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ONSOZ

Son yillarda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) endiistri diinyasini, iyi sebeplerden
dolay1, oldukga mesgul eden bir kavram haline gelmistir. TKY, hatalari
belirlemek ve kusurlu pargalari1 ayiklamak yerine, hatanin kaynagini bularak
ortadan kaldirmakta ve bdylece yapilan igleri daha anlamli hale getirmektedir.

Ancak pek ¢ok organizasyon TKY’nin uygulanmasinda beklenmeyen zorluklarla
da karsilasmiglardir. Yanlis dahi olsa, kurulu bir diizeni degistirmenin zorlugu,
sorumlulugun herkes tarafindan paylagilmasindaki egitim sorunu, performansin
degerlendirilmesindeki zorluklar 6rnek olarak gosterilebilir.

Bu calismada, tilkemizde TKY prensiplerini uygulayan firmalarda, performansin
degerlendirilmesi konusu basta olmak iizere, uygulama sirasinda kargilasilan
sorunlar ve uygulama pratiklerinin sonuglara etkisi arastirilmis ve performans

degerlendirme i¢in bir model gelistirilmistir.

Konunun se¢iminden itibaren, ¢alismanin her asamasinda tesvik edici sicak ve
yakin ilgisinden dolayr degerli hocam Prof. Dr. Muhittin Simsek’e en igten
tesekkiirlerimi sunmay1 bir bor¢ bilirim. Ayrica caligmanin gergeklestirilmesi
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OZET

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ilkelerinin yaygin olarak kullanilmasi ile birlikte,
uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi, performansin degerlendirilmesi (veya
Ozdegerlendirme) konularinin 6nemi daha acik bir sekilde ortaya ¢ikmigtir.
Cunkii bir organizasyon kendi kendini degerlendiremedigi siirece, ne kadar
basarili oldugunu anlayamaz. Kendi kendini degerlendirme (6zdegerlendirme)
ise, yapilan caligmalarin ve elde edilen sonuglarin bir is miikemmelligi modeli

ile karsilastirilmasiyla miimkiindiir.

Bu calismada TKY ilkelerini uygulayan isletmelerde, uygulama sirasinda
karsilagilan zorluklar1 tespit etmek, isletmelerin performans degerlendirme
konusuna yaklagimlarini belirlemek ve ¢6ziim Onerileri gelistirmek amaciyla
uygulamali bir aragtirma yapilmistir.

Bu ¢ercevede, 6nce TKY kavrami kisaca tanitilmigs ve bu konudaki literatiir
gozden gecirilmistir. Daha sonra performans degerlendirme sistemi ele alinmig
ve TKY’nin bu konudaki yaklasimlari ile uluslar arasi alanda yaygin olarak
kullanilan 6zdegerlendirme modelleri tamitilmistir.

Anket ¢alismasindan elde edilen bulgulara gore, tilkemizdeki TKY firmalarinin
performanslarina etki eden uygulama pratikleri belirlenmeye c¢alisilmagtir.
Yapilan tespitler sonucu uygulamalar ile sonuglar arasindaki baglar ve bagarisiz
olan firmalarda basarisizligin nedenleri ortaya konulmaya caligilmistir.

Ulusal veya uluslar aras1 alanlarda yaygin olarak kullanilan 6zdegerlendirme
modellerinin kullanim zorluklar1 ve daha ¢ok 6diile yonelik olmalarindan dolayz,
ozellikle kiiciik ve orta bityiikliikteki isletmeler (KOBIller) igin kolaylikla
kullanilabilecegini umdugumuz bir model gelistirilmistir. Modelin kullanimi
sadece sorulara verilecek cevaplarin degerlendirilmesi geklinde oldugundan,

herhangi bir uzmana ihtiya¢ birakmamaktadir.

Elde edilen sonuglar ve bu sonuglarin 1s18indaki Oneriler ortaya konularak, bu
konudaki ¢aligmalarin yeterli olmadig1 ve yapilacak daha ¢ok islerin oldugu
belirtilmistir.
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ABSTRACT

With application of Total Quality Management (TQM) principles more widely,
the importance of the subjects of evaluation of the results and performance
assessment (self-assessment) has aroused more clearly. Because, as long as an
organisation cannot evaluate herself, the success of the organisation cannot be
understood. Self-assessment is only possible with comparing the works in an

organisation with a business excellence model.

In this study, an applied research was carried out to determine the problems
faced by TQM firms during the application and to understand their approach to
performance evaluation. It was also aimed to produce some solutions to the

problems.

In this frame, a brief introduction to TQM was outlined and the literature on this
subject reviewed firstly. Then, performance evaluation systems and TQM
approach to this subject were examined, and widely used international self-
assessment models were introduced.

The results obtained from the questionnaire were used to determine the effects of
application practices to business performances. The correlation between the
practices and the results was clarified and the reasons of failure, if any, were

discussed.

Because of complexity of widely used national and international self assessment
models and their being aimed to an award, a new model that we hoped to be used
especially by small and medium sized enterprises (SMEs) was designed. Since
the usage of the model is as simple as giving answers to some questions, no
expert is necessary to be hired.

The study ended with conclusions and some proposals saying that the studies on
this subject were not satisfactory and there were a lot to do.
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YENILIK BEYANI

TOPLAM KALITE YONETIMINDE PERFORMANS OLCUMU VE BiR UYGULAMA

Bir igletmede performansin degerlendirilmesi, hem ge¢misteki
caligmalarin bir muhasebesi hem de gelecekte yapilacak ¢aligmalarin bir
rehberidir. Performansin degerlendirilmesi, en yaygin uygulanan sekliyle,
isletmedeki islerin ylirliyliglinin  kalite odiillerini diizenleyen kuruluglar
tarafindan belirlenen kriterlerle karsilagtirilmasi bi¢iminde yapilmaktadir.
Amerika’daki MBNQA (Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii) ve Avrupa
Kalite Geligtirme Vakfi’nin (EFQM) diizenledigi EQA (Avrupa Kalite Odiilii)
kriterleri tiim diinyada yaygin olarak kullanilmaktadir. Ulkemizde de Tirkiye
Sanayici ve Isadamlari Dernegi (TUSIAD) ile Kalite Dernegi’nin (KalDer)
ortaklaga diizenledikleri Ulusal Kalite Odiilii, Biiyiik olgtide EQA kriterlerini

kullanmaktadir.

Bu doktora tez ¢aligmasinda, adi gegen 6diillerdeki kriterlerin kullanilmasi
ve degerlendirilmesindeki gii¢likler nedeniyle, iilkemiz sartlar1 da gdz Sniinde
bulundurularak, ozellikle kiigik ve orta Dbiiyiklikteki isletmelerde
kullanilabilecegini umdugumuz bir Ozdegerlendirme Modeli gelistirilmistir.
Gelistirilen bu model ile bir igletmenin kendi Kkalite performansin
degerlendirmesi (6zdegerlendirme), higbir uzman gerektirmeden ve kolaylikla

yapilabilecektir.

Caligmada ayrica lilkemizde Toplam Kalite Yoénetimi (TKY) ilkelerini
uygulayan isletmelerde performansin degerlendirilmesi ve uygulamalardaki
aksakliklarin belirlenmesi amaciyla bir anket formu gelistirilmis ve iilke ¢apinda
500 firma tizerinde uygulanarak elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Ortaya
¢ikan sonuglar tilkemizdeki TKY uygulamalar ile ilgili sorunlar1 da yansitmas:
bakimindan bir orijinallik arzetmektedir. Uygulamadaki aksakliklardan gidilerek

basarisizlik nedenleri de genel olarak belirtilmigtir.

