarak ele alinacak olup, finansal
hizmetler sektoriinde yer alan diger is konularina kisaca deginecegiz.

Finansal hizmetler en kisa tanimiyla parasal islemlerdir ancak burada para
karsiligr alinan bir maldan s6z edilmez. Yani bankadan kullanilan bir konut kredisi
icin banka, yalnizca kredi kullandirma hizmeti sunmaktadir. Konut bankanin
sundugu finansal hizmet kapsaminda degildir.

Hizmet sektoriiniin genelinde bulunan 0Ozellikler finansal hizmetler
sektorlinde de goriilmektedir. Yani dayaniksiz olma, iiretimle tiiketimin es zamanl
olmasi, heterojen olmasi yani psikolojik faktorlere bagl olarak hizmeti veren kisinin
farkli zamanlarda farkli hizmet sunabilmesi, farkli miisterilere farkli hizmet
sunulmas1 yada ayni hizmetin farkli biri tarafindan sunulmasinda farklilasmasi
durumlari finansal hizmetler sektoriinde de goriilmektedir.

Hizmet sektoriiniin genelinde oldugu gibi finansal hizmetlerin sunumunda da
kalitenin onceden test edilmesi, degerlendirilmesi miimkiin degildir ve dolayisiyla da
Ol¢ltimlenmesi zordur.

Finansal Hizmetler Sektoriinde faaliyet gosteren baslica kuruluslar ve kisaca
yapilan islemler asagidaki maddelerde 6zetlenmistir.

8.1. Bankalar

Bankalar, iilkemizde ve tiim diinyada tasarruf sahiplerinden topladiklari
mevduatlari, kendilerinden talep eden ve belli bir kredibiliteye sahip olan gercek ve
tiizel kisilere kredi olarak veren, diizenli 6deme periyoduna baglayan ve bunu
titizlikle takip eden kuruluglardir.

Bankalarin ekonomideki rolleri kisaca; ellerinde fon fazlasi bulunan ger¢ek
ve tiizel kisilerden topladiklart mevduatlari, fon agig1 yada nakit ihtiyaci olan gercek
ve tiizel kisilere aktarmak, seklinde tanimlanabilir. Bu rolleriyle ekonomik
bliylimede iilkelerde onemli etkileri olan bankalarin temel amaclarindan biri de
kardir.

Tiirk Bankacilik Sektoriiniin Yapisal Analizi isimli makalesinde Gamze
Gogmen Yagcilar sektorle ilgili sunlart sdylemektedir:

Bankalar birer ticari isletme olarak kar amaciyla faaliyetlerini siirdiiriirken,
ekonomik sistemin bir parcasi olarak iistlendikleri pek cok islev bulunmaktadir. Bu
islevleri finansal aracihk yapmak, likidite yaratmak, kredi talep edenleri
degerlendirmek ve izlemek, asimetrik bilgi problemlerini ¢6zmek, para politikalarinin
etkinligini arttirmak, ekonomik istikrar etkilemek, 6l¢ek ve kapsam ekonomilerinden
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faydalanmak, ddeme sistemlerinin etkinligini arttirmak ve dis ticareti fonlamak ve
ihracati tesvik etmek seklinde siralamak miimkiindiir. 183

Ulkemizde kurulan ilk banka, Osmanli nin son dénemlerinde bor¢lanmadan
dolay1 kurulmustur. Istanbul Bankas1 adiyla acilan banka kisa siire sonra kapanmistir.
Daha sonra ise Osmanli Bankasi yabanci sermayeli bir banka olarak 1856 da
kurulmustur. Cumhuriyetle birlikte Is Bankasi, Ziraat Bankasi, Siimerbank, Etibank,
Tirk Ticaret Bankasi gibi bankalar kurulmustur.

Tirkiye’de 2000 li yillar biliyiik degisimlerinde yasandigr yillar olmustur.
Ozellikle 2001 yilinda bankacilik sektdriinde yasanan ekonomik kriz sonrasi
bankalar yapisal olarak farklilagsmis, dncesine gore ¢cok daha saglikli ve giivenilir bir
isleyise kavusmustur. Ulkemizde faaliyet gdsteren bankalar soyledir;

Tablo 6 : Ulkemizde faaliyet gdsteren bankalar tablosu

Kamu Kalkinma ve Yatirim Bankalar Tirkiyede Kurulu Yabanci Mevduat Bankalan
ILLER BANKASI A.S. TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.
TURKIYE IHRACAT KREDI BANKASI A.S. ARAP TURK BANKASI A.S.
TURKIYE KALKINMA BANKASI A.S. CITIBANK A.S.
ISTANBUL TAKAS VE SAKLAMA BANKASI A.S. ING BANK A.S.
TURKLAND BANK A.S.
TMSF Bunyesindeki Bankalar ICBC TURKEY BANK A.S.
BIRLESIK FON BANKASI A.S. FINANSBANK A.S.
ADABANK A.S. DEUTSCHE BANK A.S.
ASYA KATILIM BANKASI A.S. HSBC BANK A.S.
ALTERNATIFBANK A.S.
Ozel Yatirim Bankalan BURGAN BANK A.S.
TURKIYE SINAI KALKINMA BANKASI A.S. DENIZBANK A.S.
DILER YATIRIM BANKASI A.S. RABOBANK A S.
GSD YATIRIM BANKASI A.S. ODEA BANK A.S.
NUROL YATIRIM BANKASI A.S. BANK OF TOKYQ MITSUBISHI UFJ TURKEY A.S.

AKTIF YATIRIM BANKASI A.S.

Mevduat Toplama Yetkisine Sahip Yabanci Banka Subeleri

Tirkiye'de Kurulu Yabanci Yatirim Bankalari THE ROYAL BANK OF SCOTLAND PLC.

PASHA YATIRIM BANKASI A.S. BANK MELLAT

STANDARD CHARTERED YATIRIM BANKASI TURK A.S. HABIB BANK LIMITED

MERRILL LYNCH YATIRIM BANK A.S. JP MORGAN CHASE BANK NATIONAL ASSOCIATION
BANKPOZITIF KREDI VE KALKINMA BANKASI A.S. SOCIETE GENERALE S.A.

INTESA SANPAOLO S.P.A.

Kamu Mevduat Bankalari

T.C. ZIRAAT BANKASI A.S. Katilim Bankalari
TURKIYE HALK BANKASI A.S. ALBARAKA TURK KATILIM BANKASI A.S.
TURKIYE VAKIFLAR BANKASI T.A.O. KUVEYT TURK KATILIM BANKASI A.S.

TURKIYE FINANS KATILIM BANKASI A.S.

Ozel Mevduat Bankalari

TURK EKONOMI BANKASI A.S. Kamu Katilim Bankalari
AKBANK T.A.S. ZIRAAT KATILIM BANKASI A.S.
SEKERBANK T.A.S. VAKIF KATILIM BANKASI A.S.

TURKIYE i5 BANKASI A.S.
YAPI VE KREDI BANKASI A.S.
TURKISH BANK A.S.
FIBABANKA A S.
ANADOLUBANK A.S.
Kaynak : https://www.bddk.org.tr/\WebSitesi/turkce/Kuruluslar/Bankalar/Bankalar.aspx
(Erisim : 08 May1s 2016)

18 Miige Unal, Tiirkiye’de Finans Sektoriinde Bankaciligin Yeri, izmir Ticaret Odasi, Ar&Ge Biilten, 2014
Eyliil, S.8
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8.2.

Leasing Sirketleri

Leasing, miilkiyetin icerdigi kullanma ve yararlanma haklarmmin ekonomik
oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu varsayima gore, finansal kiralama belirli bir
siire icin kiralayan (leasing firmasi) ile Kkiraci arasinda diizenlenen ve
saticidan/iireticiden kiraci tarafindan segilip, kiralayan tarafindan satin alinan bir
malin miilkiyetini kiralayanda, kullanma hakkim1 ise kiracida birakan bir
sozlesmedir.'®*

Kiralamaya konu olan mal, kullanma haklar1 kiraciya verilir. Kirac1 da bu

mal karsiliginda belirlenen siire i¢in belirlenen miktar1 6demeye razi olmaktadir.
Kullanma haklar1 her ne kadar kiraciya verilmis olsa da bu mallarin miilkiyeti leasing
sirketine aittir. Malin miilkiyetinin kiralama sonunda kiraciya ge¢cmesi konusunda
s0zlesmede hiikiim varsa buna uygun islem yapilir aksi durumda kiralama sonunda
malin miilkiyeti yine leasing sirketindedir.

Leasing ile ilgili diinyadaki ilk uygulamalarin M.O. 2000 li yillara Siimerlere

kadar gittigi bilinmektedir. Orta Cag sovalyelerinin giydikleri zirhlar, silah ve atlarin
kullanim haklart ve sahiplikleri bakimindan leasing yonteminin kullanildig:
bilinmekle beraber bu giinkii anlamda leasing Amerika Birlesik Devletlerinde 1952

yilinda

Kaynak:

kurulmustur. Ulkemizde ise ilk leasing sirketi 1986 yilinda kurulmustur.

Tablo 7 : Ulkemizde faaliyet gdsteren leasing sirketleri

Finansal Kiralama Sirketleri

A&T FINANSAL KIRALAMA A.S.

AK FINANSAL KIRALAMA A S.
ALTERNATIF FINANSAL KIRALAMA A.S.
ANADOLU FINANSAL KIRALAMA A.S.
ARl FINANSAL KIRALAMA A.S.

BNP PARIBAS FINANSAL KIRALAMA A.S.
BURGAN FINANSAL KIRALAMA A.S.

DE LAGE LANDEN FINANSAL KIRALAMA A.S.
DENIZ FINANSAL KIRALAMA A.S.

ENKA FINANSAL KIRALAMA A.S.
FINANS FINANSAL KIRALAMA A.S.
GARANTI FINANSAL KIRALAMA A.S.
HALIC FINANSAL KIRALAMA A.S.

HALK FINANSAL KIRALAMA A S.

ING FINANSAL KIRALAMA A S.

IS FINANSAL KIRALAMA A.S.

KAYNAK FINANSAL KIRALAMA A.S.
MERCEDES-BENZ FINANSAL KIRALAMA TURK A.S.
PAMUK FINANSAL KIRALAMA A.S.
SIEMENS FINANSAL KIRALAMA A.S.
SMART FINANSAL KIRALAMA A S.
SEKER FINANSAL KIRALAMA A S.

VAKIF FINANSAL KIRALAMA A_S.

VFS FINANSAL KIRALAMA A.S.

YAPI KREDI FINANSAL KIRALAMA A.O.
YATIRIM FINANSAL KIRALAMA A.S.
ZIRAAT FINANSAL KIRALAMA AS.

https://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Kuruluslar/Finansal Kiralama/Finansal Kiralama.aspx

(Erisim :

08 Mayis 2016)

184 Wikipedia, https:/tr.wikipedia.org/ (Erisim:08 Mayis 2016)
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8.3.  Sigorta ve Reasiirans Sirketleri

Sigorta, muhtemel risklerin ger¢eklesmesi durumunda, olusabilecek zararlari
onarmak i¢in olusturulan fon saglama, bu fonu saglamak adina ayni riski tagiyan kisi
ve kuruluslardan prim toplama seklinde Ozetlenebilir. Sigorta edilebilen riskler
onceden dngoriilemeyen tiirde olmalidir. Kumar yada hisse senedi alim satimlarindan
dogabilecek riskler sigorta kapsaminda olmazlar.

“Deprem gibi biiyiik felaketler sonucu édenen hasarlarin sigorta sirketlerinin
mali gii¢lerini asan tutarlara ulagmasi nedeniyle, sigortacilar da kendi iistlendikleri
riskleri sigortalarlar. Bu yeniden sigortalama islemine reasiirans denir.”®

Sigortaya iliskin ilk kurallarin, M.O. 1800 lerde Babillilerde, ugranan zararin
hak sahiplerine paylastirilmasi1 kurali ile Hammurabi Kanunlarinda yazildig
goriilmektedir.  Glinimiize kadar gelen modern anlamda sigorta ise nakliye
sigortacilig1 lizerinden Londra’ da 17. Yiizyil da basglamigtir. Daha sonra yangin gibi
felaketlerin sigorta kapsamina alinmasi ve bunun yaninda yangin bakimindan riskli
ahsap evlerin sigorta kapsami disinda birakilmasi gilinlimiizdeki sigortaciligin
olgunlagmasi bakimindan énemli gelismeler olmustur.

Ulkemizdeki gelismeler ise soyledir;

1929 yilinda, sigortacilarin meslek kurulusu olarak Sigortacilar Cemiyeti
Daire-i Merkeziyesi kuruldu. Bu Kkurulus, bugiin de varhgmmi Tiirkiye Sigorta ve
Reasiirans Sirketleri Birligi adiyla devam ettirmektedir. 1956 yilinda diizenlenen Tiirk
Ticaret Kanunu'nun besinci kitabinda, sigortacilikla ilgili diizenlemeler yapildi. 2007
yiiriirliige girecek yeni Tiirk Ticaret Kanunu'nun taslak ¢alismasinda sigortacilikla
ilgili 6nemli diizenlemeler 6ngoriilmiistiir. 1980'li yillarda Turgut Ozal'm basbakanhg
doneminde uygulanan liberal siyaset sayesinde yabanci sirketler Tiirk sigorta sektoriine
donmeye basladi. 1990 yilinda, o zamana kadar devlet tarafindan belirlenen sigorta
tarifeleri serbest birakildi. Bunun sonucu olarak sigorta primleri ve sirket karlar1 hizla
diistii, rekabet zorlasti. Diisen karlar ve 90'h yillarda yasanan ekonomik Krizler
nedeniyle yabanci sirketler yavas yavas Tiirk sigorta piyasasindan cekildiler. Ancak
Tiirk sermayeli banka ve holdinglerin 6ncelikle kendi grup risklerini sigortalamak
iizere ¢ok sayida sirket kurmasi nedeniyle sektorde bir daralma yasanmadi. 1990'larin
son yillarindan itibaren Tiirkiye'ye yabanci sermayeli sigorta sirketlerinin yeniden
geldigi ve pazar paylarim giderek biiyiittiikleri goriilmektedir. 2006 yilinda sektorde
yabanci sermayeli sirketlerin pazar payr %50'yi gecmisti. izleyen yillarda bu egilim
devam etti ve Tiirk sigorta sektorii, biiyiik oranda yabanci sermaye etkisi altina girdi. 3
Haziran 2007'de sektoriin uzun siiredir bekledigi Sigortacihik Kanunu kabul edildi ve
yiiriirliige girdi. Kanun, 6zellikle Tiirk sigorta sektoriiniin Avrupa Birligi'ne uyumlu
hale gelmesine yonelik hiikiimler iceriyordu. 186

Ulkemizde Hazine Miistesarhiginin regiilasyonlarma uygun faaliyette
bulunmasi gereken sigorta ve reasiirans sirketleri asagidaki listede gdsterilmistir.

18 \ikipedia, https:/tr.wikipedia.org/ (Erigim : 08 Mayis 2016)
18 \ikipedia, https:/tr.wikipedia.org/ (Erigim : 08 Mayis 2016)
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Tablo 8 : Ulkemizde faaliyet gosteren sigorta ve reasiirans sirketleri

HAYAT DI$I SIGORTA HAYAT SiGORTASI

SIRKETLERI SIRKETLERI

ACE EUROPEAN GROUP LTD. TURKIYE SUBESI ACIBADEM SAGLIK VE HAYAT SIGORTA A.S.
AK SIGORTA A.S. AMERICAN LIFE HAYAT SIGORTA A.S.
ALLIANZ SIGORTA A.S. BNP PARIBAS CARDIF HAYAT SIGORTA A.S
ANADOLU ANONIM TURK SIGORTA SIRKETI CIV HAYAT SIGORTA A.S.

ANKARA ANONIM TURK SIGORTA SIRKETI CIGNA HAYAT SIGORTA A.S
ATRADIUS CREDIT INSURANCE N.V. DEMIR HAYAT SIGORTA AS.

AVIVA SIGORTA A.S. MAPFRE GENEL YASAM SIGORTA A.$
AXA SIGORTA A.S NEW LIFE YASAM SIGORTA AS.

BNP PARIBAS CARDIF SIGORTA A.S.

AlG SIGORTA AS. HAYAT SiGORTASI/EMEKLILIK
COFACE SIGORTA A.S. AEGON EMEKLILIK A.S.

