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ILAC SEKTORUNDEKI iSLETMELERDE TOPLAM KALITE YONETIMi
ILKELERi UYGULAMALARI SIRKET PERFORMANSI iLiSKiSi VE SAHA
CALISMASI

Tezi Hazirlayan: Deniz Hakan SEN

Ozet

Kiiresellesen diinyada; teknolojinin gelismesi, internet ve ulagim araclarinin yogun
bir sekilde kullanilmas1 her alanda oldugu gibi is hayatinda da etkili olmaktadir. Her tiirlii
olumlu, olumsuz gelisme is hayatinda ve sosyal hayatta duyulmaktadir. Bu nedenle tiim
isletmeler tim i¢ ve dis miisterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerini, rakiplerinin bir adim
Oniinde olacak sekilde karsilamali, eski uygulamalar1 birakip, Toplam Kalite

Uygulamalarimi hayata gecirmelidirler.

Bu tez calismasi; genel olarak ilag sektoriindeki TKY uygulamalarimi ve
uygulamalarin firma performansina etkisini incelemistir. Bu amagla hazirlanan 80 soruluk
anketle 2009 yilinda ilag sektoriinde ki 116 kisi ile anket caligsmast yapilmistir. Birinci
boliimde kalitenin tanimui, tarihi gelisimi ve TYK’nin kurucular1 ve ilkeleri ele alinmistir.
Ikinci boliimde TKY ve performans iliskisi incelenmis ila¢ sektorii 6rnek bir firma ile
anlatilmaya calisilmistir. Son boliimde ise yapilan anketin analiz ve verileri, TKY nin

ilkelerinin sirket performansina etkileri ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Yonetimi [lkeleri,

Performans, Ilac Sektorii,



PRINCIPLES OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT APPLICATIONS, ITS
RELATIONSHIP TO COMPANY PERFORMANCE AND FIELD WORK IN
PHARMACEUTICAL INDUSTRY ESTABLISMENTS

Presented by: Deniz Hakan SEN

Abstract

In today’s global world; improvements of technology, intensely use of internet and
means of transport devices influence all areas as well the business world. There are all
kinds of positive and negative developments in business world and social life. Therefore all
of the companies should supply the needs and expectations of internal and external
customers with being a cut above from their rivals. They should give up old applications

and carry out Total Quality Management.

This thesis work generally examined applications of Total Quality Management and
the effects of these applications on the firm performance. 80 question survey prepared for
this purpose was conducted among 116 people from pharmaceutical industry in 2009. In
the first section, description and historical development of quality, founders and principles
of Total Quality Management were examined. In the second part, the relation between
Total Quality Management and performance was examined; pharmaceutical industry was
tried to explain with a model firm. In the last part, analysis and data of the conducted

survey, the effects of Total Quality Management on company performance were stated.

Key Words: Total Quality Management, The principles of Total Quality

Management, Performance, Pharmaceutical Industry.
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1. GIRIiS

II. Diinya savasindan sonra Deming’in Japonya da baslattigi, diger bilim adamlarinin
katkilariyla 1980 yillarinda ABD deki uygulamalariyla ile ivme kazanan kalite bilinci,
giiniimiiz kiiresellesen diinyasinda, teknolojik ilerlemelerle isletmeler icin hava, su kadar

vazgecilmez hale gelmistir.

Isletmeler icin degisim ve var olabilme araci olan TKY, rekabette en 6nemli diisiince
ve felsefe haline gelmistir. Toplam Kalite Uygulamalar1 yonetimin liderliginde, miisteri
odakli olarak, kaliteden 6diin vermeden, siirekli gelismeyi amaglayan, sirketlerin karlilik
diizeylerini, verimliligini ve Pazar paylarini, rekabette geri kalmadan arttirmay1 hedefleyen

yonetim felsefesidir.

TKY uygulamalarinin en 6nemli 6zelligi insan odakli olmasidir. Sadece mal ve
hizmeti sundugu kisiler degil, calisanlarini da i¢c miisteri olarak gormesidir. I¢ miisteri sirket

performansina etki eden en 6nemli etmenlerden bir tanesidir.

Yaptigimiz bu calismanin ilk bdliimiinde kalite’nin kavramindan, Tiirkiye ve
diinyadaki gelismesinden bahsederek, TKY ‘ye bir ge¢is yapilmis, TKY kurucularindan en
onemlileri ile TKY uygulamalari ve ilkeleri detaylica incelenmistir. Ikinci boliimde ise
performans kavrami ve performans Ol¢lim sistemleri, nedenleri ve degerlendirme amaclar
iizerinde durularak, TKY firma performansi arasindaki iliskiler gbzden ge¢irilmistir. Yine
konumuzun ila¢ sektdrii olmasi nedeniyle ila¢ sektoriinden kisaca bahsedilerek, drnek bir
firma ile baglanti kurulmustur. Son boliimde ise ila¢ sektdriinde bulunan firmalardan alinan
anketlerle ilac sektoriindeki TKY ve sirket performans ile ilgi analizler ve yorumlar

yapilmistir.



LBOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMIi

1.1.Kalite Kavramm

1.1.1. Kalite Kavram

Son yillarda isletmelerde en fazla duyulan kelime haline geldi, kalite sadece
isletmelerde mi? Artik her yerde kalite var herkes kalite ile yatiyor kalite ile kalkiyor.
Toplumlarin bilinclik diizeyi artikga kalite daha fazla islerligini artirmaya devam

ediyor.

Kalitenin tarifi kisiden kisiye toplumdan topluma ve iilkeden iilkeye gore
degismektedir. Kimisi uzun siireli kullanabildigi iiriinleri kaliteli algilarken, kimisi
isine yaramasa da aradigi her seyi bulunan bir magaza’yr kaliteli bulabilir. Oysa

kalite gercek de nedir? Ve nasil anlagiimalidir?

3

Kalite, Latince ‘“nasil olustugu” anlamina gelen “ qualis” kelimesinden
gelmektedir.1 TSE-ISO 9005 Kalite Sozliigii’nde kalite, “bir iirlin veya hizmetin
ihtiyaglar1 karsilama yetenegi” seklinde tanmimlanmaktadir. Crosby’nin sartlara
uygunluktur dedigi kalite, Amerikan Kalite Dernegi tarafindan, “bir mal veya
hizmetin belirli gereklilikleri karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan 6zelliklerin

tiimiidiir”’ seklinde ifade edilmektedir. 2

Kalitenin bircok tanimi yapilmistir; Juran gore kalite kullanim amacina
uygunluktur. A.Feigenbaum’a goére kullanilmakta olan bir iiriiniin veya hizmetin,
miisterilerin beklentilerine yanit verebilmesini saglayan pazarlanabilir, tiretim ve

bakim karakteristiklerinin toplamidir. ISO 8402’e gore Kalite bir mal ya da hizmetin

! Simsek M. Toplam Kalite Yonetimi, 5.Baski, Alfa Yayim, Istanbul,2001, s.5.
2 Geng N. Yonetim ve Organizasyon, Gézden Gegirilmis 2.Baski, Ankara,2008, s.114.
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belirlenen veya olabilecek karsilanma kabiliyetlerine dayanan 6zelliklerin toplamidir.
Yine Japon Sanayi Standartlarina gore Kalite, iirlin ya da hizmeti ekonomik yoldan
iireten tiiketici isteklerine yanit veren bir iiretim sistemidir ve yine G.Taguchi gore de

Kalite, iirliniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir.?

Yukarida ifade edilenler 1s18inda, kalitenin kapsamli bir tanimi yaparsak,
“kalite; Ozellikle tiiketicinin ihtiya¢ ve beklentilerinin bilinmesi, bunlara uygun
tasarimin yapilmasi, bunlarin hatasiz bir sekilde teskil edilmesi, satis islemleri ile
ilgili bilesenlerin ve alt bilesenlerin giivenilir bir sekilde saglanmasi, performansin ve
giivenligin belgelendirmesi, kullanimla ilgili bir takim 6zelliklelerin acik bir sekilde
ortaya konulmasi, ambalajlamanin uygun bir sekilde ve teslimatin dakik olarak
yapilmasi, satig sonrasi hizmetlerin verimli olmasi ve bu konuyla ilgili deneyimlerin

hepsi seklinde tanimlanmaktadir”.*

Sonug olarak kalite, bir mal veya hizmetin iiretimden Once, iiretim sirasinda
ve liretimden sonrasinda ki siireclerde tiiketiciye kusursuz olarak ulagsmasi ve iiretici

ve tiiketicilerin maximum fayda elde etmesidir.

1.1.2 Kalite Kavraminmin Tarihsel Gelisimi

Tarihin ilk zamanlarindan beri belki de ilk insanligin ilk yaratilisindan
itibaren kalitenin uygulandigi bilinen bir gercektir. Kalite ile ilgili ilk kayatlar.
M.0.2000 yillarina kadar uzanmaktadir. "Bir ingaat ustasimin insa ettigi bir ev,
ustanin yetersizligi ve isini geregi gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin

Oliimiine yol acarsa, o usta oOldiiriilecektir”.

Yukaridaki kaliteye iliskin madde 1.0. 2150 Hummurabi Yasasinda yer
almaktaydi. Phoenician muayene gorevlileri, {iriin kalitesinde siirekli yapilan
uygunsuzluklar1 kusurlu iirlinii yapanin elini keserek Onlemeye calisiyorlardi.

Muayene gorevlileri iriinleri, yonetimin belirlemis olduklar1 spesifikasyonlara

3 Goktas K Isletmelerde T.K.Y. H}(eleri Uygulamalar1 Ve sirket performans Iliskileri(Yayimlnmmuis
Yiiksek Lisans Tezi), Kadir Has Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii,2004,s.4.
4 Kiigiik O. Standardizasyon Ve Kalite, 2.Baski, Ankara, Seckin Yayin, 2004, s.69.



uygunlugu agisindan kontrol ederek kabul ya da red karar1 veriyorlardi. Amag,
tiriinler ile ilgili sikdyetlerin karsilanmasi ve ticari ahlakin olusturulmasinin
saglanmasi idi. 1.0. 1450 yilinda ise eski Misir'da muayene gorevlileri tas bloklarm
yiizeylerinin dikligini telden olusturduklar1 bir ara¢ ile kontrol ediyorlardi. Bu

yontemi Orta Amerika'da Aztekler de kullanmustir.

Yapilan kazilar Tas Devri insanlarin karsilastirmaya dayali olarak olgme
yaptiklar1 ve bu amacla standart olarak kabul edilen bir birimle karsilagtirarak olciisii

bilinmeyen bir nesneyi dl¢iimlediklerini ortaya koymustur. 6

Daha sonraki yillarda medeniyet gelistikge kalite ve beklentileri degismis

beklentiler ise yasamlari1 degistirmeye baslamis, yasamda ki kalite artmistir.

Ikinci diinya savast sonrasi kalite kavrami kendi alaminda cag atladi ve
insanlar tarafindan daha dikkatli kullamlmaya baslandi. ikinci Diinya Savasi sonrast
W.Edwards Deming Japonya’da yaptigi caligsmalar giiniimiizde ki kalite anlayisinin
gelismesine onemli katkilar saglamistir. Bundan sonraki donemlerde kalite en 6nemli

gelisim siirecine girmis ve bugiinkii anlamim kazanmaya baslamistir

Ozellikle Japonya’da 1946 yihinda kurulan’ Japon Miihendisler Dernegi
(JUSE) 6nemli bilim adamlarin1 Japonya’ya davet ederek kalite konusunda seminer,
konferans, kurs ve dersler verdirerek kalitenin gelisiminde Onemli Kkatkilar

saglamistir.

1.1.3.Kalite Kavraminin Tiirkiye’deki Gelisimi

Tiirkiye’de ilk kalite uygulamalar1 Osmanli donemine kadar uzanmaktadir.
Bunun en dnemli rnegi Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa’dir. Bu kanunname, diinyanin
en milkemmel ve en genis belediye kanunu olmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
diinyada ilk tiiketici haklarin1 koruyan kanun, ilk gida maddeleri nizamnamesi, ilk
standartlar kanunu, ilk ¢evre nizamnamesi ve kisaca asrina gore ¢ok harika bir hukuk

kodudur. Bu kanun, hem Osmanl &rf adetlerini ve hem de Islim hukukunu ¢ok iyi

5 http://www.maxihaber.net/yazarlar/konukyazar/ky czehir temmuz2004.htm (Erisim Tarihi 05.10.2009)

® Kiiciik O.a.g.e 2004, s.71
" Yatkin A. Toplam Kalite Yonetimi, 1.Baski,Nobel Yayin, Ankara, 2003, s.7
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bilen Mevlana Yaraluca Muhyiddin tarafindan hazirlanmigtir. Hazirlanig tarihi 1502

ila 1507 tarihleri arasindadir.®

Tiirkiye’de toplam kalite yonetimi gelisimini kalite kontrol ¢emberlerinin
uygulamasiyla bagslatabiliriz. Yapilan bir arastirmaya gore ilk kalite kontrol
cemberleri 1983’te uygulamaya baslanmistir. Kalite kontrol ¢cemberleri konusunda
ikinci biiyiik atilim da 1988 yilinda olmustur. 1987 yilinda yapilan bir ¢alisma ISO’
nun 500 biiyiikk firmasina anketler gonderilmis, bunlardan sadece 86 isletme bu
anketlere cevap vermistir. Bunlarin 23’tinde kalite kontrol ¢emberleri
uygulanmaktaydi. 1989 yili Ocak ay1 itibariyle bu 23 isletmede 168 c¢ember
bulunmaktaydi ve bu isletmeler ISO’ nun en biiyiik 150 kuruluglar1 arasindaydi.
Ancak isletmeler kalite kontrol ¢emberi uygulamasinda sendikalarin biiyiik bir
direnisiyle karsilastilar. Bu donemlerde Tiirkiye’de liberallesme ve diinyaya agilma
politikasiyla is adamlart ozellikle Dogu iilkelerine giderek yeni uygulamalar
gordiiler ve kendi isletmelerinde de, gordiikleri bu teknikleri uygulamaya koydular.

(Kalite Cemberleri ve tam zamaninda iiretim gibi) ’

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iiretim gerceklestiren ve pazar
kaygilar1 olmadigi icin kendilerini yenileme ihtiyaci duymayan Tiirk sirketleri,
Gumriik birligine giris konusu giindeme gelince telasa kapilmislardir. Ciinkii bu
gelisme, o giine kadar sadece yurt icinde gecerli olan rekabeti, uluslararasi alana
tasimis ve bu sirketleri diinya sirketleri ile karst karsiya getirmistir. Artik, miisteri
ihtiyaglarimi 6n planda tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik
tiretimi gergeklestiren sirketler hayatta kalabileceklerdir. Bu durumda sirketlerin
hayatta kalabilmesi icin tek cikar yol; kalitenin bir hayat tarzi haline getirilmesidir.
1990 yilinda iilkemizin 6nde gelen kuruluslar tarafindan Kalite Dernegi (KALDER)
kurulmustur. 1992-1993 yilinda Ulusal Kalite Kongresi ilk kez toplanmis ve 1993

Odiilii sahibini bulmustur. '

Tiirkiye’de Ozellikle yabanci sirketlerle yapilan ortakliklar ve beraberlikler
sonucu Tiirk sirketleri Toplam Kaliteyi 6grenmeye ve uygulama basladilar. Bunun en
giizel Orne8i Brisa’dir. Sabanci Holding’e bagli bir sirket olan Lassa, Japon

Bridgestone sirketi ile birlesmis ve Brisa adin1 almistir. Japonlarla birlikte adim adim

8 http://wowturkey.com/forum/viewtopic.php?t=10154 (Erigim Tarihi 06.10.2009)
? Goktas K, a.g.¢,2004s.10
10 Goktas K. a.g.e. 2004, s.10




Toplam Kalite Yonetimi tekniklerini uygulamaya bagslayan Brisa 1993 yilinda
TUSIAD, Kal Der kalite ddiiliinii, 1996 yilinda da Avrupa kalite 6diiliinii kazanarak
Tiirkler i¢in bir gurur vesilesi oldugu kadar, Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi
tekniklerinin basariyla uygulanabilecegini de gOstermis olmasi acisindan da taktire
deger. Degerli yoneticisi sayin Hazim Kantarci. Hemen her gittigi toplanti da bu

basariya nasil ulagtiklarini anlatarak diger isletmelere 6rnek olmaya gahsmaktadur11

Avrupa nin kurumsal miikemmellik konusunda en saygin odiilii olan Avrupa
Kalite Odiilleri; 1988 yilinda “Avrupa'da siirdiiriilebilir miikemmelligin itici giicii
olma” misyonu ve Avrupali kuruluslarin miikkemmellige eristikleri bir diinya
vizyonu ile kurulmus olan EFQM- European Foundation For Quality Management
(Avrupa Kalite Yonetim Vakf1) tarafindan veriliyor. Bugiine kadar Tiirk kuruluslari
tarafindan 7'si Biiyiik, 15°i Basar1 olmak iizere toplam 21 Avrupa Kalite Odiilii
kazanilmistir. Tiirkiye su anda kuruluslan itibari en fazla Avrupa Kalite Odiilii nii

kazanan 2 iilkeden birisidir.” '

1.2. Toplam Kalite Yonetimine Genel Bakis
1.2.1 TKY Nedir?

Glinlimiiziin dinamik is diinyast her yeni giiniin getirdigi sorunlarin
istesinden gelmek i¢in durmadan receteler aramaktadir. Bu regeteler arasinda bir
tanesi var ki neredeyse “moda” sayilabilecek bir ilgiyle karsilanmakta ve giiniimiiz is
diinyasina ¢ok sey katmaktadir.”® Bu toplam kalite yonetiminden bagkasi olamaz,
Toplam Kalite Yonetiminin bircok tarifi olmakla birlikte, kurulusun ¢alisanlarinin
birbirleriyle miisteri iliskisi diisiincesi ve aktif katilmi ile miisterileri memnun
ederek amaclara ulagmasidir."

Toplam kalite kavramim ilk kez Dr. Armand V. Feigenbaum tarafindan
ortaya atilmistir. Feigenbaum toplam kaliteyi isletmenin biitiin birimleri ve
calismalan ile yiiriitilen bir c¢alisma olarak tanimlanirken herkesin gorevi olan

kalitenin, hi¢ kimsenin gorevi olmamasi haline doniismesinden korkmustur. Bu

"Yatkin A. a.g.e 2003, 5.91

12 http://www.tumgazeteler.com/?a=4280383 (Erigim Tarihi 06.10.2009)

'3 Sengiil M. Saglik Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi)
Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Subat 1997 5.6

4 Eren E. Yonetim ve Organizasyon, 6.Baski, Istanbul, Beta Basim, 2003, s.115
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nedenle kalite kontrol uzmanlan tarafindan yiiriitiilen kalite kontrolii desteklemistir.
Dr. Ishakawa’nin yaklasimi Dr. Feigenbaum’un yaklagimindan farklidir. Ishakawa
‘ya gore; kaliteyi saglama, isletmede her calisanin ve her boliimiin zincirleme
sorumlulugundadir. Bu nedenle,”’topyekun’’,”’total’” veya “’toplam kalite’” kavrami

ile ifade edilir."

TKY’nin temelinde, klasik yonetim anlayisinin aksine, degisim, miisteri (i¢
ve dis miisteri)odaklilik, takim ruhu, siirekli gelisme ve egitim anlayis1 yatmaktadir.
Bu yiizden, kurumdaki tiim ¢alisanlar, diigiinme ve uygulamay1 birlestirir. Herkes
kalitenin artiritlmasinda sorumluluk alir. Herkes gelecegi, hedefleri, kendi katkisinin

ne olmasi1 gerektigini bilir.

TKY’nin geleneksel yonetim anlayisindan onemli farki, yoneticilere diisen
gorevidir. Geleneksel anlayista yoneticilerin karar verme ve kontrol etme yetkileri
ile smrlt iken, TKY’de coaching ve personel giiclendirme yetkileri artmustir.

3

Hiyerarsi yerini yatay organizasyonlara birakmis ve “’is yapan’’ c¢alisanin yerini

- 16
“diistinen ve kara veren “’calisan almistir.

Yukarida yapilan agiklamalardan sonra TKY igin isletmelerde en mitkemmele
ulagmay1 hedefleyen bunu calisanlariyla, calisanlarinin mutlulugunu saglayarak,
zamandan tasarruf ederek en kaliteliyi en az maliyetle ve rakiplerinin bir adim 6nde
yapmast olarak tarif edebiliriz. Bunun disinda TKY uygulamalarinda kargilagilan
bazi sorunlar olmaktadir bunlarin bazilar1 sunlardir; kaliteye olan inangsizlik,
degisime kars1 direng, yonetimin ve yoneticilerin ilgisiz tutumlari, TKY den ¢ok sey
bekleme, siradan beklentiler, mevcut durumun yeterince analiz edilememesi,
egitimin ve yetistirmenin yetersiz olmasi, ara¢ odakli olma, tutarsiz davranma,
basarilarin 6diillendirilmemesi'’ ama en 6nemlisi yonetimin ve yoneticilerin TKY’

ye yeterince inanmamasi ve otoritesinin kaybedileceginin inanilmasidir.