Nisan 2001 Prof.Dr. Muhittin SIMSEK Mustafa NURSOY
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BOLUM 1

GIRIS

Kalite; ekonomik gelisme ig¢in gerekli olan en Gnemli disiplin ve
stratejilerden birisidir. Kiiresel rekabetin ¢gok yogun oldugu ¢agimizda iilkeler;
rekabet giiclerini devam ettirmek veya arttirmak i¢in kalite metodolojilerini,
stratejik kalite yOnetimi, kalite sistemleri, kalite giivencesi ve toplam kalite

yOnetimi gibi formlarda uygulamaktadirlar.

Kalite migteri ile ilgili bir konudur. Migteriler irlin ve hizmetlerin
sadece performans gerekliliklerini yerine getirmesiyle yetinmeyip, giivenlik,
kullanim siiresinin uzunlugu ve sahip olmanin getirdigi itibar gibi konularda
da iistlin olmasini isterler. Bir iiretim organizasyonunda, kalite standartlarina
ulasmak sadece {retim departmaninin c¢alismalariyla simirli  olmayip,
kavramsal tasarimdan pazarlamaya ve siparislerin degerlendirilmesinden
dagitima kadar igin her kismina yayilmaktadir. Kaliteli bir tirlin, miigterilerin
aldiklar1 geyleri degerlendirmek icin kullandiklar1 her bir kritere goére yiiksek

puanlar alabilen bir Uirtindir.

Bir sirketin, kaliteli bir {irlinli ancak ve ancak biitlin béliimlerinin
yiiksek kaliteye motive olmasiyla liretebilecegi tezine katiliyorsaniz, Toplam
Kalite Yonetimi (TKY)’nin temel prensiplerini anlamigsiniz demektir. Fakat
TKY oyle “sihirli regete” gibi bir sey degildir. TKY, isin her biriminin tam
katilimi ile en yliksek kalite hedeflerine ulagmak i¢in tasarlanmig bir yonetim
teknigidir. Bir sirkette en iistteki yoneticiden en alttaki calisanlara kadar,
herkesin kendi gorev ve sorumluluklar: icerisinde kalite hedeflerine ulagma
cabalarina katilimi, elde edilebilecek en iyi sonuglara ulasilma yolunda

olundugunu gosterir.



Kalite standartlari, miisterinin ger¢ek ihtiyaglarini kargilamalidir.
TKY de isletmedeki her kisi miigteri kavramini iyi anlamalidir. Urlin, hizmet
ve/veya bilgi sagladigimiz her kisi miisteridir. Bu miisteriler i¢ (dahili)
miisteriler veya dis (harici) miigteriler olabilir. Diger bir deyisle; TKY, miisteri
kavrami igerisine {irlin, hizmet ve/veya bilgileri satin alan veya kullanan dig
miisteriler yaninda, organizasyon igerisinde birbirlerine iirlin, hizmet ve/veya
bilgi saglayan i¢ miisterileri de katmigtir. Bu miigteri memnuniyeti kavrami,
rekabet Olclilerinin ve performans hedeflerinin yerli yerine oturmasina,
iletisimin daha iyi olmasina ve bunun sonucunda siirekli gelisme siirecine bir

temel olugturur. TKY’nin esas hedefi budur.

TKY felsefesi bir organizasyon igerisinde siirekli gelismeyi tegvik eden
kapsamlt bir kavramdir. Organizasyon igerisindeki herkesin ve her seyin
katilimiyla hem i¢ hem de dig miigterilerin memnuniyeti lizerinde odaklanarak,
tiim sistem ve siireglerin siirekli gelismesini aragtiran bir y6netim ortamidir.
Deming’e gore (1986) kaliteyi elde etmek ig¢in, yonetimin ve ¢alisanlarin ortak
hedefi kalite olmalidir. Bu felsefenin anahtar elemanlar1 hatalarin énlenmesi
ve tasarim kalitesidir. Ayrica, ¢aliganlar, tedarik¢iler ve miisteriler arasindaki
iligkilerin gelistirilmesini de tegvik eder. Kisacasi bu felsefe hedefe ulagmak
icin yogun bir istek ve caba lizerine yogunlagmaktadir. Kalitenin gelistirilmesi

tretkenligi gelistirir ve kar1 arttirir.

Endustride kargilagilan kalite problemlerini iiretim sektoriinii esas
alarak kisaca hatirlayalim. Uretim sektorli; hizmet sekt6rii, kamu sektorii,
egitim sektorii gibi diger sektdr ve endiistrilerdeki is fonksiyonlarimin ¢ogunu
icermektedir. Oakland (1993), daha fazla kalite eleman1 caligtirmak,
standartlar1 sikilagtirmak, diizeltme, tamir ve yeniden igleme ekipleri tesis
etmek gibi faaliyetlerin kaliteyi gelistirmeyecegi goriigindedir. Buna ragmen

bu tiir faaliyetler gliniimiiz endiistriyel {iretim sektoriinde hald mevcuttur.

Witcher (1990), insanlarin ¢ogu zamanlarini kalite faaliyetleri ile ugragarak

harcadiklar: faaliyetlerin bir listesini vermektedir. Bunlardan bazilar s6yledir:
- Hatalar: diizeltme, 6rnegin yanlis yazilan malzemeler.

- Birseyler arama, 6rnegin kayip dosyalar.
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- Islerin ge¢ kalma sebeplerini bulma, 6rnegin stok eksikligi.

- Glivenmedigimiz geyleri kontrol etme, 6rnegin aragtirma sonuglarini iki

defa kontrol etme.
- Tamir etme veya yeniden igleme.
- Uretimi zor olan tasarimlar1 modifiye etme.

- Migsterilere bilgi verme.

Crosby (1979) tarafindan tecriibe edilen diger bir kalite problemi de;
hatalarin kaynagim1 bulmak ve ortadan kaldirmak yerine, kalite ¢aligmalarinin
cogunun hatal1 pargalar: bulmak ve ayiklamak i¢in daha iyi test prosediirleri

gelistirmek {izerine yogunlagmasidir.

Hemen hemen biitlin kalite Onctlileri, kalite ile ilgili sorunlarin %
80’inden fazlasinin ydnetimden ve % 20’sinden daha azinin ise ¢ahiganlardan
kaynaklandigi inancindadir. Ayrica Crosby (1979), iretim sirketlerinin
cirolarinin % 25’inden fazlasim yanlig islerin diizeltilmesi veya yeniden
isleme i¢in harcadigini iddia etmektedir. Kayiplarin &nlenmesi ve degisik

tirtinlerdeki farkliliklarin azaltilmasi da TKY nin hedefleri arasindadir.

Iste TKY; hatalar:1 diizeltme yerine meydana gelmeden 6nleme, bilgileri
arama yerine diizenli bir bilgi bankasi1 olugturarak her zaman kullanilir halde
tutma, kisacasi bozulmadan 6nce tedbir alma ve tam sorumluluk anlayis: ile

hatasiz bir tiretimi hedeflemektedir.

Bugtin pek ¢ok igletmede bagari ile uygulanan TKY i¢in envanter ve
performans degerlendirmesi ¢ok onemlidir. Eger performans degerlendirmesi

yapilmiyorsa, o igletmede TKY nin ne kadar bagarili oldugu tespit edilemez.