DEMIR SIGORTA A.S. ALLIANZ HAYAT VE EMEKLILIK A.S.
DUBAI STARR SIGORTA A.S. ANADOLU HAYAT EMEKLILIK A.S.
ERGO SIGORTA A.S. ASYA EMEKLILIK VE HAYAT A.S.
EULER HERMES SIGORTA A.S. AXA HAYAT VE EMEKLILIK A.S.
EUREKO SIGORTA A.S. AVIVASA EMEKLILIK VE HAYAT A.S.
EGE SIGORTA A.S. METLIFE EMEKLILIK VE HAYAT SIGORTA A.S.
GENERALI SIGORTA A.S. ERGO EMEKLILIK VE HAYAT SIGORTA A.S.
GROUPAMA SIGORTA A.S. FINANS EMEKLILIK VE HAYAT A.S.
GUNES SIGORTA A.S. BNP PARIBAS CARDIF EMEKLILIK A.S
HALK SIGORTA A.S. GARANTI EMEKLILIK VE HAYAT A.S.
HDI SIGORTA A.S. GROUPAMA EMEKLILIK A.S.

HUR SIGORTA A.S. HALK HAYAT VE EMEKLILIK A.S.

ISIK SIGORTA A.S. ING EMEKLILIK A.S.

LIBERTY SIGORTAA.S. VAKIF EMEKLILIK A.S.

MAPFRE GENEL SIGORTA A 5. YAPI KREDI EMEKLILIK A.S.

NEOVA SIGORTA A.S. ZIRAAT HAYAT VE EMEKLILIK A.S.
RAY SIGORTA A.S.

SBN SIGORTA AS. REASURANS SIRKETLERI

SOMPO JAPAN SIGORTA A.S. MILLI REASURANS T.A.S.

TURK NIPPON SIGORTA A.S.

YAPI KREDI SIGORTA A.S.

ZIRAAT SIGORTA A.S.

ZURICH SIGORTA A.S.

5.S. KORU SIGORTA KOOPERATIFI

TURINS SIGORTA A.S.

5.5. DOGA SIGORTA KOOPERATIFI

TURK P & | SIGORTA. A.S.

Orient Sigorta A.S.

Kaynak : https://www.hazine.gov.tr/tr-TR/Sayfalar/Sigorta-Sirketleri (Erisim : 08 May1s 2016)

8.4. Borsaislemleri

Menkul kiymet piyasasinda islem goren, hisse senetleri, bonolar, tahviller
kiymetli evrak adiyla ve altin, giimiis gibi degerli madenlerle ¢esitli tarim iriinleri
lizerinden emtia adiyla yapilan yatirnm islemlerine borsa islemleri denmektedir.
Borsa iglemlerini vadeli islemler ve spot islemler olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.
“Emtialar ¢ok fazla ¢eside sahip olduklar: i¢in degerli madenler, sanayi metalleri,
gida maddeleri, hammaddeler, tarim tirtinleri, enerji iiriinleri, kimyasallar olmak
tizere ana gruplara ayrilr.”*®

Borsa olduk¢a komplike olan, tilkemizdeki ve diinyadaki ekonomik ve siyasi
gelismelerin yonlendirdigi bir yapiya sahiptir. Borsada kazang elde etmek bunlarin
cok 1yi takip ve analiz edilmesini, yorumlanmasini gerektirir. Bunun yaninda énemli
stirelerde tecriibe edinilmesini gerektirir.

187 http://www.borsapiyasasil.com/ (Erisim : 08 Mayis 2016)
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Borsa islemlerinin hepsinde amacin ayn1 oldugu sdylenebilir. Bu da en diisiik
fiyattan almak ve en yiiksek fiyattan satmak. Ancak realitede bu imkansiza yakin
sayilabilir. Ciinkii en diislik fiyat yakalanmis olsa da, satis i¢in en yiiksek fiyata
ulagsmasini1 beklemek borsa tacirlerinin kayiplar yasamalarina neden olan en 6nemli
faktorlerdendir. Hatta kimi zaman alis fiyatinin {izerine hi¢ ¢ikmadigi durumlar dahi
zaman zaman yasanan kotii tecriibelerdendir.

Kiymetli evrak islemleri arasinda hisse senedi islemleri, bono ve tahvil
islemleri yer almaktadir. Hisse senedi islemleri, borsaya kote olmus isletmelerin
hamiline yazili senetleri tizerinden yapilan islemlerdir. Bono islemleri, 2 ay ve 12 ay
(1 y1l) vadeli olan devlet tarafindan ¢ikarilmis bor¢lanma kagitlarinin satin alinmasi
seklinde olur. Tahvil islemleri, yine devlet tarafindan ¢ikarilmis bor¢lanma kagitlari
olup vadesi 1 yildan kisa degildir. Borsada emtia islemleri, doviz islemleri ve vadeli
islemlerle ilgili olarak, borsa piyasasi isimli web sitesinde kisa ve faydali olan su
bilgiler yer almaktadir;

Emtialar ticarete konu olan tiim mal ve varliklari icerir. Borsanin en giivenilir
araglar1 olarak bilinirler. Bunun nedeni fiyatlarinda asirn1 dalgalanmalarin
goriilmemesi ve ileride meydana gelecek fiyatlarin tahminin kolayca yapilabilmesidir.
Bu yiizden ve diisiik fiyata sahip olmalar1 nedeni ile yatirimcilar tarafindan talepleri
artmustir. islem hacimleri artan emtialar, kendi 6zel iiriin borsalarinda islem
gormektedir. Altin borsas1 drnek olarak gosterilebilir. Misir, pamuk, kakao, bugday,
altin, giimiis, bakir ve petrol emtialarina borsada yogun olarak yatirnm yapilmaktadir.
Ozellikle kriz, kaos dénemlerinde faiz oranlarimin dengesiz bir hal almasiyla
yatirnmeilar birikimlerini giiven icinde degerlendirebilecegi emtialara yonelmektedir.

iki farkh dévizin bir araya gelmesi ve birinin digerine daha baskin olmasiyla
parite olusur. Piyasalarda major, minor ve egzotik pariteler islem gérmektedir. Yogun
olarak major paritelere yatirnm yapilsa da digerleriyle de kéirh sonuclar elde
edilmektedir. Amerikan dolar1 (USD), Kanada dolar1 (CAD), Avustralya dolar1 (AUD),
Euro (EUR), ingiliz sterlini (GBP), isvicre frangi1 (CHF), Japon yeni (JPY) major para
birimleridir. Ekonomisi canli olan iilkeler tarafindan kullamhir. Major para
birimlerinin disinda kalanlar ise mindr ve egzotik para birimleridir. Yabancilar
tarafindan major, yerel yatirnmcilar tarafindan da minor ve egzotik paritelere yatirim
yapilmaktadir. Faiz oranlarinin yiiksek oldugu zamanlarda olusan fiyat farklarindan
yiiksek kazang elde edilebilmektedir.

Vadeli islemler genellikle riskten korunma, arbitraj ve spekiilatif
hareketlerden yararlanma amaciyla yapilmaktadir. Alim — satim islemleri Vadeli islem
Borsalar1 (VOB) adi altinda yiiriitiilmektedir. Spot piyasada (borsa) islem goren
yatirim araclarina sézlesmeler yoluyla fiziki ve fiziki olmayan yatirnm yapilmaktadir.
Tiirev ara¢ olarak goriillen sozlesmeler futures, forward, opsiyon ve swap’tir.
Sozlesmelerde belirli bir yatirnm enstriimanina, belirlenmis vade siiresi icerisinde
miktar ve kaliteye sahip olan aracin ticareti yapilmaktadir. Kiiciik miktardaki
birikimler ile yiiksek islem hacmine sahip olan pozisyonlar1 bugiinden alma — satma
hakki tammaktadir. Sozlesmelerin konusu, bilyiikliigii, miktar1 standarttir. Bu sayede
alic1 ve saticl tarafin anlik fiyat hareketlerinden korunmasi saglanirken, piyasa akici
hale getirilmistir. Cok fazla avantaj saglayan sozlesmeler, yatirimcilarin birikimlerini
giiven icinde degerlendirmesini saglamaktadir.’®

188 http://www.borsapiyasasil.com/ (Erisim : 08 Mayis 2016)
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8.5.  Forex (Foreign Exchange) Piyasalari

Bankalar, Forex kuruluslar1 ve internet kanaliyla 24 saat islem yapilabilen
aktif bir piyasadir. “Diinyanin en biiyiik ve en likit finans piyasast olarak kabul edilen
bu piyasada basta iilke para birimleri olmak iizere altin, platin, giimiis gibi kiyymetli
madenler; pamuk, misir, sova, kakao gibi zirai iiriinler; altiminyum, bakir gibi
metaller; petrol, dogalgaz gibi emtialar; hisse senetleri ve borsa endeksleri;
CFD’ler dahil olmak iizere ¢ok genis yelpazede yer alan yatirim enstriimanlari islem
gormektedir.”*®

Ulkemizde yasal olarak, SPK lisansiyla faaliyet gosteren Forex sirketleri
asagidaki listede verilmistir.

Tablo 9 : Ulkemizde faaliyet gosteren forex sirketleri

Yasal Forex Sirketleri Listesi:

. GCM Forex Sirketi:

. ALB Menkul Forex Sirketi

. integral Forex Sirketi

. Destek FX Forex Sirketi incelemesi

. TradeMaster FX (is Yatirim) Forex Sirketi incelemesi
. Finansonline Forex Sirketi incelemesi

. Gedik Forex Sirketi incelemesi

. FXTCR Forex Sirketi incelemesi

. Invest AZ Forex Sirketi incelemesi

11. Phillip Capital Forex Sirketi incelemesi
12. Isik FX Forex Sirketi incelemesi

Wi |N|jan]_|WIN]E-=

Kaynak : http://donanimhaber.com/ (Erisim:08 May1s 2016)

Finansal Hizmetler Sektoriinde yer alan ve tezimizin konusunu olusturan
Faktoringler ve Varlik Yonetim sirketleri ve faaliyetlerinde ve Toplam Kalite
Yonetimi uygulanabilirligi konusu tigiincii ve dordiindii boliimlerde detayli olarak
deginilecektir.

189 https://www.gcmforex.com/ (Erigim : 08 Mayis 2016)
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Besinci Boliim
9. FAKTORING
9.1. Tiirkiye ve Diinyada Faktoring Kavramm

Isletmelerde gergeklesen mal yada hizmet iiretiminin satist ile olusan, bu satis
aninda Odemesi nakit olmayip vadeli sekilde 6denen alacaklarin, faktoring adi
verilen kurulusa temlik edilmesi seklinde devredilmesi ve bundan sonraki alacagin
tahsiline dair tim siireclerin, faktoring sirketi tarafindan tstlenilip, takip edildigi bir
finansman yontemidir.

Faktoring, isletmenin yurt i¢i yada yurtdisina mal yada hizmet satisindan
dogan vadeli alacaklarinin, vadesinden Once alacakli sirkete faktoring sirketi
tarafindan 6denmesini ifade eden bir kavramdir.

Odiing para verme isleri hakkinda KHK de sdyle tanimlanmaktadir;

“Mal ve hizmet satiglarindan dogmus veya dogacak alacaklarin temelliik
edilerek, tahsilinin tistlenilmesi ve bu alacaklarina karsilik odemelerde bulunularak
finansman saglanmast”

Vadeli alacaklarin, degerinin pesin olarak alacakliya 6denmesi ile, faktoring
sirketi tarafindan satin alinmasi seklinde de ifade edilebilir.

Faktoring sirketi bedelini pesin olarak alacakliya 6dedigi bu yontemde,
faktoring harci olarak, belli oranda hizmet bedeli, komisyon almaktadir. Faktoring
sirketinin devraldigi alacagin 6denmeme riski de kendisine gegtiginden bunun igin de
belli bir oranda komisyon olmaktadir.

30-180 giin araliginda degisen vadedeki alacaklarini pesin olarak tahsil etme
imkani yakalayan igletmeler, bunun igin faktoring sirketlerine, toplamda %0,7 ile %3
araliginda degisen oranlarda komisyon odeyerek nakit akislarinda kopuklugu ciddi
oranda ortadan kaldirma yetenegi kazanmaktadirlar.

Faktoring islemlerinin, diger kredilendirme yontemlerinden farki, vadesi
gelen alacagin 6demesinin ger¢eklesmemesi durumunda, 6deme igin kredi alan
isletmeye doniilmeyip, mal yada hizmetin satisindaki ilk bor¢luya doniilmesidir.
Zira banka ve benzeri finans kuruluslarinda, kredi kullanan gercek yada tlizel kisi
birinci derece sorumlu olarak kabul edilmektedir.

Giigli bir sermaye yapisina ihtiyag duyan faktoring sirketleri, bankalar
kanununun 48. ve Borglar Kanunu 162. Madde hiikiimlerine gore diizenlemelere tabi
olmakla birlikte, “6361 nolu, Finansal Kiralama, Faktoring ve Finansman Sirketleri
Kanunu” ile kurulus izni, kurulus sartlari, kurucularda aranan sartlar, faaliyet izni ve
sirketin yapacagi is ve islemler gibi esaslar diizenlenmektedir.
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9.2. Faktoring Tiirleri

Faktoring islemleri, yapildiklar1 yere gore; yurt i¢i faktoring yada ihracat
faktoringi olarak, riicu edilebilme durumuna gore; riicu edilebilir faktoring ve riicu
edilemez faktoring olarak, ddeme zamanlamasina gére; 6n 6demeli faktoring ve vade
O0demeli faktoring olarak, bildirim zamanina gore ise; bildirimli faktoring ve
bildirimsiz faktoring olarak isimlendirilirler.

Ancak faktoring tiirlerinin neler oldugu konusunda Osman Oy, Faktoring
1simli kitabinda asagidaki sekilde bir klasifikasyon yapmaktadir:

Gergcek Faktoring : Tam faktoring olarak ta isimlendirilen bu faktoring
tiriinde, “Faktoring sirketinin faktoring isleminin sundugu tiim fonksiyonlari
(finansman, hizmet ve teminat fonksiyonlary) birlikte tistlendigi durumlarda, ger¢ek
faktoring veya tam faktoring soz konusudur.” ** Odeme riskinin tamamen faktoring
sirketinde oldugu ve bor¢luya da temlik ile ilgili bilgi verildigi faktoring tiirtidiir.
Ulkemizde de en ¢ok uygulanan bu faktoring tiiriinde riskin faktoring sirketi
tarafindan tamamen iistlenilmesi s6z konusudur.

Gerg¢ek Olmayan Faktoring : Gergek faktoringte 6dememe riski faktoring
sirketi tarafindan istlenilirken, gercek olmayan faktoring tiirtinde bu risk faktoring
sirketi tarafindan tistlenilmeksizin miisteride kalir.

“Bu faktoring tarzinda bor¢lu doksan veya yiizyirmi giinliik bekleme
stiresinde odemede bulunmaz ise, faktoring sirketi alacagini miisteriye (firma)
devretme hakkina sahiptir. ~191

Acgk Faktoring : Mal yada hizmet alim-satimindan dogan alacagin,
faktoring sirketine devredildiginin borgluya bildirildigi, 6demenin direkt olarak
faktoring sirketine yapmasi istendigi faktoring tliriidiir.

Ortiilii (Sessiz) Faktoring : Alacagm bir faktoring sirketine devredildigi
bilgisinin bor¢luya verilmedigi, alacakli firmanin bor¢ludan direk tahsilat
yapabilecegi ve dolayisiyla faktoring sirketinin tahsil edememe riskiyle karsi karsiya
oldugu faktoring tiirtidiir.

Uluslararas1 Faktoring : Thracat faktoringi de denilen bu faktoring tiirii
icinse Osman Oy’ un kitabinda yaptig1 tanimlama agagidaki sekildedir :

ihracat faktéringinde miisteri belli bir iilkedeki borclu karsisinda mal
tesliminden ileri gelen alacagim kendi iilkesindeki ihracat¢ faktore satar ve devreder.
ihracatgl faktor, s6z konusu alacagin, borclunun iilkesindeki, kendi faktoring
muhabirine (ithalat¢1 faktoring) satmaya yetkilidir. Ger¢ek faktoringte oldugu gibi
ithalatgl faktor veya bu alacag satin alan ithalataa faktér de borclunun alacag:
0dememe risklerini iistlenmis olurlar fakat ithalat¢1 faktor bu borg riskini belli bir
tutara kadar iistlenir. Bu islem uluslararas: literatiirde ikili faktor sistemi olarak
adlandirihr.'*

1% Osman Oy, Seckin Kése, Siileyman Yahya Alkim, Factoring, Beta Basim A.S. Istanbul 2008, S.22
¥l 506523
1%23.9.6.5.24
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9.3.  Faktoring in Isleyisi

Faktoring hizmetinden yararlanmak isteyen isletmenin bir faktoring sirketine
yapacagl bagvuruyla baslayan bir isleyistir. Bu basvuruda, faktoring hizmetinden
yararlanmak isteyen isletme, alacakli oldugu kurulusa ve kendisine ait finansal bilgi
ve belgeleri faktoring sirketine bildirir. Faktoring sirketi ise kendisine iletilen bilgi ve
belgeler iizerinden istihbarat caligmasi yapar. Yapilan istihbarat g¢alismasinda,
firmalara iliskin bir olumsuzluk olmamasi durumunda faktoring sirketi kendisine
basvuruda bulunan isletmeye bir limit tahsisi yapar. Belirlenen limit ¢ercevesinde
firmanin alacaklarinin vadesinden once kendisine, hizmet bedeli diistildiikten sonra,
O0denecegine dair bir sézlesme imzalanur.