15 parlak S. Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, 1.Baski, Ankara, Ekin Kitap Evi, 2004, s.15
' Geng N..a.g.e 2008, s. 118-119
7 Halis M. ,Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yénetimi, Beta Basim,2000-istanbul, 5.210-211
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1.2.2 Toplam Kalite Yonetiminin Kurucular1 Ve Uygulamalari

1.2.2.1. A. Edwards W. Deming(1900-1993)

W. Edwards Deming 1900 yilinda ABD’nin Lowa eyaletinin Sioux adh
kiigiik kasabasinda dogdu. Universite egitimini Wyoming ve Colarado
iniversitesinde tamamladi. 1928 yilinda Yale iiniversitesin de Matematiksel Fizik
alaninda doktorasin1 yapti. Deming, Japonlara TKY ogreten kisi olarak anilir. Bu
iilkede her y1l “Deming Odiilleri’’ ad1 altinda kalite odiilleri verilmektedir. 1960
yilinda Japon Imparatoru tarafindan ’Kutsal Hazine Diizeni’’ ile 6diillendirildi.
1987°de ABD Baskanm1 Ronald Reagan’dan Ulusal Teknoloji odiiliinii aldi. 1988

yilinda ise Ulusal Bilimler Akademisi’nden Ustiin bilim adami &diiliinii aldi.'®

Dr. Deming Japonya’daki ¢aligmalar: ile taninan ve Japonya’nin kalite ve
verimliligini kokiinden degistiren iinlii Amerikali bir bilim adamidir. Dr. Deming ‘in
yontemlerini uygulayan ve felsefesini benimseyen Japonya, kalite konusunda
diinyada 6nder iilke haline gelmeyi basarmistir. Dr. Deming, muayeneye dayali kalite
kontroliiniin gecerli oldugu “’planla, yap, gor’’ seklinde aciklanan kalite kontrol
siirecini planla, yap, sonucu izle, ve sonuca gore harekete ge¢ (PUKO)olarak

diizenlenen cevrimi ile kalitede siireklilik saglamistir.”

Deming, isletmede calisanlar1 yonetsel ve teknik kisiler ile calisan kisiler
olarak iki kategoriye ayirmistir. Sistemden sorumlu olan kisileri yonetsel kisiler,
sistem icinde calisanlart da teknik faaliyet yOnetiminde calisan kisiler olarak
tanimlamistir. Deming, isletmede iki ayr1 fakat birbirleriyle siirekli aligveriste olan,
sorumluluk alanlar1 ve bu alanlarin gerektirdigi nitelikteki kisiler ile degisime dikkat

cekmistir. Yonetimin asil isinin; genel ve 6zel degisim nedenlerini anlamak ve bunlar

'® http://www.turkcebilgi.net/kim-kimdir/e/edwards-w.-deming-16809.html (Erisim Tarihi
07.10.2009)
" Yatkin A. a.g.e,2003, 5.8




arasindaki farklar1 belirlemek oldugunu vurgulamis, sorunlarin belirlenmesinde ve
etkin ve diizeltici 6nlemin alinmasinda kalitenin iyilestirilmesine en onemli katkiyi;

tiim yoneticilerin yani yonetimin saglayabilecegini ifade etmektedir.”’

Deming, is yerinde c¢alisanlarin karar mekanizmalarina katilmalarina
taraftardir. Deming, is yerinde kalite problemindeki sorumlulugun % 94’iiniin
yoneticilere ait oldugunu ve calisanlarin daha iyi is yapabilmeleri i¢in Onlerine
cikacak engelleri kaldirmalari ve sevklerini arttirarak daha giizel is yapmalan
saglanmalidir.”' Calisanlarin ¢ogu, nedensel ¢coziimleme veya istatistiksel ¢oziimleme
birikimini sahip degildir; fakat bircok egitim girisimi bu teknikleri 6gretecek yerde,
idarecilerin gruplarindaki kisilerin sevk ve idare yeteneklerini gelistirmeye
yonelmistir. Boylece grup iiyelerinden verilen gorevi farkli sekilde veya daha iyi

yapmalarin1 beklemek yerine, siirekli olarak daha fazla yapmalar1 beklenmektedir. 2

Deming is yerinde kalite ile ilgili problemlerin en biiyiigiiniin yoneticilerde
oldugunu diisiiniiyordu ve bunun i¢in yonetim kademesinin uygulamasi gereken 14

ilkeyi soyle siralamistir.

- Uriin ve hizmeti gelistirmeye yonelik amagc tutarliligini saglayin
- Yeni felsefeyi benimseyin

- Kalite kontrole giivenmekten vazgegin

- Fiyata gore alim yapmaktan vazgecin

- Uriin ve hizmet ile onlar1 iireten sistemi siirekli iyilestirin
- Egitimi kurumsallastirin

- Liderligi benimseyin ve kurumsallastirin

- Korkuyu yok edin

- Boliimler arasindaki engelleri kaldirin

- Sloganlari, 6giitleri, hedefleri yok edin

- Sayisal hedefleri kaldirin

- Calisanlar1 is yapma gururundan yoksun birakan engelleri kaldirin

20 Cetin C., Akin B. ve Erol V. Toplam Kalite ve Kalite Giivence Sistemi, 2.Baski, Istanbul: Beta
basim, 2001, s. 186

2 Simgek M. a.g.e, s. 111
2 Geng N.ve Halis M. Kalite Liderligi, 1. Baski, Timas Yayinlari, , Istanbul- 2006, s. 173
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- Herkes i¢in egitimi ve kendini gelistirmeyi destekleyin

- Yeni felsefeye gore degisimi gerceklestirmek icin herkesi eyleme ge(;irin23

Kisaca Deming diisiincelerini soyle soOyleyebiliriz *’catisma yardim ile

(%4

yonetim’’ yerine karsit olan “olumlu igbirligi ile yonetim’’ olarak ifade edilebilir.
Deming “ben kazanayim sen  kaybet’’diisiincesinin  yerine  “’herkes

e ee .. 24
kazansin’’diistincesini ortaya atmistir.

1.2.2.2. B. Joseph M. Juran (1904- 2008)

Joseph M. Juran, 1904 yilinda Romanya’da dogdu. 1912 yilinda ABD’ye go¢
etti. Minnesota Universitesi, Elektrik Miihendisligi B6liimii’nden mezun oldu. Daha
sonra Chicago’da Loyolo Universitesi’nden Hukuk doktorasi aldi. Deming gibi o da
gerek ABD’de gerek Japonya’da toplam kalite yonetiminin yayginlagsmasinda ¢ok
onemli rol oynadi. 1981 yilinda Japon Imparatoru, Hirohito tarafindan Order of

Sacred Treasure ile ddillendirildi.

Juran toplam kalite yonetimi alaninda ¢ok onemli eserler yayinladi. Juran’in
Kalite Kontrol El Kitab1 (Juran’s Quality Control Handbook) adli ¢alismasi toplam
kalite yoOnetimi alaninda klasik ve en Onemli eserlerden birisi olarak kabul

edilmektedir. Bunun disinda bircok kitap ve ¢ok sayida makale yaymladi.

Juran, ayrica “Pareto Ilkesi” olarak adlandirilan ilkeyi savunmaktadir. Pareto
ilkesi, 80/20 kural1 olarak da bilinir. Juran, sorunlarin yiizde 80’inin, olas1 sebeplerin
yiizde 20’si tarafindan olustugu ilkesini savunur. Ozetle, sonuclarin biiyiik bir

cogunlugu, sebeplerin kiiciik bir yiizdesi tarafindan ortaya ¢ikar.*

Juran, Deming gibi egitimi birinci plan tutmakta ozelliklede {ist yonetimin

egitiminin iizerinde durmaktadir.

23 http://www.teknointel.com/makaleler/demingklasor/demingfelsefe.htm (Erisim Tarihi 07.10.2009)
2 Yatkin A. a.g.e, 2003,s. 12

% http://www.sobiadacademy.net/sobem/e- yonetim/toplam_kalite/gurular/juranl.htm (Erisim Tarihi
07.10.2009)
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Egitim onun i¢in yalnizca biitiin unsurlarin bilesiminde bulunan bir madde

degil ayn1 zamanda gelenegi yikarak orgiit kiiltiiriiniin degisimini de igerir. Kalite

icin geleneksel egitim, kalite Departmani iizerinde yogunlasir; fakat Juran yonetimin

biitiin seviyelerini ve fonksiyonlarin1 iceren yonetim takimi icin gergek ihtiyaglari

kapsayan bir egitimi savunur ve {ist yonetimin bu konudaki sorumluluklar {izerinde

uzun uzun durur.

Juran kalite konusunda iist yonetimin gorevlerini s0yle siralamaktadir

Kalite kontrol ve TKYyi sirketteki herkesten iyi bilmeli, nasil yiiriitiildiigtinii
arastirip ilgili sorunlari iyi anlamali

TKY’ yi yerine getirmek i¢in gereken egitimi vermeli.
TKY’ nin planladig gibi yiiriitiip yiiriitiilmedigini denetlemeli
TKY’ nin temel kavram ve prensiplerinin iyice anlasilmasini saglamali.”’

Toplam kalite yonetiminin her ekip de uygulanacagini belirten Juran bunlar

soyle siralamigtir

Organizasyonda lider tarafinda Kalite Konseyi olusturulmalidir.
Organizasyonda kalite hedefi acgik olarak belirlenmelidir.

Kalite konusunda egitim ve seminerlere onem verilmelidir.
Sadece finansal gostergelere bakmak yetmez; kalite l¢iilmelidir.
Kalite gelistirme siirekli olmalidir.

Kalite gelistirme, problem ¢6zme, yaraticilik ve yenilik organizasyonda

Oonem tasimalidir.

Takdir ve 6diillendirmeye 6nem verilmelidir.

Miisterilere yonelik kalite ve performans standartlar1 olusturulmalidir®®

% Geng N ve Halis M. a.g.e. 5.169
27 Yatkin A. a.g.e,s.15
28 hitp://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/gurular/juranl.htm( Erigim Tarihi

07.10.2009)
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1.2.2.3. F. Kaoru Ishikawa(1915-1989)

Kaoru Ishikawa, Japonya’da toplam kalite yonetimine katkida bulunan
liderlerin basinda gelmektedir. 1939 yilinda Tokyo Universitesi, Uygulamali Kimya
Boliimii’'nden mezun olan Ishikawa, komiir sivilagtirma sektoriinde calismaya
basladi. Kisa bir siire sonra askerlik gorevini yapmak iizere Deniz Kuvvetleri’ne
subay olarak katildi. Ordu’da fabrika insaatindan sorumlu olarak gorev yapti. Daha
sonra 1947 yilinda askerlik gorevini tamamladiktan sonra Tokyo Universitesi’nde
gorev yapmaya basladi. Bir siire iiniversitede bulunduktan sonra Japon Bilim
adamlan ve Miihendisler Birligi’nde kalite kontrol konusunda caligmalara basladi.
Bu kurulusta “kalite cemberleri” konusunda 6nemli calismalar yapti. Ikinci diinya
savas1 sonrasinda ABD’ye gitti ve bu iilkede kalite konusunda arastirmalar yapan

inlii yonetim diistiniirleri W.Edwards Deming ve Joseph M. Juran ile tamstr. >

Dr. Kaoru Ishikawa, kalite ¢emberlerini ilk kez uygulayan kisi olarak kalite
tarihine ge¢cmis ve kalite cemberlerinin ve istatistiksel siire¢ kontroliiniin Japonya’da
uygulanmasin1 ve yayginlagmasini saglamistir. Kaliteye iliskin goriisleri Ishikawa

yaklagimi (Japon Yaklagimi) olarak adlandlrllmlstlr.30

Ishikawa tamistig1 kalite Onciileri deming ve juran dan gordiiklerini kendi
toplumunun gerceklerine uygulayarak yeni sistemler gelistirmis ve bunda da basaril
olmus birisidir. Daha onceleri Taylor tarafindan’’planla, yap, gor’’(plan, do, see)
kelimeleri ile agiklanmaya calisilan kontrol siireci Ishikawa’nin tarafindan daha agik
bir sekilde ‘‘planla, yap, denetle, sonuca gore harekete gec’’ olarak yeniden
diizenledi ve tinlii PYDH dongiisii olustu. Bu dongiiniin uygulanisi altt adimli bir

siire¢ icinde ger(;eklesmektedir.31

Ishikawa; istatistiksel kalite kontrol vasitasiyla kalite yOnetimine yaptigi
katkilarla taninan bir yazardir. Ishikawa’nin gelistirdigi neden sonug¢ analizi (balik
kil¢ig1) olarak bilinen katki, problem ¢6zme teknigi olarak en cok kullanilan
tekniklerden biridir. Ishikawa istatistiksel kalite araglarini siniflamis ve hiyerarsik bir

siniflama yapmustir; bu teknikler soyle siralanabilir.

% http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/gurular/ishikawa.htm (Erisim Tarihi
08.10.2009)

3y atkin A,a.ge,s.17

3 Geng N ve Halis M. a.g.e. s.165

12



- Asagida belirtilen yedi arag, bir isletmede herkes tarafindan kolayca 6grenilebilir
ve uygulanabilir olanlardir. Herkesin kolayca Ogrenip uygulayabilecegi bu
teknikler; neden-sonu¢ diyagrami, pareto diyagramlari ve analizleri, stratifikasyon,
histogramlar, proses kontrol semalari, dagilik diyagramlar1 ve kontrol listeleridir.
Ikinci siif aralar ise; yoneticiler ve kalite uzmanlarinca kullanilabilecek olan
hipotezi, 6rneklem ve vb’ dir.

fleri seviye istatistiksel problem c¢ozme araglari ise; kalite uzmanlari ve
danigmanlar tarafindan kullanilabilen Taguchi metotlari, saha aragtirma teknikleri,
vb.dir. Bunlar yiiksek matematik bilgisi gerektiren ve etkin kullanmimi, temel
birikimi gerektiren tekniklerdir. Bu nedenle organizasyonlarda kullanimi sinirh

olabilmektedir. *?

Son olarak Ishikawa miisteri sikayetlerinin harcanmamasi1 gereken firsatlar

olarak gormiis, bu konulu iizerinde 1srarla durmustur3 3

Ishikawa hem diinyada ki TKY’ nin gelisimine hem de Japonya’da TKY’ nin
gelisimine Deming ve Juran kadar etki etmis ve katkida bulunmusg bir bilim adami

olarak tarih’ de ki yerini almstir.

1.2.2.4. E. Philip B. Crosby

Philip B. Crosby, 1931 yilinda dogdu. Bir siire ITT sirketinde kaliteden
sorumlu bagkan yardimciligi gorevini yiiriittii. Martin Corporation’da pershing fiize
projesini yiiriittii. ABD’nin Florida eyaletinde Kalite Koleji (Quality College) adiyla
bir okul acti. Halen bu okulda toplam kalite yonetimi konusunda yogun egitim
programlar1 uygulanmaktadir. Crosby daha sonra kendi adini tagiyan bir yonetim
damismanligr sirketi (Philip Crosby Associates) kurdu. Halen bu sirketin yOnetim

kurulu bagkanligim yiiriitmektedir.

Crosby kalite konusunda baglica su kitaplar1 yazdi:

32 http://www.onlinekalite.com/htmdosyalar/ishikawa.htm( Erisim Tarihi 08.10.2009)
3 Cetin C., Akin B ve EROL V. a.g.e. s.199
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- Cutting the Cost of Quality: The Defect Prevention Workbook for
Managers,1967

- Quality is Free: The Art of Making Quality Certain, 1979.

- Quality Without Tears: The Art of Hassle Free Management, 1984.

- Eternally Successful Organization: The Art of Corporate Welness, 1989.

- Completeness: Quality for the 21 th Century, 1992

Crosby bir¢ok ilkleri kattign vurgulanir ozelliklede ’sifir hata kavrami®

Crosby diisiincesinin temelini olusturur.

TKY’ de hatalarin %80’ inin yOnetimden, %20’ sinin de ¢alisandan
kaynaklandigimi diisiiniir. Bu nedenle Crosby iist yonetim ve miidiirlerin egitime
onem vermektedir. Crosby gore kalite hatalar1 Onlemeli, calismada sifir hata ise

standart hale getirilmelidir. s

Crosby, kalite gelistirme caligmalarinda kalitenin 4 temel esasini dikkate

almak zorunda olduklarim vurgular. Bu esaslar kisaca soyledir;

- Kalite, isteklere uygun olmak zorundadir
- Hatalar ¢cikmadan 6nlenmelidir, zira kaliteyi yaratan énlemlerdir
- Yonetimin ¢aligma standardi sifir hata olmalidir

- Kalitenin 6lgiisii, miisteri isteklerine uyumsuzlugun dogurdugu maliyettir.

Crosby'e gore, organizasyonun kaliteyi siirekli olarak gelistirebilmesi i¢in bazi sartlar

gereklidir. Crosby bu konuda 14 ilkeden sozetmektedir:

1. Yonetimde kararlilik. Organizasyonda yonetimin kaliteye 6nem verdigi ve
bu amacinda kararli oldugu ag¢ik bir sekilde ortaya konulmalidir.
2. Kalite gelistirme grubu. Organizasyonda her departmanda kidemli ve
tecriibeli kimselerden olusacak kalite gelistirme caligma gruplari olusturulmalidir.

3. Kalitenin 6l¢iilmesi. Organizasyonda kalite ile ilgili mevcut ve potansiyel

3* http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam kalite/gurular/crosby.htm( Erisim Tarihi
08.10.2009)
33 hitp://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/135/943.pdf (Erigim Tarihi 08.10.2009)
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problemleri tespit etmek i¢in siiregler kontrol edilmelidir.

4. Kalite degerlendirmesinin maliyeti. Kalite gelistirmesinin maliyeti

hesaplanmalidir

5. Kalite konusunda bilinglenme. Organizasyonda tiim c¢alisanlar arasinda

kalitenin gelistirilmesinin 6nemli ve gerekli oldugu bilinci yerlestirilmelidir.

6. Hatalann diizeltme. Daha oOnceki asamalarda ortaya cikan problemleri

¢6zmek i¢in dnlemler alinmalidir.

7. Sifir hata i¢in bir ad hoc komite kurulmasi. Organizasyonda sifir hata

ulagilmasi icin siirekli gdrev yapacak bir komite olusturulmalidir.

8. Denetcilerin egitimi. Kalite gelistirme ve kalite kontrolii konusunda

denetim elemanlarinin egitimi saglanmalidir.

9. Sifir hata giinii. Organizasyonda c¢alisanlarin konunun Onemini

anlayabilmeleri i¢in sifir hata giinii belirlenmeli ve kutlanmalidir.

10. Amaglar1 saptama. Calisanlarin hem bireysel hem de ¢alistiklart grup

icerisinde gelismeye amac edinmelerine yardime1 olunmalidir.

11. iletisim. Calisanlarin karsilagilan problemler ile ilgili olarak yonetim ile

iletisim kurabilmeleri saglanilmalidir.

12. Caliganlarin takdir edilmesi. Kalite gelistirme c¢alismalarina katilanlar

taktir edilmelidir.

13. Kalite konseyi olusturulmasi. Diizenli araliklarla organizasyonda kalite
gelistirme ¢alismalarinin gézden gegirilmesi ve iletisim saglanmasi icin bir kalite

konseyi olusturulmalidir.

14. Yapilan ¢alismalan tekrarla. Kalite gelistirme ¢alismalariin hi¢bir zaman
sona ermeyecegi bilincinin calisanlar arasinda yerlesmesi igin organizasyonda

yapilan calismalar tekrarlanmalidir.*

*® http://www.esp-center.com/default.asp?id=186 (Erisim Tarihi 08.10.2009)
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1.2.2.5. G. Armand V. Feigenbaum

General Electric’in eski iiretim ve kalite islemleri miidiirii Dr. Armand V.
Fiegenbaum, kalite sorumlulugunun, iiretim boliimiiniin ¢ok daha otelerine kadar
uzandigr yaklasimimi gelistirerek diinyadaki kalite cabalarina oOnemli katkida
bulunmustur. Fiegenbaum’un kalitenin organizasyonda yer alan tiim birimlerin
sorumlu oldugu fikri, gelistirilerek toplam kalite kontrolii olarak bilinmeye

baslanmustir.”’