Performansin 6l¢iilmesi pek ¢ok agidan Onemli bir konudur. Calisma
hayatindaki degisiklikler, artan rekabet, 6zel gelisme tesebbiisleri, ulusal ve
uluslararas kalite ddiilleri, degisen organizasyonel roller, degisen dig talepler
ve bilgi teknolojisinin giicli gibi nedenler performansin &l¢lilmesini hem
zorunlu kilmakta hem de kolaylastirmaktadir. Performansin &lgiilmesi
planlama ve kontrol ¢evriminin ayrilmaz bir pargasidir ve organizasyonun

kuruldugu andan itibaren kaynaklarin yénetiminde géz 6niine alinmalidir.



Genel anlamda performans degerlendirmesi, elde edilen sonuglarla,
hedeflerin karsilagtirilmasidir. Siireg, stratejik planlama ile baglar, yani
organizasyon i¢in bir “vizyon ve degerler” serisi ile ulagabilecegi bir “misyon”
belirlenir. Eger sirket misyonlar1 ve hedefleri gdzden gec¢irmeksizin sadece
sonuglar1 6lgmekle ve var olan hedeflere iligkin degerlendirmelerle yetinirse,
performansin degerlendirilmesi aktif bir fayda saglamaz. Her performans
Ol¢iimiinden 6nce hedefler belirlenmeli ve her hedefe ulagildiginda, hedef
biraz daha yukariya c¢ekilerek yeni hedefler belirlenmelidir. Boylelikle

TKY’nin temel ilkelerinden olan siirekli gelisme saglanmis olur.

Performans 6lglimleri organizasyonun faaliyetlerinin verimlilikten
(islerin dogru yapilmasi) ziyade etkinlik (dogru islerin yapilmasi) iizerine
odaklanmig olur. Ayrica performans dl¢limii dogru olan bir stratejidir, ¢linkii

degisikligin, gelecegin ve miigterinin 6nemini vurgular.

TKY ilkelerinden 6nemli iki tanesi stirekli gelisme ve verilere dayali
yonetimdir. Performans &l¢iilmediginde stirekli gelismenin olup olmadigim
nasil anlayacagiz? Bir sekilde 6l¢gmedigimiz bir sey hakkinda karar vermemiz
miimkiin degildir. Gelisme olup olmadigini anlamak igin siiregleri (drn. igleme
zamanini, hata oranlarin1) Olgebiliriz. Makro diizeyde ise, sistemin
performansini yani belirlenen hedeflere ne kadar ulagildigimi1 ve sonuglarin ne
diizeyde oldugunu 6l¢gmemiz gereklidir. Sonuclar1 degerlendirilmesi ilerlemeyi
6lgmek igin bir ana hat olusturur ve gelismeye agik yonlerin belirlenmesine
yardimc1 olur. Deming’in “YOnetimin igi belirlemektir.” kavrami bu
Olgtimlerle uyusmaktadir. Performansin 0Olgiilmesi yOnetimin  isidir.
Performans 6lgmenin esas amaci, firmanin stratejisini yonlendirecek karar ve

davraniglar1 belirlemektir.

Ozdegerlendirme, bir organizasyonun siire¢ ve sonuglarinin diizenli ve
sistematik bir bi¢imde gozden gecirilmesidir. Bu islem ¢ofu zaman
organizasyon igerisindeki kigiler tarafindan yapilabilecegi gibi, disaridan
godzlemciler tarafindan da yapilabilir. Ozdegerlendirme uygulayabilmek igin,
Ozdegerlendirmenin ¢ergevesini belirleyen bir model olmas1 gerekir. MBNQA

(Malcolm Baldrige National Qualty Award = Malcolm Baldrige Ulusal Kalite



Odiilit) ve EQA (European Qualty Award = Avrupa Kalite Odiili) gibi 6diil
kriterleri, organizasyonel etkinlikler ile sonuglar arasindaki bagi ortaya
cikarmak i¢in birer ger¢ceve model sunmaktadirlar. Ulkemizde de Kalite
Dernegi (KalDer), kalitenin gelismesine yardimci olma g¢abalarinin yani sira,
Avrupa Kalite Odiili kriterlerini esas alarak hazirladigt model ile
Ozdegerlendirme i¢in bir ger¢eve olusturmaktadir. Her ne kadar her kurulug
kendine 6zgii ise de, bu modeller, sagladig: ¢erceve ile herhangi bir kurulusun

tamamina veya bir béliimiine uygulanabilir.

KalDer (1997), Ulusal Kalite Odiilii’niin esasin1 $6yle tammlamaktadir:
“Migteri Tatmini, Calisanlarin Tatmini ve Toplum Uzerindeki Etki
konularinda bagari, Politika ve Stratejilerin, Calisanlarin, Kaynaklarin ve
Siireglerin uygun bir Liderlik anlayig1 ile ydnlendirilmesi ile saglanabilir ve

boylece Is Sonuglarinda miikkemmellige ulagilabilir.”



BOLUM II

TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. Kalite Kavram

Gilinliik yasamimizda ¢ok sik rastladigimiz ve kullandigimiz “kalite”

kavrami, kullamim amacina gore degisik anlamlar ifade edebilmektedir. Kalite

kelimesi ¢ok degisik gekillerde kullanilmakta ve zaman zaman da yanlig

anlagilmalara neden olmaktadir. Kalite kavramiyla ilgili yapilan tanimlardan

bazilar1 g6yledir.

Kalite; bir {irlin veya hizmetin, diigiik maliyetle ve miisteri ihtiyaglarim

kargilayacak tiniform ve giivenilirlikte tiretilmesidir (Deming).
Kalite; bir tirtiniin gerekliliklerine uygunluk derecesidir (P. Crosby).
Kalite; amaca ve kullanima uygunluktur (Juran).

Kalite; bir tirlintin kullanima sunulmasindan sonra karsilasilan hatalarin

azligidir (Taguchi).
Kalite; 6z olarak organizasyonun y&netim seklidir (Feigenbaum).

Kalite; kusurlarla yagsamak degil kusurlar1 diizeltmek ve oOnlemektir
(Hoshin).

Kalite; bir irlin veya hizmetin degeridir.

Kalite; bir Urlin veya hizmetin tiiketicilerin isteklerine uygunluk

derecesidir.

Kalite; bir Urlin veya hizmetin belirlenen ihtiyaglar1 kargilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin tiimiidiir (ISO 9000).



- Kalite; bir lirlin, hizmet veya slirecin miigteri tarafindan belirlenen
ihtiyaglar1  karsilama ile ilgili o6zellik ve karakteristiklerinin
biitiinltiglidiir (BS 4778).

- “En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden
s6z ederken ilk akla gelen, lirlinlin veya hizmetin kalitesi olmaktadir.
Kaizen stratejisi kapsaminda incelenirse higbir {irin veya hizmet,
tasarlanmig oldugu seviyenin ilerisine gegemez. Burada tasarimi yapan

insan olduguna gore, insanin kalitesi ile ilgilenilmelidir.

Kalite, bakis agisina bagli olarak, farkli sekillerde tanimlanmakta ve
Olgiilmektedir. Yukarida da bazilari verilen degisik tanimlarin bir 6zeti olacak
sekilde gOyle bir tanim yapilmaktadir: Milkkemmellik, deger, standartlara
uygunluk, miigteri beklentilerini kargilamak veya agmak (Adam ve dig, 1997,
s.487).