Karsilikli yapilan sozlesmeyle belirlenen sartlar ¢ergevesinde, isletme
alacaklarina iliskin fatura, ¢ek ve senet gibi belgeleri faktoring sirketi teslim alarak
faiz, komisyon ve har¢ seklinde tanimlanan hizmet bedelini tahsil ederek,
miisterisine nakden 6deme yapar.

Faktoring sirketleri riskli gordiikleri alacaklari satin almama hakkina
sahiptirler.

Bu sekilde alacaklar temlik alan faktor, yeni alacakh olarak alacaklar: tahsil
etmekte ve buna karsilik temlik edilen alacaklarin karsi degerlerini, belli bir komisyon
indirdikten sonra, miisteri firmanin hesabina, kendisine isleme iliskin fatura suretinin
ve diger evraklarin gonderilmesiyle alacak olarak kaydetmektedir. Y

193 Oru¢ Hami Sener, Factoring’de Borclunun Hukuki Durumu ve Ozellikle Temlikin S6zlesmeyle
Yasaklanmasi, Seckin Yayincilik, Ankara, 2005, S.5
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Faktoring sisteminin isleyisini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir;

Sekil 37 : Faktoring Sisteminin Isleyisi

% 3
4 | Faktoring 7 €
> 5
6
Satici > 1 Aliaa
(Mtsteri) 2 < (Borglu)
1. Mal yada hizmet + fatura
2. Odemeye iliskin evraklar1 (cek/senet vb)
3. Satici tarafindan Faktoring sirketine bagvuru
4. Karsilikli S6zlesme yapilmasi ve onay siirecleri
5. Fatura ve/veya 6deme evraklarinda yer alan alacagin faktoring sirketine temlik
edilmesi
6. Faktoring sirketinin saticiya, komisyon ve iicretler tahsil edilerek, kismen yada

tamamen 6deme yapmasi
7. Fatura 6deme tarihi yada 6deme evraklarinda yer alan vadede alicinin, faktoring
sirketine 6deme yapilmasi

Yukaridaki sekilde verilen faktoring isleyisi, miisteri yani satici, faktoring
firmas1 ve aynm zamanda borclu olarak adlandirilan alici firma iilke sinirlan
icerisinde yer aldigi durumda s6z konusudur. Taraflardan herhangi birinde ihracat
yada ithalat yapilmasi s6z konusu degildir.

Mal yada hizmet satist ile baslayan karsiliginda bir 6deme araci alinarak
devam eden ticari siirecin i¢ine, satict firmanin bagvurusu ile faktoring firmasi
girmistir. Bagvuruyu satic1 firma ve faktoring firmasi arasinda yapilan anlagsma ve
sozlesmeler takip etmistir. Alacaklarimi faktoring firmasina devreden satici, bunun
karsiliginda vadesinden oOnce tahsilat yapma sansi yakalamistir. Faktoring sirketi
O0deme yaparken faiz, iicret ve komisyonlarini s6zlesmede mutabik kalinan oranlar
tizerinden tahsil etmistir. Faktoring firmasi1 bu asamadan sonra 6deme evraklar1 yada
faturasini aldig alict yani borglu firmanin 6deme yapacag: giinii beklemektedir.

Fatura yada O6deme evraklarinda belirtilen vadeden once kismen yada
tamamen 6deme yapilmasi konusundaki karar faktoring sirketinin inisiyatifindedir.

Isleyiste miisteri yani satic1 ve/veya alict yani borglu, farkli iilkelerde ise
ihracat faktoringi adin1 almaktadir. Yurt igindeki faktoring isleyisindeki tiim adimlar
burada da gegerli olsa da iki faktorlii ve tek faktorlii sistem olarak iki farkli tiirii
vardir.
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Iki faktorlii sistem de ihracat ve ithalat yapilmasi durumuna gore kiigiik
farkliliklar arz etmektedir.

Thracat yapilmasi durumunda, miisteri yani satic1, yurtdisindaki miisterisinin
yani alict yada borglu olarak gecen tarafin bilgilerini faktoring firmasina verir.
Burada amag; yurtdiginda bulunan firmanin giivenilirliginin yani kredibilitesinin olup
olmadiginin kontrol edilmesidir. Bu islem de yurtdisindaki muhabir olarak
adlandirilan finans kuruluslari araciligiyla yapilmaktadir. Yurtdisindaki muhabirin
yurtdisindaki firmaya islem oOzelinde talep edilen limiti a¢gmasi durumunda
O0denmeme riskini de faktoring firmasi listlenerek, miisteriden yani saticidan fatura
ve diger 6deme evraklarini alir. Bir ihracat s6z konusu oldugundan fatura ve 6deme
belgeleri ile birlikte gonderiye iliskin konsimento ve siparise iliskin evraklar da
alinmaktadir. Muhabir, 6deme vadesi geldiginde fatura bedeli yada Odeme
evraklarina iligkin tutari tahsil eder ve faktoring sirketine gonderir.

Olumsuzluk yasanmasi durumunda, yurt disindaki alict firmanin yani
bor¢lunun 6deme giigliigiine diismesi durumunda, yapilan islemin garantili olmasi
yada olmamasi durumuna gore muhabir tarafindan faktoring sirketine 6deme yapilir
yada yapilmaz.

Ithalat faktdringi konusunda piyasa faktoringlerinden biri olan Atak
Faktoring sdyle bir tanim yapmaktadir;

ithalat faktoringi uygulamasinda, ithalatci ile ilgili faktoring basvurusu
yurtdisindaki muhabirden Faktor'a gelir. Ithalatclar adina yurtdisi muhabirlere
garanti limiti verilebildigi gibi, islemler sadece tahsilat amach da olabilir. Garanti
verilen islemlerde; Faktor ithalat¢i firmamin kredi risk analizini yaparak, ithalatci
adina yaptig1 limit tahsisini muhabire bildirir. Tahsilat hizmeti verilecek islemlerde,
Faktor ithalatciya temlik ihbar1 yaparak, alacaklarin vadelerinde tahsilat takibini
yapar. Faktor tahsil ettigi alacak bedellerini muhabir faktor hesaplarina oder.™

Faktoring sirketi yaptigi tahsilati muhabire iletmekle yiikiimliidiir. Muhabir
hesabina gonderilen para faiz, komisyon gibi iicretler tahsil edildikten sonra kalan
tutar gonderilir.

Tek Faktorlii Sistem bir yurtdist faktoring islemi olmasina ragmen muhabir
kullanilmaz. Faktoring sirketinin, faktoring fonksiyonlarinin tiimiinii iizerinde
topladig1 bir faktoring tiiriidiir.

194 http://www.atakfaktoring.com.tr (Erisim Tarihi : 10 Nisan 2016)
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9.4. Faktoring in Tarihsel Gelisimi

Faktoring islemlerinin resmi anlamda ilk ortaya ¢ikisi, 1890 civarinda
Amerika Birlesik Devletlerinde olmustur ancak faktoringin Babillere kadar uzanan
bir tarihi oldugu bilinmektedir. Amerika ve Ingiltere arasinda tekstil ticaretinin
yogunlastigt XIX. Yiizyil faktoring islemlerinin de ¢ogaldigi donemler olmustur.
Ingiliz tekstil iireticileri, Amerika’ ya yaptig1 ihracattan dogan alacaklarin tahsili i¢in
sorumlulugu faktoring firmalarina verme konusunda bir takim s6zlesmeler yaptilar.
Onceleri alacagin bir kisminmn avans olarak, alacakli firmaya, faktoring sirketi
tarafindan 6denmesi seklinde baslayan bu islem zamanla alacagin tiimiiniin alacakli
isletmeye faktoring sirketi tarafindan 6denmesi ve alacaga yonelik tiim sorumlulugun
faktoring firmasina ge¢gmesi sekline doniismiistiir.

Faktoring, Ingiltere ve Kuzey Amerika arasindaki tekstil iiriinleri ticaretinde
baglamis olsa da bugiin diinyanin hemen her cografyasinda ve tiim sektorlerde
calisma olanagi bulmaktadir.

9.5. Tiirkiye de Faktoring in Finans Sektorii Icindeki Yeri

Faktoring sirketlerinin iilkemizde sirketlere finansman saglama, ticari
risklerin, alacaklarin takip edilmesi, firmalara garanti verilmesi anlaminda 6nemli bir
yeri bulunmaktadir. Faktoring sirketleri sayesinde isletmeler nakit ihtiyaglarini,
bankalardan daha hizli karsilayabilmektedir. Her sektor ve alt sektdr gruplarindan
talepleri karsiladigindan, lilkemizde de onemli Olgiide fonlama saglamakta ve
isletmelerin nakit akisini diizenli sekilde gergeklestirmesine destek olmaktadir.

Uluslararas1 denetim sirketi olan TiirkRaiting in 2012 yilinda hazirladig:
rapora gore Ulkemizdeki faktoring sirketlerinin hissedarlarinin yonlendirmesi,
hedefledikleri miisteri gruplarinin iist yonetimleri tarafindan belirlenmesi anlaminda
her birinin farkli karakteristik 6zellikler gosterebildigi gézlemlenmistir.

Asagidaki tabloda faktoring sirketlerinin, 2015/12 verileri iizerinden
hazirlanan, tilkemizdeki sektorel dagilimi verilmektedir.
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Tablo 10 : Faktoring Sirketlerinin Sektérel Dagilimi Tablosu

Sektérel Dagilim-Faktoring (bin TL), Dénem:2015/12, Son giincelleme:5/31/2016

Sektor pring Alacaklari-Jng Alacaklari-ng Alacaklari-Yug Alacaklan-Yy Genel Toplam

1|Tarim, Hayvancilik, Ormancilik 165.955,00 0,00 64.509,00 10.781,00 241.245,00
2 [Balikgilik 10.698,00 0,00 23.273,00 0,00 33.971,00
3|Tarim Toplami (1+2) 176.653,00 0,00 87.782,00 10.781,00 275.216,00
4|Eneriji Ureten Madenlerin Gikariimasi 86.178,00 0,00 103.807,00 1.628,00 191.613,00
5 [Enerji Uretmeyen Madenlerin Gikarilmasi 71.812,00 0,00 80.264,00 8.886,00 160.962,00
6|Gida, Mesrubat ve Titiin Sanayi 625.423,00 0,00 96.563,00 46.753,00 768.739,00
7 | Tekstil ve Tekstil Uriinleri Sanayi 740.462,00 6.394,00 381.354,00( 843.549,00( 1.971.759,00
8|Deri ve Deri Urinleri Sanayi 65.597,00 0,00 20.917,00 6.269,00 92.783,00
9|Agac ve Agac Uriinleri Sanayi 77.775,00 0,00 166.191,00 2.282,00 246.248,00
10 [Kagit Ham. ve Kagit Uriinleri Basim Sanayi 182.612,00 4.092,00 147.062,00 5.656,00 339.422,00
11 |Niikleer Yakit, Petrol Ur., Kémir Uriinleri Sanayi 186.799,00 0,00| 1.030.892,00|1.006.074,00| 2.223.765,00
12 [Kimya ve Kimya Uriinleri ile Sentetik Lif. Sanayi 385.364,00 0,00 245.566,00 85.104,00 716.034,00
13 |Kauguk ve Plastik Uriinleri Sanayi 235.798,00 0,00 257.057,00 34.191,00 527.046,00
14 [Diger Metal Disi Madenler Sanayi 500.129,00 0,00 186.618,00 44,111,00 730.858,00
15 [ Metal Ana Sanayii ve islenmis Madde Uretimi 969.400,00 0,00 301.488,00| 253.736,00| 1.524.624,00
16 [Makine ve Techizat Sanayi 313.008,00 0,00 1.007.376,00 43.653,00| 1.364.037,00
17 | Elektrikli ve Optik Aletler Sanayi 324.088,00 0,00 302.838,00( 111.502,00 738.428,00
18 [Ulasim Araglar Sanayi 213.618,00 0,00 794.592,00( 782.356,00| 1.790.566,00
19 [Bagka Yerlerde Siniflandiriimamis imalat Sanayi 379.669,00 3.676,00 130.195,00 30.732,00 544.272,00
20 |Elektrikli Gaz ve Su Kaynaklari 30.358,00 0,00 328.071,00( 218.880,00 577.309,00
21 |imalat Sanayi Toplami (4+...+20) 5.388.090,00| 14.162,00| 5.580.851,00(3.525.362,00| 14.508.465,00
22 |ingaat 1.645.497,00 0,00 877.140,00 17.632,00( 2.540.269,00
23 [Toptan ve Perakende Ticaret Mot. Ar. Servis Hizmetleri 717.797,00 888,00| 3.741.038,00| 221.604,00| 4.681.327,00
24| Otel ve Restorantlar (Turizm) 127.050,00 0,00 54,507,00 0,00 181.557,00
25 [Tasimacilik, Depolama ve Haberlesme 647.687,00 28.771,00 548.963,00 33.641,00| 1.259.062,00
26 [Finansal Aracilik 390.288,00 0,00 265.697,00 1.270,00 657.255,00
27 |a) Parasal Kurumlar 340.111,00 0,00 265.427,00 1.270,00 606.808,00
28 [b) Diger Finansal Aracilar 50.177,00 0,00 270,00 0,00 50.447,00
29 |Emlak Komisyon, Kiralama ve isletmecilik Faaliyetleri 299.290,00 0,00 205.801,00 24.951,00 530.042,00
30 [Savunma ve Kamu Yénetimi Zorunlu Sosyal Glivenlik Kuruml 613,00 0,00 177,00 0,00 790,00
31 [Egitim 11.336,00 0,00 309,00 0,00 11.645,00
32 |Saghk ve Sosyal Hizmetler 83.603,00 0,00 90.540,00 1.432,00 175.575,00
33 |Diger Toplumsal Sosyal ve Kisisel Hizmetler 296.308,00 0,00 386.422,00 8.062,00 690.792,00
34 [isi Calistiran Ozel Kisiler 3.473,00 0,00 86,00 0,00 3.559,00
35 [Uluslararasi Orgiit ve Kuruluglar 320,00 0,00 0,00 0,00 320,00
36 |Hizmet Toplami (22+...+35) - (27+28) 4.223.262,00 29.659,00| 6.170.680,00| 308.592,00| 10.732.193,00
37 |DIGER 250.494,00 463,00 185.133,00 83.398,00 519.488,00
38 [GENEL TOPLAM (3+21436+37) 10.038.499,00 44.284,00|12.024.446,00 | 3.928.133,00| 26.035.362,00

Kaynak : http://ebulten.bddk.org.tr/AbBdmk# (Erisim : 03/07/2016)

Yukaridaki tabloda 31/5/2016 tarihinde giincellenen verilerle, 2015/12
aya gore faktoring sirketlerinin sektor dagilimlar1 verilmektedir. Bu tabloda Tarim
sektoriindeki pay1, imalat sektoriindeki payr ve hizmetler sektoriindeki pay1
goriilmektedir. Hizmetler sektoriiniin altinda, parasal kurumlar ve diger finansal
aracilar basliklar altinda genel finansal aracilik sirketlerinin payr da verilmistir.

9.6. Faktoring in Taraflar

Faktoring islemlerinde hukuki agidan ii¢ tarafin sorumlulugu vardir. “Faktor”
denilen faktoring sirketi taraflardan biridir. Faktoring firmasina basvuru yapan ve
“Miisteri” denilen taraf ve miisterinin alacakli oldugu “Borglu” firma diger
taraflardir.
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Sekil 38 : Faktoringin Taraflar

Faktoring
islemi

Muhabir
Factor

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi faktoring islemlerinde alic1 ve satict
firmalar diginda faktor olarak gecen faktoring sirketi vardir. Bununla beraber
Uluslarararas1 Faktoring islemlerinde, muhabir factor olarak isimlendirilen, dérdiincii
bir taraf daha bulunmaktadir ki muhabir factor yurtdisindaki firmanin kredibilitesi
konusunda fikir edinilmesi konusunda rol oynar.

Satic1; Mal yada Hizmet satisindan dogan alacaklarmi faktoring firmasina
satmak isteyen taraftir. Yani miisteridir.

Alict; Satici yani miisterinin sattig1 mal yada hizmeti satin alarak, karsiliginda
O6deme yapmasi beklenen, bor¢lu denilen taraf.

Faktor; Satici yani miisterinin devretmek istedigi alacaklari, belli bir faiz,
komisyon karsiliginda satin alan faktoring sirketidir.