Feigenbaum Toplam Kalite Kontrol ve Kalite Maliyetleri kavramlarinin
onciisiidiir. Toplam kalite kontroliinii en ekonomik seviyede, miisteri tatminini
saglamaya yonelik, bir organizasyon ig¢indeki iiretim, pazarlama, insan kaynaklari,
finansman, miihendislik vb. birimlerdeki c¢esitli gruplarin ¢abalarin1 entegre eden bir
sistem olarak tanimlamistir. Kalite kavramin; belirli miisteri ihtiyaglar i¢in iiriiniin
fiili kullanim1 ve satis fiyati bakimindan en iyisi olarak ifade etmistir. Kontrol

kavramini ise bir siire¢ olarak ele almistir’®

Feigenbaum, {iretim siireci icinde kalite kontrol programinin hedefini ; tatminkar
olmayan kalitenin meydana gelmesini 6nleyebilmek i¢in tiim tasarim siireci, imalat,
yilkleme ve hizmet siireci boyunca iiriin kalitesinin kontrol edilmesi seklinde

belirtmistir. Toplam kalite kontrolii 4 asamada incelenmistir; bunlar:

- Uretim 6ncesi (yeni tasarim kontrolii) asamasinda
- Girdi (gelen malzeme) kontrol agamasinda
- Cikt (iirtin) (mal ya da hizmet) kontrolii caligmasi

- Ogzel siirec kontrolii asamasidir.>

Feigenbaum, toplam kalite kontrol ile ilgili iki temel sorumluluk oldugunu

kabul etmektedir. Birincisi, iiriinlere iligkin kalite giivencisinin saglanmas1 ikincisi

37 Bkici R, TKY’ nin Calisanlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Petlas Lastik Fabrikasinda Bir
Uygulama,(Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Nigde,20009, s. 24

8 Bostan F, Yatili ilkogretim Bolge Okullarinda TKY Uygulamasinin
Degerlendirilmesi,(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Adana,2005, s.31

39 Cetin C., Akin B.ve Erol V., a.g.e. 5.202-203
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ise iiretimde optimum kalite maliyetlerinin saglanmasi i¢in gerekli yardimin

yap11mas1d11r.40

Feigenbaum ile ilgili kisaca sdylenecekler, kalite de miisteriyi 6n plana
cikarmakta, miisteri tatmini, memnuniyetini ve bunlari en uygun kalite maliyetleriyle
saglayacak bunu saglarken mutlaka iist yonetimin katilimini ve destegini saglayacak

tizerinde fikir birligine varilmis isletme yaklagimidir.

TKY kurucularimi inceledigimizde kalitenin siirecleri nasil gelismis, her
kurucu hangi konularda katki yapmus, neler kazandirmis bir¢ogunu incelemis olduk,
asagida ki tablolarda kalitenin gelisimini ve ili¢ onemli kurucunun TKY’ ye

katkilarim gorecegiz boylece TKY kurucular1 konusunu bitirmis olacagiz.

Kalitenin kurucularim1 bazilarimi inceledigimiz kalite siirecleri asagida ki

tabloda incelenmistir.

Amnilan Isim Kalite Gelistirme Hamlesi

Tailor Kalite Kontrol

Deming Proses Kontrol Kalitesi

Juran Kalite Yonetimi

Feigenbaum Toplam Kalite Kontrolii

Ishikawa Onleyici Kalite

Taguchi Tasarim Kalitesi

Crosby Kalite Maliyeti

Kearns Rekabetin gerektirdigi kalite
Yaratilan"Hayran Edici"

Mazda kalite

Tablo 1. Kalite Gelistirilme Programlarinin Gegirdigi Asamalar

Kaynak: Sénmez F. Muhasebenin Yo6netim Araci Olarak Kullanilmasinda TKY ve
Kalite Maliyetinin Onemi, ISMMMO Yayin Organi, Mali C6ziim-73, s.86

40 yatkin A, age.s.16
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Kalitenin ii¢ 6nemli kurucusunun kendilerine 6zgii ilkeleri Tablo-2 incelenmistir.

Deming'in 14 Ilkesi

Juran'mn 3 ilkesi

Crosby'in 14 Kalte Adim

1. Amaclar belirle

1.Kalite planlamasi

1.YOnetim Komitesi

2. Yeni
belirleme

yonetim  felsefesini

Amaclarin belirlenmesi

2. Kalite
tanimlari

gelistirme

3. Organizasyonun muayenelere
olan bagimliligini azalt

Miisterilerin ve ihtiyaglarin
belirlenmesi

3. Kalitenin dl¢iilmesi

4. Organizasyonu fiyat etiketleri . 4. Kalite
ile degerlendirmeyi birak 2. Kalite kontrol degerlendirmesinin maliyeti
N . . . 5. Kalite konusunda
5. Siirekli gelismeyi sagla Performansin gelistirilmesi bilinglenme
. . Amaclarla sonuclarin .
6. Is basinda egitimi sagla karsilastiriimas: 6. Hatalan diizeltme

7. Liderligin kurumsallagsmasini
sagla

3.Kalitenin gelistirilmesi

7. Sifir hata igcin komite
kurulmasi

8.0Organizasyonda calisanlar [ Proje ve takimlarin e e .
L . 8. Denetgilerin egitimi
tizerindeki korkuya son ver tanimlanmasi
9. Departmanlar arasindaki [ Proje ve takimlarin -

N 9. Sifir hata giinii
sinirlart kaldir saglanmasi

10. Sloganlara son ver

Kontroliin kurulmasi

10. Amaglan saptama

11.  Organizasyondaki  sayisal oL
hedefleri ve kotalar1 kaldir 1 Tletigim
12. Calisanlarin is yapmalarim 12. Calisanlarin  takir
engelleyecek uygulamalar1 kaldir edilmesi
. 13. Kalite konseyi

13. Egitim uygula olusturulmast
14.Transformasyonu herkesin 14.  Yapilan calismalar
katilimu ile gergeklestir tekrarla

Tablo 2. Toplam Kalite Yonetiminin Popiiler Bakis A¢ilar1 Deming’in Ondort

ilkesi Juran’m Ug ilkesi Crosby’nin 14 Kalite Adim

Kaynak: Sonmez F. Muhasebenin Yonetim Araci Olarak Kullanilmasinda TKY ve
Kalite Maliyetinin Onemi, ISMMMO Yayin Organi, Mali C6ziim-73, 5.86
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1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Ilkeleri

TKY’ nin ilkeleri birbirini tamamlayarak bir biitiin olusturmaktadir. Bunlar
ayr ayn diisiinmek ve uygulamak miimkiin degildir. Sayet isletmeler bu ilkelerden
birini ya da birka¢ini uygulamazlarsa tam bir basar1 elde edemezler. Bunun i¢in bu
ilkeleri biitiin olarak diisinmek ve uygulamak gerekir.*'Miisteri ihtiyaglarmnin
tatmininde miikemmeli, bekleyislerine uygunlugu ve giivenirliligi hedef edinen ve
bunun icin tiim calisanlarin katilimimi zorunlu kilan yonetim modeli olan Toplam
Kalite Yaklagimi Japonya, ABD, Avrupa ve diger iilkelerde yapilan basarih
uygulamalar sonucunda birtakim temel ilkeler ortaya glkarmlstlr.42Toplam kalite
ilkelerinin isletme performansi iizerinde bircok etkisi mevcuttur. Calismamizda

oncelikle bu ilkelerin neler oldugunu inceleyelim.

1.3.1. Miisteri Odakhhk

Orgiitiin dis cevresel faktorlerinden birisi olan miisteriler, herhangi bir mal
veya hizmeti yarar saglamak i¢in satin alip kullanan veya tiikketen, mal ve hizmetin
sunulmasi karsisinda 6deme yapan kisi veya birimlerdir.> Bundan otuz yil énce
miisterinin hi¢cbir 6nemi olmamakla birlikte hicbir yonetim kararlarinda miisteriyi
ciddiye alma ve miisteriye odakli bir yonetim, hizmet ve iirtin politikasi
benimsenmemistir.  Bugiin ise miisteri odakli diisiinme zorunlu hale
gelmistir.**"Bizim paramizi patron degil miisteri 6der” deyimi TKY’de sirket
felsefesidir. Giderek artan rekabetin baskisi sirketleri “yaptigin1 satan” olmaktan
cikarip “satilabileni yapan” haline getirmektedir. Bunun i¢in miisteri odaklilik ilkesi
“kaliteyi miisteri belirler” deyimiyle dzdes olarak ifade edilmektedir.” Giiniimiizde
artik miisteriler kaliteyi her zamankinden daha ¢ok takip etmektedirler. Bu yiizden

kalitede miisteri odakl diisiinme giderek onem kazanmaktadir.

*I Simsek M. a.g.e 2007-iISTANBUL s.134-135

*2 Eren E. a.g.e 2003-iISTANBUL s.119

4 Bing6l D. Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, Arikan Basim, 6. Baski, ISTANBUL-2006, s.67
* yatkin A. a.g.e 2003-ANKARA 5.29

* Simsek M a.g.e 2007-iISTANBUL s.135
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TKY bir ortakliktir. Bir igletmenin tiim c¢alisanlari, tedarikgileri,
pazarlamacilari, servisleri, dagiticilari, kisacasi {iiriiniin herhangi bir noktasinda
emegi gecen her birim ve calisanin ortakligi soz konusudur. Bu ortakliktaki en biiyiik
hisse ortak amactir ve bu hissede herkesin pay1 esittir. Bu hissenin temelini de
miisterilerin tam ve siirekli tatmin edilmesi olusturmaktadir. TKY biitiin isletmelerde
uygulanmalidir. Ciinkii miisteriler bunu hak etmislerdir. Daha Oncede kalite
amagclarindan biri oldugu halde, 1980’lerde miisteri tatmini 6zel bir amag¢ haline

gelmistir.*®

TK ile yonetilen organizasyonlar kaliteyi belirlemede miisteri temeline
dayanirlar. Miisteriye en yakin olanlar en gii¢clii olur; ¢iinkii miisterilerin ne istedigini
ve neye deger verdigini bilir. Kalite standartlar1 miisterilerin ne diisiindiigiine
dayanmaktad1r.47Toplam kalite yonetim uygulamalar ile elde edilen iiriin hakkinda
son karar1 verecek olan miisteridir.48 Miisteri kaliteden memnun kalmigsa {iriinii

yeniden tercih etmekte, memnun kalmamissa bagska bir {iriine ytinelmektedir.49

Miisteri kavram iki kistmda incelenir. I¢ ve dis miisteri.

1.3.1.1. i¢ Miisteri

I¢ miisteriler kurulus veya isletme icinde ¢alisan ve miisterilerin talep ettikleri
mal ve hizmetlerin iiretilmesinde dogrudan veya dolayli bicimde katkisi olan tiim
calisanlardir. Bu insanlar, isletmeye kendi bireysel arzu ve ihtiyaclarini karsilamak
tizere gelmisler ve caligmay1 kabul ederek isletmenin beseri ve entellektiiel sermayesi
olmuslardir.” Ic miisteriler memnuniyeti ¢ok ©nemlidir. Ciinkii onlar memnun
olduklarinda hem kurum veya isletmeye baghliklar1 artar, motivasyonlar1 yiiksek

olur. Boylece daha verimli personeller haline gelirler.

46 Kovanci A. Toplam Kalite Yonetimi, Sistem Yayincilik,4. Baski, ISTANBUL-2007, s.15-16-17
" Geng N. Ve Halis M. Kalite Liderligi Timas Yayinlar1 1.Baski Mart 2006 Istanbul 5.98-5.123

*8 Francais J. W., “Current Practies in Measuring Quality” The Conference Board, Research Bulletin
No.234, The Conference Board Inc., New York, 1989, s.s 7-8

* Turkmen C., Kalite Yonetim Sisteminin Kuruluslara Sagladigi Yararlar ve Uygulamada Karsilasilan
Sorunlar- Tekstil Sektoriinde Faaliyet Gosteren Bir Kurulusta Uygulamasi(Yayimlanmamis Yiksek
Lisans Tezi) Ankara Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Ankara-2006, s.3

%% Eren E. a.g.e Istanbul 5.119
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1.3.1.2. D1s Miisteri

Sunulan iiriin veya hizmeti satin alarak, kendi kisisel amaclar i¢in kullanan
ve calisanlarin {icretlerinin 6denmesini saglayan miisteridir. Dis miigteri, bir mal
veya hizmetin nasil, hangi siire¢ icinde, kim tarafindan ve hangi araglarla
yapildigindan ¢ok; kendisine nasil yansidigina, kusursuz ve hatasiz olmasina, doyum
saglaylp saglamadigina, ihtiyagc ve beklentilerine ne derece uyduguna, verilen

sdzlerin ve taahhiitlerin ne dlciide yerine getirildigine dikkat etmektedir.”!

Uriin  ve hizmeti satin alanlar, kullananlar dis miisteri olarak
tanimlanmaktadir. Yani kurulusun iirettigi iiriinlerden etkilenenler dis miisterilerdir.
Firma giicini yasam kaynag olan miisterilerden alir ve miisterileri olmadan
hayatlarim1 devam ettirmeleri ve rekabet etmeleri miimkiin degildir. 52Toplam Kalite
Yonetiminde hedef dis miisterilerin beklentilerinin yerine getirilmesidir. Bunun i¢in
de isletmeler Pazar arastirmasina agirlik vermeli, miisteri beklenti ve ihtiyaglar1 iyi
bir bicimde saptanmalidir. Miisteri beklentilerinin karsilanmasi, miisterinin memnun
edilmesi, isletmeye rekabet ortami iginde hayatta kalma sansimt vermektedir.

Hedeflenen amag da ashinda bu hayatiyetin isletmeye kazandiriimasidir.”

1.3.2. Yonetimin Liderligi Yaklagim

Ust yonetim kendini TKY ¢alismalarindan soyutlamamali, bilakis bu
caligmalara katilarak firmadaki diger calisanlara O6rnek olmali ve onlar1 da bu
calismalara katilmak i¢cin motive etmelidir. TKY uygulamalarinda o6zellikle {ist
yonetimin ¢alisanlara olan yaklasimi basar {izerinde 6nemli rol oynamaktadir. TKY
uygulamalarinda iist yonetimin roli biiyiiktiir. Bunun i¢in ilk olarak egitilmesi ve
TKY felsefesinin benimsetilmesi gereken iist yonetimdir.”*TKY’de iist yonetimin
liderligi onemlidir. Siirekli gelismeyi ve degisen hususlara ve miisteri beklentilerine
etkili bir sekilde uyum saglamay1 ilke edinen TKY, bunu biiyiik oranda yoneticinin

liderlik 6zelliklerine baglamaktadir. Deming, Tky’nin orgiitlerde iist yonetici

*! http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/paz_musteri_odaklilik.htm (Erisim Tarihi
24.01.2010)

*2 Goktas K. a.g.e 2004 s.46-47

> Giingor F. a.g.e, 5s.41-42

> Simgek M. a.g.e s.135-137
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tarafindan  baslatilmas1  gerektigine inanmaktadir. Deming’e gore “kalite
ybnetimdir.”SSTKY, tepe yonetim tarafindan sadece talep edilmekle kalmayip, bizzat
uygulanmalidir ki diger c¢alisanlarda bu uygulamalara inansinlar. Ekonomist Lester
Thurow’un belirttigi gibi kaliteden sorumlu olan yonetimdir; sayet Amerikan mallart

kalitesiz ise sebebi Amerikali yoneticilerin kalitesizligidir.”®

1.3.3. Calisanlarin Katilinm

TKY’nin baslica amaglarindan biriside isletme calisanlarinin tamaminin
gelisme faaliyetlerine katilimini saglayarak takim calismasi yapmaktir. Hedef her
kademedeki birey icin hem “diisiinmenin” hem de “uygulamanin” birlestirilmesidir.
Zaten bu konuda Deming yoneticilere “boliimler arasi engelleri yikin” demektedir.
Calisanlarin goniilsiiz olarak yapacaklar1 calismalar sabun kopiigii gibi kisa omiirli
olacaktir. Calisanlarin yaptiklar ve yapacaklan islerde goniillii olarak, inanarak ve
isteyerek davranmalar saglamak igcin Once Once isletme iist yonetiminin “insan
odakli yonetim” dedigimiz, insana sayginin, giivenin ve Onemin herseyin iistiinde
tutulmasin1 gerektiren anlayis1 benimsemis olmasi gerekir. Bunu gostermenin en
basit yolu ise calisanlar1 isletme ile ilgili olarak alinan kararlarda séz sahibi

yapmaktlr.57

Kurulugun tlimiiniin ortak hedefler dogrultusunda bir uyum i¢inde yol almasi
toplam kalite yonetiminden beklenen onemli bir 6zelliktir. Bunun i¢in, kurulusu
olusturan ve kurulusun iliski icinde oldugu biitiin 6gelerin miimkiin oldugunca
katilim ve katkilarinin saglanmasi gerekir Ss.Kurulusun her seviyesinde calisanlar,
kurulusun oziinii olusturur ve kurulusun faydasi icin onlarin tam katilimi ve

becerilerinin tamamen kullanilmasi saglanmalidir

Kurulugun calisanlar1 gercekte kurulusun kendisidir. Calisanlar olmazsa
kurulus sadece bir sozciikten ibaret olarak kalir. Kurulusun hedeflerini
gerceklestirecek olanlar ¢alisanlardir. Bu nedenle hedeflerin belirlenme asamasindan

baslayarak siirecin tiim asamalarinda yetkinlikleri cercevesinde aktif olarak yer

> Yatkin A. a.ge.s.135
%6 Kovanci A. 5.43-5.48
57 Parlak S. a.ge, s.122
38 Aktas S. a.g.e.,2005, 5.26
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almalidir. Fikirlerine kiymet verildigini bilen, karar asamasinda katkisi oldugunu
diisiinen kisiler islerini daha iyi yaparlar, kurulusa olan bagliliklar1 artar. Bir isi
yapan o isi en iyi bilen oldugu i¢in her bireyi, gelistirme calismalarina katarak

olumlu sonuglar elde edilir .

1.3.4 Proses Yaklasim

Rekabet sartlarinda ayakta kalmaya calisan firmalar yillardir, miisteri
memnuniyetini saglamak icin kalite gereklerini yakindan takip etmis, daha cok
tiretmek, daha ucuza iiretmek, daha hizli iiretmek icin siireclerini kontrol altinda
tutmaya calismistir. Miisteri memnuniyetinin sadece iiretim alaninda degil, is ve
hizmet siireclerinde de kalitenin saglanmasi geregi, firmalar is siireglerinin de

yonetimine ybnlendirmistir.60

Proses odakli yonetim sistemleri kuruluslara 6nemli avantajlar saglar. Bir
girdiyi alip bir ¢iktiya doniistiiren herhangi bir faaliyet veya islem bir proses olarak
diisiiniilebilir. Uriin veya hizmetlere yonelik faaliyetlerin ve islemlerin neredeyse
tiimii proses olarak tammlanabilir.®’ Proses yonetimi bir kurulusun proseslere kendi
yonetim pratigini gelistirmede merkezi bir rol atfetmesi anlamina gelir. Prosesler
katma deger yaratan bilesik organizasyonel faaliyetlerdir. Dolayisiyla kuruluglar
proseslerini anlamak, kontrol etmek ve iyilestirmek icin biiylilk c¢aba

gbstermektediﬂer.62

Prosesler iist, ana ve alt olmak iizere ii¢ seviyede tanimlanmaktadir:

o Ust Siirecler, Sirketin bagarili sonuglar elde etmesini saglamak amaciyla
yonetilmesi gereken temel siireclerdir.
¢ Ana Siirecler, Sirketin iist siireclerini olugturan adimlardan her birisidir.

o Alt Siirecler, Sirketin ana siireglerini olusturan adimlardan her birisidir.

59 Aktas S. a.g.e, Gebze,2005,s.27

% http://www.ufukcebeci.com/Portals/57ad7180-c5e7-49f5-b282-c6475cdb7ee7/16949 surec.pdf
(Erisim Tarihi 10.01.2010)

® Doner A., Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde TKY ve Bir uygulama(Basilmamus Yiiksek Lisans
Tezi), Gebze-2003, s.40-41

62 Aktas S. .g.e., s.12
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Tanmimlardan da anlasilacagi gibi proses isletme iginde ya belli bir fonksiyon
dahilinde yer alabilir ya da fonksiyonlar arasi olabilir. Tiim proseslerde ortak ii¢

ozellik vardir.

- Doniistiirme: Prosesler girdiyi daha degirli bir ¢iktiya doniistiirebilirler. Fiziksel
doniisiimde, ortaya somut bir {iriin ¢cikarken bilgi doniistiirmede veriler islenerek bilgi

olusturulur.

- Geri besleme kontrolii: Proses sonucunda ortaya cikan bilgilerin siirece tekrar veri
olarak girmesi “geri besleme” olarak adlandirilir. Geri besleme kontrolii, siirecin

kontrolden ¢ikmasini engeller.

-Tekrarlanabilirlik: Bir prsosesin defalarca aym sekilde isleme &zelligidir.”

1.3.5. Siirekli Iyilestirme

Hizli degisim ve gelismelerin yasandigi ve rekabetin siddetlenip kiiresel
boyutlara tasindigi giiniimiizde, iiretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinde,
maliyetlerde, kalitede, iiriin yeniliklerinde, iiriin ve hizmetlerin miisterilere teslimat
nitelik ve siirelerinde vb. konularda siirekli degisim ve iyilesme kaginilmaz hale
gelmektedir.64 Glintimiizde isletmelerin rekabet yetenekleri, “Siirekli Gelisme” leri
ile dogru orantilidir. Yapilan arastirmalarda, miisteri memnuniyetinin siirekli
iyilestirme sonunda arttig1 goriilmektedir. Temel Ogeleri; toplam kalite kontrol, tam
zamaninda ve sifir hata kavramlar olan, hedeflenen hizmet veya iiretim kalitesinin
sunulabilmesi i¢in benimsenen siirekli iyilestirme yaklasimina “kaizen(Ky’zen)
Felsefesi denilmektedir. Japonca kai: degisim zen: iyi, daha iyi anlamina
gelmektedir. Belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida kiiciik adimlarla hizli bir gelisme
trendini hedefleyen kaizen felsefesi “damlaya damlaya g6l olur” atasozii ile ifade
edilebilir.%® Siirekli iyilesme sonu¢ odakli degil siire¢ odakli bir kavramdir. Siirekli

gelisen dinamik bir siirectir ve kendisini yeniler.