Isi olusturan {i¢ yap1 tasi; donanim, yazilim ve insan kaynaklaridir. Ancak,
insan faktérii yerine tam oturduktan sonra isin donanim ve yazilimla ilgili
kisimlar1 ele alinmalidir. Insanlarin iginde kaliteyi olusturmak, Kaizen

bilincini edinmelerine yardim etmek demektir” (Imai, 1996, s.xxi).

Yogun global rekabet kalitenin 6nemini her gegen giin daha da
arttirmaktadir. Ustiin kalite; rakiplerin farkliliklarini ortaya koymaktan ziyade,
rekabet edilebilir olduklarini gdstermek agisindan énemlidir (Curkovic ve dig.,
2000, s.127). Gunlimiizde, kalite kavraminin {izerinde mutabakat saglanan
genel tanimi “kullanim amaglarina uygunluk”tur (Simsek,1996, s.7). Kalite
kavramiyla ilgili tanimlarin ¢oklugu, kalite kavraminin ¢ok boyutlu
olmasindan kaynaklanmaktadir. Garvin (1987), kalitenin sekiz boyutunu su

sekilde agiklamaktadir:

1. Performans. Uriiniin islem yetenekleri ile ilgili 6zelliklerdir. Ornegin;
bir televizyon icin ses ve goriintli netligi, renk ve uzak istasyonlart alabilme
yetenegi gibi 6zellikler. Kalitenin bu boyutu &lgiilebilir oldugundan, markalar

nesnel olarak performans 6l¢iitlerine gore siralanabilirler.



2. Ozellikler. Uriin veya hizmetin temel fonksiyonlarmni destekleyen ve
cekiciligi saglayan iy karakterleridir. Televizyondaki otomatik arama

yetenekleri buna 6rnektir.
3. Uygunluk. Standartlara, belgelere ve tirlin 6zelliklerine uyma oranidir.

4. Giivenilirlik. Uriintin  kullanim 6mrii icerisinde performans
Ozelliklerinin stirekliligidir. Giivenilirlik 6l¢iilerinden bazilari; birinci arizaya

kadar gegen zaman ve birim zamandaki ariza sayisidir.

5. Dayamikhilik. Urtintin kullanilabilirlik &zelligidir. Teknik olarak

dayaniklilik, bir tiriiniin bozuluncaya kadar kullanim miktaridir.

6. Servis olanaklari. Servis olanaklar1 kapsaminda, onarim hiz,

kolaylig1 ve gereken ustalik vardir.

7. Estetik. Urliniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegidir. Oznel
yargilara dayanir ve kisisel zevkin yansimasidir. Evrensel degildir. Herkesi

memnun etmek imkénsiz oldugundan, hedef miisteri guruplar1 belirlenmelidir.

8. Itibar. Uretici firmanin veya {iriinlin gegmisteki performansidir.
(Simgek, 1996, s.52; Tekin, 1999, 5.119)

2.2. Toplam Kalite Yonetimi Kavram

Toplam Kalite Yonetimi (TKY); mevcut tiim kaynaklarin ve imkanlarin en iyi
sekilde kullanilmasiyla siirekli bir gelisme saglamaya calisan bir yOnetim
felsefesidir. TKY gelecegin en Onemli ig geligtirme stratejisi ve yOnetim
konusudur, ¢linkii verimlilik ve rekabet i¢in en 6nemli konu kalitedir. Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) konusuna girmeden 6nce kavramlarin daha agiklik
kazanmas1 amactyla Toplam Kalite (TK) ve Toplam Kalite Kontrol (TKK)

kavramlarindan bahsetmek yararl olacaktir.



2.2.1. Toplam Kalite

Toplam Kalite (TK), bir igletmede yapilan biitin islerde, miisteri
isteklerini karsilayabilmek icin sart olan ydnetim, insan, yapilan isg, {irlin ve
hizmet kalitelerinin bir sistem yaklagimi igerisinde, tiim ¢aliganlarin katilimi
hedef ve fikir birlikteligi saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir. Toplam
Kalite yaklagimina gore kalite, bir yagsam tarzi ve bir bakig acisi olmalidir.
Kisinin; c¢aligmasiyla, igletmesiyle, kisaca yasamla biitlinlesmesidir (Simsek,
1996, 5.56).

2.2.2. Toplam Kalite Kontrol

Toplam Kalite Kontrol (TKK), tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde
karsilamak amaciyla isletme igerisindeki pazarlama, miihendislik, imalat ve
miisteri hizmetleri gibi ¢esitli tinitelerin; kalitenin olusturulmasi yagatilmas: ve
gelistirilmesi yolundaki ¢abalarimi birlestirip koordine eden etkin bir sistemdir.
TKK, miisterilerin memnunluk duyarak satin alacaklari iirlin ve hizmetlerin
geligtirilmesi, tasarimi, {iretimi, pazarlanmasi ve satig sonrasi hizmetinin

maliyet diigtiriilerek yapilmasidir. (Simsek, 1996, s.61)

Bu hedeflere ulagmak i¢in bir kurulusun biitlin kisimlar1 (list y6netim,
merkez biirosu, fabrikalar, Uiretim, tasarim, teknik arastirma, planlama, pazar
aragtirmasi, idare, muhasebe, malzeme, ambar, satig, personel, endiistri
iligkileri ve genel isler) birlikte calismalidir. Kurulusun biitlin kisimlar:
igbirligini kolaylagtiracak sistemleri kurmak ve standartlari hazirlamak ve
uygulamak i¢in ¢aba harcamalidir. Bu; ancak bilimsel yo6ntemlerin

kullanilmas: ile saglanabilir.



2.2.3. Toplam Kalite Yénetimi

Global pazarda gittikge artan rekabet, kalitenin isletmeler ag¢isindan
Onemini her gecen giin daha da arttirmakta ve bunun sonucunda Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) 6nemli bir y6netim konusu olmaktadir. Buglin ¢ok sayida
firma TKY prensiplerini uygulamakta ve bu konu birgok kitap ve arastirmanin
konusu olmaktadir. 21. ylizyilin baginda, TKY nin herkes tarafindan kabul
edilmis bir yonetim sistemi olacag1 goriinmektedir. Oysa 20 — 25 yil 6ncesine
kadar bu terim heniiz bilinmemekteydi. Béylesine hizla yayilan ve hemen
hemen her kesim tarafindan kabul goren bagka bir yOnetim felsefesinin

oldugunu zannetmiyorum.

TKY’yi tamimlamak kolay bir ig degildir, ¢linkii bu konudaki
uzmanlarin hemen hemen her birisi kendi inamiglarina, is ve akademik
tecriibelerine dayanarak kendilerine has bir tanim yapmislardir. TKY, klasik
anlamdaki y6netim anlayiginin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimini

devam ettiren bir anlayisin adidir.

TKY’nin amaci bir kurulugta silirekli gelismeye imkéan saglayan bir
ortam saglamakla, insana yo6nelik Ol¢limii esas alan {iretim yonetimini

sekillendiren ve miisteri tatmini tizerinde odaklagan bir yonetim diiglincesidir.

TKY bir y6netim sistemidir, bir programlar serisi degil; TKY’nin
pargast olarak sunulan araglardan pek ¢ogu her organizasyonda basari ile
uygulanabilir. Ancak giinliik operasyonlarin boyut ve 06zelliklerini
degistirmeksizin tam beklentiler elde edilemez. TKY ’nin bagarili olmasi i¢in
tim organizasyon tarafindan benimsenmesi ve yukaridan asagiya dogru tam

bir kararlilikla uygulanmasi gereklidir (Price and Chen, 1996, 5.99).