Muhabir Factor; Factoring isleminin tilke simirlarini agmasi durumunda,
yurtdisinda bulunan firma i¢in bilgi ve garanti saglayan taraftir.

Bir faktoring isleminin isleyisinde taraflardan en onemli olanlar1 faktoring
sirketi ve satict firmadir.

9.7.  Faktoring in Hizmet Fonksiyonu
Bir faktoring isleminin ii¢ foksiyonu bulunmaktadir;

Bunlardan biri finansman digeri teminat ve toplam kalite yonetiminin rol
istlenebilecegi alan olan hizmet fonksiyonlaridir.

Teminat fonksiyonu; hemen hemen her ticari islemde oldugu kadar faktoring
islemlerinin de tahsil edilebilirligi konusundaki endiseyi ve bu endisenin de faktoring
sirketi tarafindan giderildigini yani iistlenildigini ifade eder.

Finansman fonksiyonu; faktoring firmasina bagvuruda bulunan saticinin hizl

bir sekilde vadeli alacaklarin1 nakde doniistiirmesini ifade eder. Firma kendisine ait
alacaklar1 kanaliyla yani herhangi isletme dis1 finans kaynagina ihtiya¢c duymadan,
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yalnizca {iriin ve hizmet satislarindan dogan alacaklarini, bu satis1 gergeklestirirken
yaptig1 anlagmada vadelerinden erken saglama imkanina kavusmaktadir.

Hizmet fonksiyonu; tanimlamada belki tiim faktoring sirketleri icin gegerli
olabilecek asagidaki sekilde birka¢ ciimleyle ifade edilebiliyor olsa da fark
yaratilabilecek, toplam kalite yOnetimi wuygulamalartyla tercih edilebilirligi
arttirabilecek alan hizmet fonksiyonu olarak diisiiniilebilir.

Hizmet fonksiyonu;

1- Devredilen alacaklarin takip ve tahsil iglemlerini

2- Muhasebe islemlerini

3- Istihbarat (piyasa, sektdr, firma v.b. bilgilerin toplanmasi) islemlerini
kapsamaktadir.

Ulkemizdeki faktoring sirketlerinin Toplam Kalite Y&netimine iliskin bir
cabalarmin olmamasi yada baglatilan cabalarin da yarim birakilmasi, yukarida
bahsedilen ii¢ madde iizerinde kabul edilmis genel bir standardin olmas1 ve hemen
hemen tiim faktoring firmalarindaki igleyisin de bu standartlar lizerinden yiiriitiilmesi
sonucunu dogurmaktadir.

Ilerleyen béliimlerde gerceklestirecegimiz anket ve uygulama calismalar
faktoringin hizmet fonksiyonu tizerinden siirdiiriilecektir.

Faktoringin genel tanimi, isleyisi ve kisa tarihg¢esine degindigimiz yukaridaki
boliimlerden sonra asagidaki basliklarda faktoringlerde Toplam Kalite Y 6netiminin
Uygulama alan1 bulup bulamayacagina dair 151k tutacak bazi basliklara yani konulara
yer verilecektir.

9.8. Faktoring in Kredilendirme Fonksiyonuna Hizmet Degerlendirmesi

Tarihin ilk donemlerinde takas usuliine dayanan, paranin icadiyla malin yada
hizmetin karsihiginin parayla 6l¢iildiigii ve sanayi devrimi ile de iyice artan ticari
faaliyetlerle riskin de artis gostermesi, ticaretle ugrasanlarin, riski azaltarak hatta
sifira indirgeyerek ticareti gelistirilmesi yoniinde ¢alismalarda bulunmalarini
saglamistir.

Bu dogrultuda finans diinyas1 ticari faaliyetlerin, ¢agdas ekonomik diizen
igerisinde siirdiiriilmesi adina 6nemli rol tistlenmistir.

Faktoring islemleri de bu cagdas ekonomik diizen igerisinde yer alan kisa
vadeli alacaklarin firma adina nakte dondiiriilmesi ve devir alinmasini ifade eden bir
finansal hizmettir. Bu sayede faktoring alacaklarini devraldig: firmay: kredilendirme
fonksiyonunu kullanmig ve ayni zamanda da alacaklarin takip edilmesi,
muhasebelestirilmesi gibi hizmetleri de yine kendisi iistlenmistir.

Firmalarin vadeli alacaklarinin devralinmasi ve kredilendirilmesi fonsiyonu

olan faktoring sirketlerinin 6nemli hizmetlerinden biri de vadeli alacaklarin garantiye
alinmasi fonksiyonudur.
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9.9. Tiirkiyede’ki Faktoring Sirketlerinde Toplam Kalite Yonetimi
Uygulanmamasiin yada Uygulamadan Vazgecilmesinin Nedenleri

Toplam Kalite Yonetimi, tepe yonetimin liderligi, en tist kademeden alt
kademeye kadar diizenli ve siirekli egitim faaliyeti, kaizen felsefesinin yani
tyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin siirekliligi, kalite ¢emberleri faaliyetlerine
yine en iist kademeden en alt kademeye kadar tiim isgiicliniin katiliminin saglanmasi
sayesinde gergeklesebilecegi konusundan Toplam Kalite Yonetimi isimli birinci
boliimde bahsedilmisti.

Kisaca tiim igletme i¢inde bir kalite seferberligi baslatilmis olmasinin yaninda
bunun siirdiiriilebilirligini ifade etmektedir Toplam Kalite Y 6netimi.

Genel olarak; verimlilik artis1 saglamak, maliyetleri diistirmek, is siire¢lerini
kisaltmak, savurganligin oniine gegmek ve nihayetinde kalite artis1 saglamak olarak
toplarlanabilecek olan Toplam Kalite Y 6netimi, rakiplere karsi tistlinliik arac1 olarak
kullanilan bir yonetim felsefesi olarak tanimlansa da iilkemizde faktoringlerin
uygulay1 diisiinmedigi yada vazgectigi bir yonetim felsefesi olmustur.

Bir banka faktoringi iist diizey yoneticilerinden biri ile yapilan kisa soyleside,
uygulamaya koyduklar1 Toplam Kalite Yonetiminden, iilke i¢inde yasanan ekonomik
kriz nedeniyle vazgectiklerini belirtmistir.

Bu goriismede ilk tespitimiz, Toplam Kalite Yonetiminde lokomotif gorevi
yapan ist yonetim desteginin eksikligi dolayisiyla devam ettirilememesidir. Kriz
doneminde vazgecilmis olmasi, bu déonemde sorumluluk alma ve yetki devretme
adimlarmin riskli goriilmesinden kaynaklanmaistir.

Ulkemizde faaliyet gdsteren faktoring sirketlerinin toplam kalite ydnetimi
uygulamiyor olmalarinin yada uygulamaya koyanlarin vazge¢mesi ve dolayisiyla
basarisiz olmasinin diger nedenleri arasinda, isletme i¢in kisa yada uzun vadeli hedef
tespitinde yasanan yetersizlikler, takim olamama yani takim ruhu eksikligi, stireklilik
arz etmesi gereken egitimlere olan bakigin zaman ve para kaybi olarak goriilmesi
yada egitimlerde Ogrenilenlerin uygulamaya alinamamasi dolayisiyla gelisim
eksikligi, istatistik verilerine yeterince dnem verilmemesi ve dolayisiyla yontemlerin
kullanilmamasi, isletme icinde bir departman, boliim yada birim olarak diisiiniilen
kalite ¢emberlerinin isletme iginde tiim Kkalite faaliyetlerini ¢o6zebilecegine
inanildigindan yeterince destek olunmamasi, ddiillendirmelerin beklenti ve hedeflerle
uyumlu hale getirilememesi, isletmenin maddi ve manevi degerleri dikkate
alinmadan belirlenen stratejiler dogrultusunda hareket etme, de8isime karsi
gosterilen direng, departmanlar aras1 ve yoneticiler ile ¢alisanlar arasi iletisimsizlik,
koordinasyon ve motivasyon eksikligi dolayisiyla tam katilimin saglanamamasi hatta
piyasadaki rekabet sartlar1 ve regiilasyonlar dahi sayilabilir.

Isletmeler Toplam Kalite Yonetimi calismalarina belli 6l¢iide biitge ayirmak

durumundadirlar ve yeterli maddi giici olmayan isletmeler bu calismalara ya
baslayamazlar yada yarim birakmak durumunda kalirlar.
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Kalite ¢alismalarinin daha 6nce deneyim kazanmis lider ve danismanlarla ve
kalifiye elemanlarla yapilmasit gereklidir ¢iinkii bu konudaki eksiklik yada
deneyimsizlik, kalite caligmalarinin baglamadan bitmesine yada yarim kalmasina
sebep olacaktir.

Toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin en énemli maddelerinden biri de insan
unsurudur. Bunu iki agamal1 diisiinmek gerekmektedir.

1. Miisteri olarak insan
2. Calisan olarak insan

Insan unsurunu 6n planda tutan ve insana deger veren isletmelerde hedeflerin
gerceklestirilmesi de ayn1 6l¢iide kolay olacaktir.
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9.10. Tiirkiyedeki Faktoring Sirketleri Hangileridir

Ulkemizde faaliyet gosteren faktoring sirketleri listesi Bankacilik Diizenleme
ve Denetleme Kurumu resmi sitesinde agagidaki sekilde verilmektedir;

Tablo 11 : Ulkemizde faaliyet gostere faktoring sirketleri

Faktoring Sirketleri

Adi Adi
1|ABC FAKTORING A.S. 33 [HALK FAKTORING A.S.
2 |ACAR FACTORING A.S. 34 |HUZUR FAKTORING A.S.
3| ACL FAKTORING A.S. 35 [ING FAKTORING A.S.
4 [AK FAKTORING A.S. 36 [ISTANBUL FAKTORING A.S.
5|AKDENIZ FAKTORING A.S. 37 [is FAKTORING A.S.
6| AKIN FAKTORING A.S 38 [KAPITAL FAKTORING A.S.
7| ANADOLU FAKTORING A.S 39 [KENT FAKTORING A.S.
8[ANALIZ FAKTORING A.S. 40 |KREDI FINANS FAKTORING HIZMETLERI A.S.
9[ARENA FAKTORING A.S. 41 |LIDER FAKTORING A.S.
10 |ATAK FAKTORING A.S. 42 |MERKEZ FAKTORING A.S.
11 | ATILIM FAKTORING A.S. 43 |MERT FINANS FAKTORING HIZMETLERI A.S.
12 | BASER FAKTORING A.S. 44 |MNG FAKTORING A.S.
13 |BAYRAMOGLU FAKTORING A.S. 45 |OPTIMA FAKTORING A.S.
14 |BERG FAKTORING HiZ. A.S. 46 |PAMUK FAKTORING A.S.
15 |C FAKTORING A.S. 47 |PARAFINANS FAKTORING A.S.
16 |CREDITWEST FAKTORING A.S. 48 |PRIME FAKTORING HiZMETLERI A.S.
17 |CAGDAS FAKTORING A.S. 49 [SARDES FAKTORING A.S.
18 |¢cOZUM FAKTORING A.S. 50 [STRATEJI FAKTORING A.S.
19 | DE LAGE LANDEN FAKTORING A.S. 51 [SUMER FAKTORING A.S.
20 [DENIZ FAKTORING A.S. 52 [SEKER FAKTORING AS.
21 | DESTEK FAKTORING A.S. 53 [SIRINOGLU FAKTORING A.S.
22 | DEVIR FAKTORING A.S. 54 |TAM FAKTORING A.S.
23 [DOGA FAKTORING A.S 55 [TEB FAKTORING A.S.
24 | DOGAN FAKTORING A.S. 56 [TUNA FAKTORING A.S.
25 [EKO FAKTORING A.S. 57 |[ULUSAL FAKTORING A.S.
26 | EKSPO FAKTORING HIZMETLERI A.S. 58 |VAKIF FAKTORING A.S.
27 [EREN FAKTORING A.S. 59 [VDF FAKTORING A.S.
28 [FIBA FAKTORING A.S. 60 [ YAPI KREDI FAKTORING A.S.
29 [FINANS FAKTORING A.S 61 [YASAR FAKTORING A.S.
30 [GARANTI FAKTORING A.S. 62 | YEDITEPE FAKTORING A.S.
31 |GLOBAL FAKTORING HIZMETLERI A.S. 63 |ZORLU FAKTORING A.S.
32 [GSD FAKTORING A.S.

Kaynak : https://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Kuruluslar/Faktoring/Faktoring.aspx (Erisim :
03/07/2016)
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Altine1 Boliim
10. VARLIK YONETIM SIRKETLERI
10.1. Varhk Yonetim Sirketlerinin Hukuki Tanim

Diinyadaki en biiyiik ekonomik krizlerden biri olan, 1929 yilinda yasanan
biliyiik buhran sonrasinda, Avusturya Ulusal Bankasi tarafindan diisiiniilmiis ve
uygulamaya konulmus bir fikir olarak karsimiza cikmaktadir. Onceleri devlet
tarafindan kurulan Varlik Yonetim Sirketleri zaman icinde 06zel sektor
sermayedarlar tarafindan da kurulmaya baslanmistir. “Varlik Yonetim Sirketleri de,
finans sektorii ile reel sektor arasinda, ekonomik krizden etkilenmis olan firmalarin
Yeniden yapilanma yolu ile ekonomiye kazandiriimalarina yonelik yaklagimlarin
olusturdugu zemin tizerine, bankacilik krizi sonrast fon alacaklarmmin satilmasi ile
ilgili Diinya Bankast ve IMF gibi kuruluglarin tavsiyesi sonucu ortaya ¢tkmistir.”**

“Varlik Yonetim Sirketleri ilk olarak 30.01.2002 tarihinde kabul edilen 4743
sayui ‘Mali Sektore Olan Borg¢larin Yeniden Yapilandirilmast ve Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanun’ ve is bu kanuna dayali olarak c¢ikarilan
yonetmelik kapsaminda uygulamaya gecmistir. &

“Bugiinkii olusumuna ise, 5411 sayili ‘Bankacilik Kanunu’ nun 143. Maddesi
kapsaminda ¢ikartilan ‘Varlik Yonetim Sirketlerinin Kurulus ve Faaliyet Esaslar
Hakkinda Yonetmelik’ ile ulaylmwtzr.”l97

10.2. Varhk Yonetim Sirketlerinin Mahiyeti

Varlik yonetim sirketlerinin istigal konularin1t Osman Oy kitabinda soyle
Vermistir;198

Varhk yonetim sirketlerinin mahiyetini genis olarak acmak gerekir ise bu
sirketler; 6deme Kkabiliyeti bulunmayan ve/veya kismen bulunan ve/veya tahsilatin
zamansal bakimdan ileri tarihlerde yapilacaginin anlasildifi ancak tiim bu
olumsuzluklara ragmen, kismi de olsa tahsilat imkani olan ve/veya varliklari para eden
sirketlerin bor¢larim bankalardan uygun bir fiyata satin alarak, bu yolla bankalara
belli bir kaynak aktarnmi yapan ve daha sonra da isbu alacagin tahsilatim
gerceklestirmeye calisan sirketlerdir.

10.3. Varhk Yonetim Sirketlerinin Politikalar1 ve Amaclar:

Varlik yonetim sirketleri 5411 sayil1 bankacilik kanunu hiikiimlerine uygun
olarak kurulan, banka ve faktoring, finansal kiralama gibi finans kuruluslarinin
teminatli yada teminatsiz, gecikmis alacaklarini satin almak, bu alacaklar1 kendi
adlarina tahsil etmek, yeniden yapilandirmak ve tahsil kabiliyetini arttirmak amagli
olarak ek finansman saglamak amaciyla ¢alisan isletmelerdir.

1% Osman Oy, Varhk Yénetim Sirketleri, istanbul: Beta Basim, 2009, S.64
196
a.g.e. S.64
%7 a.g.e.S.64
1% 3..e. S.66
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Varlik yonetim sirketleri aynmi zamanda alacaklarin tahsili ve yeniden
yapilandirilmasi konusunda danigsmanlik ve aracilik hizmeti de vermektedirler.

Varlik yonetim sirketlerinin politikasi, devralinan alacaklarin borglular ile
gorismeler saglayarak tahsil yoluna gitmek yada bankalar tarafindan borcun
tahsiline yonelik hukuki siirecin devamini saglayarak tahsilat yapmaktir.

Varlik yonetim sirketleri banka alacaklarini, toplam borcun %10 yada 20 si
kadar bir bedelle satin almis olduklarindan dolayi, borglulara da faiz indirimi hatta
zaman zaman anapara indirimi yaparak tahsilat saglama yoluna gitmektedirler.
Burada borglularin finansal sicillerinin normallesmesi, varsa haciz ve takiplerin
kaldirilmasi ve tekrar kredibil hale gelmesi istekleri de saglanan indirimlerle borglu
tarafta 6deme anlaminda motivasyon saglamaktadir.