8 http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=20 (Erisim Tarihi 11.01.2010)

% Bren E. istanbul 5.126

®° Tiiziin B. Toplam Kalite Yonetimi (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik
Universitesi, Fen Bilimler Enstitiisii, Istanbul-1994 s.43

66 Kiigiik O. a.g.e s. 90

24



Kalite gelistirme ve siirekli iyilestirme c¢abalar1 bir kerede yapilarak
tamamlanan ve biten bir faaliyet degil, aksine uzun zaman olan, kararlilik gerektiren
ve siirekli takip edilmesi gereken bir gallsmadlr.67 Siirekli iyilesme kavrami
Japonlarda eksiklik duygusu, tatmin olmama, Bati’da daha iyisini yapabilirim gibi
diisiincelerden ortaya cikmistir. Tiirk kiiltiiriinde ise; “iki giinii denk olan zarardadir”,
“Bin adima da bir adimla baslanir”, “Boynuz kulagi geger” gibi atasdzlerine

bakarsak siirekli iyilesme zihniyetinin izlerini gorebiliriz.

Siirekli iyilesme anlayisinda bu isi nasil daha iyi daha mitkkemmel yapabilirim

mantig vardir.

Siirekli Gelisme Ne Saglar?
-Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.
-Toplulugun ayn1 amag ve hedef dogrultusunda ¢alismasi saglanir.
-Birimler, kendi islerini daha etkin ve verimli bigime yiiriitiir.

-Etkilesim icinde olan birimlerin ortak sorunlari en kestirme ve kalici bicimde

¢cOziimlenir.
-Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.

-Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlart daha hizli bir gelisme

.. .. 68
gosterir.

1.3.6 Tedarikcilerle Karsihkh iligkilerin Faydaya Dayanmasi

TKY’de nihai miisterilere verilecek mal ve hizmetlerin kalitesi, isletmeye
girdi saglayan tedarik¢ilerden(saticilardan)baglamaktadir. Isletme oncelikli kaynak
girdilerinin iyilestirilmesi i¢in gerekli ¢cabalar1 gostermeli ve kendisine mal ve hizmet
satan kuruluslarin kaliteyi etkileyen {iretim siireclerini denetleyebilmek igin
tedarikgilerle isbirligi yapmalidir. Bu iyilestirme konusunda yapilacak isbirligi her
iki kurulusunda c¢ikarlarina hizmet etmis olacaktir. Tedarik¢ilerle yapilacak isbirligi,

isletmenin iiretim programina uygun olarak onlarin {retim programlariin

* Tiirkmen C.a.g.e s.51
®® http://www.tusiad.org/turkish/rapor/siad2kalite/html/ (Erisim Tarihi 11.01.2010)
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uygunlastirilmasini ve teslim siireclerinin hizlandirilmasimi da saglayabilir, hatta
bunun daha da asinya gotiirillerek sifir stok diizeyi ile ¢alisma ve tamamen
tedarikcinin ellerine teslim olmaya kadar gidebilmektedir.69Tedarikgilerle olan
iligkiler karsilikli giiven ve olanaklar iizerine kurulmali, hi¢cbir zaman c¢atismaya
dayanmamalidir. Tedarikgilerin hedefi sifir hata olmahdir.”® Sadece fiyat yoniinden
degil, kalite, iiretim becerisi ve teslimat faktorleri yoniinden de degerlendirilmelidir.

Miimkiin oldugunda az tedarikgi ile calistimal ve birlikte biiyiime hedeflenmelidir.”!

GELENEKSEL KALITE TOPLAM KALITE YONETIMIi
ANLAYISI ANLAYISI
Aym cesit iiriinler icin c¢ok cesitli | Olabildigince az sayida tedarikgi :

tedarikciler Bunun nedenleri,
goriismelerindeki  iskonto  giicii
iirtinlerin  akisinda  tahmine
giivensizlik

fiyat
ve
edilen

Bu, hem miisterinin hem de
tedarik¢inin  karsilikli  basarisinda
avantaj yaratir. Tedarik¢inin aliciya
sagladig 6zel hizmetlerin niteligini de
arttirir.

Tedarikcinin kalite sisteminin goz ardi
edilmesi : Isletme, kaliteyi korumak icin
tedarikciden temin ettigi iiriinlerde dahili
denetim yapmak zorundadir. Alici
tedarikgi kalite sorunlarina
kars1, giiclii bir ortak calisma s6z konusu
degildir.

ve
arasindaki

Ozel Kkalite sistemleri kosullari:
Miisteri, tedarik¢i islemlerinin kontrol
altinda olduguna dair delil ister. Harici
denetlemeye gerek yoktur. Her iki
grup da problemleri ¢6zen kaynaklar
birlestirirler.

Kisa vadeli anlasmalar: Anlasmalar
birkag aylik ya da birkag yilliktir.

Uzun vadeli anlasmalar: Anlagmalar
bir cok yil icin yapilir. Baglhiliklar ise
uzun siirelidir.

Fiyata onem verilir Tedarikgi
triinlerinin ~ kalitesi  ve  saygmlig,
genellikle fiyat faktOriiniin  yaninda

onemini kaybeder.

Degere 6nem verilir : Alici, tedarikgi
iirtinlerinin isleminde
tedarik¢i katilminin toplam degerini
dikkate alir.

ve lretim

Tablo 3: Geleneksel Yonetim Yaklasim ile TKY Yaklasimlar1 Arasindaki

Farklar

Kaynak Goktas K Isletmelerde T.K.Y. {lkeleri Uygulamalari Ve sirket performans
Hiskileri(Yaylmlanmamls Yiiksek Lisans Tezi), Kadir Has Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii,2004,s.66

* Eren E. a.g.e s.124
7 Eren E. A.g.e.s.185
" yatkin A. a.g.e s.71
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1.3.7 Yonetimde Sistem Yaklasim

Toplumlarin degerlerinin zamanla degismesi, sanayilesmenin ve teknolojinin
gelismesine paralel olarak isletmelerin de biiyliylip karmasik hale gelmesi, dinamik
bir yapiya sahip olan isletmelerin sorunlarina klasik yollarla ¢6ziim arayislarim
yetersiz kilmistir. Bu cercevede birtakim yeni yaklasimlar gelistirilmis ve bu
yaklagimlar “Modern Yonetim Teorileri” basligr altinda incelenmistir. Bu teorilerin
en onemlilerinden birisi “Sistem Yaklasimi” olmustur. TKY nin iizerine en ¢ok
durdugu husus sistem olmustur. Yarim yilizyilh asan yonetim danigmanligi
tecriibesine sahip Dr. J. M. Juran, bir kurulusun performansini (veya verimliligini)
sistem ve insan olarak iki faktoriin belirledigini soyler. Bu iki faktoriin netice
tizerindeki etkilerini de genelde % 85 ve % 15 olarak ifade eder. Dr. Deming, “Out
of the Crisis” adli kitabinda Sistem ve Insan faktorlerinin agirliklarim % 94 ve % 6
olarak ifade edilmektedir.”? Bir¢ok diisiiniir sistemi “birbirlerine bagiml olan iki
veya daha fazla parga veya alt sistemlerden olusan, calisma ve 6zellikleri itibariyle
belirli bir sinir1 olan ve diger sistemlerden ayirt edilen orgiitlenmis ve boliinmez bir

biitiin olarak tanimlamaktadirlar.

1.3.8. Verilere Dayali Karar Verme Yaklasim

Karar verme, c¢esitli amaclar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkanlar
arasindan secim ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal siireclerin
toplamidir. Yoneticiler miimkiin oldugu siirece islevini yiiriittiikkleri kuruluglarin
amaglar1 ve bunlara ulagtiracak yol, ara¢ ve imkanlarinin neler oldugunu bilmeli ve
birer alternatifler dizisi ortaya koyarak saglikli bir se¢im yapmalidirlar. Karar verme
siireci, insan1 psikolojik bir stres icine sokar. Alternatifleri arastirmak, bulmak ve

sayilarini arttirmak kolay degildir.

Karar vermeden izlenecek yol, sorunu belirlemek, alternatifleri ve onlarin
sonuclarini inceleyerek kararlarin biinyesini anlamak; kontrol edilebilen ve kontrol
edilemeyen degiskenleri belirlemek numaralamak; bu degiskenler arasindaki
iliskileri kurmak; kararlarnn kendi icinde ©nem sirasina koymak ve karar alma

yoniinden bazi kurallar viicuda getirmektir. Etkili kararlar veri ve bilgilerin analizine

7% Aktas S. a.g.e 2005 .23
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dayandirilmalidir. Calisanlarin gérevlerini bagariyla tamamlamalar1 i¢in gerekli
bilgiye sahip olmalar1 gerekir. Bilgini elde edilmesi, isletilmesi ve yayilliminin
saglanmasi igletme icin gereklidir. Kalite ile ilgili bilgiler isletme disindan ve isletme
icinden gelen bilgilerle saglanir. Asla son bulmayacak kalite gelistirme siireci,

bilginin toplanmasi, kaydedilmesi ve sunulmasiyla gelisecek ve sekillenecektir.”

Verilere Dayali Karar Verme ilkesini uygulayan bir kurulus;

- Hedeflerle ilgili bilgi ve verileri toplamalidir.

- Bilgi ve verinin yeterli, dogru, giivenilir ve ulasilabilir olmasini1 saglamalidir.

- Gegerli yonetmeler kullanarak bilgi ve veriyi analiz etmelidir.

- Istatistik teknik ve analizlerde, kalite maliyetleri, siirekli gelisme ve teslim
zamanindaki iyilesmeler devamli olarak ol¢iilmekte ve bu cabalar igin
oOlciitler gelistirilmeye calisilmalidir.

- Uygun istatistik tekniklerin bilgi ve veriyi degerlemede 6nemini anlamali ve
bunlar1 kullanmalidir.

- Onsezi ve deneyimi dengeleyerek mantiksal analiz sonuglara dayal karar

vermeli ve faaliyetlerde bulunmalidir.”

isletmelerde cesitli hiyerarsik diizeylere gore kararlar1 4 grupta inceleyebiliriz.”

1.3.8.1. Kurumsal Kararlar
Bu kararlar isletme kurma ve girisimde bulunma ile ilgilidir.
1.3.8.2. Stratejik Kararlar

Bu kararlar isletmenin faaliyet alan1 ve pazarlarimin gelistirilmesi, yeni
yatirimlara girisilmesi, iiriin ve pazar ¢esitlendirilmesine iligkindir. Yine isletmenin

amaclarinin belirlenmesi bu kararlarin sonucudur. stratejik kararlar isletmenin

7 Goktas K. a.g.e s.71
7 Goktas K. a.g.e s. 72-73
"> Eren E. 5.192-193
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rekabet ortaminda gelecekte ¢evrede meydana gelebilecek olaylarin derinligi ne bir

incelemesini gerektirmektedir76

1.3.8.3. Yonetsel Kararlar

Isletmenin yapistm ve bu yapiyr cahistiracak maddi ve beseri kaynaklarin
topyekiin planlanmasini1 ilgilendiren kararlara yonetsel kararlar adini veriyoruz.
Organizasyon yapisi viicuda getirirken karar verilmesi gereken hususlar; yapilacak
isler icin hangi mevkilere ihtiya¢ oldugu, bunlarin yetki ve sorumluluklarinin ne
olacag1r mevkiler arasindaki hiyerarsik paralel (veya yatay), capraz ve fonksiyonel
iliskilerin nasil kurulacagy; isletmeye giren ve ¢ikan bilgilerin ve dokiimanlarin hangi

yollari izleyecegi; haberlesme arag ve kanallarinin nasil olacagma iliskindir’’

1.3.8.4. Operasyonel Kararlar

Hiyerarsinin alt seviyesini ilgilendiren eyleme doniik kararlardir. Operasyonel
kararlar verilen stratejik kararlarin nerede, nasil, kim tarafindan ve hangi zamanda
uygulanmasi gerektigine dair uygulama planlan ile ilgilidir. Bir 6rnek vermek
gerekirse Unilever CEO’su ve yonetim kurulu “to getting dirty” kavramim ortaya
attt. Clinkii giysiler kirlenirse yikanmasi gerekecek ve temizlenme yapilirken
Unilever iiriinii deterjanlar kullanabilecektir. Bu kararda sonra iilkelerdeki sirketler
bu stratejik karar1 uygulamaya baslamislar ve Tiirkiye’de “Kirlenmek Giizeldir”

slogani ile operasyona baslanmustir®

Bir orgiitte karar verme bir otomobildeki yakit kadar onemlidir. Motorun
caligsmasi, otomobilin yiiriimesi nasil bir akita bagli ise bir orgiitiin hareketi ve hiz1 da

karar vermeye baghdlr.79

7® http://www.merih.net/m2/str/weroler03.htm (Erisim Tarihi 12.01.2010)
"7 http://www.merih.net/m2/str/weroler03.htm (Erisim Tarihi 12.01.2010)

78 http://www.erenlp.com/ceo.htm (Erisim Tarihi 13.01.2010)
7 Cetin C.,Akin B. Ve Erol V. a.g.e 2001- Istanbul 5.357
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2.BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi VE PERFORMANS iLiSKiSi

2.1. Performans Kavram

Performans genel anlamda amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletme performans, isletme
amagclarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen cabalarin degerlendirilmesi olarak
tanimlanabilir.*® Performans cogu zaman verimlilikle de es anlamli olarak
kullanilmistir. Buna gore verimlilik, isletmenin amaclarina ulagsmak icin istenen {iriin
ve hizmeti; kalite, zamanlilik ve maliyet kisitlar i¢inde gerceklestirme diizeyi olarak

tanimlanmaktadir.®!

Performans yonetimi, bir teskilatin orgiitsel performansim1 arttirmasi ve
orgiitsel basariy1 yakalamasi i¢in bir¢ok birim, ekip ve bireyin (¢alisanlarin) etkili
yonetilmesine katki yapan bir siirectir. Bu siire¢, basarilmasi hedeflenen amaclarin ne
oldugunu anlamaya yarayan ve o hedef ve amaclarin nasil basarilacagim saglayan

. . .« . . . .« . . . . 82
insanlarin yonlendirilmesine ve gelistirilmesine 6nem veren bir yaklagimdir

Performans yonetim sisteminin 1980’den sonra Toplam Kalite Yonetimi ile
on plana ¢ikmasiyla performans degerlendirme farkli bir boyut kazanmistir. Daha
once sadece yilda bir defa olarak gerceklestirilen ve isletmelerin verimliliklerin
arisinda i gorenlere diigen gorev yerine getirip getirmedikleri performans

degerlendirmesinin bir parcas1 haline gelmistir.83

80 Simgek M. a.g.e s.289

8 http://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1025221.pdf (Erisim Tarihi 12.01.2010)

82 Cevik H.H.,Goksu T.,Bilgi¢ V.,Karakaya M.,Seyhan K. Ve Giil S.K, Kamu Kurumlarinda Performans
Yoénetimi, Seckin Yayin, Ankara,2008, s. 57

83 hitp://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7 s3.pdf (Erigim Tarihi 12.01.2010)
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Performans degerlendirmesi, organizasyonun hedeflerinin tanimlanmasi ve bu
siirecin calisanlara neler saglayabilecegini gostermesi acisindan son derece
onemlidir. Organizasyonun {iyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin
dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin acik
olarak ortaya konulmasini saglamakla kalmaz, organizasyonun cesitli kademeleri

arasindaki iletisimi de kolaylasturur.84

2.2.1. Finansal Performans

Isletme literatiiriin de isletme performansinin belirlenmesinde daha ¢ok
finansal performans gostergeleri 6ne ¢ikmaktadir. Dolayisiyla isletme performans
gostergelerinin iginde en basta akla geleni siiphesiz karlilik oramidir. Karlilik, belirli
bir donem icinde elde edilen karin o donem isletmede kullanilan sermayeye orani

olarak tanimlanmaktadir.®

Finansal performans isletmelerin finansal pozisyonunu, yatirimlarinin
giivenliginin ve riskinin degerlendirilmesidir. Finansal performans 6lctimleri ge¢misi
degerlendirme, gelecek icin yatirim ve finansman kararlarin1 alma, kaynak kullanimi
ve yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilir. Bir isletmede
finansal performansin anlasilmasi i¢in finansal basarimin Olciilmesi gerekir.
Isletmenin finansal agidan basarili olarak degerlendirilebilmesi igin iiretimde
kullanilan kaynaklar1 dogru oranlarda bir araya getirmesi gerekir. Bu kaynaklar;
varliklar, malzeme, cihaz, demirbas, bina ve iiriin veya hizmet iiretimi i¢in gerekli

olan iiretim faktorleridir®®

2.1.2. Operasyonel Performans

TKY felsefesini olusturan, miisteri egemenligini temel alan kalite ve
verimlilik anlayis1, degisim ve siirekli gelisim inanci, orgiit biitiiniinde kabullenilmeli

ve bu inang Orgiitin performans anlayisina yerlestirilmelidir. Performans

# http://www.kalder.org.tr/preview content.asp?contlD=716&templD=1&regID=2 (Erisim Tarihi
12.01.2010)

$Goktas K a.g.e 2004 5.75

# http://www.uludagsozluk.com/k/finansal-performans/ (Erisim Tarihi 12.01.2010)
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Olctimlerinde temel alinacak boyutlar Oncelikle kalite, verimlilik ve yenilik

olmalidir.¥’

2.1.3. Yenilik Performansi

Yenilik; yeni bir fikrin, tiriiniin veya siirecin kabuliidiir. Yenilik fikri icattan
cok daha genis bir kavramdir.*® Yenilik, 6nceden kurulmus bir sistemin yerine, aym
amac1 veya daha genis bir amaci1 yerine iistlenebilecek yeni ve orijinal bir sistem

demektir.®’

Isletmeler rekabet ortaminda basarili olabilmek igin zamanin getirdigi
yenilikleri isletmeye uygulamay1 bilmelidirler. Diger bir ifadeyle isletmeler basarili
olabilmek i¢in yenilik¢i olmalidirlar. Yenilik, verimlilik kavraminda son derece
onemli bir yer tutmasina ragmen, literatiirdeki 6nemi son zamanlarda kavranmaya
baslanmistir. Bir isletme, yenilikleri miimkiin olabildigi kadar ekonomik, yani en
ucuz sekilde ve kendisine faydali olacak en yeni, en iyi ve en fonksiyonel {iriinleri
iireterek gerceklestirebilecegi o©lgiide verimli olabilecektir. Isletmeler, yenilik
calismalan ile kaynaklarin1 daha rasyonel kullanmaktadirlar; bu durum da iiretim

maliyetlerinin diigmesine ve tiretimin artmasina sebep olmaktadir.

Yenilik, gerek i¢ ve dis ortamda ortaya ¢ikan degisimlere bir tepki gerekse
cevreyi etkilemek i¢in atilan bir adim olarak orgiitiin degisimi icin gerekli bir arac
durumundadir. Yenilik yapma yetenegi, firma performansi iizerinde pozitif etkiye

sahiptir90

2.2. Performans Olcme Sistemleri

Performans 6lgme sistemi; bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu
kararlar icra etme siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi

toplanmasi islevidir. Esas mesele “miisterinin Sesi”’ni organizasyonun taniyabilecegi

8 http://www.uludagsozluk.com/k/finansal-performans/ (Erisim Tarihi 12.01.2010)

¥ Giingdr F. a.g.e 2008-istanbul s. 53

88 http://www.genbilim.com/content/view/1761/89/ Erisim Tarihi 01.02.2010

89 Dogan T. Strateji Tipileri ve stireglerinin Firma Performansina etkileri, (Yayimlanmamis Yiiksek
lisans Tezi) Gebze Yiiksek teknoloji Enstitiisti S.B.E Gebze-2008, s.39

** Dogan T. a.g.e, Gebze-2008,s.42
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ve gelistirebilecegi performans Olciileri haline doniistiirmektir. Performans 6l¢me
sisteminde asil amag¢ firmanin stratejisini yonlendirecek olan karar ve davramslari

belirlemektir.”!

Eger performans Olgme sistemleri iyi ayarlanmazsa, organizasyon rekabet

ortamina iyi uyum saglayamayabilir.

Performans ol¢iimiiniin organizasyonun buna yonelik bir yaklasima sahip

olmasinin neden gerekli oldugu asagida aciklanmaktadir:

1-Performans olg¢iitleri; hedeflerin ne denli basarildigin1 gosterirler. Buna

bagh olarak hedeflerin gergeklestirilmesi siireci sayisal dlgiilerle de degerlendirilir.92

2-Siirekli gelisim siirecini gozlemlemek denetlemek iizere performans
Olciitlerine ihtiya¢c vardir. Bu durum rekabete yonelik degisimler acisindan cok

onemlidir.

3-Birey; takim ve igletme birimi performanslarinin oOlgiilmesi yoOnetimin

performanslari diizenli olarak gdzden gecirebilmesi acisindan gerekli olmaktadir.