TKY genel bir yénetim felsefesidir. Ozel bir ortam igin uyarlanabilir ve
TKY’yi uygulamak icin onu benimseyen isletmelerin sayisi kadar degisik
yollar vardir (Price and Chen, 1996, s5.100). Ger¢i bunlarin hepsi ortak bir

hedefi paylagsmaktadirlar: Organizasyondaki herkes, {irlin ve hizmetlerin
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miisterilerin beklentilerini karsilamas1 veya agsmasi i¢in galigmaktadir. Uriin ve

hizmetlerin siirekli geligimi i¢in iyi tanimlanmig stiregler kullaniimaktadir.

TKY, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini tam olarak karsilayacak
iriin ve hizmetin liretilmesi i¢in Orgiit icerisinde ve ilgili ig stireglerindeki

herkesin karsilikli igbirligidir (Dale and Plunket, 1995, s.1)

TKY, miisteri memnuniyetini kdrdan 6nce goren bir sistemdir. Miigteri
memnuniyeti uzun vadeli kérlar getirir. Fakat sadece kéra oncelik vermek
ancak kisa vadede kazandirir. TKY, igin hedeflerine memnun miigteriler ve
mutlu c¢aliganlar olugturarak ulagmak igin kullanilan felsefe ve siireglerin

entegre bir sistemidir (Tekin, 1999, 5.109).

TKY, miisterinin en ekonomik diizeyde tam olarak tatmin edilmesi igin,
sirket icindeki pazarlama, miihendislik, satin alma, tiretim, kontrol, satis ve
servis faaliyetlerinin organize edilerek, kalitenin olusturulmasini, siirekliligini,
gelistirilmesi ve takibini temin edecek etkin bir sistemin gergeklestirilmesidir
(Simgek, 1996, s.67).

TKY, miisteri tatmini yoluyla uzun dénemli basart saglamak i¢in bir
yOnetim yaklagimidir. Organizasyonun biitiin liyelerinin; siireglerin, iirlinlerin,
hizmetlerin, ve i¢inde yasadiklar1 kiiltiirlin iyilestirilmesine katilimina dayanir.
TKY, miimkiin olan en diisiik maliyetle miisteri tatminini maksimize etmeye
calismaktir. Bu amaglar, firma icindeki biitlin siireglerin sfirekli olarak
iyilestirilmesi ve ¢aliganlarin yetkilendirilmesi ile gerg¢eklestirilebilir (Biger ve

Erertem, 1994, s.112).

ISO 9000 standartlarindaki Kalite Y6netimi tanimi ise sdyledir: “Kalite
Yonetimi, genel yonetim fonksiyonunun kalite politikasini tespit eden ve
uygulayan béliimiidiir. Hedeflenen kalitenin gergeklestirilmesi i¢in kurulugun
biitlin liyelerinin, sorumlulugu iist y6netime ait olan kalite yonetimine katilimi
gereklidir. Kalite Yonetimi; stratejik planlama, kaynaklarin tahsisi, kalite
planlamasi, igletilmesi ve degerlendirilmesi gibi kalite i¢in yapilan diger

sistematik faaliyetleri de kapsar.”
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BS 4778: Part 2’de yapilan tanima gére TKY, miisterilerin ve toplumun
ihtiyag ve beklentileri ile orgiitlin amaglarinin, en etkili ve verimli gekilde
uyugmasi ve bdylece tlim calisanlarin potansiyelinin siirekli bir gelisme ile
maksimize edilmesi i¢in, gerekli tiim faaliyetleri kapsayan bir ydnetim

felsefesidir.

Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin uygulanmasinin bir isletmeye
getirecegi yararlar uygulamadaki basarinin bir Olglistidiir. Tanimi nasil
yapilirsa yapilsin, Toplam Kalite Ydnetiminin kuruluslara saglayacagi

yararlardan bazilar1 sunlardir (Bozkurt, 1998, s.34):
- Tum dilizeylerde hedeflere gore ¢calisma anlayiginin geligsmesi
- Rekabet edebilirlik diizeyinde artis
- Karhlik diizeyinde artig
- Pazar payinda artig
- Yeni pazarlara ve miisterilere ulagabilme becerisinin gelismesi
- Misteri odakli tasarim yapilmasi
- Ekip ¢aligmasi ve igbirliginin geligtirilmesi
- Yatirimlarin geri doniisiintin hizlanmasi
- Miisteri sikayetlerinde azalma ,
- Miisteri bagliliginda artis,
- Tedarikgilerle olan iligkilerin iyilesmesi
- Tedarikg¢ilerden temin edilen tirlin/hizmet kalitesinde iyilesme,
- Tum siireglerin stirekli olarak iyilestirilmesi,
- Isgdren motivasyonunun artirilmas:
- Anahtar hedefler lizerine odaklanmasinin saglanmasi
- Isgiicii verimliliginde artis
- Maliyetlerde azalma
- lIsgoren katilimciligin gliglendirilmesi
- Teslimat zamanlarina uygunluk

- Tasarim stirelerinin kisaltilmasi

12



Ortam kosullarinin iyilestirilmesi

Ortak bir dil ve gii¢lii bir gekilde miisteri odakli olunmasi ile iletigimin
gelistirilmesi

Isgiicti devrinin azaltilmasi

Enerji verimliliginde artig

I1k madde ve malzeme ,yar {irlin ve bitmig {iriin stoklarinin azaltilmasi
Kapasite kullaniminin artirilmasi

Tezgah verimliliginde artig

Garanti nedeniyle yapilan degisme ve onarim 6demelerinde azalma
Uretim faaliyetlerinde azalma

Uretim hazirlik siirelerinin azaltilmas:

Bakim-onarim giderlerinin azaltilmasi

Uretim sirasinda olusan fire, hurda, yeniden isleme, onarim

faaliyetlerinde azalma

Ancak Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ilkelerini uygulayan pek ¢ok

firmanin bagarisiz olduklar1 da gézlenmigstir (Ahire, 1996, s.18). Basarisizligin

ana sebepleri ise soyle siralanabilir (Lascalles and Dale, 1990, s.138):

Ust yonetimin ilgisizligi
Gergeke¢i olmayan beklentiler
Istatistiksel yontemlere asir1 giiven veya giivensizlik

Kalite kiltliriniin olusturulmamasi.

Pek ¢ok firma Toplam Kalite Yo6netimini bilitlin dertlerin dermani olarak

gérmekte ve bu sisteme, firmalar1 uzun vadeli y6netim uygulamalarina etkisini

tam olarak anlamadan dort elle sarilmaktadirlar. TKY; istenen sonuglar1 elde

etmeden Once veya bu sonuglara dogru gercek bir ilerleme saglamak igin

finansal, teknik ve insan kaynaklar1 a¢isindan Snemli yatirimlar gerektiren

uzun vadeli bir kampanyadir (Schaffer and Thompson, 1992, 5.82).
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TKY’nin uzun vadeli ve deneyim isteyen bir kampanya oldugu ve
istenen teknik, finansal ve insan kaynaklar1 sonuglarina ulagmak igin yillar
gecmesi gerektigi cogu zaman tartigilan bir konu olmaktadir (Ahire and Rana,
1995, 5.66; Schaffer and Thompson, 1992, s.83).

Pek ¢ok firma bu argiimany, ilk yillardaki bagarisizliklarina bir savunma
olarak o6ne siirmektedir. Ote yandan, yillarin ge¢mesi firmalarin TKY

gayretlerinde azalmalara da neden olabilir (Ahire, 1996, s.18).