10.4. Varhlk Yonetim Sirketlerinin Faaliyet Alani

Varlik yonetim sirketlerinin faaliyet alani, BDDK’ nin “Varlik Yonetim
Sirketlerinin Kurulug ve Faaliyet Esaslart Hakkinda Yonetmelik™ te asagidaki sekilde

199

belirtilmistir;

= Banka, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu ve diger mali kurumlarin alacaklar:
ile diger varhklarim satin alabilir, satabilir, satin aldig1 alacaklar1 tahsil
edebilir, varhklar1 nakde c¢evirebilir veya bunlar1 yeniden yapilandirarak
satabilir.

= Alacaklarin tahsili amaciyla edindigi gayrimenkul veya sair mal, hak ve
varhklar isletebilir, kiralayabilir ve bunlara yatirim yapabilir.

=  Alacaklarim tahsil etmek amaciyla bor¢larina ilave finansman saglayabilir.

= Banka, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu ve diger mali kurumlarin alacaklari
ile diger varhklarin yeniden yapilandirilmasi veya iiciincii Kisilere satisinda
danismanlik ve aracilik hizmeti verebilir.

= Ana faaliyetlerini gerceklestirmek iizere sermaye piyasasi mevzuati dahilinde
ve gerekli izinleri almak kaydiyla faaliyette bulunabilir ve menkul kiymet ihrag
edebilir.

= Faaliyetlerini gerceklestirmek amaciyla istirak edinebilir.

= Diger varhk yonetimi sirketlerinin satisina araciik ettigi veya ihrac ettigi
finansal iiriinlere yatirum yapabilir.

=  Sirketlere kurumsal ve finansal yeniden yapilandirma alanlarinda damsmanhk
hizmeti verebilir.

= Varhk yonetim sirketleri, bu maddede belirlenen konular disinda faaliyette
bulunamaz. Banka ve diger mali kurumlarin alacaklar ile diger varhklarinin
satin alinmasina miinhasir olarak, alacagim veya diger varhgim satin aldig:
banka veya diger mali kurumlardan kredi kullanamazlar.

19 http://www.resmigazete.gov.tr/ Varhk Yénetim Sirketlerinin Kurulus ve Faaliyet Esaslar1 Hakkinda
Yénetmelik, Dordiincii Béliim, Faaliyet ve Denetime iliskin Hiikiimler, 1 Kasim 2006, (Erisim : 10 Nisan 2016)
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10.5.

10.5.1.

Varhik Yonetim Sirketlerinde Yiiriitiilmesi Gereken Ana
Fonksiyonlar

Varhk Alimi

“Her ticari kurulus gibi, faaliyetlerini kar amact ile siirdiirmesi gereken

Varlhik Yonetim Sirketlerinde, kar amacina hizmet edecek olan ilk fonksiyon, alimina
talip olunan alacaklarin dogru degerlendirilmesi ve bunun neticesinde de dogru

fiyatlamadir.

bilgi ve deneyim; Hukuk, Bankacilik, Istihbarat ve Gayrimenkul Ekspertizidir.

10.5.2.

10.5.3.

1,200

“Bu fonksiyonda basarili olabilmek igin ihtiya¢ duyulmasi gereken
1,201

Tahsilat

Bu fonksiyondaki amac alacagi en hizh sekilde ve en yiiksek miktarda tahsil etmek
olup isbu amac dogrultusunda;202

tesis edilecek teminatlar altinda alacagin tahsili daha da garantilenmeli,

mevcut yasal takipler gozden gegirilerek var ise noksanhklar giderilmeli,

alacak takibinin hizlandirilmasi amaciyla var ise yeni takipler belirlenmeli,

idari takip yolu ile tahsilat imkanlari zorlanmal ve

takip siirecinde yapilacak olan hacizler ile alacagin teminatlandirilmasi
saglanmahdir.

Bu fonksiyonlarin basarih olabilmesi icin ihtiya¢c duyulmasi gereken bilgi ve
deneyim; avukathk, bankacilik, finans ve istihbarattir.

Tahsilat amaci dogrultusunda yiiriitiilmesi gereken faaliyetler hem idari, hem de
kanuni platformda siirdiiriilmelidir.

Ozel Projelendirme

Ozel projelendirme konusunda Osman Oy, Varlik Y6netim Sirketleri

isimli kitabinda sunlar1 belirtmektedir;

Bu fonksiyondaki amacg, yapilan degerlendirmede firmanin zor duruma

girmesinin nedeninin isten degil de, finansal/mali/idari yonetim veya farkh bir olaydan
kaynaklandiginin ve ashinda firmaya belirli yaklasim saglanmasi halinde, bu gibi
alacaklarin yeniden yapilanma &tesinde projelendirilerek firmaya ortaya konacak
belirli sartlar tahtinda yeni sartlarla fon temin edebilecegi gibi, firmanin ve veya
alinacak hissenin satis1 yoluyla 6zel kar yaratimm olmahdir. Bu fonksiyonda basarih
olabilmek i¢in ihtiya¢ duyulmasi gereken bilgi ve deneyim; Finans, Hukuk, Istihbarat,
Ekspertiz ve Vergidir.

20 Oy, a.g.e. S.84

20l 506 5.84
2025 0.e.5.84
203 5.9.e.5.84
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10.5.4. Varhk Yonetim

“Sektore ait bir firmada finansal hizmette kalite yonetiminden
bahsedilebilmesi i¢in oncelikle, o firmanin bu alana ait belirli hedefleri ve stratejileri
olmasi ve bunlarin gelistirilmesi lazimduir.

10.6. Tiirkiyedeki Varhik Yonetim Sirketleri

Ulkemizde faaliyet gdsteren varlik yonetim sirketleri BDDK resmi
sitesinde asagidaki sekilde verilmektedir.

Tablo 12 : Ulkemizde faaliyet gosteren varlik yonetim sirketleri

Varhk Yonetim Sirketleri

Adi

ARTI VARLIK YONETIM A.S.
ATLAS VARLIK YONETIM A.S.
BEBEK VARLIK YONETIM A.S.
DESTEK VARLIK YONETIM A.S.
EFES VARLIK YONETIM A.S.
FINAL VARLIK YONETIM A.S.
GUVEN VARLIK YONETIM A.S.
HEDEF VARLIK YONETIM A.S.
ISTANBUL VARLIK YONETIM A.S.
MEGA VARLIK YONETIM A.S.
RCT VARLIK YONETIM A.S.

12 [SUMER VARLIK YONETIM A.S.
13 | TURKASSET VARLIK YONETIM A.S.
14 |VERA VARLIK YONETIM AS.

Ol |Njlo|n|R|WIN]-

[any
o

[Eny
[y

Kaynak : https://www.bddk.org.tr/WebSitesi/turkce/Kuruluslar/Varlik_Yonetim/Varlik_Yonetim.aspx
(Erigim : 04/07/2016)

204 Takan, a.g.e. S.55
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Yedinci Boliim

11. FAKTORING ve VARLIK YONETIM SIRKETLERINDE TOPLAM
KALITE YONETIMI UYGULAMALARINA DAIR ANKET
CALISMASI

11.1. Cahsmanin Amaci

Gerek calisan gerekse miisteriler tarafindan, Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarinin, Faktoring ve Varlik Yonetim Sirketlerinin sundugu finansal
hizmetlerde, finansal hizmet kalitesi kavraminda, degisimin boyutlarini belirlemeye
calisilmaktir.

Kalite Uygulamasi baslatan ve fakat gerek is yogunlugu nedeniyle gerekse
finansal krizler nedeniyle devam etmeyen, kalite calismalarin1 yarim birakan
faktoring ve varlik yonetim sirketlerinin, bu yonetim felsefesiyle en yogun
donemlerde ve en ciddi finansal krizlerde dahi karliligin1 diisiirmeden faaliyetlerine
devam edebilecegi ifade edilmeye calisilmigtir.

11.2. Cahsmamin Kapsami

Calisma Tirkiye Cumhuriyetinde faaliyet gosteren Varlik Yonetim Sirketleri
ile Faktoring Sirketlerinin biiyiikk bir kismi iizerinden, tiim birim, bdlim ve
departmanlar1 kapsayacak sekilde anket ¢aligmasi olarak yapilmaistir.

11.3. Cahsma Yontemi

68 soruya indirgenerek sorulan anket sorularinda; calisilan sirket icerisinde
liderlik, egitim, iletisim, kurumsal kiiltiir bilinci, takim halinde hareket etme, kalite
stratejisi belirleme, misyon belirleme, vizyon belirleme, kalite politikas1 belirleme,
planlama, problem ¢6zme adimlari, kalite gemberleri, benchmark, kai-zen, isbirlik¢i
yonetim, katilime1 yonetim, katilimeilik, 6neri sistemi, ddiillendirme, yenilik¢ilik ve
yaraticilik, istatistik, goniilliiliik, motivasyon, miisteri memnuniyeti, sonraki siire¢
musteridir kiiltiirli, hiyerarsik yapi, organizasyon yapisi, koruma faaliyetleri ve
karliliga etkisi kavramlar1 lizerinden yanit aranmaya calisilmistir.

Analiz siirecinde arastirmaya katilan anketorlerin demografik o6zellikleri,
cinsiyet, medeni hal, yas gibi degiskenlerinin arastirma sonucunu etkilemeyecegi
diistiniildiiginden degerlendirmeye alinmamistir. Hem faktoring sirketleri hem de
varlik yonetim sirketleri yoneticilerinin anket ¢alismasi yapilmas: konusunda
gosterdikleri direng nedeniyle sorulan sorular, kisisel sorular da dahil olmak {izere
minimum seviyede tutulmaya c¢alisilmistir. Bu nedenle anketorlere galisma siireleri,
egitim diizeyleri, isletme i¢indeki gorevleri gibi konularda soru yoneltilmemistir.

Toplam Kalite Yonetimi Uygulanmakta midir, uygulanmasi durumunda,

isletme icinde karsilagilan sorunlara yaklasimin ne sekilde olacagi, toplam kalite
yonetiminin ¢alisan memnuniyetine etkisi, calisan performansmna etkisi, miisteri
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memnuniyetine etkisi ve dolayisiyla isletme karliligina katkis1 konularinda yanitlar
aranmigtir.

Yorumlar, ankette sorulan sorulara alinan yanitlarin frekans, siklik sayilari
tizerinden yapilmistir.

Anket calismasinin evreni, Istanbul ilinde yer alan Faktoring ve Varlik
Yonetim Sirketleri genel miidiirliik ¢calisanlarindan olugmaktadir.

Evrenin tiimiine ulasilmasinin zaman ve parasal maliyetler tagimasindan
dolay1 6rneklem yontemi kullanilmistir.

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi ¢alismas1 yapilmamistir. Bunun nedeni
isletmelerdeki tepe ve iist yonetim kadrolarindan anket sorularina yanit verilmesinde
yasanan cekincedir. Calisanlar {izerinde de etkisi olan bu karar nedeniyle 6rneklem
olarak kabul edilebilecek 87 anketor bulunmus ve tamamindan destek alinmustir.

87 anketdrden 5 inin yanitlarinin tiim sorular iizerinden ayni olmasi (yani 68
soru i¢in “Tamamen Katiliyorum (1)” yada “Kararsizzim (3)” seklinde olmasi)
nedeniyle 82 anketoriin anket sonuglari iizerinden veri analizi yapilmuistir.

Verinin elde edilme sekli anketorlere, Word dosyasi seklinde hazirlanan
anket sorularmin mail yoluyla gonderilmesi ve yanitlananlarin yine mail yoluyla

alinmasi seklinde olmustur.

Ankette cevap verilmeyen sorular “Kararsizim (3)” olarak kabul edilmistir.
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Tablo 13 : Anket Sorularina Aliman Yanitlarin Frekans Tablosu

Tamamen Kesinlikle
Katilyorum Katihyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum Toplam
1) (2 (©)] (4) () Cevap
Liderlik 18 55 6 145 22 246
Egitim 123 101 35 303 94 656
Iletisim 52 112 78 225 25 492
Kurumsal Kiiltiir Bilinci 22 53 12 51 26 164
Takim Halinde Hareket Etme 67 12 3 9 73 164
Kalite Stratejisi Belirleme 4 5 2 66 5 82
Misyon Belirleme 11 15 43 8 5 82
Vizyon Belirleme 9 12 4 45 12 82
Kalite Politikas1 Belirleme 6 4 16 42 14 82
Planlama 12 8 2 36 24 82
Problem C6zme Adimlari 1 17 102 93 33 246
Kalite Cemberleri 115 148 28 55 64 410
Benchmark 4 5 50 12 11 82
Kai-Zen 88 105 48 34 53 328
Isbirliki Yonetim 51 14 18 65 98 246
Katilimer Yonetim 2 13 55 11 1 82
Katilimeilik 74 43 22 55 52 246
Oneri Sistemi 128 35 19 40 24 246
Qdiillendirme 71 65 21 68 21 246
Yenilikgilik ve Yaraticilik 22 55 10 59 18 164
Istatistik 102 22 6 62 54 246
Goniilliilik 1 5 64 9 3 82
Motivasyon 12 23 22 64 43 164
Miisteri Memnuniyeti 1 44 22 4 11 82
Sonraki Siire¢ Miisteridir Kiiltiirii 11 44 12 10 5 82
Hiyerarsik Yap1 7 33 31 3 8 82
Organizasyon Yapisi 0 4 18 32 28 82
Koruma Faaliyetleri 3 3 29 40 7 82
TKY nin Karliliga Etkisi 74 99 43 21 9 246
Toplam 1092 1153 821 1667 843 5576

11.4. Anket Sonuclarina iliskin Degerlendirmeler

Bu calismada, Faktoring Sirketleri ve Varlik Yonetim Sirketlerinde calisan
personelin  Toplam Kalite Yonetimine dair dislinceleri incelenmis ve
degerlendirilmistir.

Arastirmada Toplam Kalite Yonetiminin bir isletmede var olabilmesini
saglayan konu bagliklart {izerinden yoneltilen sorularda, alinan yanitlara iligkin
sonuglar degerlendirmelerde, toplam frekans iizerinden oranlanarak ytlizdesel olarak
ifade edilmistir.

Liderlikle Tlgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
1) @ ©)] ) (®)
Liderlik 7% 22% 2% 59% 9%

Anketorlere liderlik konusunda yoneltilen ti¢ soru bulunmaktadir. %59 oranla
“Katilmiyorum (4)” ve %9 oraninda “Tamamen Katiliyorum (5)” yanit1 alinan
sorular, yoneticilerin ¢alismay1 tiretken, calisani basarili olmasini saglamakta, her
ikisini Dbiitiinlestirmekte ve c¢alisanlarla birlikte yiiksek bir motivasyon iginde
calistiklarina yoneliktir. Liderlik konusunda sorulan kilit soru, yoneticilerin
calisanlarla birlikte hareket etmesi, yoOnlendirmesi, motive etmesi, yakindan
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ilgilenmesi performansin artacagi seklindedir. Bu soruda alinan yanitlarda %22
“Katiliyorum (2)” ve %7 “Tamamen Katiliyorum (1)” seklinde olmustur. Anketorler
%?2 oraninda “Kararsizim (3)” yanitini vermistir.

Bu sonuglara dayanarak calisanlarin, yoneticilerin isletmede lider
ozellikleriyle yonetimi siirdiirmesi, ¢alisanlarla yiiksek motivasyon iginde ¢aligsmasi,
caligmayr iiretken ve c¢alisan1 basarili kilmasi sayesinde, yliksek performans
sergileyebilecekleri sdylenebilir.

Egitimle Tlgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katiliyorum

@

Katilyorum

@

Kararsizim

3

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

()

Egitim

19%

15%

5%

46%

14%

Ankette, egitim basligi altinda teorik egitim ve pratik egitim konularini da
iceren sorulara da yer verilmistir. Bes soru genel olarak egitim konusunda sorulurken
bir soru teorik egitim konusunda, iki soru pratik egitim konusunda sorulmustur.
Anketteki, 1-Personelin sorunlarin ¢éziimlenmesi konusunda egitilmesi, mesleki ve
kisisel gelisim konusunda egitime tesvik edilmesi, 2-Isletme y&netiminin bilginin
gerekli yerlere dagilacak sekilde “bilgi kullanma sisteminin” gelistirilmesi, 3-Belirli
bir bilincin olusturulmasi adina, anlasilir, akilda kalict ve uygulanabilir egitimlerin
stirekli olarak teorik anlamda verilmesi ve 4-Teorik egitimlerin akabinde
tamamlayic1 ve birlestirici olarak egitime uygulamali olarak devam edilmesi yani
pratik egitimlerin isletme icerisinde olmasi, sorularina anketorlerin verdigi yanitlar
%46 oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %14 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”
seklinde olmustur. Egitim konusunda sorulan iki kilit soru bulunmaktadir. Bunlar 1-
Yoneticilerimizin egitimlerle bizi siirekli desteklemesi, calisanlar olarak bizlerin de
saglayacagr katkinin stirekliligini saglar, 2-YoOneticilerimizin yonlendirmeleriyle
teorik egitimlerin pratik egitimlerle desteklenmesi, ¢aliganlarin kisa siirede adapte
olmas1 ve katma deger saglamasina olanak saglar. Agirlik bu sorulara verilen
yanitlarda olmak {izere %23 oraninda “Katiliyorum (2)” ve “Tamamen Katiliyorum
(1)” seklinde olmustur.