Performans ol¢iim sistemleri kullanilarak, performansin istenilen seviyeye
ulagtirilmasi hedeflenmektedir. Performans 6l¢iimii, sadece yoneticileri ilgilendiren
bir konu veya isletmenin bir ic isi degildir. Isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar,
kredi verenler, saticilar ve miisteriler gibi bircok grup verecekleri farkli kararlarla

ilgili olarak isletmenin performansi ile ilgilenmektedir.”?

2.3 Performansin Olciilmesinin Nedenleri

Her organizasyonun performans oOlgiimii yapmak igin kendine 6zgii bazi

nedenleri vardir. Biiyiik isletmelerde performans Ol¢iimiiniin en onemli nedeninin

“sorunlu alanlan ortaya cikarmak ve en gelistirilecek alanlar belirleyebilmek”

*! Simsek M. 2007-istanbul 5.289-5.294

92 Cetin C. ,Akin B.ve Erol V. a.g.e 2001- istanbul 5.47

9 Coskun A. ,isletmelerde Performans Yénetimi: Bir Yénetim Muhasebeci Olarak Performans Karnesi
,Doktora Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Muhasebe Bilim
Dali, istanbul-2005, 5.6
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oldugu belirlenmistir.”*  Bununla birlikte genel olarak isletmeler asagidaki
nedenlerden dolay1 performans 6l¢iimii yapmaktadir:

-Isletmenin genel olarak basarili olup olmadigim belirlemek.

-Isletmenin miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadigini belirlemek,
yani onlarin arzu ettikleri mallarin ve hizmetlerin sunulup sunulmadigin1 6grenmek.

-Isletmenin yaptig1 faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasina yardimci olmak,
yani bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri bilmedigini ortaya
cikarmak.

-Israf yapilan veya dar bogaz olan yerler gibi sorunlu alanlar1 ortaya ¢ikarmak
ve gelisme olabilecek alanlar1 belirlemek.

-Kararlarin, duygusal, sezgisel, inanislara veya varsayimlara dayali olarak
degil de, gercek verilere dayanarak alindigindan emin olmak.

-Isletmenin islem ve siireglerinde bir gelisme planlanmissa, bunun gerceklesip

gerceklesmedigini anlamak.”

2.4. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmesi performans sonuclarindan hareketle yoneticilerin
gelecege iliskin  olarak dogru kararlar vermesini saglar. Performans
degerlendirmesinin amaci karar alma siireclerini, giiclendirmek, kurumsal 6grenmeyi
saglamak, etkin kaynak dagilimim saglamak ve hesap verebilirlik icin zemin
olusturmaktir. Temel amaci bilgiyi arttirarak gelecege iligkin belirsizlikleri

azaltmaktir.

2.5. Basarih Bir Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri

Performans degerlendirme sistemleri baz1 Ozellikleri sahip olmasi

gerekmektedir. Basaril1 bir performans degerlendirme sistemi 6zellikleri sunlardir:”

- Sisteme tiim yonetim diizeyleri istekli ve inangli olarak katilmalidir.

9 Coskun A, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Literatir yayincilik,2.Baski,2007-
istanbul, 5.40

95Cos,kun A. a.g.e 2005 s5.6,7
% Ekici R. a.g.e., .61
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- Sistem c¢alisanin ve isverenin gereksinimleri, beklentileri, istekleri goz
oOniine aliarak hazirlanmalidir.

- Sistem tek basina degil, kurulusun diger politika ve uygulamalari (Insan
Kaynaklar1 politikasi, mevcut parasal ve sosyal olanaklar, egouitim olanaklar1 ve
ticret diizeyi gibi) ile uyumlandirilmalidir.

- Sistem anlagilabilir, isletilmesi ve yonlendirilmesi kolay ve basit olmalidir.

- Yoneticiler, bu isi (goriismeleri, izlemeyi, form doldurmay1 vb.) yapacak

bilgiye, zamana ve kaynaga sahip olmalidirlar.

2.6. TKY Acisindan Performans Ol¢cme Sisteminin Ozellikleri

TKY prensiplerini basarili sekilde uygulayan isletmeler, finansal Olcme
sistemine  bagliliktan kurtulmak gerektigini anlamislardir. Basarii TKY
isletmelerinin  performans oOlgme sistemlerinde on temel degisiklik goze
carpmaktadir. Bunlar:

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

2. Performans olcme bilgileri, calisanlarin yetkilendirilmesini gii¢lendirmek
icin organizasyonun her seviyesinde serbestce elde edilebilmelidir. Calisanlarin,
islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan her tiirlii bilgiye kolayca ulagsmalarina izin
verilmelidir. Calisanlarin, kendilerine bilgi saglanmadan yetkilendirilmeleri,
giivensizlige ve karmasaya yol acar. Siirekli gelismenin anahtari, calisanlarin siirekli
ogrenmesidir. Bilgi siirekli 6grenmenin anahtaridir. Lider isletmeler bilginin dagitimi
icin dokiimanlar, grafikler, e-posta gibi yollar1 kullanmaktadir.

3. Performans bilgileri; ilgili, kullanim1 kolay, giivenilir ve gerekli siklikta
olmalidir. Performans Olctimleri ile aksiyon arasinda agik bir bag bulunmalidir.
Calisanlarin giincel performans bilgilerine ihtiyaci vardir, aksi takdirde gayretlerinin
performansin gelismesine katkida bulunup bulunmadigimi bilemezler. Hayatta pek

cok seyde oldugu gibi, cevap
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basitlikte yatmaktadir. Gostergeler kolay anlasilir formatta olmalidir.

4. Performans 6l¢me sistemi, miisteri memnuniyetini dogrudan 6lgen bilgiler
izerinde de odaklanmalidir. TKY, biitiin isletmeyi miisteriyi memnun etmeye calisan
bir organizma olarak algilamakta ve miisteri memnuniyetini uzun vadeli
organizasyonel basari i¢in en 6nemli ihtiya¢ olarak gormektedir. Bu hedefe ulasmak
icin, performans Olgme  sisteminin disa  doniik olmast  gereklidir.

5.Performans olgiimleri, calisanlann siirekli kontrol etmeye iyilestirmeye
tesvik etmelidir. Siiregleri kontrol etmek icin, performans gostergelerinin giivenilir
olmasi gereklidir. Farkli bakis acilarindan, 6rnegin ic¢ ve dis, elde edilen performans
Olctimlerinin sonuglar1 dengeli olarak kullanilmalidir. Siiregleri iyilestirmek igin,
performans bilgilerinin calisanlara rehberlik ederek sinirlamalar kaldirmalarn ve
siiregleri basitlestirmeleri gerekir ki esneklik artsin.

6. Performans bilgilerinin elde edilebilmesinden sorumlu bdlimler ve
fonksiyonlar tam bir sorumluluk bilinci icerisinde olmalidir. Geleneksel “yukaridan
asaglya”, “al veya birak” mantigina yer yoktur. Olgme sistemleri hizmet
fonksiyonlaridir ve organizasyona katki sagladiklar siirece var olmaya haklar
vardir.

7. Performans Ol¢cme sistemi finansal gostergelere saglikli bir yaklagim
gostermeli ve finansal olmayan gostergelerin de aktif kullanimini tegvik etmelidir.
Finansal olmayan olgiiler ise c¢alisanlara, problemin ne oldugunu ve uygulanmakta
olan ¢oziim ve degisikliklerin istenen etkiyi gosterip gostermedigini belirtir.

8. Performans Olciimleri kizmak veya cezalandirmak igin silah olarak
kullanilmamalidir. Tecriibe hatalar sonucu elde edilir. Hatalar, hatay1 yapandan ayr
olarak diisiiniilmeli ve herkes icin bir ders alma firsat1 olarak algilanmalidir.
Geleneksel sistemler; performans oOlciilerini, insanlarin ve ekiplerin kendilerini
gelistirmeleri icin bilgi saglamalarindan ziyade kisisel performansin belirlenmesinde
kullanarak bir ceza veya 0diil arac1 yaparlar. Halbuki performans olciileri siirecleri ve
kisileri yonlendirmek i¢in kullanilmalidir.

9. I¢ standartlarin uygunlugunu saglamak ve siirekli gelisme siirecini canli
tutmak icin kiyaslama 1srarla kullanilmalidir. Biiyiik isletmeler sadece onceki dahili
performans sonuglarii gelistirmek yerine, kendi gelisme cabalarina harici bir eleman
katmak icin kiyaslama islemini kullanirlar. Kiyaslama i¢in dis kaynaklardan bilgi
toplamak oldukg¢a zor ve zaman alicidir. Birgok isletme diger sektorlerle kiyaslama

yapmay1 da oldukga faydali gormiislerdir.
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10. Performansin gelistirilmesi icin hem objektif hem de siibjektif verilere
ihtiyac vardir. Objektif veriler ol¢iilebilen veriler iken siibjektif veriler goriis ve
tahminlere dayanmaktadir. Kalite bilgileri i¢in siibjektif veriler de dnemli bir kaynak

olarak alg11anma11d1r.97

2.7. TKY Firma Performansi

Firma performansi Olciilmesi konusunda iki temel yaklasgimin kullanildig:
goriilmektedir. Birinci yaklasimda firma performansini rakiplerin performanslariyla
karsilastiran = siibjektif Olgcekler kullanilmaktadir. Diger yaklasimda ise firma
performansina iliskin kesin olg¢iitleri esas alan objektif dlgekler kullanilmaktadir. Bu
konuda yapilan ¢aligmalar objektif ve siibjektif ol¢ekler arasinda giiglii bir iligkinin
var oldugunu géstermektedir.gSBilginin son derece hizli artti1 ve basarida en dnemli
faktorlerin basinda geldigi bir ortamda firmalar, rekabet edebilmek i¢in maliyetlerini
azaltarak, iiriin ve proseslerini yenileyerek, kaliteyi ve prodiiktiviteyi gelistirerek ve
pazara hizhh niifuz ederek, siirekli olarak performanslarim1  arttirmak

9
durumundadirlar.”

Baz1 calismalarda; Ornegin Douglas ve Judge (2001), TKY ve firma
performansi arasindaki iligkiyi analiz edebilmek icin TKY’ nin tek boyutlu yapi
oldugunu savunurken, Samson ve Terziovski (1999) TKY’ nin ¢ok boyutlu bir yap1

oldugunu ifade etmektedir.

Performansin boyutlarinin 6l¢iilmesi de ¢alismalarda farklilik gostermektedir.
Ornegin; Samson ve Terziovski (1999) performans: sadece operasyonel boyutta
Olcerken, Douglas ve Judge (2001) finansal boyutta 6lcmekte, Das vd. (2000)

performansi ¢ok boyutta lgmektedir.

TKY ve performans arasindaki iliski de ¢calismalarda farklilik gostermektedir.
Adam vd., 1997; Mohrman vd., 1995; Samson ve Terziovski (1999) data analizini
coklu regresyonla ve korelasyonla (Powell, 1995) degerlendirirken, TKY’ nin

simsek M. a.g.e 2007-istanbul 5.292-296

%8 http://www.iticu.edu.tr/Kutuphane/dergi/f13/93-115.pdf (Erisim Tarihi 13.01.2010)

% Http://www.itudergi.itu.edu.tr/tammetin/itu-d 2003 2 4 Z Agdelen.pdf (Erisim Tarihi
13.01.2010)
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performans {izerine dogrudan ya da dolayli etkileri farkli seviyelerde

cikabilmektedir. 100

2.8. Tiirkiye Ila¢ Endiistrisinin Gelisimi

Diinyadaki ilag endiistrisine paralel asamalar geciren ve bugiin uluslararasi
bir diizeye ulasmis olan Tiirkiye ila¢ endiistrisinin gelisimi ii¢ doneme ayrilabilir.
Bunlar: Cumhuriyet'ten onceki eczane donemi, Cumhuriyet'ten II. Diinya Savasi
sonuna kadar olan laboratuar donemi ve II. Diinya Savasi'ndan sonraki fabrika

donemidir.

Cumbhuriyet 6ncesi donemde; miistahzar ilag yapimi eczanede baglamistir.
1915'de iilkemizde miistahzar adedi 30'u bulmus, ancak bazi1 kodeks ampulleri,
kuvvet ilaclar1 ve damlalar gibi siirli gesitlerden ibaret kalmistir. Thtiya¢ duyulan
diger ilaclar ithal edilmis, bunlar da kalite ve fiyat kontrolii yapilmadan ve ruhsata
tabi tutulmadan satigsa ¢ikar. Cumhuriyet'in ilanindan sonra, 1928'de ¢ikarilan 1262
say1li kanunla, ilag ithal ve iiretiminde devlet kontrolii kurulmus, yerli miistahzarlara
da ithal edilen ilaglarla rekabet imkani saglaninca ila¢ endiistrisi, gelismeye

baglamustir.

2. Diinya Savasi sirasinda da, ila¢ endiistrisinde imkansizliklar devam etmis
bununla birlikte, yerli ila¢ iiretimi, az gelismis iilkelere oranla ¢ok iyi sayilabilecek
bir diizeye ulasmis, sikintili savas yillarinda iilke saghigina biiyiik hizmetlerde

bulunulmus.

2. Diinya savasim izleyen yillarda, ilag¢ iireten laboratuarlar faaliyetlerini
gelistirmek imkan1 bulmuslar ve modern Tiirkiye ilag endiistrisinin Onciileri
olmuslardir. 1952-1957 wyillann arasindaki hizli sanayilesme doneminde yurt

ihtiyacinin yiizde 60'm1 karsilayacak duruma gelmistir.'"!

mOAktas S.a.g.e 2005 s.41

%% http://www.ieis.org.tr/asp_sayfalar/index.asp?menuk=12&sayfa=205 (Erisim Tarihi 28.01.2010)
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2.8.1. Uretim

Tiirkiye, tiretim standartlari, teknolojisi ve kurulu kapasitesi agisindan ¢ok
gelismis bir ilag endiistrisine sahiptir. Ulkemizdeki iiretim tesisleri bir yandan siirekli
Saglik Bakanligi’nin denetiminden gegerken, diger yandan uluslararasi otoritelerden

akredite olmaktadir.

Iyi Uretim Uygulamalari, ilaclarin kalite standartlar1 dogrultusunda iiretimini
ve kontroliinii saglayan bir kurallar biitiiniidiir. Diinya Saglik Orgiitii tarafindan
belirlenen GMP, iiretimin biitiin siireclerini kapsar. Bircok iilke Diinya Saglik Orgiitii

Kilavuzu’nu temel alarak kendi GMP kurallarini olusturmustur.

Tiirkiye bu kurallari, 1984 yilinda yaymmlanan “Ispenciyari ve Tibbi
Miistahzar Imalathaneleri Yonetmeligi” ile Saghk Bakanligi denetiminde

uygulamaya koymustur.

Tiirkiye, diinyada ilag¢ iiretiminde kendine yeterli az sayida iilke arasinda yer
almaktadir. Sadece, biyoteknoloji iirlinleri gibi belirli iiretim merkezlerinde
yapilabilen iirtinler ile tiikketimi az olmasi nedeniyle yurt i¢i iiretimi ekonomik

olmayan kan iiriinleri ve kanser ilaglar1 gibi iiriinler iilkemizde iiretilmemektedir. '**

Sektordeki firmalarm tamamma yakim Istanbul ve cevresinde faaliyet
gostermektedir. Alt yapinin daha uygun olusu, ambalaj malzemeleri ve teknik
personelin teminindeki kolayliklar, ulasim ve iletisim imkéanlari, saglik kuruluslarinin
Marmara Bolgesi'nde yogunlasmasi gibi faktorler sanayinin bilyiik bir boliimiiniin
Istanbul, Kocaeli, Tekirdag illerinde kurulmasina yol agmustir. Ozellikle bu konuda
Bilim Hag, Abdi Ibrahim, Eczacibasi, Mustafa Nevzat (vb) gibi firmalar {iretimde
hem kendileri hem de diger firmalara fason iiretim yapmaktadirlar. Ulkemizde, 14’ii
yabanci sermayeli olmak iizere toplam 43 adet iiretim tesisi mevcuttur. 'Bu iiretim
tesislerden en ©nemlisi ve yenisi Bilim Ila¢ tarafindan yapilan Gebze iiretim

tesisleridir.

Uretim formlarina gore Tiirkiye'deki en biiyiik ilag iiretim tesisi olan Bilim
Gebze'nin ingaatina Eyliil 2005'te baslandi. Mart 2008'de Saglik Bakanligi Uretim

Yeri Izni Denetimi'nden basari ile gecen Bilim Gebze Tesisi, Nisan 2008'den itibaren

192 http://www.ieis.org.tr/asp_sayfalar/index.asp?sayfa=215&menuk=12 (Erisim Tarihi 20.01.2010)

http://www.ieis.org.tr/asp_sayfalar/index.asp?sayfa=215&menuk=12( Erisim Tarihi 20.01.2010)
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tiretim faaliyetlerine basladi. Gebze Organize Sanayi Bolgesi'nde 60.000 metrekare
arazi iizerine kurulu tesisin kapali alam 51.500 metrekaredir. Uretim kapasitesi, 250
milyon kutu/yil olan Gebze tesisi; kapasite artig ihtiyacina uyum saglayacak bir
bicimde planlandi. Bina i¢i ve omurga olarak nitelendirebilecek ana hattin sag ve sol
boliimleri kolayca biiyiiyecek bigimde tasarlandi. Bu yap1 neticesinde, gerektiginde

iretim kapasitesi 350 milyon kutu/yila arttirma imkan1 mevcut.

Bilim Gebze diinyadaki en onemli saglik otoritelerinden biri olan Amerikan
FDA (Food and Drug Administration) onaymi alacak sekilde projelendirildi. Bilim
ilag Gebze iiretim Tesisi’'nde iiretilen tiriinler ve miktarlar soyledir. Gastrointestinal
iriinler, Analjezik-Antienflamatuvar iiriinler, Dermatolojik iiriinler, Antibiyotikler
(Beta-Laktam olmayan), Vitamin (eraller), Solunum Sistemi {iiriinleri, Antiparaziter
iriinler, Tatlandiricilar, Merkezi Sinir Sistemi iiriinleri, Kardiyovaskiiler iiriinler,
Demir Preparatlari, Kas Gevseticiler ve Antigribal iiriinler tiretilmektedir. Bunlarin

toplam kutular1 tablo 4 asagida gosterilmistir.

FARMASOTIK
FORMLAR YILLIK KAPASITE *
72 milyon kutu(l.5 miyar
Tablet tablet)
18 milyon kutu(0.5 milyar
Kapsiil Kapsiil)
Surup 18 milyon sise
Sachet 5 milyon kutu
Kuru toz siispnsiyon 7 milyon kutu
Pomat/krem 5 milyon kutu

(*) Tesiste 1 Vardiyada Uretilebilecek Uriin Miktaridir.
Tablo 4:Bilim Gebze tesisleri Kutu Uretim Adetleri

Kaynak: http://www.bilimilac.com.tr/uretim_tesisleri/gebze.aspx

2.8.2. istihdam

Tlac sektorii, yiiksek teknolojiye ve otomasyona doniik bir iiretim yapisina
sahiptir. Yaklagik 25 bin kisiyi istihdam eden sektorde yiiksek Ogrenim gormiis
personel orant %50’nin {izerindedir. Sektorde, ileri teknolojiye uyum saglayacak

yiiksek egitim gormiis personel istihdami artmakta ve buna bagh olarak teknik bilgi
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diizeyi ylikselmektedir. Yiiksek Ogrenim gormiis personelin dagiliminda, eczaci,
%4,5; hekim, %3; kimya mihendisi, %7,5; kimyager, %7; biyolog, %9,5

civarindadir.

flag sektorii, yenilik¢i ve dinamik yapisi ile siirekli degisim ve gelisim
halindedir. Sektoriin bu dinamik yapisi, insan kaynaklarn profilinde de 6n plana
cikmaktadir. Bu yoniiyle sektoriimiiz insan kaynagi kalitesinin siirekli gelistigi bir
yapidadir. 1987 yilinda istihdam 11.500 kisi iken 1997°de 10 yilda 15.000 kisiye
ulagan is giicii 2007 yilinda 25.000 kisi gibi bir rakama ulasmistir. 1 Ama son
yillarda devletin saglik sektoriinde yaptigir degisiklikler ve ila¢ fiyatlarinda ki
diistisler 2009 yilinda istihdam da onemli gerilemelere neden olmus, Oniimiizde ki

donemde de gerilemelerin devam edecegi ongoriilmektedir.

2.8.3. D1s Ticaret

2008 yilinda ithalat %23,7 oraninda artarak 4,36 milyar Dolar, ihracat ise
%17,8 oraninda biiyiiyerek 421 milyon Dolar olmustur.2007°de %10,2 olan ihracatin

ithalat1 karsilama oraninin 2008’de %9,7’ye gerilemistir.

Ulkemizde pek ¢ok tedavi grubundan ilag ithalati olmakla beraber agirlikli
olarak, ¢ok yeni ve yiiksek teknoloji gerektiren preparatlar, baz1 asilar, kan faktorleri,
bazi kontrollii salim sistemine sahip olan ilaclar, insiilin ve kanser ilaglar ithal

edilmektedir.

flac endiistrisi ¢ok gelismis olanlar dahil tiim iilkelerde, ila¢c ve ilag
hammaddesi ithalat1 yapilmaktadir. Ilac sektorii icin 6nemli olan ithalat miktar1 degil,
ihracatin sektor kapasitesinin gerisinde kalmasi ve dig ticaret dengesinin ithalat

lehine olmasidir.