2.3. Toplam Kalite Yonetiminin ilkeleri

Toplam kalite; herkesin, her diizeyde ve her islevde kalite ile ilgili
iglere katilmasi demektir. Gergek kaliteye herkesin katilimiyla erigilebilir.
“Toplam” kelimesi, kalite kavrami igerisine sistematik bir biitlinliik
katmaktadir. Herkes¢e bilinmektedir ki, tiim organizasyonun tiim
fonksiyonlariyla ve tiim diizeyleriyle kalite gelistirme siireclerine katilmadig:
durumda, “kalite” garanti edilemez. Biiylik kii¢lik her i 6nemlidir ve kalite

gayretine olumlu veya olumsuz etkisi vardir (A P.E.B., 1993, 5.27).

“Yonetim” terimi ile kalite kavrami igerisine y6netimin sorumlulugu
katilarak bir biittinliik tesis edilmeye ¢aligilmistir. Kalite sorumlulugu; aslinda,
“toplam” terimiyle de belirtildigi gibi herkesindir. “Y®6netim” terimi sadece
firma yoéneticilerini degil herkesi kapsamaktadir. Herkes kendi isinin

yOneticisi konumundadir.

TKY’nin ilkeleri her aragtirmaci tarafindan farkli olarak algilansa da

genel olarak tizerinde durulan ilkeler hemen hemen aynidir.
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2.3.1. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

TKY uygulamasinin hedefe ulagabilmesi i¢in firma yonetiminin kilit
eleman roliinii tstlenmesi gerekir. Ciinkii bir igletmede baglayacak herhangi
bir degisim, ancak yonetimin liderliginde ve sorumlulugunda olabilir. Bu

nedenle tiim yOneticilere 6nemli gorevler dligmektedir.

TKY’nin uygulamaya konmasi, firmanin iist yonetimine diigen stratejik
bir karardir. Clinkii uygulamaya gecis karar1 igletme biinyesinde gergek ve
koklii bir degisimi igermektedir. Diger Onemli bir nokta da, TKY
uygulanmasinin isletme kiltiiriinlin zorunlu bir degisimi de beraberinde

getirmesidir. Isletme kiiltiirtiniin degisimi ise baz riskleri dogurmaktadir.

Insanlar dogal olarak yapilacak olan degisimlere kusku ile bakarlar,
diizenlerinin degismesini istemezler ve gereksiz endiselere kapilarak direng
gosterirler (Flood, 1993, s.8). Bu nedenle {ist yénetim, TKY uygulamasina
gecis karari verdikten sonra, ¢alisanlarin psikolojik olarak bu degisikliklere
hazir olmalarim1 saglayan bir ortam olusturmalidir. Bu amagla, adeta bir
reklam kampanyasinmi hatirlatan uygulamalar ile herkesi meraklandirmak ve
daha iyiye gotiirecek olan bir yolculugun heyecanina sokmak gerekir. Bu
merak olugturulduktan sonra da, firma c¢apinda egitim ve seminerler
diizenleyerek TKY’nin firmaya ve ¢alisanlara ne gibi yararlar getireceginin
agiklanmasi, yeni bir sisteme gegisin heyecanini olugturmada Onemli katki
saglayacaktir (Tekin, 1999, s.112).

TKY’nin ilk adimi st ydénetimin felsefesini ve davramglarini
degistirmesidir. Ust kademenin gelistirmeye ¢alistig1 kalite geleneginin ve
imajinin alt kademelere yayilmasinda ve benimsenmesinde, ayrica alt
kademelerde yapilan kaliteye iliskin ¢aligmalardan st kademe yOnetiminin
haberdar olmasinda ise orta kademe y6netimine dnemli gérevler diismektedir.
Hiyerarsik kademeler arasinda akisin saglanmasinda orta kademe y8netiminin

rolti ¢ok biiyliktiir (Biger ve Erertem, 1994, s.114).
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2.3.2. Tiim Cahsanlarin Katilim

TKY programinin basariya ulagmasinda tiim caligsanlarin bu felsefeye
inanmalar1 ve ona bagli kalmalar1 biiylik énem tasimaktadir. Organizasyonun
biitiin Uiyelerinin, gerek iginde ¢aligtiklar1 stireglerin ve sistemlerin stirekli
iyilestirilmesine c¢aligmalari, gerekse Oneriler geligtirmeleri ve kararlara

katilmalar1 TKY sisteminin temel esaslarindan biridir.

Yapilan arastirmalarda; bagarisizlikla sonuglanan TKY
uygulamalarindaki bagarisizlik nedenlerinin pek ¢ok durumda birimler arasi
iletigsim eksikligi, kalite gelistirme ekip caligmalarinin aksamasi ve tiim
calisanlarin aymi1 sevk icerisinde ¢alismamas: seklinde oldugu goriilmektedir
(Gatchalian, 1997, s.427).

2.3.2.1. Kalite Cemberleri (Kalite Gelistirme Ekipleri)

Kalite ¢emberleri felsefesi, bir igi yapan kisinin kendi isini herkesten
daha iyi bildigi ve bu nedenle de hatalar1 diizeltme ve sorunlara ¢6ziim getirme
cabalarinda aktif olarak yer almas: gerektigi goriisline dayanir. Kalite
cemberleri, ayn1 organik tinitede galigan, aynm profesyonel ugrasilara sahip 5 —
10 kisi arasinda degigen goniillilerden olugsan homojen ve daimi ¢aligma
gruplaridir. Cemberler diizenli olarak toplanir, iiyeleri belirli sorun ¢dzme
yontemleri ile sorunlara ¢&zlim Onerileri hazirlar, bunlarin gecerliligini
belirleyerek iist yonetime periyodik olarak sunar ve sonuglar izlerler (Biger ve
Erertem, 1994, s.115).

Kalite ¢emberleri genel olarak, ¢alisanlarin moralini yiikseltir,
verimliligini arttinir, grup calismasi anlayisim kazandirir ve insanlarin
caligmasini motive eder. Sonugta ise, maliyetlerde bir diislis ve kalitede bir

ylikselme olur ve miigteriye en iyi sunulur (Pekdemir, 1992, 5.23).
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Kalite ¢emberleri uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin
isletmenin amaglarini paylagsmalar1 gerekir. Béylece, ¢alisanlarin problemin
¢6zlimiine katilimlar: ve tiretim mekanizmasinda daha fazla isbirligi yapmalar

saglanir, caliganlarla yonetim arasindaki haberlesme artar.

Kalite gemberlerinin amaglari $dyle siralanabilir:
- Caliganlarin kararlara katilimini saglamak,
- Motivasyonu arttirmak,

- Orgiit i¢i haberlesmeyi (6zellikle alt kademe ile yodnetim arasinda)

saglamak,
- Maliyetleri diistirmek ve kaliteyi ylikseltmek,
- Problem ¢6zme yetenegini geligtirmek,

- Problemlerin ¢6ziimiinde c¢aliganlarin bilgi ve becerilerinden

yararlanmak.

Kalite ¢emberinin, problemin 6zlinli kavrayabilmesi ve problem ile
nedenleri arasindaki iligkiyi belirleyebilmesi gerekir. Cember iiyeleri bazi
durumlarda uzmana bagvurabilir ve bu konuda egitim isteyebilir. Cemberin bir

lideri ve gerekli bilgileri toplayabilmesi i¢in de bir biit¢esi olmalidir.