Bu sonuglara dayanarak Toplam Kalite Yonetimine gegiste, uygulamada
hatta farkli yonetim felsefelerinde, egitimin mesleki ve kisisel egitimler seklinde
tesvik edilmesi, stirekliliginin saglanmasi1 ve teorik egitimlerin pratik egitimlerle
pekistirilmesi sayesinde, caligsanlarin ise daha kolay adapte olabilecegini ve siirekli
egitimlerle katma degerinin daha fazla olabilecegini syleyebiliriz.

Iletisimle ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katihyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
] @) @ ©)] Q) ©)
Iletigim 11% 23% 16% 46% 5%

Iletisim konusunda anketdrlere yoneltilen bes soru bulunmaktadir. Isletmede
bolimler arasinda iletisim sorunu yoktur ile misterileri beklenti-isteklerin neler
oldugu konusunda dikkatle dinleriz sorularina %46 oraninda “Katilmiyorum (4)” ve
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%5 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)” seklinde olmustur. Ust Y&netimle
iletisimi her zaman ve konuda saglayabilmekteyiz sorusuna, calisanlar hatalar
saklama egilimindedir sorusuna ve hata yapildiginda yonetimin tepkisi sert oluyor
sorusuna alinan yanitlar %16 oraninda “Kararsizim (2)” seklinde olmustur. Kilit soru
olarak sorulan iletisimin her yone gii¢lii olmasi bekledigimin ve benden beklenenin
anlagilmasini  saglar sorusu %23 oraninda “Katiliyorum (2), %Il1 oraninda
“Tamamen Katiliyorum (1)” seklinde olmustur.

Bu sonuclara dayanarak, iletisimin boliimler arasinda ve yukar1 yonlii zayif
oldugu soylenebilir. Ust ydnetimin hatalara karsi tutumu ve calisanlarin hatalari
saklama egiliminde olmasina iliskin agirlikli verilen kararsizim yaniti anketorlerin
yorum yapmaktan kacindiklar1 seklinde ifade edilebilir. Iletisimin her yone ve
miisterilerle gii¢li tutulmasi sayesinde, miisteri istek ve beklentileri, calisanlarin
istekleri ve kendilerinden beklenenler konusunda degisen istek ve beklentilerin daha
hizl1 anlagilmasi ve gereginin daha kisa siirede yapilabilecegi sOylenebilir.

Kurumsal Kiiltiir Bilinciyle Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katihlyorum Katihlyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
1) @ 3) 4) (©)
Kurumsal Kiiltiir Bilinci 13% 32% 7% 31% 16%

Ankette Kurumsal Kiiltiir Bilinci konusunda iki soru sorulmustur. Calisanlara
isletmenin sahip oldugu degerler, isletmenin tarihi gelisimi, gelenekleri, basari
hikayelerinin yer aldigi egitimlerin verilmektedir sorusuna alinan yanitlar %31
oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %16 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”
seklinde olmustur. Calistigim kurumun tarihini, basar1 hikayelerini ve geleneklerini
bilmek aidiyet duygusunu gelistirir sorusuna alinan yanitlar %32 oraninda
“Katiltyorum (2)” ve %13 oraninda “Kesinlikle Katiliyorum (1)” seklinde olmustur.
Anketorler sorulara %7 oraninda “Kararsizim (3)” cevabini vermistir.

Yukaridaki sonuglara dayanarak, calisanlara isletmenin tarihi gelisimi, basar1
hikayeleri, gelenekleri ve efsane olmus kisileriyle ilgili herhangi bir bilgi yada
egitimin verilmedigi ve bu tiirde egitimlerin ¢alisanlarin isletmeye olan bagliligini,
aidiyet duygusunu arttirabilecegi sonucuna varilabilir.

Takim Halinde Hareket Etmeyle Tlgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
(@) @ (©)] 4 (©)]
Takim Halinde Hareket Etme 41% 7% 2% 5% 45%

Takim Halinde Hareket Etme basligr altinda ankette iki soru bulunmaktadir.
Isletme iginde bireyci ve rekabetci bir kiiltiirden c¢ok toplumcu ve paylasimei-
igbirlik¢i  bir kiiltiir hakimdir sorusuna verilen yanitlar %45 “Kesinlikle
Katilmiyorum (5)” ve %5 oraninda “Katiliyorum (4)” olmustur. Bununla beraber
takim halinde paylasimci bir ruhla ¢alismak benim isleme icin yapabileceklerimi
arttirir sorusunda alian yanitlar %41 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)” ve %7
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oraninda “Katiliyorum (2)” seklinde olmustur. %2 oraninda “Kararsizim (3) yanit
verilmigtir.

Bu sonuglara dayanarak, calisanlarin bireyci, rekabetg¢i kiiltiirden ziyade
isbirlik¢i, paylasimei, toplumcu bir kiiltiirtin hakim oldugu isletmelerde daha motive
olmus ve daha yliksek performans sergilemeye hazir olabilecekleri sonucuna
ulasilabilir.

Kalite Stratejisi Belirlemeyle ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katilyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
1) @ 3) 4) (5)
Kalite Stratejisi Belirleme 5% 6% 2% 80% 6%

Kalite Stratejisi Belirlemeye yonelik olarak tek soru yoneltilmistir.
Anketorler, Yoneticilerin belirledikleri kalite stratejisi ¢ercevesinde tiim caligsanlar
birlestirir sorusuna %80 oraninda “Katilmiyorum (4), %6 oraninda “Kesinlikle
Katilmiyorum (5)”, %6 oraninda “Katiliyorum (2) ve %5 oraninda “Kesinlikle
Katiltyorum (1)” yanitin1 vermislerdir.

Misyon Belirlemeyle ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katilyorum Katilyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
(@) @ (©)] Q] (©)]
Misyon Belirleme 13% 18% 52% 10% 6%

Ankette misyon belirlemeye yonelik olarak tek soru sorulmustur. Calistigim
kurumun misyonu hakkinda bilgim vardir sorusuna verilen cevaplar, %52 oraninda
“Kararsizim (3)”, %13 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %18 oraninda
“Katiliyorum (2)”, %10 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %6 oraninda ise “Kesinlikle
Katilmiyorum (5)” seklinde verilmistir.

Bu sonuglara gore ¢alisanlarin, ¢alistiklari isletmelerin misyonu konusunda
yiiksek oranda fikir sahibi olmadiklari, isletme yOnetiminin isetmenin misyonu

konusunda ¢alisanlari bilgilendirmede eksik kaldigindan s6z edilebilir.

Vizyon Belirlemeyle Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
@) @ ©)] 4 ()
Vizyon Belirleme 11% 15% 5% 55% 15%

Vizyon belirleme konusunda ankette tek soru yer almaktadir. Yoneticilerin
isletme i¢in belirlenen vizyonu tiim ¢alisanlarin anlamasini saglar sorusuna verilen
yanitlar, %55 oraninda “Katilmiyorum (5)” seklinde olurken, %11 oraninda
“Tamamen Katiliyorum (1)”, %15 oraninda “Katiliyorum (2)”, %5 oraninda
“Kararsizim (3)”, %15 oraninda Kesinlikle Katilmiyorum (5)” olmustur.
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Bu sonuglara gore isletmelerin yonetimlerinin, belirlenen vizyonun calisanlar

tarafindan anlasilmasi asamasindaki faaliyetlerinin yeterli olmadigi kanaati
olusmaktadir.
Kalite Politikas1 Belirlemeyle ilgili Degerlendirmeler :
Tamamen Kesinlikle

Katiliyorum

1)

Katiliyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

@)

Katilmiyorum

©)

Kalite Politikasi Belirleme

7%

5%

20%

51%

17%

Kalite politikas1 belirleme ile ilgili tek soru sorulmustur. Anketorlere
yoneltilen, calistigim isletmede kalite politikasi benimle paylagilmistir sorusuna
verilen yanitlar, %51 oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %17 oraninda “Kesinlikle
Katilmiyorum (5)” seklinde olmustur. Verilen yanmitlarin %7 si “Tamamen
Katiliyorum (1)”, %5 1 “Katilmiyorum (2) ve %20 si ise “Kararsizim (3)” seklinde
olmustur.

Sonuglara gore, yoneticilerin igletme i¢in bir kalite politikasi belirlememis
olmalart yada belirledikleri bir  kalite politikast varsa bunu ¢alisanlarla
paylagmadiklar1 kanaatine varilabilmektedir. Kalite politikas1 belirlemeye yonelik
sorulan tek soruda %20 seviyesinde olan kararsizim yaniti {izerinden c¢alisanlarin
kalite politikas1 kavramiyla daha 6nce karsilasmamis olma ihtimali de yapilan bu
arastirmada ortaya ¢ikabilecek sonuglardan biri olarak degerlendirilmektedir.

Planlamayla flgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katiliyorum

@)

Katiliyorum

@

Kararsizim

3

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

()

Planlama

15%

10%

2%

44%

29%

Planlama konusunda ankette tek soru yer almaktadir. Anketorlere, yoneticiler
ve calisanlar sonuglar kadar izlenen yolun da onemli olduguna inanir seklinde
sorulan planlama sorusuna sdyle yanit vermislerdir: %44 oraninda “Katilmiyorum
(4)”, %29 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %15 oraninda “Tamamen
Katiliyorum (1), %10 oraninda “Katiliyorum (2)” ve %2 oraninda “Kararsizim”.

Planlama konusunda sorulan soruya alinan yanitlar, ¢aliganlar yoneticilerin
sonu¢ odakli olduklari, sonuglandirilan, tamamlanan bir isin yada gorevin
tamamlanmas1 agamasinda yasanan zorluk ve veya sikintilarla ilgilenmedikleri ve zor
ve veya maliyetli oldugunu tespit ettikleri yolun daha pratik olan1 konusunda destek
olmadiklar1 kanaatini olusturabilecek sekildedir.

Problem C6zme Adimlariyla Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katihlyorum

1)

Katihyorum

@)

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Problem C6zme Adimlari

0%

7%

41%

38%

13%

Problem ¢6zme adimlari konusunda ii¢ soru sorulmustur. Karsilasilan bir
problemin ¢6ziimiinde durum analizi, teshis, planlama, deneme, uygulamali kontrol,
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Onlem almaya yonelik kontrol ve sonucun standartlastirilmasi gibi adimlar
kullanilmaktadir ve bir sorunun ¢6ziimlenmesi konusunda her zaman beyin firtinasi
ve balik kil¢1g1 gibi teknikler kullanilmaktadir sorularina alinan agirlikli yanitlar %41
oraninda “Kararsizim (3)”, %38 oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %13 oraninda
“Kesinlikle Katilmiyorum (5)” seklinde olmustur. Bunun yaninda isletmede
karsilastigim sorunlarin ¢oziimiiniin derinlemesine incelenmesi, temel sorunun ne
oldugunun anlasilmasi sorunu tekrar yasanmamasinin yaninda bana ve yaptigim ise
verilen degeri anlamami saglar sorusunda da “Katiliyorum (2)” yamiti %7
seviyesindedir.

Bu sonuglara gore, isletmelerde karsilasilan sorunlarda toplam Kkalite
yonetiminde uygulanan problem ¢ozme tekniklerinin uygulanmadigi yada
calisanlarin bundan haberdar olmadigi kanaati olusmaktadir. Yanitlarin %41 lik
kisminin kararsizlar kisminda olmasi ise yine balik kilgigi tiirlindeki terimlerin
kullanilmamasi ile baglantili olma ihtimalini giiclendirmektedir.

Kalite Cemberleriyle Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen Kesinlikle
Katihlyorum Katihlyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
1) @ 3) Q] (©)
Kalite Cemberleri 28% 36% 7% 13% 16%

Ankette kalite ¢emberleri konusunda bes soru yer almaktadir. Verimlilik,
maliyetler, cihazlar, standardizasyon, egitim, i basitlestirme gibi konular1 ¢alisanlar
icin inceleyen bir ekip vardir ve her bolim c¢alisanlarindan olusan ekiplerle,
periyodik olarak kalite gelistirme toplantilar1 yapilmaktadir seklindeki isletmede
kalite ¢cemberlerinin olup olmadiginin sorgulandigi sorularin yaninda, yaptigim isi
inceleyen ve kolaylastirma ¢abasinda olan ekibin saglayacaklari ile zaman maliyeti
ve diger maliyetler azalir, insana saygi duyulan ve c¢alismaya deger, mutlu ve
aydinlik bir igyeri yaratmak adina goniillii olarak bir ekibe, gruba katilabilirim ve
yoneticilerimizin, ¢alisanlar olarak bizlerdeki yetenekleri tamamen harekete
gecirmek adma bizlere simirsiz olanak saglamasi, karsilasilacak her sorunun
kolaylikla ¢6ziime kavusmasinda etkili olmaktadir seklinde sorulan personelin bir
kalite ¢emberi caligmasinda yer alma konusunda duydugu istek ve isletmeye
kazandiracaklar: ile ilgili sorular da yer almaktadir. Sorulara verilen yanitlar %36
oranda “Katiliyorum (2)”, %28 oranda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %13 oranda
“Katilmiyorum (4)”, %16 oranda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)” ve %7 oranda da
“Kararsizim (3) seklinde olmustur.

Bu sonuglara goére, anketin yapildigi isletmelerde kalite c¢emberi

faaliyetlerinin olmadig1 ancak ¢alisanlarin firsat verilirse, goniillii olarak bu
faaliyetlerde yer almaya istekli olduklart sonucuna varilabilir.
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Benchmarkla ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katiliyorum

1)

Katiliyorum

@)

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Benchmark

5%

6%

61%

15%

13%

Benchmark konusunda ankette tek soru bulunmaktadir. Yoneticilerimiz
sektordeki rakiplerimizin isleyislerini yakindan takip eder seklinde sorulan soruya
verilen yanitlar %61 oraninda “Kararsizim (3) seklinde olmustur. Bu soruya verilen
diger sonuglar %5 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %6 oraninda “Katiliyorum
(2)”, %15 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %13 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum
(5)” seklinde olmustur.

Bu sonuglara gore isletme calisanlarinin, yoneticilerin sektordeki diger
firmalarla ve rakiplerle ne Olciide kiyaslama yaptigt yada kiyaslama yapilip

yapilmadig1 konusunda fikir sahibi olmadiklar1 sonucuna varilabilir.

Kai-Zen ile Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katiliyorum

@)

Katihlyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Kai-Zen

27%

32%

15%

10%

16%

Kai-Zen (Siirekli lyilesme) konusunda ankette dort soru sorulmustur.
Isletmemiz kurallarda, standartlarda ve isleyiste kiiciik capta ve siirekli olarak
mevcut yapimin iyilestirilmesi igin c¢abalar ve iyilestirme adimlari herkesin
anlayabilecegi seviyede yapilir, yonetim sirketin koydugu kurallari, prosediirleri
yalnizca zorlandiginda veya Pazar kosullan farklilastiginda degistirir seklinde siirekli
tyilestirme yapilip yapilmadigmin 6l¢iildiigii sorulara alinan yanitlar %16 oraninda
“Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %10 seviyesinde “Katilmiyorum (4)” seklinde
olmustur. Yoneticilerimiz isletme icinde uzun araliklarla biiyiik kokli degisiklikler
yapmak yerine kisa araliklarla kiiciik ve siirekli degisiklik yapilmasi degisiklige
kolay adapte olmamizi saglamaktadir seklinde kai-zen felsefesiyle hareket
edilmesinin kazanimlarin1 6lgmeye calisan sorularda %27 oraninda “Tamamen
Katiliyorum (1) ve %32 oraninda “Katiliyorum (2) seklinde olmustur. Kai-Zen ile
ilgili sorularda alinan yanitlar %15 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde olmustur.