Esdeger ilag iiretim ve kullamiminin desteklenmesiyle, Tiirkiye nin, rekabet
giicliniin artirllmas1 ve bu yondeki ihracat potansiyelinin gelistirmesi miimkiin

olacaktir.

%% http://www.ieis.org.tr/asp_savfalar/index.asp?sayfa=217&menuk=12( Erisim Tarihi 01.02.2010)
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2.8.4. Ar-Ge

Tiirkiye, bilimsel, teknolojik altyapis1 ve insan kaynaklar1 bakimindan
uluslararasi standartlarda, yiiz yillik gecmisi olan, giiglii ve yiiksek iiretim kapasiteli
bir esdeger ila¢ endiistrisine sahiptir. Ulkemizde lisansli veya fason olarak referans
ilag tiretimi ya da ithalati yapilmakla birlikte, endiistrimizin temel faaliyet alanini

esdeger ilaclar olusturmaktadir.

Yeni ila¢ kesfi, diinyada ¢ok az sayida iilke tarafindan yapiliyor. Bu
ilkelerdeki Ar-Ge giderlerinin biiyiik bir kism1 da kamu fonlarinca karsilanmakta.
Bu anlamda Tiirk ila¢ endiistrisinin ger¢ek anlamda innovator olmasi ve referans ilag

tiretmesi miimkiin goriinmiiyor.

Tiirkiye’deki ila¢ arastirmalari, yeni bir molekiil bulmak, yeni bir ilag
gelistirmek yoniinde degil, bulunmus molekiillerin 2-3’lii kombinasyonlarini, farkli
dozaj formlarmi ya da esdeger iiriin gelistirmek yoluyla yapiliyor. Ulkemizde ilag
alaninda alinan patentlerin sayis1 6zellikle proses patenti alaminda giin gectikce
artiyor. Ar-Ge harcamalari yiiksek olan iilkelerde devletin fon ve politika desteginin

Onemi tartisilmazdir

Ulkemizde Ar-Ge faaliyetleri igin yapilan harcamalarin GSMH’ya oran1 son
derece diisiik diizeydedir. Oniimiizdeki donemde, ila¢ endiistrisinin gelisiminin temel
noktalarindan olan uluslararas1 pazarlarda rekabet giicii olan mal ve hizmet iiretimi
ancak Ar-Ge faaliyetlerinin artirllmasiyla miimkiin olacaktir. Bu kapsamda, Ar-Ge
faaliyetlerinin desteklenmesi ihtiyact mutlak bir zorunluluk olarak karsimiza

cikmaktadir.

Ulkemizin, sosyo-ekonomik kosullar1 degerlendirildiginde, ila¢ alaninda
innovator iilkeler arasinda yer almasi miimkiin goriilmemekle birlikte, {iretim
standartlari, teknolojisi ve kurulu kapasitesi acisindan cok gelismis bir esdeger ilag
endiistrisine sahip olmasi biiyiik onem tasimaktadir. Bu cercevede, esdeger ilag
tiretim ve kullaniminin desteklenmesiyle, Tiirkiye’nin, onde gelen bir esdeger ilag
tireticisi lilke konumuna gelerek, bu yondeki ihracat potansiyelini gelistirmesi daha

dogru bir yaklasim olarak goriinmektedir. '

1% http://www.ieis.org.tr/asp_savfalar/index.asp?sayfa=230&menuk=12 (Erisim Tarihi 01.02.2010)
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2.9. TKY Uygulamalarinda ilac Sektoriinde Bir Ornek Bilim ila¢

Tiirkiye'de ilag sektoriiniin gelisiminin her asamasinda var olmus ve olmaya
devam eden, Tiirkiye Cumhuriyeti ile yasit Sayin Adil Karaagag, Bilim ilag'in
temellerini 1953 yilinda Bilim Laboratuvari olarak atmistir. Bilim Laboratuvar
olarak 1953 yilinda faaliyete baslayan Bilim Ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S, stratejik
onemi olan ila¢ konusunda, iiretim ve pazarlama faaliyeti gosteren yiizde yiiz Tiirk
sermayeli bir sirkettir. 1961 yilinda Bilim Tibbi Miistahzar Laboratuvan Ltd. Sti,
1968 yilinda ise Bilim Ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S. adm alan sirket, 1974 yilinda
gerceklestirilen yapilanmayla faaliyetini BILFAR Sirketler Toplulugu catis1 altinda

siirdiirmeye baglamistir.

2008 yilinda 13 milyar TL'ye ulasan Tiirk ilag pazarinda; Bilim Ilag %4.5 pay
ile 4. siray1 almustir. Pazara ila¢ kutu satig1 parametresinden bakildiginda Bilim ilag,
98 milyon kutu satig1 ile yili 3. tamamlamistir. Hekimlerin regete tercihlerinde de yili
3. tamamlayan Bilim Ilag, yazilan her 100 recetenin 6.2' sinde yer almistir. Bilim
llag, ozellikle iilkemizde en fazla satisin gerceklestigi ilk 5 segmentin iigiinde
(antibiyotik, solunum sistem, kas ve iskelet sistemi ilaclar1) en ¢ok satis yapan ilk 5
sirketten biri olurken; bugiin pazarda, kardivovaskiiler, merkezi sinir sistemi,
diyabet, solunum sistemi, gastrointestinal, analjezik-antienflamatuvar, dermatolojik,
antibiyotikler (beta-laktam), vitamin (eraller), antiparaziter, tatlandiricilar, demir
preperatlari, kas gevseticiler ve anti gribal segmentlerinde 178 adet ruhsatl ilact

bulunmaktadir.'®

2009 yilinda ise Tiirkiye ila¢ pazarin1 3. sirada tamamlamis, kendi
tanimlanmis pazarini birinci, recete pazarinda, antibiyotik pazarinda, kas gevsetici

pazarinda ve bunun gibi bircok pazarda pazan birincilikle bitirmistir.

2014 yili sonuna kadar Tiirk ilag pazarinda ilk 3 firma arasinda yer almak ve
en fazla ihracat yapan yerli ilag iireticisi olmak vizyonuyla yola ¢ikan Bilim ilac, 443
milyon USD cirosu ile biit¢esinin yaklasik yiizde 2,5'ini ArGe yatirimlarina
ayirmaktadir. Uriinlerinin kalitesi ve nitelikleriyle kiiresel pazarlarda rekabet eden ve

42 iilkeye ihracat yapan Bilim Ila¢'in Moldova, Giircistan, Ukrayna ve Arnavutluk'ta

106 http://www.bilimilac.com.tr/hakkimizda/tarihce.aspx (Erigsim Tarihi 02.02.2010)
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temsilcilikleri bulunmaktadir. 20 milyon USD ihracat tutariyla Bilim Ilag; Asya,
Avrupa, Afrika, Uzak Dogu, Giiney Amerika, BDT'ye ihracat yapmaktadir.

Uretim tesisleri agisindan da onemli tesislere sahip olan Bilim Ilag,
tiretimlerini CGMP'ye (current good manufacturing practices-iyi lretim
uygulamalar1) uygun olarak dizayn edilmis Cerkezkdy ve Gebze'de olmak tizere iki
ayn tesiste gerceklestirmektedir. 9 bin 250 metrekare kapali alani olan, Almanya
Saglik Bakanligi onayli Bilim Cerkezkdy Betalaktamik iiretim tesisi 1998 yilindan

itibaren faaliyet gostermektedir.

1975 yilindan itibaren faaliyette olan Bilim Ilag Ayazaga-Istanbul iiretim
tesisi ise artan {iretim ihtiyaclarimi karsilamak ve yiiksek ihracat hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla Gebze Organize Sanayi Bolgesi'ndeki 60 bin metrekarelik
arazisine tasinmustir. 51 bin 500 metrekare kapali alaniyla, iiretim formlarina gore
Tiirkiye'deki en biiyiik ilag iiretim tesisi olan Bilim Gebze, 120 milyon Euro'ya mal
olmustur. Yilda 250 milyon kutu iiretim kapasitesi ile Tiirk ila¢ sektoriiniin %17'iinii
tiretecek giice sahip Tiirkiye'nin en biiyiik ilag iiretim tesisi Bilim Gebze, Avrupanin
da en biiyiik tesisleri arasinda olup, Amerika FDA standartlarina gore dizayn ve insa

edilmistir.

Yine AR-GE agisindan 110 kisilik ¢alisani ve 220 adet makine ile 4500 m?
laboratuvar alana sahip Tiirk ila¢ sektoriiniin en biilyilk AR-GE merkezini i¢inde

bulundurmaktadir.

Yine bilim ila¢ biinyesinde yer alan Gebze Tam Otomatik Depo Y6netim
Sistemi, 11.400 palet kapasiteli, 38 metre yiiksekliginde tam otomatik depo,
Tiirkiye'nin bu teknoloji ile calisan en yiiksek deposudur. Tiim paletler full otomatik
robot, crane ve konveyorler ile yonetilmektedir. WMS software ile 24/365 kesintisiz
bilgi ve bakim destegi Almanya Schafer'dan temin edilmektedir. Tam Otomatik
Insansiz Depo Yonetim Sistemi ile verimlilik ve hiz artis1 saglanip, GMP geregi
malzeme karigma riskinin Onlenmesi, konvansiyonel depolarda sik rastlanan is

kazalarinin yok edilmesi hedeflenmistir

44



Insan saghgim direkt olarak ilgilendiren zor ve hassas bir sektoriin icinde
bulunmas: nedeniyle Bilim ilag, kurulusundan bu yana kaliteyi ve miisteri

mutlulugunu hep 6n planda tutmus ve bir sirket felsefesi olarak benimsemistir.

1998 yilindan itibaren uygulanan yeniden yapilanma projeleriyle Toplam
Kalite felsefesinin temellerini atan Bilim Ilac, yeniden yapilanma sonrasinda EFQM
Miikemmellik Modeli cergevesinde, ¢agdas yonetim odakli birgok calismay1
baslatmistir.

Bu yolculuk siiresince caligsanlarin gostermis oldugu Ozveri, inan¢ ve isi
sahiplenme duygusu, Bilim Ila¢ ailesinin biitiinliigiinii vurgulayan en o6nemli
noktadir. Bilim Ilag, bu yolculukta ne olursa olsun ¢abalarin bosa gitmeyeceginin,

mutlaka olumlu sonug alinacaginin bilincindedir.

Her alanda atiim yapan ve hizla biiyiiyen Bilim ilag, miikemmellik
yolculuguna devam etmektedir. Bilim Ilac, kendi icinde olusan bu olumlu havay1
gelistirerek yayginlastirmak, sektorde iyi bir Ornek olmak, yol gosterici rolii
tistlenmek ve boylece misyonunu gerceklestirmek istemekte; ayni zamanda tim
paydaslara miikemmel bir kurulus olmayir benimsedigini gostermekte, sonu

olmayacak bir yolculukta azimle ilerleyecegini taahhiit etmektedir.

Bilim ilag, bugiine kadar hicbir ila¢ sirketinin almadigi Avrupa Kalite
Odiilii'ne goziinii dikerek ilag sektoriinde bir ilke daha imza atmaya hazirlaniyor.
2006 yilinda Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii'ne 1ayik goriilen ilk Tiirk ilag sirketi olan
Bilim Ilag, Avrupa Kalite Odiilii'nii almay1 hedefliyor.

Tiirk ila¢ pazarinda etkin ve kokli bir konuma sahip ve yiizde yiiz Tiirk
sermayeli Bilim Ilac, 56 yildir Tiirk ila¢ pazarina sundugu 176 farkli formda 67 ilag
ile 42 iilkeye ihracat yaparak sadece yurticinde degil, yurtdisi pazarlarina da agiliyor.
2008 sonu IMS verilerine gore son bir yilda kutu satisinda {iciincii, YTL satiginda
dordiincii ve recetelemede iigiincii sirada yer alan Bilim lag, Avrupa Kalite Odiilii'nii

alarak diinya olgeginde kurumsal bir sirket oldugunu gostermek istiyor.

Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer) tarafindan diizenlenen 2006 Yil1 Ulusal
Kalite Odiilleri organizasyonunda Biiyiik Olgekli Kuruluslar kategorisinde verilen

biiyiik odiiliin sahibi Bilim Ila¢ oldu. Saglhkta kaliteye ve miikemmellige verdigi
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onemin bir gostergesi olarak bu 6diilii alan ilk ilag sirketi olan Bilim ilag, Avrupa

Kalite Odiilii'nii de kazanan ilk ilag sirketi olmay1 hedefliyor.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan verilen Avrupa Kalite
Odiilii, 8 temel kavram ve 9 kriterden olusuyor. Miikkemmellik Modeli'nde %75 ve
lizeri basar1 saglayan sirketler bu ddiilii almaya hak kazaniyor. Bugiine kadar hicbir
ilag sirketinin kazanmadig1 6diil, Avrupanin kurumsal miikemmellik konusunda en

saygin 6diilii olarak goriiliiyor.

Avrupa Kalite Odiilii'niin alinmast; Liderlik, Politika ve Strateji, Calisanlarin
Yonetimi, Isbirlikleri ve Kaynaklar ile Siirecler gibi énemli konularda kuruluslarin
iyl uygulamalara sahip oldugunun, bu uygulamalan her seviyeye yaygilastirdiginin
ve stirekli iyilestirme felsefesi ile kendisini degerlendirip daha da ileriye gittiginin bir
gostergesidir. Bu yaklasimlar ile c¢alisan, miisteri, tedarik¢ci ve toplum gibi

paydaslarin da memnuniyeti saglanirken, sirketin itibarina da katki saglaniyor.

Bilim ila¢'in 6diile bagvuru siireci Ocak ayinda yapilan bagvurunun ardindan
bagladi. Mayis aymin son haftasinda; Almanya, Ingiltere, Isveg, Fransa ve
Ukrayna'dan degerlendiricilerin olusturacagi bir ekibin saha ziyaretine gelmesiyle
devam etti. Degerlendirme sonunda 2009 yilinda bir ¢ok biiyiikk kurulusun
katilmasina ragmen hicbir firma layik goriilmedi, Bilim Ilac, ila¢ sektoriinde ilk
basvuran olmasinin dezavantajini yasayarak odiilii alamadi. Bilim ilag 2010 yilinda

Avrupa da Avrupa Kalite Odiiliinii alan ilk ilag firmasi olmay1 hedeflemektedir.

2004 yilinda baslayan kalite yolculugunda bir cok &diil alan Bilim Ilag en son
Tiirkiye Kurumsal Sosyal Sorumluluk Dernegi (KSSD) tarafindan Tiirkiye'de ilk kez
diizenlenen Tiirkiye'de Kurumsal Sosyal Sorumluluk Coziimleri Pazaryeri

Etkinligi'nde "Bilim ila¢ Toplum Géniilliileri Platformu" ile biiyiik 6diilii alds..'"’

2010 yilinda Briiksel'de diizenlenecek uluslar aras1 arenada Tiirkiye'yi temsil

etmeye hak kazandi

Bilim ilag 2004 y1l1 kalite yolculuguyla birlikte bircok 6diil almistir. Bunlarin
bazilari; 2009 yilinda Ozel Sektor Goniilliiler Dernegi Goniilden Odiiller, Kurumsal

107
h

ttp://www.bilimilac.com.tr/hakkimizda/tarihce.aspx Erigim Tarihi 02.02.2010
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Sosyal Sorumluluk Coziimleri Pazar Yeri 1.Lik Odiilii, Kariyer Net insana Saygi
Qdiilii, Ulusal Kalite Odiilii 2007 Biiyiik Odiil, Istanbul Ticaret Odas1 2006, Ulusal
Kalite Odiilii Biiyiik Olgekli Kuruluslar Kategorisi Biiyiik Odiil berat1, 2004 EFQM
mitkemmellikte Yetkinlik Onay1 gibi ddiillerdir.

Sonug olarak Bilim Ilag kalite yolculuguna basladiktan sonra hem aldig1
odiiller artmis hem de ciro siralamasinda da gerilerden 3. Siraya kadar gelmis ve
Tiirk Ilac sektoriinii yonlendiren bir firma halini almistir. Miisteri memnuniyetini 6n
plana alan Bilim Ilag 2009 yilinda sektordeki bilyiik degisiklige ragmen inanilmaz

biiylimiistiir. Bunda en 6nemli etken uygulanan TKY ilkeleri olmustur.
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3. iILAC SEKTORUNDEKI iSLETMELERDE TOPLAM KALITE YONETIMi
ILKELERiIi UYGULAMALARI SIRKET PERFORMANS ILiSKiSi VE SAHA
CALISMASI

3.1. Arastirmanin Onemi Ve Kapsam

Aragtirmada  veri toplama amaci olarak anket uygulanmasindan
faydalanilmistir. Kullanilan anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir. Ik boliimde
anketin amaci belirtildikten sonra ikinci kisimda kiginin sahsina ve calistigi sirkete ait
bilgileri ortaya c¢ikaran sorular bulunmaktadir. Uciincii ve son boliimde ise
sirketlerdeki TKY ve ilkeleri ile performansa ait bilgileri ortaya ¢ikarmaya yonelik

sorular sorulmustur. Anket yiiz yilize goriigme teknigi ile uygulanmagtir.

Olgekte yer alan ifadelerin 6lciilmesi icin besli Likert teknigi kullanilmistir.

Buna gore;

1 = Kesinlikle Katilmiyorum;
2 = Katilmiyorum;

3 = Kararsizim;

4 = Katiliyorum;

5 = Kesinlikle Katiliyorum;

seklinde derecelendirilmistir. Anketin birinci boliimiinde cevaplayanlarin asagidaki

demografik ozellikleri belirlenmeye calisilmistir:

Isletmelerin faaliyet alan1 sinirlari
¢ Cinsiyet
¢ Firma tiirii
e Egitim
Bu o6zellikleri toplamak amaciyla ¢oktan se¢gmeli ve bosluk doldurmali sorular
eklenmistir. Tiim sorular kapali ucludur.
Arastirma yapilabilmesi i¢in internet iizerinden ve kitaplardan inceleme

yapilmis ve bu calismada uygulama alami olarak ila¢ firmalarinin saha ve merkez
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calisanlarimin  fikirleri alinmigtir. Calisma yapilirken ilag sektoriindeki 30 ilag
firmasinda tam zamanli ¢alisan 220 kisiye anket dagitilmis olup bu anketlerden 116

tanesi cevaplanmistir.

3.2. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmanin varsayimlar sunlardir:

e Arastirmanin teorik kisminda arastirma igin yeterli kaynaga ulasildig:
kabul edilmistir.

e Anket sorularmm1 herkesin ayni sekilde algiladigt ve cevapladigi
varsayilmistir

e Calisanlar anketteki sorular1 dogru ve ictenlikle cevapladigi varsayilmistir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Veriler anket yontemiyle elde edilmistir. Veri toplama yontemi olarak, yiiz
yiize goriisme ile anketorler kullanilmistir. Toplanan veriler, elektronik ortama
aktarilmig ve SPSS v11.5 istatistik paket programi ile analiz edilmistir.

3.4. Kullamlan Olgekler

lag sektoriindeki isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari ve firma
performans iliskileri iizerine etkilerini 6l¢mek icin literatiirde bu konuda daha 6nce
gerceklestirilmis olan ¢alismalarda kullanilan anketler baz alinarak gelistirilmistir. Bu
caligmalar asagida verilmistir;

Yonetimin Liderligi: Cua, McKone ve Schroeder, Relationships between
implementation of TQM, JIT and TPM and manufacturing performance (19) 2001:
p-689.

Karar Verme Yaklasimi: Hale Kaynak, The relationship between Total Quality
Management practices and their effects on firm performance (21) 2003: p. 430-431

Proses Yaklasimi: Cua, McKone ve Schroeder, p. 690, Hale Kaynak, p. 431.

Siirekli lyilestirme Yaklasimi: Hale Kaynak, p. 430.

Calisanlari Katilimi: Cua, McKone ve Schroeder, p. 690.
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Tedarikgilerle Iliskiler: Rahman ve Bullock, Soft TQM, hard TQM, and
organisational performance relationships: an empirical investigation (33) 2004: p. 5,
Kannan ve Tan, Just in time, Total Quality Management and supply chain
management: understanding their linkages and impact on bussiness performance (33)
2004: p. 7-8.

Miisteri(Hasta Odaklilik): Rahman ve Bullock, p. 5, Chong ve Rundus, Total
Quality Management, market competition and organizational performance (36) 2003:
p-162,

Fuentes, Saez ve Montes, The impact of environmental characteristics on TQM
principles and organizational performance (32) 2004, p. 14.59

Finansal Performans: Hale Kaynak, p. 431.

Operasyonel Performans: Fuentes, Saez ve Montes, The impact
ofenvironmental characteristics on TQM principles and organizational performance
(32) 2004, p. 15.

Toplam Kalite Yonetimi’ nin Hastane Performansi iizerine etkisini 6lgmek i¢in
sorularin cevaplart 5° li likert cevap formatina (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-

Kesinlikle Katiliyorum) gore hazirlanmstir.