2.3.2.2. Kalite Gruplari

Kalite Gruplar, tim g¢alisanlarin goniilliiliik esasina dayanmadan, kalite
uygulamalarina katiliminin saglanmasiyla olusur. Bunlar, yonetim ve
calisanlar tarafindan birlikte olugturulur. Karar verme ve uygulama yetkileri
vardir. Normal hiyerarsik diizendeki belirli bir grubun yo&neticisi kalite
grubunun da lideridir. Grup liderleri ayn1 zamanda bir tist kademedeki kalite
grubunun da {iyesidirler. Boylece fikirlerin uygulanmasi i¢in en uygun

kademeye ge¢cmesi saglanir (Biger ve Erertem, 1994, s.116).
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2.3.2.3. Beyin Firtinast (Brainstorming)

belirli bir ig lizerinde odaklamasi geklinde yapilan bir grup siirecidir. Beyin
firtinasi icin duyarli ve yetenekli bir lider veya kolaylastiriciya ve kendilerinin
bu gruba ait olduguna ve her gseyi giivenle paylastifina inanan iiyelere ihtiyag
vardir. Insanlarin grup icerisinde kendilerini rahat hissetmeleri ve goriislerini

rahatlikla dile getirmeleri gereklidir. Bagkalarindan veya konum, riitbe gibi

Beyin firtinasi, bir grup insanin dinlenerek biitlin konsantrasyonunu

seylerden etkilenmemelidir.

icin tasarlanmig O6zel bir yaklagimin uygulamasidir. Bu teknik kalite

problemleri ve performans deferlendirme ve ¢dzlim geligtirme gibi alanlarda

Klasik beyin firtinasi, orijinal fikirlerin oniindeki engelleri kaldirmak

da kullanilabilir (BOLA).

Kurallar:

Elestiri yok,

Her tiirlii fikir serbest,

Fikir ne kadar orijinal olursa o kadar iyidir,
Miktar ne isteniyorsa odur,

Fikirler daha sonra degerlendirilir.

Avantajlar:

Yeni fikirler ortaya ¢ikar,
Elestiri olmadig1 igin katilim yfiiksek olur,
Icat yetenegini tesvik eder.

Dezavantajlar:

Deneme — yanilma gereken durumlarda ¢ok faydali degildir,
Fikirlerin ¢ogu hayalci olabilir,

Ozel problemlerde daha iyi isler,

Cogu zaman fikirlerin taninmasini sinirlar.

Uygulama tavsiyeleri:

Halka seklinde c¢aligin,

Herkesin birbirini iyi tanimasini saglayin, rahat olun,
Bir kiginin hitkmetmesine engel olun,

Fikirleri kaydedin,

Neseli olmaya ¢alisin.
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2.3.3. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Biiylik hedeflere ulagsmak ancak ve ancak performanstaki stirekli
gelisme ile miimkiindiir. “Siirekli gelisme” kavrami, adindan da anlagilacag:
izere hi¢ durmayan bir gelisme siireci demektir. Bir hedefe ulasildiginda, daha
yliksek {irlin, stire¢ ve hizmet verimliligini amaglayan yeni hedefler belirlenir.

Bu suretle, statik veya yavas degisen rakiplere karg: bir tstiinliik elde edilebilir.

Japon endistrisinin hayranlikla bakilan su andaki durumu, stirekli
gelisme stratejisini hemen hemen 50 yildan beri uygulamig olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Japonca KAIZEN olarak ifade edilen; siirekli gelisme ve
iyilestirme faaliyetleri ile kiiglik isleri daha iyi yapmak, standartlar1 stirekli

gelistirmek ve gelistirilen standard: her defasinda agmak demektir.

KAIZEN’in mesaj1 evrenseldir: “Stirekli daha iyiyi yapmak, daha iyiyi
tiretmek ilkesini uygulayanlarla yarisabilmek i¢in; daha iyiyi yapmak, daha

iyiyi tretmek, stiregleri stirekli iyilestirmek gerekir.” (Imai, 1994, s.35).

ilerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir: Kademeli ilerleme
yaklasimi (KAIZEN) ve tek biiyiik adimda ilerleme yaklagimi (Yenilik). Japon
sirketleri genellikle kademeli yaklasimi, Batil1 sirketler ise tek biiyiik adim
yaklagimimi tercih etmektedirler. Yenilik, teknolojik atilimlar1 yakindan
izleyen ana degisiklikler veya en son yOnetim kavramlarinin ya da iretim
tekniklerinin uygulanmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yenilik etkileyicidir ve
gercek bir ilgi odagidir. Diger yandan KAIZEN ilk bakista ¢arpici degildir,
etkisini yavag yavas gosterir ve sonuglari ¢ogu kez hemen fark edilmeyebilir.
KAIZEN stirekli bir proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur
(Imai, 1994, s.23).

Batinin yeniliklere dayali klasik gelisme tarzinda, bir yandan mevcut
standartlara gore liretim siirerken diger yandan genellikle tiretim yapanlardan
farkli kigiler olan aragtirmacilar laboratuvarlarda aragtirma faaliyetlerinde
bulunmaktadirlar. Caligmalar sonuglaninca, yapilan icat uygulamaya konur ve

yeni bir icada kadar ulagilan seviyede kalinir (Sekil 2.1.).
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Gelisme Diizevi

Zaman

Sekil 2.1. Ideal Yenilik Modeli

Belirli bir zaman zarfinda, ¢ok sayida kiiclik gelistirmeler yapilabilirse,
bunlarin toplam etkisiyle, klasik gelisme hizi civarinda, bazen de bundan daha
fazla bir gelisme egilimi yakalanabilir. Bu kii¢lik gelismeler, aslinda ¢ok sayida
¢aligma grubunun ya da Kisilerin ortaya koyduklar1 dnerilerin degerlendirilmesi
ile meydana gelir. Burada 6zel aragtirmacilar ve laboratuvar ortaminin yerini;

bizzat isi yapan kisiler ve i ortaminin kendisi almigtir (Sekil 2.2.).

Gelisme Diizeyi

Zaman

Sekil 2.2. Kaizen Modeli
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Japonlar KAIZEN’i batinin yenilik anlayisimin yerine degil, bunu
tamamlayan bir yéntem olarak kullanmislardir. Kiigiik iyilestirme projeleri ile
standartlar siirekli geligtirilmektedir. Batida teknoloji, her bulugtan sonra yeni
bir standart haline gelip bir sonraki bulusa kadar sabitlegirken, Japonya’da her

bulustan sonra siirekli gelisme devam etmektedir (Sekil 2.3.)

Gelisme Diizevi

Zaman

Sekil 2.3. Kaizen + Yenilik Modeli

TKY’nin diger kavramlar1 ile birlikte siirekli gelisme kavraminin
benimsenmesi, organizasyonun yoOnetim stilinin de degistirilmesini igerir.
TKY, sadece duvara asili bir degisim programi degildir. Uygulanan teknikler,
diizenli ve stirekli bir ilerlemeyi hedeflemelidir. Siirekli gelisme ihtiyacim

tanimlamak i¢in de diizenli performans Sl¢gtimleri yapilmalidir.