Bu sonuclara gore, anketin yapildig1 isetmelerde kai-zen felsefesiyle stirekli
iyilestirme yapildigindan s6z etmek miimkiin goérlinmemektedir. Anketi
yanitlayanlarin verdigi yanitlara gore siirekli ve kiiclik capli 1iyilestirmelerin
yapilmasina, kokli degisikliklere uyum saglama siirelerine gore, daha kisa siirede
adapte olunabilecegi ifade edilmektedir.
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Isbirlikci Yonetimle Ilgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katiliyorum

)

Katiliyorum

@)

Kararsizim

3)

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Isbirlikei Yonetim

21%

6%

7%

26%

40%

Isbirlik¢i yonetim konusunda ankette ii¢ soru yer almaktadir. Sorulan
sorularda, yoneticilerimiz gii¢ paylasimina dayali yonetim tarzini benimsemislerdir
ve yoneticilerimiz ¢alisanlarin yaraticiliklarint gelistirecekleri ve isi sahiplenecekleri
caligma ortaminin gelismesi konusunda liderlik etmektedir seklinde sorulan sorulara
%40 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %26 oraninda “Katilmiyorum (4)”
seklinde yanmit vermislerdir. Yoneticilerin yetki paylasimi  ve destekleyici
faaliyetlerine calisanin verecegi en iyi yanit giiveni bosa ¢ikarmamak, yiiksek
performans sergilemektir seklinde sorulan kilit soruda %21 oraninda “Tamamen
Katiliyorum (1)” ve %6 oraninda “Katiliyorum (2)” seklinde yanit vermistir. %7
oraninda “Kararsizim (3)” yanit1 verilmistir.

Bu sonuca gore, isletmelerde isbirlik¢ci ve ¢alisanlarin yaraticiliklarini
geligtirecekleri  bir calisma  ortammin  yaratildigi  bir yOnetim tarzinin
benimsenmedigi, bununla birlikte isbirlik¢i yonetim tarzi ile ¢alisanlarin giiveni bosa

c¢ikarmamak adina yiiksek performans sergilemeye hazir olduklar1 kanaati
olusmaktadir.
Katihme: Yonetimle Tlgili Degerlendirmeler :
Tamamen Kesinlikle

Katillyorum

1)

Katihlyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Katilmiyorum

()

Katilimer Yonetim

2%

16%

67%

13%

1%

Katilimct yonetim konusunda ankette tek soru sorulmustur. Tepe yonetim ve
ist yoneticilerimiz kalite konusundaki uygulama ve egitimlerin tiimiine katilirlar,
seklinde sorulan soruya %67 oraninda “Kararsizim (3)” yanitim1 vermislerdir. %16
oraninda “Katiliyorum (2)”, %2 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %13
oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %] oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”
seklinde yanit verilmistir.

Bu sonuca gore tepe yonetimin ve iist yonetimin egitimlere katilim orani ve
siklig1 konusunda, calisanlarin yiliksek oranda fikir sahibi olmadiklar1 sonucuna

varilabilir.

Katiimcilikla flgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katihyorum

@)

Katihyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

(5)

Katilimcilik

30%

17%

9%

22%

21%

Katilimcilik konusunda ankette {i¢ soru sorulmustur. Boliimle ilgili kararlar
calisanlarla birlikte verilmektedir sorusuna verilen yanitlar %22 oranda
“Katilmiyorum (4) ve %21 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)” seklinde
olurken, isletme iginde verilen kararlara ortak olmak ¢alisan olarak degerli oldugum
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hissini yaratir sorusuna ise %30 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, ve %17
oraninda “Katiliyorum (4)” seklinde olmustur. Anketdrler sorulan sorulara %9
oraninda “Kararsizim (3)” yanitin1 vermistir.

Anketten alinan bu sonuglara gore, ¢alisanlarin isletme ig¢inde alinan kararlar
konusunda genellikle fikirlerinin alinmadig1r sonucuna varilabilir. Karar verilirken
calisanlarin fikirlerinin alinmasi ise kendilerini isletme i¢in degerli hissetmelerini
saglayacak bir etken olacag1 sdylenebilir.

Oneri Sistemiyle Tlgili Degerlendirmeler:

Tamamen Kesinlikle
Katilyorum Katilyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
" @) @) ®) (4) 5)
Oneri Sistemi 52% 14% 8% 16% 10%

Oneri sistemi konusunda ankette ii¢ soru yer almaktadir. Onerileriniz daima
dikkate alinarak uygulanabilirligi konusunda geri bildirim yapilir sorusuna %16
oraninda “Katilmiyorum (4)”, %10 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)” yaniti
verilmistir. Oneri sisteminin calisanlarin yaraticith@m arttirir ve fikirlerime deger
verilmesi benim yeni fikirler liretmemi saglar sorularinda verilen yanitlar %352
oraninda “Kesinlikle Katiliyorum (1)” ve %14 oraninda “Katiliyorum (2)” seklinde
olmustur. %8 oraninda “Kararsizim (3) seklinde yanit verilmistir.

Bu sonuglara gore isletmelerde gelistirilecek Oneri sistemi uygulamasinin
calisanlarin yaraticiligi konusunda kendilerini zorlayabilecekleri ve fikirlerine deger
verildigi i¢in yeni fikirler iiretme konusunda istekli olunabilecegi sonucuna
varilabilir.

Odiilledirmeyle Tlgili Degerlendirmeler:

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
i} @) @ ©) (@) ©)
Odiillendirme 29% 26% 9% 28% 9%

Odiillendirme konusunda anketérlere ii¢ soru sorulmustur. Isletmemizde iyi
fikirler daima odiillendirilir, basarili ¢alisanlar daima ddillendirilir sorularina verilen
yanitlar %28 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %9 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum”
seklinde olurken, yoneticilerimizin bizleri ddiillendirmesi calisanlar olarak bizlerin
isletmeye bagliligini, adanmisligini ve performansini arttir seklinde sorulan soruya
alman yanitlar %29 oraninda “Kesinlikle Katiliyorum (1)”, %26 oraninda
“Katiliyorum (2)” seklinde olmustur. Anketorler %9 oraninda “Kararsizim (3)”
seklinde yanit vermislerdir.

Bu sonucglara gore isletmede sistematik olarak isleyecek odiillendirme

sisteminin ¢alisanlarin baglihigini arttiracak, performans kazandiracak, calisanlarin
isletmeye adanmisligini saglayacak bir uygulama olacagi kanaatine varilabilir.
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Yenilik¢ilik ve Yaraticihkla ilgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katiliyorum

@

Katiliyorum

@

Kararsizim

3)

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Yenilikgilik ve Yaraticilik

13%

34%

6%

36%

11%

Yenilikgilik ve yaraticilik konusunda ankette iki soru sorulmustur. Personel
yenilikei fikirler gelistirmesi i¢in 6zendirilmektedir ve isletme i¢inde stirekli gelisime
yonelik yenilik¢i faaliyetler yapilmaktadir sorulara verilen yanitlar %34 oraninda
“Katiliyorum (2)”, %13 oraninda “Kesinlikle Katiliyorum (3)”, %36 oraninda
“Katilmiyorum (4)”, %11 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5) ve %6 oraninda
“Kararsizim (3)” seklinde olmustur.

Bu sonuglara gore kararsiz olduguna dair se¢cim yapan anketorlerin disinda
kalan caligsanlarin yaklasik olarak yarisi i¢in yenilik¢iligin ve yaraticiligin isletmede
var oldugu goriisiinde oldugu sdylenebilir. Diger yaris1 igin ise bu goriisiin tersi
yonde yani isletmede yenilik¢iligin ve yaraticiligin olmadigi goriisiinde oldugunu
sOylemek miimkiin olabilir.

Istatistikle Ilgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katiliyorum

@)

Katilyorum

@)

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

4)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Istatistik

41%

9%

2%

25%

22%

Ankette istatistik konusunda ii¢ soru sorulmustur. Hatalar raporlanmakta ve
sifir hataya yonelik kalite calismalar1 yapilmaktadir ve sorun ¢6zmede neden-sonug
iliskileri daima dikkate alinmaktadir sorularmma alinan yanitlar %25 oraninda
“Katilmiyorum (4)” ve %22 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)” seklinde
olurken, sorunlar anlik olarak c¢oziimlenmekte, derinlemesine sebep
arastirilmamaktadir seklinde sorulan soruda ise verilen yanmit %41 oraninda
“Tamamen Katiliyorum (1)”, % 9 oraninda “Katiliyorum (2)” seklinde olmustur.
Anketorler sorulara %2 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde yanit vermigleridir.

Bu sonuglara gore isletme i¢inde hatalarin istatistiksel anlamda
raporlanmadig1r ve sifir hataya yonelik bir calisma yapilmadigi, bunun yaninda
karsilagilan  sorunlarin  ¢oziimlenmesi asamasinda sorunlarin  derinlemesine
arastirilmadan, neden sonug iliskilerine bakilmadan anlik c¢oziimlerle gecistirildigi
sOylenebilir.

Géniilliiliikle Tlgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katihyorum

(1)

Katihyorum

@)

Kararsizim

(©)]

Katilmiyorum

@)

Kesinlikle
Katilmiyorum

(O]

Goniilliiliik

1%

6%

78%

11%

4%

Gondillilik konusunda ankette tek soru bulunmaktadir. Kalite kontrol
konusundaki faaliyetlere kendi istegimizle, yoneticilerin yonlendirmesi yada
zorlamas1 olmaksizin katilmaktayiz sorusuna verilen yanitlar %78 oraninda
“Kararsizim (3)”, %6 “Katiliyorum (2)”, %1 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”,
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%11 oraninda “Katilmiyorum (4)” ve %4 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”
seklinde olmustur.

Bu sonuglara gore yani yiiksek oranda kararsizim seklinde yanit verilmis
olduguna gore, ankete katilan kisilerin c¢alistiklar1 isletmelerde kalite kontrol
faaliyetleri yapilmadigi ve dolayisiyla goniillii olarak bu tiir ¢alismalara katilimin
olmadig1 sonucuna varilabilir.

Motivasyonla Ilgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katiliyorum

1)

Katiliyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

©)

Motivasyon

7%

14%

13%

39%

26%

Motivasyon ile ilgili olarak ankette iki soru yer almaktadir. Bu isletmede
kendimi degerli hissediyorum ve yoneticilerimiz bizi daima takdir etmektedir
seklinde sorulan iki soruya verilen yanitlar %39 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %26
oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %14 oraninda “Katiliyorum (2)”, %7
oraninda “Kesinlikle Katiliyorum (1)” ve %13 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde
olmustur.

Bu sonucglara gore calisanlarin ydneticilerinden takdir beklentisi icerisinde
olduklart ve bu beklentilerinin karsilanmamis olmasi dolayisiyla da isletme
icerisinde kendilerini yeterince degerli hissetmemelerine sebep oldugu yani
motivasyonun diisiik oldugu soylenebilir.

Miisteri Memnuniyetiyle Tlgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katiliyorum

(1)

Katiliyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

4

Kesinlikle
Katilmiyorum

)

Miisteri Memnuniyeti 1% 54% 27% 5% 13%

Miisteri memnuniyeti konusunda ankette tek soru yer almaktadir. Miisteri
beklentileri ve istekleri her zaman 6n plandadir seklinde sorulan soruya verilen
cevaplar %54 oraninda “Katiliyorum (2)”, %1 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”,
%35 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %13 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum”, %27
oraninda “Kararsizim (3)” seklinde olmustur.

Anket sonuglarina gore anketin yapildigi isletmelerde miisteri beklenti ve
isteklerinin yiiksek oranda 6n planda tutuldugu sdylenebilir.

Sonraki Siire¢c Miisteridir ile Ilgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katiliyorum

@

Katiliyorum

@

Kararsizim

(©)]

Katilmiyorum

@

Kesinlikle
Katilmiyorum

O]

Sonraki Siire¢ Miisteridir Kiiltiirii 13% 54% 15% 12% 6%

Sonraki siire¢ miisteridir ile ilgili ankette tek soru yer almaktadir. Is akis
semas1 iizerinden yaptigim isin kimden geldigi ve kime gittigi konusunda bilgim
vardir seklinde sorulan soruya verilen cevaplar %54 oraninda “Katiliyorum (2)”,
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%13 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %12 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %6
oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum”, %215 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde
olmustur.

Bu sonuglara gore isletme calisanlarinin ¢ogunun yapmakta olduklari isin
nereden ve kimden geldigi konusunda ve tamamladiklari isin kime ve nereye gittigi

konusunda bilgisi vardir sonucuna varilabilir.

Hiyerarsik Yapiyla Ilgili Degerlendirmeler:

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katilyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
(1) @ 3 ) ©)
Hiyerarsik Yap1 9% 40% 38% 4% 10%

Hiyerarsik yapi ile ilgili ankette tek soru yer almaktadir. Tepe yonetim, iist
yOnetim, orta kademe yonetim ve diger calisanlar arasinda kirmizi ¢izgiler daima
vardir seklinde sorulan soruya verilen cevaplar %40 oraninda “Katiliyorum (2)”, %9
oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %4 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %10
oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum”, %38 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde
olmustur.

Bu sonuglara gore, anketdrlerin ¢alistiklar: isletmede hiyerarsik diizen i¢inde
kirmiz1 ¢izgilerin oldugunu diisiinen ve bu konuda herhangi bir fikri olmayanlarin
sayist  yiksek goriinmektedir. Toplam kalite yonetimi perspektifinden
degerlendirildiginde yoneticilerle c¢alisanlar arasinda herhangi bir iletisim sorunu
olmamasi kirmizi ¢izgilerin olmamasi gerekliliginden kararsizim seklinde iginde bir
yorum bulunmayan yanitlar1 olumsuz olarak degerlendirmek  miimkiin
olabilmektedir. Isletmede ast iist iligkileri arasinda kalm kirmizi cizgilerin anket
sonuclarinda goriinenden daha yiliksek oranda oldugu seklinde yapabilecegi
diistiniilmektedir.

Organizasyon Yapisiyla flgili Degerlendirmeler:

Tamamen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
@ @ ©)] *) O]
Organizasyon Yapisi 1% 4% 22% 39% 34%

Organizasyon yapisi ile ilgili ankette tek soru yer almaktadir. Isletmemizde
kalite yiriitme kurulu, koordinatorii, kalite rehberi, kalite iyilestirme grubu yani
kalite ¢emberleri gibi unvanlar vardir seklinde sorulan soruya verilen cevaplar %39
oraninda “Katilmiyorum (4)”, %34 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %4
oraninda ‘“Katiliyorum (2)”, %1 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %22
oraninda “Kararsizim (3)” seklinde olmustur.

Bu sonuglara gore, isletme calisanlarinin biiylik boliimii isletme i¢inde bu tiir
unvanlarin olmadig1 yada kararsizim yanitiyla bu unvanla ilgili bilgisinin olmadigini
beyan ettigi seklinde yorumlanabilir. Bu yanitlar anketin yapildigi isletmelerde
toplam kalite yonetimi uygulamasinda kullanilan unvanlarin olmadig1 ve dolayisiyla
da toplam kalite yonetimi uygulanmadig1 seklinde degerlendirilebilir.
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Koruma Faaliyetleriyle Tlgili Degerlendirmeler:

Tamamen
Katilyorum

1)

Katilyorum

@

Kararsizim

©)]

Katilmiyorum

)

Kesinlikle
Katilmiyorum

(5)

Koruma Faaliyetleri

4%

4%

35%

49%

9%

Koruma faaliyetleri ile ilgili ankette tek soru yer almaktadir. Yonetim
isletmedeki herkesin islerle ilgili belirlenen kurallari standart isletme talimatlarini
takip etmesini saglamaktadir seklinde sorulan soruya verilen cevaplar %35 oraninda
“Kararsizim (3)”, %49 oraninda “Katilmiyorum (4)”, %9 oraninda “Kesinlikle
Katilmiyorum (5)”, %4 oraninda “Tamamen Katiliyorum (1)”, %4 oraninda
“Katiliyorum (2)” seklinde olmustur.

Bu sonuglara gore isletme c¢alisanlart yonetim tarafindan belirlenen
standartlarin, kurallarin ve talimatlarin yoneticiler tarafindan diizenli olarak takip ve
kontrol edilmedigini yada bu konuda herhangi bir fikirlerinin olmadigin1 belirterek
standartlarin korunmasi konusunda bir kontrol mekanizmasi varsa bile bundan
haberdar olmadiklarini ifade etmeye galismisglardir seklinde yorumlanabilir.

TKY nin Karlihga Etkisiyle Tlgili Degerlendirmeler :

Tamamen
Katilyorum

@)

Katilyorum

@

Kararsizim

(©)]

Katilmiyorum

4)

Kesinlikle
Katilmiyorum

(5)

TKY nin Karliliga Etkisi

30%

40%

17%

9%

4%

Toplam Kalite Yonetiminin karliliga etkisi ile ilgili ankette ii¢ soru yer
almaktadir. 1-Calistigim isletmede TKY felsefesiyle motivasyonum ¢ok daha yiiksek
olur 2-Toplam kalite yonetimi uygulamasiyla kendimi daha degerli hissederim ve
isletme icin daha faydali isler yapabilirim 3-Isletmemde TKY nin gerektirdigi
onlemler alarak karliliga 2 yil iginde %25 katki saglar seklinde sorulan sorulara
verilen cevaplar %30 oraninda “ Tamamen Katiliyorum (1)”, %40 oraninda
“Katiliyorum (2)”, %4 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %4 oraninda
“Kesinlikle Katilmiyorum (5)”, %17 oraninda “Kararsizim (3)” seklinde olmustur.
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Sekizinci Boliim
SONUC ve ONERILER

Faktoring ve Varlik Yonetim Sirketlerinde yapilan bu arastirma sonucunda,
isletme sahibi tepe yonetim ile genel miidiir ve genel miidiir yardimcilarindan olusan
iist yonetimin, calisanlarin siirekli olarak ortak amaclar yoniinde fayda saglamasi,
baski yapmaksizin isletmedeki calisanlarin tamamini biitlinlestirerek istekli hale
getirmesi anlaminda, eksiklikler olabilecegi kanaatine varilabilmektedir.