3.5. Anakiitle Ve Orneklem

Tiirkiye’de ilag sektoriinde faaliyet gosteren sirketler Arastirmaci Ilag
Firmalar1 Dernegi ve Ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi olmak iizere 2 cati orgiit

altinda toplanmustir.

Aragtirma;  biiyilk oranda bu derneklere {iye firmalar {iizerinde
gerceklestirilmistir. Buna ilave olarak anketler bu orgiitlere iiye olmayan ilag sirketleri
calisanlarina da gonderilmistir. Boylece arastirmada 30 firmadan, 220 kisiye

ulagilmistir. Anketlerin 116 tanesi cevaplandirilmistir. Geri doniis oran1 %53 dir.

llag sektoriinde merkez kadroda galiganlarda anketi cevaplama orami ¢ok az
olmustur. Anket uygulanan tarih araliginin yil bitimine denk gelmesi, vakit darligi,

katilim azligmin en biiyiik sebebi olarak goriilebilir. Merkez kadronun asirt is
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yogunlugu ve pazarlama agiyla organik baginin az olmasi bu tabloya etki eden bir

diger faktor olabilir.

Baska bir kisitta baz1 calisanlarin anketi sirketle arami bozar diisiincesiyle

cevaplamak istememesidir.

3.6. Arastirmanin Modeli, Hipotezleri Ve Analizler

Elde edilen veriler dort bolim halinde sunulmustur. Birinci boliimde;

aragtirmanin hipotezlerine; ikinci boliimde; arastirmaya katilanlara ait demografik

bilgilere boliimde; iigiincii boliimde arastirmaya ait analizlere ve bulgulara son olarak

ise bulgularin 6zeti ve literatiire katkilarina yer verilmistir.

3.6.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmada test edilmek iizere gelistirilen hipotezler sunlardir:
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TKY iLKELERI

Yonetimin Liderligi Yaklasim |

Karar Verme Yaklasimi |

Proses Yaklasimi |

Siirekli Tvilestirme Yaklasimi |

Calisanlarin Katilim |

Tedarikcilerle Tliskiler |

Miisteri Odaklilik |

Yonetime Sistem Yaklasimi |

H1

] FINANSAL PERFORMANS

H2

—

OPERASYONEL
PERFORMANS

H3

::>{ YENILIK PERFORMANSI

Sekil 1: Hipotezler

ve pozitif bir iliski vardir.

anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

ve pozitif bir iligki vardir..

Bu boliimde anketi cevaplayanlarin Cinsiyeti, Calistiklar1 Firma tiirii, Egitim,

3.6.2. Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri
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Hipotez 2 : Toplam Kalite Yonetimi Ilkeleri ile Operasyonel Performans arasinda

Hipotez 3 : Toplam Kalite Yonetimi Ilkeleri ile Yenilik Performans arasinda anlaml

Caligilan firmalarin personel sayisi gibi demografik 6zellikleri frekans analizine tabi




tutulmus, boylece deneklerin nitelikleri ortaya cikmistir. Arastirma sonuclart agsagida

tablolar ile gosterilmistir

80,00%
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00%
10,00% -
0,00% -

ERKEK 70,7% KADIN 29,3%

Sekil 2: Deneklerin Cinsiyetine Gore Dagilim

Tablo6’da da goriildiigli gibi, arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyet
bakimindan siniflandirildiginda, dikkat ¢eken noktalardan biri erkeklerin agirlikli (%
70,7) temsil edilmesidir. Ankete katilan bayan orani ise % 29,3’te kalmistir. Bu
sonucun sebepleri arasinda firmalarin saha calisgan bayan sayisinin az erkek calisan

sayisinin ise fazla olmasindir.

Frekans %
Bolgesel | 15 12,9
Ulusal 85 73,3
Global 16 13,8
Toplam | 116 100,0

Tablo 5: Anket Katihmcilarimmn Cahstiklar1 Firmalarin  Faaliyet
Cografyasi
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Tablo 5’te de goriilecegi iizere Anket Katilimcilarinin Calistiklar1 Firmalarin
Faaliyet Cografyasina bakildiginda Ulusal 6lgekli firmalarin oraninin bir hayli yiiksek
oldugu goriilmektedir(%73,3). Bolgesel (Tiirkiye ve yakin komsularda faaliyet
gosteren) firmalarin orami ise % 12,9 dur. Diinya ol¢eginde kiiresel seviyedeki

firmalarin oram ise % 13,8’dir.

Frekans | %
Lise 2 1,7
On Lisans 4 3,4
Lisans 108 93,1
Yiiksek Lisans |2 1,7
Toplam 116 100,0

Tablo 6: Anket Katilimcilarinmin Egitim Durumu

Tablo 10 incelendiginde goriilecektir ki; ankete katilanlarin %93,1°i lisans
mezunudur.

Yiiksek lisans derecesine sahip olanlarda hesaplaninca katilimcilarin egitim
seviyelerinin (egitimi lisans ve iistii olan katilimc1 oram %94,8) Tiirkiye ortalamasinin
cok iistiinde oldugu goriilmektedir.

Bu egitim seviyesinin Tiirkiye ortalamasinin iistiinde oldugu bu tablo anketin
saglikli bir sonu¢ vermesi noktasinda varsayimlarimizin dogru olacag: diisiincesini

pekistirmektedir.
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Firmalarda Calisan Sayis1 | Uygulanan Anket Sayisi %
250-500 30 25,86
501-1000 9 7,76
1001-1500 37 31,9
1501-2000 27 23,28
2001-3000 2 1,72
3001-10000 0 0
10000 ve Uzeri 11 9,48
TOPLAM 116 100

Tablo 7: Deneklerin calistigl firmalardaki ¢alisan sayisi

Anket uygulananlarin firmalarindaki calisan sayisina bakildiginda, deneklerin

%74.2°si 1000 ve iizeri isgbrene sahip isletmelerde calistign goriilmektedir. Bu da

TKY uygulanan firmalarda performans artisi durumunda igletmenin kazanglariin

boyutu hakkinda fikir vermektedir.

3.6.3 Analizler

3.6.3.1. Faktor Analizleri

Faktor analizi bir 6lcegin yapisal gecerliliginin test edilmesinde en yaygin

kullanilan yontemlerden biridir. Faktor analizi ile kullanilan 6l¢cegi olusturan sorularin

kendi aralarinda nasil kiimelendikleri tespit edilir. Bu aragtirma kapsaminda kullanilan

Olcekte her bir faktoriin toplam agiklanan varyansi ve faktor yiikii dikkate alinmastir.

Calismada kullanilan aciklayici faktor analizi sonucunda anket formundaki

bagimsiz degiskenlerinden asagidaki 6 soru ve bagimli degiskenlerinden 2 soru

beklenen faktorlere yiiklenmedikleri i¢in takip eden analizlerde (Crombach Alpha

giivenilirlik Analizi, Korelasyon Analizi, Regresyon Analizleri) kullanilmamislardir.
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Bagimsiz Degiskenlerden;
- Karar Verme Yaklagiminin 3. sorusu

“Uriin {iretilip pazarlanmadan 6nce yeni iiriin ve servis dizayni dikkatlice

gbzden gegirilir.”
- Siirekli lyilestirme Yaklasiminin 4. sorusu

“Firmanin tamaminda toplam kalite kavrami (firma ¢apinda kalite sorumlulugu

felsefesi) egitimi veriliyor.”
- Siirekli lyilestirme Yaklasiminin 9. sorusu

“Calisanlar genellikle degisiklik 6nerme veya mevcut olan prosesleri

degistirme firsati elde eder.”

- Siirekli Tyilestirme Yaklasiminin 10. sorusu

“Bircok tiriiniimiiz veya servisimiz yakin zamanda iyilestirilmigtir.”
- Siirekli Tyilestirme Yaklasiminin 11. sorusu

“Bu organizasyon yakin zamanda 6vgii almis ve

iriinlerini/servislerini/proseslerini iyilestirmesi ile taninmaktadir.”
- Calisanlarin Katilimi Yaklagiminin 2. sorusu

“Bizim fabrikamizda takim problem ¢6zme sistemi uygulanir.”
Bagimli Degiskenlerden;

- Operasyonel Performansinin 6. sorusu

“Miisteri sikayetleri azaliyor.”
- Operasyonel Performansin 11. sorusu

“Devamsizlik oranlan diisiiktiir.” Sorular1 analizlerimizde kullanilmamustir.
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Tablo 8’de bagimsiz degiskenlere ait aciklayici faktor analizi sonuglart gosterilmistir.

Tablo 8: Bagimsiz Degiskenlere Ait Aciklayic1 Faktor Analizi Tablosu

1.YONETIMDE LIDERLIK
YAKLASIMI 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Firma i¢inde biitiin departman
yoneticileri kalite i¢in sorumluluklarini ,844
kabul ederler.

2. Firma yonetimi kaliteli iirin ve kalite 850
iyilestirme i¢in bireysel liderlik saglarlar. |’

3. Firma ic¢inde biitiin yoneticiler Tam
Zamaninda Uretimi cesaretlendirme ile ,761
ilgili ¢aligirlar

4. Ust yonetim calisanlarin iiretim

; . ,843
prosesine katilimini cesaretlendirir.

5. Firma yonetimi kalite iyilestirme odakl 871
bir vizyon yaratir ve yarar. ’

6. Firma yonetimi kaliteyi ilerletme 812
projesine bireysel olarak katilir. ’

2.KARAR VERME YAKLASIMI 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Kalite bilgileri (kalite maliyeti, kusurlar,
hatalar, 1skarta vb. ) kaliteyi yonetmek i¢in ,785
arag olarak kullanilir.

Yoneticilerin ve denetgilerin
degerlendirilmesi icin kalite bilgileri ,849
kullanilir.

4. Uriin ve servisleri gelistirilmesinde
etkilenen departmanlar arasinda ,881
koordinasyon saglanir.

5. Maliyet ve program amaclart konusunda 815
yeni iirlin ve kaliteye vurgulama yapilir. ’

6. Isletmemizde iiriin ve servis

,869
sartnameleri ve prosediirleri anlagilirdir.

7. Uriin ve servis dizayni1 proseslerinde
gerceklestirme ve iiretilebilirlik g6z oniine ,815
alinir.

8. Kalite satis, miisteri servisi ve ,852
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pazarlama tarafindan vurgulanir.

3. PROSES YAKLASIMI

1. Techizatin biiyiik bir yiizdesi veya
atolyedeki proses yaygin olarak
istatistiksel kalite kontrol altindadir.

,803

2. Proseslerdeki uyusmazlig1 azaltmak i¢in
kapsamli istatistiksel teknikler
kullaniyoruz.

,825

3. Uretim prosesimizin kontrol altinda
olup olmadigini belirlemek i¢in cizelgeler
kullaniyoruz.

,852

4. Istatistiksel proses kullanilarak
proseslerimiz izliyoruz.

,854

5. Proses denetim, gozden gegirme veya
kontrol siklikla yapilmaktadir.

,866

6. Uretim programlarinin veya iiretim
isinin dagitimi dengelidir.

,823

7. Is veya proses tanimlar1 calisanlara acik
secik verilmektedir.

,768

4. SUREKLI IYILESTIRME
YAKLASIMI

1. Firmanin tamaminda belirli teknik ve
mesleki beceri egitimlerinin ¢alisanlara
veriliyor.

,820

2. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili
calisanlara egitim veriliyor.

,759

3. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili
yoneticilere ve denetcilere egitim
veriliyor.

,815

5. Firmanin tamaminda temel istatistiksel
teknikler (histogram ve kontrol grafikleri)
egitimi veriliyor.

,830

6. Firmanin tamaminda ileri diizeyde
istatistiksel teknikler (deney dizayni ve
regresyon analizi) egitimi veriliyor.

,876

7. Proaktif olarak siirekli iyilestirmeyi
izliyoruz

, 754
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8. Bu organizasyon siirekli calismay1 ve
iretimini, servisini ve proseslerini
iyilestirmeyi cesaretlendiriyor.

,793

5. CALISANLARIN KATILIMI

1. Problem ¢dzme oturumu boyunca, karar
vermeden once tiim takim tiyelerinin fikir
ve diislincelerini almaya gayret ediyoruz.

,822

3. Ge¢mis 3 yilda, bir cok problem kiiciik
takim oturumlar1 sayesinde ¢oziildii.

,881

4. Problem ¢ozme takimlar: bu firmada
iretim prosesinin gelistirilmesine yardimci
oldular.

,857

5. Miimkiin oldugu kadar ¢ok , calisanlar
kendi problemlerini ¢6zmeyi denemeleri
i¢in cesaretlendirilirler.

,868

6. Uretim iscilerinin fikirleri aktif olarak
kullanilir.

,835

7. Biitilin calisanlar kalitenin kendi
sorumluluklart oldugunu biliyorlar.

,861

8. Bu organizasyonda takim caligmasi
yaygindir.

,871

9. Bu organizasyonda herkes
iirlinlerimizin, servislerimizin ve
proseslerimizin iyilestirmesine katilir.

,878

10. Calisanlar diisiincelerini dile
getirmekte, Oneri getirmekte veya
organizasyonun faaliyetleri hakkinda bilgi
almak konusunda aktiflerdir

,845

6. TEDARIKCILERLE ILISKILER

1. Tedarikgilerle birbirinizin proseslerini
gelistirmek i¢in yakin olarak calisilir.

774

2. Tedarikgiler iiretim gelistirmede bizimle
yakin olarak ¢aligirlar.

,825

3. Tedarikgiler kalitelerini arttirmak icin
etkili bir sisteme sahiptirler.

,920

4. Tedarik¢ilerimize Tam Zamaninda
iretim ve teslim yeteneklerini arttirmalari

,910
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i¢in yardim ederiz.

5. Tedarikg¢i se¢iminde fiyat yerine
kalitenin iizerinde dururuz.

,909

6. Tedarikg¢i seciminde kaliteye baglilig
dikkate alir1z.

,882

7.Tedarik¢i seciminde proses yetenegini
dikkate alir1z.

,873

8. Tedarikgi seciminde siirekli iyilestirme
taahhiidiinii dikkate alir1z.

,828

7. MUSTERI ODAKLILIK

1. Miisteri gereksinimleri isletmemizde
yayilmasi ve anlasilmasi saglanmustir.

,751

2. Miisterilerimizin simdiki ve gelecekteki
ihtiyaclarim biliyoruz.

,831

3. Biz sik olarak miisterilerimizle yakin
iletisim halindeyiz.

,753

4. Miisterilerimiz sik sik fabrikamizi
ziyaret eder.

,800

5. Miidiirlerimiz / Yoneticilerimiz ve
Denet¢ilerimiz miisteri memnuniyetini
gelistirme aktivitelerini cesaretlendirir.

,809

6. Miisterilerimizi memnuniyeti ve onlarin
beklentilerini karsilamak yaptigimiz en
onemli seydir.

,842

7. Ust yoneticiler miisteri 6nemini devamli
vurgular.

,813

8. YONETIME SISTEM YAKLASIMI

1. Stratejilerin yazili ifadeleri agikca
anlasilmis ve mutabik kalinmistir.

,831

2. Ayrintili ve planlanmis planlama
prosesine sahibiz.

,882

3. Gorev ifadesi ¢alisanlar tarafindan
iletilmis ve desteklenmistir.

,851

4. Bizim planlarimiz siirekli miisterileri,
tedarikeileri ve ¢ikar sahiplerini i¢ine alir

,907
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5. Organizasyon ¢apinda egitim ve

,848
gelismeye sahibiz.

6. Sistematik ve diizenli olarak dis miisteri

~ .. .o ’828
mutlulugunu o6lciiyoruz.

Aciklanan Toplam Varyans: %70

Aciklayici faktor analizi calismasinda Girdi kriterlerini olusturan 63 soru beklenen sekilde 8
faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler Yonetimin Liderligi Yaklasimi, Karar Verme Yaklagimu,
Proses Yaklagimu, Siirekli Iyilestirme Yaklasimi, Calisanlarin Katilimi, Tedarikgilerle iliskiler, Miisteri

Odaklilik ve Yonetime Sistem Yaklasimidir. A¢iklanan toplam varyans girdi degiskenleri icin %70’ tir.
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9. FINANSAL PERFORMANS 1 2 3
1. Satiglar yiikseliyor ,905

2. Pazar pay1 artiyor ,905

10. OPERASYONEL PERFORMANS 1 2 3
1. Uriin ve servis kalitesi yiikseliyor. , 744

2. Verimlilik artiyor. ,850

3. Satislarin yiizdesi olarak 1skarta ve yeniden isleme maliyeti diisiiyor. ,888

4. Satin alinan materyallerin teslim zamani kisaliyor. ,862

5. Tamamlanmis iirtinler ve servislerin miisteriye teslim zamani kisaliyor. ,801

7. Miisteri memnuniyeti seviyesi yiikseliyor. ,823
8.Uriin ve servislerin kusur seviyeleri diisiiyor. ,803

9. Uriinleri/servislerin kalitesi miisteri taleplerini karsiliyor veya asiyor. ,813

10. Calisan memnuniyeti seviyesi yiiksektir. ,861

12. Calisan morali yiiksektir. ,846

11. YENILIK PERFORMANSI 1 2 3

1 Pazar, tirlinlerimizdeki degisiklik ve yeniliklerimize- rakiplerimize gére daha olumlu 355
tepki verir. ’

2. Son bes y1lda isletmemizin yeni tirlin/hizmet sunumu artmustir. ,900
3. Isletmemiz sundugu yeni iiriin/hizmetle pazarda her zaman basta gelir. ,616

Aciklanan Toplam Varyans: %69
Tablo 9: Bagimh Degiskenlere Ait Aciklayic1 Faktor Analizi Tablosu

Aciklayici faktor analizi calismasinda Cikti kriterlerini olusturan 17 soru beklenen sekilde 3 faktore
ayrilmistir. Ortaya c¢ikan faktorler Finansal Performans, Operasyonel Performans ve Yenilik Performansi’dir.

Aciklanan toplam varyans ¢ikt1 degiskenleri i¢in %69’ dur.
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3.6.3.2 Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Degiskenler arasindaki iligkileri gérmek i¢in yapilan korelasyon analizi yapilmis ve bu

analizden Tablo 10’te belirtilen sonuglar elde edilmistir.

St.

Ort | Sp. |Alfa| YLY KVY PY Siy CK Ti MO YSY FP oP
YONETIM
LIiDER. Y.

3,993 | 0,7326 | 0,91
KARAR
VERME
YAKLASIMI

3,929 | 0,7816 | 0,93 | ,690(+*)
PROSES YAK.

3,855 | 0,7932 ] 0,92 | .480¢+*) | ,729¢+*)
SUREKLI.
iYiLES. Y.

3,925 | 0,6755 | 0,91 | ,514¢+*) | ,675¢+*) | ,685(**)
CALISAN
KATILIMI

3,903 | 0,898 | 0,96 | ,5460+%) | ,711¢+%) | ,759¢+*) | ,682(*)
TEDARIKCI
iLs.

3,813 | 09148 | 0,95 | ,535¢+%) | ,635¢+*) | ,611¢%%) | ,609¢<%) | ,719¢+*)
MUSTERI
ODAK

3,923 | 0,796 | 0,91 | .479¢+*) | ,687¢¢*) | ,702¢%%) | ,746¢+%) | .816(+*) | ,757(**)
YONETIM
Sis.y.

3,954 | 0,7869 | 0,93 | ,507¢+*) | ,704(+*) | ,[726(¢%%) | ,72404%) | ,792¢+%) | ,686(+*) | ,791(**)
FiNANS.PERF.

3,898 | 0,8943 | 0,78 | ,581¢+%) | ,699¢**) | ,739¢+*) | ,661(%) | ,804¢+*) | ,698(+*) | ,734(%*) | ,858(+*)
OPER.PERF.

3,938 | 0,8224 | 0,95 | ,587¢+*) | ,695¢+*) | ,655¢+*) | ,675¢+*) | ,806(+*) | ,726(¢%*) | ,755¢%) | ,806(+*) | ,826(**)
YENILK
PERF.