Bu isletmelerde egitime onem verildigi ve ¢alisanlarin mesleki gelisimlerine
yonelik egitimlerin gergeklestirildigi ancak egitimlerin stirekliligi yani belirli bir
diizende ve periyotta, tepe yonetimden en alt kademelere kadar tiim calisanlarin
katildig1 egitimlerin siirekli olarak yapilmadigi, teorik egitimlerin, pratik yani is basi
egitimleri ile desteklenmedigi, kurumsal kiiltiir bilincine yonelik egitimlerin bu
isletmelerde yer almadigi kanaatine varilabilmektedir.

Arastirma yapilan sirketlerde, boliimler arasindaki iletisim ve miisteri ile
iletisim konusunda sorun olmadigi sonucuna varilabilmektedir. Hata yapildiginda
hatalarin saklanmasi yoniinde bir egilimin s6z konusu olmamasi seklindeki yanitlarin
agirlikli - olmasit  yoneticilerle  iletisim  sorunu  yasanmadigi  seklinde
yorumlanabilmektedir.

Arastirma yapilan isletmelerde kalite stratejisi ve politikasi belirleme ve
calisanlar1 bu strateji etrafinda toplama konusunda, misyon belirleme, vizyon
belirleme konularinda calisanlarin yeterince bilgilendirilmedikleri, bu konulardaki
bilgilerinde eksiklikler oldugu sonucuna varilabilmektedir.

Bu isletmelerde yoneticilerin sonu¢ odakli olduklart yani iglerin
tamamlanmasinda izlenen yolun ne oldugu konusuyla ilgilenmedikleri yorumu
yapilabilmektedir.

Karsilagilan sorunlarin ¢6ziimiinde geleneksel yontemlerin kullanildigi,
toplam kalite yoOnetiminde yer alan teknikler kullanilarak derinlemesine
incelenmedigi, c¢Oziimlerin anlik, gecici ve ylizeysel oldugu sonucuna
varilabilmektedir.

Bu isletmelerde kalite ¢gemberi ¢alismalarinin yapilmadigi ancak ¢alisanlarin
kalite ¢emberi faaliyetlerinde bulunmak adina goniillii olabilecekleri sonucuna
varilabilmektedir.

Isletmelerde yapilan yeniliklerin piyasa kosullarinin degismesine bagl olarak
zorlanildiginda yapildig, kiiclik caplt ve siirekli yenilikgilik bilinciyle degisimin s6z
konusu olmadig1 kanaatine varilabilmektedir.

Aragtirma yapilan isletmelerde kararlarin, calisanlarin fikrine bagvurulmadan

alindig1, oneri sisteminin olmadig1 veya c¢alismadigi, ddiillendirmenin iyi fikirler ve
basarili ¢aligsanlar iizerinden isletilmedigi, bu isletmelerde 6zellikle hatalara yonelik
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olarak istatistiksel bir arsivin olusturulmadigi, hiyerarsik yapinin toplam kalite
yonetiminde Ongoriilen ve Onerilen sekilde kurgulanmadigi, yakalanan kalitenin
korunmasina yonelik ¢alismalarin olmadigi sonucuna varilabilmektedir.

Temel amaci varligmi siirdiirmek ve kar elde etmek olan isletmelerin bu
amaclarina bliylik Olgiide katki saglayan toplam kalite yonetimi felsefesinin,
iilkemizde faaliyet gosteren, faktoring ve varlik yonetim sirketlerinde uygulanip
uygulanmadiginin tespit edilmesi ve uygulayan isletmelerle digerleri arasindaki
farkin ortaya konmasi, kar miktarina yada oranina katkisinin 6lgiimlenmesi adina
yapilan arastirmamizda, biiyilk Ol¢lide toplam kalite yOnetimi uygulanmadigi
anlasilmaktadir.

Bunun yaninda calisma bulgulari, isletme c¢alisanlarinin kendilerini daha
degerli hissetmelerini saglayacak ve motivasyonlarini maksimize edecek olan toplam
kalite yonetimi uygulamalari i¢in goniillii olabilecekleri anlagilmaktadir.

Tiim ¢alisanlarin goniilliligi, yliksek motivasyonu, tepe yonetimin liderligi,
egitimler, istatistik calismalari, giiglii iletisim, kai-zen iyilestirmeleri, Oneri ve
odiillendirme sistemleri gibi Toplam Kalite Yonetimi faaliyetleri sayesinde
isletmenin 2 yil gibi siire zarfinda %25 seviyesinde daha fazla kar elde edebilecegine
dair goriis ve degerlendirme yapilabilecegi anlagilmaktadir.
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Tarih:..../..../1 2016

ANKET FORMU

Kurulus Adi PP UP P OUPRTT
Calisan Ad1 Soyadi @ .oeeiieieeeeeeee e (zorunlu degildir)
Boliimii PP TR PP PU PP

Bu anket, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Ana Bilim
Dalinda yapilan, “Varlik Yonetim ve Faktoring Sirketlerinde Toplam Kalite
Yonetimi Uygulamalar1” konulu yiiksek lisans tezi igin kullanilacaktir.

Sorulari 1 ile 5 arasinda sizce en uygun olan sayisal deger lizerinden
yanitlayabilirsiniz.

Tamamen katiliyorum -1
Katiliyorum -2
Kararsizim -3
Katilmiyorum -4
Kesinlikle katilmiyorum -5

Liderlik Konusundaki Sorular
1. Yoneticiler isletme icindeki ¢aligmayi iiretken,
calisanin basarili olmasini saglamakta ve her ikisini

biitiinlestirmektedir. .

2. Yoneticileriniz sizinle birlikte ve yiiksek bir motivasyonla
¢alismaktadrer. L

3. Yoneticilerimizin ¢alisanlarimizla birlikte hareket etmesi,
yonlendirmesi, motive etmesi bizlerle yakindan caligiyor olmasi
performansimz arttoerr.

Egitim Konusundaki Sorular

4. Sorunlarin ¢éziimlenmesi konusunda personel egitilmektedir. ...

5. Mesleki ve kisisel gelisim i¢in egitimler tesvik edilmektedir. .....

6. Yonetim, isletme i¢cinde edindigi bilgiyi, gerekli yerlere
dagitarak, ilgili herkes tarafindan kullanilmasi i¢in
“bilgi kullanma sistemi” gelistirmigtir. ..

7. Yoneticilerimizin karsilastigimiz sorunlarin ¢6ziimii konusunda

mesleki egitimlere yonlendirmesi, sorunlar1 daha hizli ve etkin
bakis agisiyla ¢ozmemizi saglar,. ..
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8. Yoneticilerimizin egitimlerle bizi siirekli desteklemesi,
calisanlar olarak bizlerin de saglayacagi katkinin siirekli
olmasmi saglar,.

Teorik Egitim Konusundaki Sorular

9. Belirli bir konuda bilincin olusturulmasi adina,
anlasilir, akilda kalict ve uygulanabilir egitimler
stirekli olarak verilmektedir.

Pratik Egitim Konusundaki Sorular

10. Teorik egitimlerin akabinde tamamlayici ve birlestirici olarak
egitime uygulamali olarak devam edilmektedir.

11. Yoneticilerimizin yonlendirmeleriyle teorik egitimlerin pratik
egitimlerle desteklenmesi, ¢alisanlarin kisa siirede adapte olmast
ve katma deger saglamasina olanak saglar.

fletisim Konusundaki Sorular

12. Isletmemizde boliimler arasinda iletisim sorunu yoktur.

13. Ust yonetimle iletisimi her zaman ve her konuda
saglayabilmekteyiz.

14. Misterileri, beklenti ve isteklerin neler oldugu
konusunda, dikkatle dinleriz.

15. Hata yapildiginda yonetimin tepkisi sert olmaktadir.
16. Calisanlar hatalar1 saklama egilimindedirler.

17. lletisimin her yone giiclii olmas1 bekledigimin ve benden
beklenenin anlagilmasini saglar.

Kurumsal Kiiltiir Bilinci Konusundaki Sorular
18. Calisanlara, isletmenin sahip oldugu degerler, isletmenin
tarihi gelisimi, gelenekleri, basar1 hikayelerinin yer aldig1

egitimler verilmektedir.

19. Calistigim kurumun tarihini, bagar1 hikayelerini ve
geleneklerini bilmek aidiyet duygusunu gelistirir.
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Takim Halinde Hareket Etme Konusundaki Sorular

20. Isletmemizde bireyci ve rekabetgi bir kiiltiirden ¢ok
toplumcu ve paylasimct/igbirlik¢i bir kiiltiir hakimdir.

21. Takim halinde paylasimec1 bir ruhla ¢alismak benim isletme
i¢in yapabileceklerimi arttirir.

Kalite Stratejisi Belirleme Konusundaki Sorular

22. Yoneticilerimiz isletme icerisinde belirlemis bir kalite
stratejisi ¢er¢evesinde tiim ¢aligsanlarin birlesmesini saglar.

Misyon Belirleme Konusundaki Sorular
23. Calistigim kurumun misyonu konusuna bilgim vardir.
Vizyon Belirleme Konusundaki Sorular

24. Y oneticilerimiz belirledikleri vizyonu tiim ¢alisanlarin
anlamasini saglar.

Kalite Politikas1 Belirleme
25. Calistigim isletmede kalite politikas1 benimle paylagilmistir.
Planlama Konusundaki Sorular

26. Yoneticiler ve calisanlar, sonuglar kadar izlenen yolun da
onemli olduguna inanir.

Problem Cozme Adimlar1 Konusundaki Sorular

27. Karsilasilan bir problemin ¢oziimiinde durum analizi,
teshis, planlama, deneme, uygulamali kontrol, 6nlem almaya
yonelik kontrol ve sonucun standartlagtirilmasi gibi
adimlar kullanilmaktadir.

28. Bir sorunun ¢o6ziimlenmesi konusunda her zaman
beyin firtinasi, balik kil¢i1g1 gibi teknikler kullanilmaktadir.

29. Isletmede karsilastigim sorunlarin ¢dziimiiniin derinlemesine
incelenmesi, temel sorunun ne oldugunun anlasilmasi sorunu
tekrar yasamamanin yaninda bana ve yaptigim ise verilen
degeri anlamami saglar.
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Kalite Cemberleri Konusundaki Sorular

30. Verimlilik, maliyetler, cihazlar, standardizasyon, egitim,
is basitlestirme gibi konular ¢alisanlar igin inceleyen
bir ekip vardir.

31. Her boliim ¢alisanlarindan olusan ekiplerle, periyodik olarak
kalite gelistirme toplantilar1 yapilmaktadir.

32. Yaptigim isi inceleyen ve kolaylastirma ¢abasinda olan ekibin
saglayacaklari ile zaman maliyeti ve diger maliyetler azalir.

33. Insana saygi duyulan ve ¢alismaya deger, mutlu ve aydinlik
bir isyeri yaratmak adina goniillii olarak bir ekibe, gruba
katilabilirim.

34. Yoneticilerimizin, ¢alisanlar olarak bizlerdeki yetenekleri
tamamen harekete gecirmek adina bizlere sinirsiz olanak
saglamasi, karsilasilacak her sorunun kolaylikla ¢oziime
kavusmasinda etkili olur.

Benchmark Konusundaki Sorular

35. Yoneticilerimiz sektordeki rakiplerin isleyislerini
yakindan takip eder.

Kai-Zen Konusundaki Sorular
36. Isletmemiz kurallarda, standartlarda ve isleyiste
kiictik ¢apta ve siirekli olarak mevcut yapinin

iyilestirilmesi i¢in cabalar.

37. lyilestirme adimlar1 herkesin anlayabilecegi
seviyede yapilmaktadir.

38. Yonetim sirketin koydugu kurallari, prosediirleri yalnizca
zorlandiginda veya pazar kosullar1 degistiginde degistirir.

39. Yoneticilerimiz isletme i¢inde uzun araliklarla biiyiik koklii
degisiklikler yapmak yerine kisa araliklarla kiiciik ve siirekli
degisiklik yapilmasi degisiklige kolay adapte olmamizi
saglar.

Isbirlik¢i Yonetim Konusundaki Sorular

40. Yoneticilerimiz, gii¢ paylasimina dayali yonetim tarzini
benimsemislerdir.
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41. Yoneticilerimiz ¢alisanlarin yaraticiliklarini gelistirecekleri

ve isi sahiplenecekleri ¢alisma ortaminin gelismesi konusunda

liderlik etmektedirler.

42. Yoneticilerin yetki paylasimi ve destekleyici faaliyetlerine
calisanin verecegi en iyi yanit giiveni bosa ¢ikarmamak,
yiiksek performans sergilemektir.

Katilme1 Yonetim Konusundaki Sorular

43. Patronlarimiz ve list yonetim kalite konusundaki
uygulama ve egitimlerin tiimiine katilirlar.

Katihmcihk Konusundaki Sorular

44. Bolumiimle ilgili kararlar ¢aligsanlarin katilimi ile
verilmektedir.

45, Isletmede kararlar verilirken calisanlarin fikri alinur.

43. sletme icin verilen kararlara ortak olmak calisan olarak
degerli oldugum hissini yaratir.

Oneri Sistemi Konusundaki Sorular

46. Onerilerimiz daima dikkate aliarak uygulanabilirligi
konusunda geri bildirim yapilir.

47. Oneri sistemi ¢alisanlarin yaraticiligimni arttirir.

48. Fikirlerime 6nem verilmesi benim yeni fikirler
tiretmemi saglar.

Odiillendirme Konusundaki Sorular
49. Isletmemizde iyi fikirler daima édiillendirilir.
50. Isletmemizde basarili calisanlar daima odiillendirilir.
51. Yoneticilerimizin bizleri 6diillendirmesi, ¢alisanlar olarak
bizlerin isletmeye bagliligini, adanmighgini ve performansini
arttirmaktadir.

Yenilikgilik ve Yaraticithk Konusundaki Sorular

52. Personel yenilikei fikirler gelistirmesi igin
O0zendirilmektedir.
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53. Isletme iginde siirekli gelisime yonelik yenilikci faaliyetler
yapilmaktadir.

Istatistik Konusundaki Sorular

54. Hatalar raporlanmakta ve sifir hataya yonelik
kalite ¢alismalar1 yapilmaktadir.

55. Sorun ¢dozmede neden-sonug iliskileri daima dikkate
alinmaktadir.

56. Sorunlar anlik olarak ¢oziimlenmekte, derinlemesine
sebep arastirilmamaktadir.

Goniilliiliik Konusundaki Sorular
57. Kalite kontrol konusundaki faaliyetlere kendi istegimizle,
yoneticilerin yonlendirmesi yada zorlamasi
olmaksizin katilmaktay1z.
Motivasyon Konusundaki Sorular
58. Bu isletmede kendimi degerli hissediyorum.
59. Yoneticilerimiz bizi daima takdir etmektedir.

Miisteri Memnuniyeti Konusundaki Sorular

60. Miisteri beklentileri ve istekleri her zaman
en On plandadir.

Sonraki Siire¢ Miisteridir Kiiltiirit Konusundaki Sorular

61. Is akis semas! iizerinden yapti§im isin kimden geldigi
ve kime gittigi tizerine bilgim vardir.

Hiyerarsik Yapi1 Konusundaki Sorular

62. Tepe yonetim, iist yonetim, orta kademe yonetim ve diger
calisanlar arasinda kirmizi ¢izgiler daima vardir.

Organizasyon Yapis1 Konusundaki Sorular

63. Isletmemizde kalite yiiriitme kurulu, koordinatérii ve rehber,
kalite iyilestirme grubu (Kalite Cemberi) gibi unvanlar vardir.
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Koruma Faaliyetleri Konusundaki Sorular

64. Yonetim, isletmedeki herkesin, iglerle ilgili belirlenen kurallari,
standart isletme talimatlarini takip etmesini saglamaktadir. ...

Karhhga Etkisi Konusundaki Sorular

65. Isletmemde Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle
motivasyonum ¢ok daha yiiksek olur. ..

66. Toplam Kalite Yo6netimi Uygulamasiyla kendimi daha
degerli hissederim ve isletme i¢in daha faydali isler yapabilirim. ...

67. Isletmemde yukaridaki sekilde alinacak 6nlemlerin karliliga
etkisi 2 yilda %25 ten fazlaolur. .
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