3,777 | 08994 | 0,71 | ,548¢+*) | ,606(**) | ,681¢%*) | ,599¢%) | ,772(+*) | ,7400%%) | ,717¢%) | ,748¢+*) | ,748(+*) | ,835(**)
** P<0,01

Tablo 10 : Tiim Degiskenler icin Korelasyon, Ortalama, Standart Sapma ve Alfa

Giivenilirlik Oranlar: Tablosu

Tim degiskenlere iliskin korelasyon, ortalama, standart sapma ve Cronbach Alfa
giivenilirlik degerleri Tablo 10’a eklenmistir. Tiim degiskenler arasinda % 0,1 anlamlilik
diizeyinde pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Alfa giivenilirlik degerleri 0,711 ile 0,955

arasinda degismektedir dolayisiyla giivenilirlik oran1 kabul edilebilir sinirlar igcerisindedir.
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3.6.3.3. Regresyon Analiz Degerlendirmeleri

3.6.3.3.1. TKY llkeleri Ve Finansal Performans iliskisi
(Sabit) Beta Sigma
Yonetimin Liderlik Yaklasmm ,230 ,027 (%)
Karar Verme Yaklasim ,071 ,392
Proses Yaklasim ,163 L057(%)
Siirekli Iyilestirme Yaklasim ,010 ,907
Calisan Katilimm ,139 ,132
Tedarikei iliskileri Yaklasmm ,106 ,219
Miisteri Odakhilik -,055 ,611
Yonetim Sistem Yaklasim ,316 ,000 (%)
R’ 769
F 42,476
Sig. 0,00
** P<0,01
* P<0,05

Tablo 11: Finansal Performansi ile ilgili regresyon analizi

Tablo 11°deki Finansal performans ile ilgili regresyon analizinde; Y 6netimin
Liderlik Yaklagimi, Yonetim Sistem Yaklasimi ve proses yaklasimi Finansal
Performansi ve olumlu olarak etkilemekte iken Miisteri Odaklilik, Tedarikgi iliskileri
yaklagimi, karar verme yaklasimi, sitirekli iyilestirme ve calisan katiimi olumlu
etkilememektedir. Kurulan regresyon modeli degiskenler arasindaki iliskiyi %76
(R’=0,769) oraninda acgiklanmuistir. Dolayisiyla hipotezlerimizden HI1 Kabul

edilmektedir.
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3.6.3.3.2. TKY ilkeleri Ve Operasyonel Performans iliskisi

(Sabit) Beta Sigma
Yonetimin Liderlik Yaklasim ,195 ;045 (%)
Karar Verme Yaklasim ,082 ,183
Proses Yaklasim -,048 ,606
Siirekli Iyilestirme Yaklasmm ,052 311
Calisan Katilimi 1257 013 (%)
Tedarikei iliskileri Yaklasmm 173 ,048(*)
Miisteri Odakhhk ,012 919
Yonetim Sistem Yaklasim ,244 ;012 (%)

R’ 723
F 33,406
Sig. 0,00
** P<0,01
* P<0,05

Tablo 12: Operasyonel Performans ile ilgili regresyon analizi

Tablo 12’de ki regresyon analizinde; Yonetimin Liderlik Yaklasimi, Calisan
Katilimi, Yonetim Sistem Yaklasimi ve tedarikei iliskileri yaklasimi Operasyonel
Performansi olumlu olarak etkilemekte iken karar verme yaklasimi, proses yaklasimu,
siirekli iyilestirme yaklasimi ve miisteri odaklilik olumlu etkilememektedir. Kurulan

regresyon modeli degiskenler arasindaki iligkiyi %72 (R?=0,723) oraninda

aciklanmistir. Dolayisiyla hipotezlerimizden H2 Kabul edilmektedir.
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3.6.3.3.3. TKY llkeleri Ve Yenilik Performans iliskisi

(Sabit) Beta Sigma
Yonetimin Liderlik Yaklasim ,072 ,653
Karar Verme Yaklasim -,035 ,712
Proses Yaklasimu ,154 ,137
Siirekli Tyilestirme Yaklasim ,007 ,942
Cahisan Katilinm ,248 ,049 (*)
Tedarikgi Iliskileri Yaklasmm ,258 ,004 (5%)
Miisteri Odakhihk ,017 ,899
Yonetim Sistem Yaklasimm ,208 ,103
R’ ,662
F 25,383
Sig. 0,000
** P<0,01
* P<0,05

Tablo 13: Yenilik Performansi ile ilgili regresyon analizi

Tablo 13’deki regresyon analizinde; Calisan Katilimi ve Tedarikgi Iliskileri
Yaklasimi Yenilik Performansi olumlu olarak etkilemekte iken yonetimin liderlik
yaklasimi, karar verme yaklagimi, proses yaklasimi, siirekli iyilestirme yaklagimu,
miisteri odaklilik ve yoOnetim sistem yaklasimi olumlu etkilememektedir. Kurulan

regesyon modeli degiskenler arasindaki iliskiyi %66 (R?=0,662) oraminda

aciklanmistir. Dolayisiyla hipotezlerimizden H3 Kabul edilmektedir.
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3.7. Bulgularin Ozeti Ve Literatiire Katkilar

Tablo 8’de verilen faktor analizine gore girdi kriterlerini olusturan 63 soru 8
faktore ayrilmig olup bunlar; yonetimin liderligi yaklasimi, karar verme yaklasimu,
proses yaklasimi siirekli iyilestirme yaklasimi, calisanlarin katilimi, tedarikgilerle
iliskiler, miisteri odaklilik ve yonetime sistem yaklasimlaridir. Aciklanan toplam

varyans %70’ dir.

Tablo 9°da verilen faktor analizine gore cikti kriterlerini olusturan 17 soru
beklenen sekilde 3 faktore ayrlmistir. Ortaya cikan faktorler finansal performans,
operasyonel performans ve yenilik¢i performanstir.  Agiklanan toplam varyans ¢ikti

degiskenleri i¢cin %69’ dur.
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4. SONUC

2008 yilinda yasanan diinya krizi ile birlikte tiim sektorlerde yasanan rekabet
daha da ilging bir hal almistir. Ozel sektoriin ruhunda var olan rekabet ortamu, ilag
sektoriinde ¢ok daha yogun yasanmaktadir. Bu rekabette en 6nemli neden miisterilerin
hep ayni kalmasi, rakiplerin her gecen giin artiyor olmasidir. Ila¢ firmalar1 her yil
farkli ilaclan1 piyasaya siirmekte veya farkli dirlinlere Oncelik vermektedirler bu

sebepten dolay1 pazarin dogas1 degisime acik olmay1 gerektirmektedir.

Bu rekabet ortaminda ilag firmalarin tek tanmitim araci, c¢alisanlaridir. Tibbi
miimessiller araciligiyla hekim ve eczacilara birebir tamitim yaparak varliklarin
sirdiiriirler. Bu miisteri grubu diinyanin her yerinde oldugu gibi Tiirkiye’de de
toplumun Kkiiltiir seviyesi en yiiksek kisilerindendir. ila¢ firmalar1 bu kiiltiir seviyesi
yiikksek miisteri kitlesine her zaman en kaliteli ve giivenli hizmeti sunmak i¢in
caligmaktadirlar. Bir bilgisayar saticisi, bilgisayar1 herkese satabilir ve miisterisi ile
sadece teknik hizmet vermek icin bir araya gelir. Buzdolabi, tv, ¢camasir makinesi,
otomobil (vb) satanlar i¢inde aym durum gecerlidir. Oysa ila¢ firmalar1 i¢in durum
farklidir, ila¢ firmalar1 aynt mali her giin aynm miisteriye satmak, bunu da kaliteli
hizmetini aksatmadan basarmak zorundadir.  Ciinkii aym kalite ve hizmeti
vermediginde bu boslugu dolduracak bircok firma hazir halde miisterisini
beklemektedir. ilag firmalarnin miisteriler icin kaliteli hizmet unsurlar1 sunlardr;
firma kalitesi, iiriiniin kalitesi, ¢calisanin kalitesi ve calisilan materyal kalitesi bunlar
her zaman kaliteli olmalidir ki miisteri memnun olsun. Firmalar bu saydigimiz

etkenlerin hepsini iyilestirme ve gelistirme yollari aramaktadirlar.

flag sektorii Toplam Kalite Yonetimini tiim ilkeleriyle birlikte uygulamasi

miimkiindiir ve firmalar bu uygulamalar1 6nemsemektedirler.

Arastirma yapilabilmesi i¢in internet iizerinden ve kitaplardan inceleme
yapilmis ve bu calismada uygulama alami olarak ila¢ firmalarinin saha ve merkez
calisanlarimin fikirleri alinmigtir. Calisma yapilirken ilag sektoriindeki 30 ilag
firmasinda tam zamanli calisan 220 kisiye anket dagitilmis olup bu anketlerden 116

tanesi cevaplanmistir. Veriler anket yontemiyle elde edilmistir. Veri toplama yontemi
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olarak, yiiz ylize goriisme ile anketorler kullanilmistir. Toplanan veriler, elektronik

ortama aktarilmis ve SPSS v11.5 istatistik paket programu ile analiz edilmistir.

Elde ettigimiz sonuclar calismamizda belirledigimiz hipotezlere biiyiik oranda

uyuldugunu gostermistir.

TKY ilkelerinin finansal, operasyonel ve yenilik performansina anlaml ve
pozitif bir etkisi oldugunu gostermistir. TKY nin liderlik yaklasimi ve yonetim Sistem
yaklagimi finansal performansi olumlu olarak etkiledigi, yonetimin liderlik yaklagima,
calisan katilimi ve yonetim sistem yaklasimi operasyonel performansi olumlu olarak
etkiledigi, ¢alisan katilimi ve tedarikei iligkileri yaklagiminin yenilik performansini

olumlu olarak etkiledigini yaptigimiz calismalar gdstermektedir.

Yaptigimiz c¢alismada bazi TKY ilkeleri degiskenleri ile performans
gostergeleri arasinda bekledigimiz olumlu ve istatistiksel olarak anlamhi iliskilerin
ortaya cikmamasimin sebepleri sunlardir. Calismay1 yiiriittiigiimiiz firmalarda TKY
bilincinin tam olarak olusmamis olmasi, calisanlarin Toplam Kalite Y6netimini daha
cok hatasiz iiretmek ve istiin kalitede iiretmek olarak algilamalar1 ve ulasabildigimiz

firma ve caligsan sayisi birer kisit olarak kabul edilmesidir.

lleride yapilacak benzer calismalar yiiriitecek arastirmacilara 6nerimiz; daha
fazla firmaya ve calisana ulagsmalar ile firmalar1 ulusal ve uluslar aras1 firmalar olarak
ayr1 ayrt degerlendirmeleri ve ayn1 zamanda firma 6lgegini de ayri bir degisken olarak

diisiinmeleri tarafimizca onerilmektedir.

Tiirkiye’deki yerli ilag firmalart molekiil iireten degil jenerik ilag satan
firmalardir. Gelecek de yerli ila¢g firmalar1 diinya ila¢ piyasasina yeni molekiiller
sunan ireticiler konumuna gelecektirler. Bunu basaracak firmalar TKY

uygulamalarini etkin bir sekilde uygulayan iireticiler olacaktir.
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Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde yiiriitiilmekte olan
“jlac Sektoriindeki isletmelerde Toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalar1 ve Sirket
performansi Iliskisi” isimli arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma calismasi
tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel bir amaca yonelik olarak kullanilacaktir.

Uygulamanin kapsadigi sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamanimizin bir kismim
alacaktir. Ancak, Universite — Is hayati arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde edilen
sonuclarda ortaklaga yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginmizi kuvvetle timit
etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlak gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere
gonderilecektir. Pesin tesekkiirlerimizi sunar islerinizde basarilar dilerim.

Dog. Dr. Cemal ZEHIR Deniz Hakan SEN

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi
Isletme Fakiiltesi denizhakansen @gmail.com
P. K.. 141 Cayirova / Gebze 0555 4850129

Tel: (262) 653 84 97/ 1368
Fax: (262) 654 32 24

Isletme Hakkinda Genel Bllgller

Isletmenin Ad1

Faaliyet Alam : ] Kamu ] Ozel

Faaliyet Alaninin Smirlari : [] Bolgesel [] Ulusal [] Uluslararasi [_] Global

Faaliyet Gosterdigi Sektor : [ ] Gida [ ] imalat [ ] Perakende [ ] Tekstil
[] Saglk [ ] Hizmet [ ] Finans [] Bilisim

] Medya ] Otomo_tiv ] Ulastirma ] Mobilya
[ ] Metal/Kimya[ | Diger imalat

Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Y1l

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi

Calistig1 Departman

Yast ve Cinsiyeti

Egitim Durumu : [l Hkbgretim ] Lise [ Yiiksek Okul
] Universite [] Yiiksek Lisans [] Doktora

Asagida belirtilen sorulari isletmenizdeki mevcut uygulamaya gore cevaplayimz. Burada 1-5 arasi bir olcek
kullanilmis olup 1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmyorum, 3= Karasizim, 4= Katihyorum ve
5= Kesinlikle katiliyorum’ u ifade etmektedir.

Yonetimin liderligi

1. Firma i¢inde biitiin departman yoneticileri kalite i¢in sorumluluklarini kabul
ederler.

2. Firma yonetimi kaliteli iiriin ve kalite iyilestirme i¢in bireysel liderlik saglarlar. 1

3. Firma icinde biitiin yoneticiler Tam Zamaninda Uretimi cesaretlendirme ile ilgili
calisirlar

4. Ust yonetim calisanlarin iiretim prosesine katilimini cesaretlendirir.

5. Firma yonetimi kalite iyilestirme odakli bir vizyon yaratir ve yarar.

[NSARNSTN SN B NS RN [ (S} B \S]
W W W[ W W W
el B B S = I S
|||l L || W

— | = | —

6. Firma yonetimi kaliteyi ilerletme projesine bireysel olarak katilir.
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Karar verme yaklasimm

1. Kalite bilgileri (kalite maliyeti, kusurlar, hatalar, 1skarta vb. ) kaliteyi yonetmek

- 112345
icin arag olarak kullanilir.
2. Yoneticilerin ve denetcilerin degerlendirilmesi i¢in kalite bilgileri kullanilir. 112(3]4]5
3. Uriin iiretilip pazarlanmadan 6nce yeni iiriin ve servis dizaym dikkatlice gozden 112131415
gegirilir.
4. Uriin ve servisleri gelistirilmesinde etkilenen departmanlar arasinda koordinasyon 112131415
saglanir.
5. Maliyet ve program amaclar1 konusunda yeni iiriin ve kaliteye vurgulama yapilir. 112(3]4]5
6. Isletmemizde iiriin ve servis sartnameleri ve prosediirleri anlagilirdir. 112345
71. Uriin ve servis dizaymi proseslerinde gerceklestirme ve iiretilebilirlik goz niine 112131415
alinir.
8. Kalite satis, miisteri servisi ve pazarlama tarafindan vurgulanir. 112(3]4]5
Proses yaklasim
1. Techizatin biiyiik bir yilizdesi veya atolyedeki proses yaygin olarak istatistiksel

. 112345
kalite kontrol altindadir.
2. Proseslerdeki uyusmazligi azaltmak icin kapsamli istatistiksel teknikler 112131415
kullaniyoruz.
3. Uretim prosesimizin kontrol altinda olup olmadigini belirlemek igin cizelgeler 11213145
kullaniyoruz.
4. Istatistiksel proses kullanilarak proseslerimiz izliyoruz. 112(3]4]5
5. Proses denetim, gozden gegirme veya kontrol siklikla yapilmaktadir. 112(3]4]5
6. Uretim programlarinin veya iiretim isinin dagitini dengelidir. 112(3]4]5
7. 15 veya proses tanimlar1 calisanlara agik secik verilmektedir. 112(3]4]5
Siirekli iyilestirme Yaklasinm
1. Firmanin tamaminda belirli teknik ve mesleki beceri egitimlerinin ¢alisanlara 11213141 s
veriliyor.
2. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili calisanlara egitim veriliyor. 112(3]4]5
3. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili yoneticilere ve denetcilere egitim veriliyor. 112(3]4]5
4. Firmanin tamaminda toplam kalite kavrami (firma ¢apinda kalite sorumlulugu 11213141 s
felsefesi) egitimi veriliyor.
5. Firmanin tamaminda temel istatistiksel teknikler (histogram ve kontrol grafikleri) 11213141 s
egitimi veriliyor.
6. Firmanin tamaminda ileri diizeyde istatistiksel teknikler (deney dizayni ve 112131415
regresyon analizi) egitimi veriliyor.
7. Proaktif olarak siirekli iyilestirmeyi izliyoruz 112(3]4]5
8. Bu organizasyon siirekli calismay1 ve tiretimini, servisini ve proseslerini 11213]4ls
iyilestirmeyi cesaretlendiriyor.
9. Calisanlar genellikle degisiklik onerme veya mevcut olan prosesleri degistirme

112|345

firsat1 elde eder.
10. Bircok iiriiniimiiz veya servisimiz yakin zamanda iyilestirilmistir. 112(3]4]5
11. Bu organizasyon yakin zamanda 6vgii almis ve iiriinlerini/servislerini/proseslerini 11213141 s
iyilestirmesi ile taninmaktadir.
Calisanlarin katilim
1. Problem ¢6zme oturumu boyunca, karar vermeden once tiim takim tiyelerinin fikir 112131415
ve diisiincelerini almaya gayret ediyoruz.
2. Bizim fabrikamizda takim problem ¢6zme sistemi uygulanir. 112(3]4]5
3. Ge¢mis 3 yilda, bir cok problem kiiciik takim oturumlari sayesinde ¢oziildii. 112(3]4]5
4. Problem ¢6zme takimlari bu firmada iiretim prosesinin gelistirilmesine yardimci 112131415
oldular.
5. Miimkiin oldugu kadar ¢ok , calisanlar kendi problemlerini ¢c6zmeyi denemeleri 112131415
icin cesaretlendirilirler.
6. Uretim iscilerinin fikirleri aktif olarak kullanilir. 112(3]4]5
7. Biitiin calisanlar kalitenin kendi sorumluluklar1 oldugunu biliyorlar. 112]3]4]5
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8. Bu organizasyonda takim calismasi yaygindir.

9. Bu organizasyonda herkes iiriinlerimizin, servislerimizin ve proseslerimizin
iyilestirmesine katilir.

10. Calisanlar diistincelerini dile getirmekte, oneri getirmekte veya organizasyonun
faaliyetleri hakkinda bilgi almak konusunda aktiflerdir

Tedarikcilerle iligkiler

1. Tedarikgilerle birbirinizin proseslerini gelistirmek i¢in yakin olarak calisilir.

2. Tedarikgiler iiretim gelistirmede bizimle yakin olarak caligirlar.

3. Tedarikgiler kalitelerini arttirmak icin etkili bir sisteme sahiptirler.

— | — | —

4. Tedarik¢ilerimize Tam Zamaninda iiretim ve teslim yeteneklerini arttirmalari igin
yardim ederiz.

[

5. Tedarikg¢i seciminde fiyat yerine kalitenin iizerinde dururuz.

6. Tedarikg¢i seciminde kaliteye bagliligi dikkate aliriz.

7.Tedarik¢i seciminde proses yetenegini dikkate aliriz.

8. Tedarikei se¢iminde siirekli iyilestirme taahhiidiinii dikkate aliriz.

[N VNI VNN NN

[NSRE\GRL SN () B ST | () | (O] I \S)

WW[W[W| W [W(W|W

N N N N N e

(| WD [

Miisteri odakhihk

1. Miisteri gereksinimleri isletmemizde yayilmasi ve anlasilmasi saglanmistir.

2. Miisterilerimizin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini biliyoruz.

3. Biz sik olarak miisterilerimizle yakin iletisim halindeyiz.

4. Miisterilerimiz sik sik fabrikamizi ziyaret eder.

— | = | =] —

5. Miidiirlerimiz / Yoneticilerimiz ve Denetcilerimiz miisteri memnuniyetini
gelistirme aktivitelerini cesaretlendirir.

—_—

[\SIENE \SRL SR SN )

W |[W|W[W W
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6. Miisterilerimizi memnuniyeti ve onlarin beklentilerini karsilamak yaptigimiz en
onemli seydir.

w

N

9]

7. Ust yoneticiler miisteri 6nemini devamli vurgular.

\S)

w

N

(9]

Yonetime Sistem Yaklasim

1. Stratejilerin yazili ifadeleri agik¢a anlasilmis ve mutabik kalinmustir.

2. Ayrintili ve planlanmig planlama prosesine sahibiz.

3. Gorev ifadesi ¢alisanlar tarafindan iletilmis ve desteklenmistir.

4. Bizim planlarimiz siirekli miisterileri, tedarikgileri ve ¢ikar sahiplerini icine alir

5. Organizasyon c¢apinda egitim ve gelismeye sahibiz.

6. Sistematik ve diizenli olarak dis miisteri mutlulugunu 6lciiyoruz.

| b | | = | [ =
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Finansal Performans

1. Satiglar yiikseliyor

[\

W

N

(9]

2. Pazar pay1 artiyor

o

w

N

(9]

Operasyonel performans

. Uriin ve servis kalitesi yiikseliyor.

. Verimlilik artiyor.

. Satiglarin yiizdesi olarak 1skarta ve yeniden isleme maliyeti diigiiyor.

. Satin alinan materyallerin teslim zamani kisaliyor.

. Tamamlanmus iirlinler ve servislerin miisteriye teslim zamani kisaliyor.

NN | B [W|N|—

. Miisteri sikayetleri azaliyor.

7. Miisteri memnuniyeti seviyesi yiikseliyor.

8.Uriin ve servislerin kusur seviyeleri diisiiyor.

9. Uriinleri/servislerin kalitesi miisteri taleplerini karsiliyor veya asiyor.

10. Calisan memnuniyeti seviyesi yiiksektir.

11. Devamsizlik oranlar1 diisiiktiir.

12. Calisan morali yiiksektir.

[N VNN, (U [UNINY (UG (VNI [FUNENY ORI VRN U U U

DD D[N
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Yenilik Performansi

1 Pazar, iiriinlerimizdeki degisiklik ve yeniliklerimize- rakiplerimize gore daha
olumlu tepki verir.

2. Son bes yilda igsletmemizin yeni iiriin/hizmet sunumu artmistir.

\S)

N

3. Isletmemiz sundugu yeni iiriin/hizmetle pazarda her zaman basta gelir.
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