Stirekli gelisme, sadece {iriin hizmet ve siireglerin iyilestirilmesi degil,
organizasyondaki her seyin iyilestirilmesi demektir. Bu nedenle kapsamina;
hem {irlin, hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi i¢in kabul edilmesi gereken

“Sifir Hata” kavrami, hem de insanlarin geligimi i¢in “Egitim” girmektedir.
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2.3.3.1. Sifir Hata

Sifir hata felsefesi, “tanimlanabilen hatanin kaynagini bulup izole
ederek bir daha ayni hatanin olmamasini1 saglamak” ve “isi ilk seferde dogru
yapmak” diiglincesine dayanir. Kabul edilebilen kalite seviyeleri hatalarin
yapilmasini desteklemektir. Herhangi bir iiretimde belirli bir hata ylizdesinin
olacagini bagtan kabul etmek, baglangicta kusurlu liretim yapmayi kabul etmek
demektir. Sifir hatay:1 hedeflemek ve her zaman ulagilan noktadan daha iyisine

erismeye caligmak siirekli gelismenin geregidir (Biger ve Erertem, 1994, 5.117).

Ik seferde ve her seferde dogru olarak ve kusursuz yapmak, ideal bir
yonetim politikasidir. Daha Onceden uzlagilan kalite standartlarinin higbir

zaman agag1 ¢ekilmemesi ve esnetilmemesi gerekir.

2.3.3.2. Egitim

Caliganlarin hentiz tanimadigi yeni bir sistemin (6rnegin TKY),
caligsanlara tam olarak tanitilmadan uygulamaya konulmasi, felakete davetiye
cikarmaktir. (Thiagarajan and Zairi, 1997, 5.277). Tiim ¢alisanlar uygun bilgi
ve becerilerle donatildigi zaman, TKY’nin basarili olacagindan hi¢ siiphe
duyulmamalidir. TKY’ nin bagarili olmasi isteniyorsa toplam kalite esash
egitimin mutlaka planlanmasi1 ve uygulanmasi gerekir. Kalite politikas1
igerisinde egitim stratejisi de agikga belirtilmelidir. TK'Y nin uygulanmasi igin
gerekli kararlilik saglandiktan sonra, kalitenin gelistirilmesi icin yapilacak ilk
ve en 6nemli ig, egitimdir (Oakland, 1993, s.87). Ishikawa’ya gore “kalitenin

basi da sonu da egitim”dir (Ishikawa, 1985, 5.27).

Kuskusuz kalite yonetiminde en O6nemli 6ge insan faktoriidiir. TKY
sistemine adapte olmak igin kisileri mesleki goérevlerine hazirlamak ve uyum
sorununu ortadan kaldirmak igin, caliganlarin egitimi, yetigtirilmesi ve
Ozellikle de motive edilmesi ¢ok Snemlidir. Japonlarin kalite tistad: Ishikawa

“kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter” demektedir (Simsek, 1996, 5.76).
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TKY sisteminin yerlesmesi ve Kkalitenin iyilestirilmesi i¢in hem
yoneticilerin hem de ¢alisanlarin egitilmesi gerekir. Verilecek egitimler
planlanmali, egitimin insanlara kazandirmas: istenen tiim &zellikler
tanimlanmalt ve gerekli egitim kaynaklari belirlenerek temin edilmelidir.
Egitim; Ust diizey yoneticilerinin TKY ve prensipleri, kalite iyilestirme
ihtiyaci ve iyilestirme konusunda egitilmesiyle baglamali ve daha sonra diger

yOneticilerin ve ¢aliganlarin egitimleri verilmelidir.

2.3.4. Miisteri Odakli Olma

TKY, kaliteyi tiim ¢aliganlarin ilgi ve sorumluluk alanina alarak miisteri
memnuniyetine ulagmak icin {irin ve slireglerin kalitesini stirekli olarak
gelistirmeyi hedefleyen bir yonetim felsefesidir (Ahire and Dana, 1995, 5.66).
Miigteri odakli yaklasimin 6ziinii “sunulan Urlin ve hizmetten miigterinin
memnun olmas1” anlayisi olusturmaktadir. Giliniimiiz pazarinda giderek artan
rekabetin baskisi, sirketleri “yaptigini satan” olmaktan c¢ikarip “satilabileni
yapan” haline getirmektedir. Satilan urilinlerin teknolojik geligmigligi ve
cesitliligi kargsisinda miisteri eskisinden ¢ok daha fazla segici olmaya
baglamistir. Bunun i¢in miigteri odakli olma ilkesi “kaliteyi miisteri belirler”

deyimiyle 6zdes olarak ifade edilmektedir.

TKY’nin esas hedefi, lirlin ve hizmetlerin kalitesini yiikselterek daha
memnun c¢aliganlar ve miigteriler elde etmek ve her alanda performansi
yiikselterek karlilig1 ve uzun vadeli rekabet giictini elde etmektir (Jarayam and
Ahire, 1998, s.192). TKY’de miisteri memnuniyeti karliliktan 6nce gelir.
Zaten miisteri memnun oldugu zaman kérlilik, uzun vadeli rekabet giicil,

saglikli biiytime gibi diger hedefle de kendiliginden elde edilmig olur.

Glinlimiizde miisterilerin isletmelerce nasil algilanmas: gerektigi Frefort
sirketinin bagkani L.L.Bean tarafindan $6yle ortaya konmaktadir: “Miisteri bu

ofiste en dnemli kisidir. Miisteri ¢aligmaya engel bir unsur degildir. Isin ana
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hedefi miigteridir. Biz ona hizmet ederek bir iyilik yapmis olmayiz O, bize
kendisine hizmet etme imkéan: tanidi1 icin iyilik yapar. Miisteri ile higbir
konuda kesinlikle tartigilmaz. Miisteri bize isteklerini sunar. Bizim gérevimiz
bu istekleri hem ona, hem kendimize kazang¢ olacak bi¢imde kargilamaktir.”
(Simsek, 1996, s.74).

TKY’deki birinci odak noktas1 miisteri ve miisteri memnuniyetidir. Dr.
Noriaki Kano; miigteri memnuniyeti agisindan kalitenin bes temel &gesini
Oonermektedir. Bu bes 6genin {i¢ tanesi 6zel 6neme sahiptir: Beklenen Kkalite,
tatmin eden kalite, ve memnun eden kalite. (Diger ikisi 6nemsenmeyen kalite

ve ters kalitedir.)

Beklenen kalite, miisterinin bekledigi ve dolayisiyla ayrica talep etmeye
gerek duymadigi Ozellik veya karakteristikleri belirtir. Bu Ozellikler
bulundugunda miisteri memnuniyetsizlik gostermez; fakat bu o6zellikler

olmadiginda miisteri memnun olmaz.
Tatmin eden kalite, miisteri beklentilerini karsilar, ancak agsmaz.

Memnun eden kalite, miisterinin istemedigi, ¢linkii varligindan haberdar
olmadig1 ozellik ve karakteristikleri belirtir. Bu 6zellikler bulundugunda
miigteri ¢ok memnun olur, bulunmadiginda ise memnuniyetsizlik géstermez.

Memnun eden kalite miigterinin beklentilerini asar ve onu memnun eder.

Beklenen kalite miigteri memnuniyetsizligini &nleyebilmelidir. Tatmin
eden kalite miigterinin beklentilerini kargilayarak onlar1 tatmin edecek sekilde
olmalidir. Memnun eden kalite miigteri beklentilerini asarak onlar1 memnun

etmelidir. Miisteri memnuniyeti {irlin ve hizmet farkinin anahtaridir.

2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Evrimi

Toplam Kalite Yonetiminin gelismesi dort ana agamada Gzetlenebilir;
muayene, kalite kontrol, kalite glivenligi ve toplam kalite y6netimi (Dale and
Plunket, 1995, s.5).
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Muayene bir Uriin veya hizmetin bir veya daha fazla karakteristiginin
incelenmesi, Ol¢iilmesi, denenmesi ve uygunlugunun belirlenmesi igin, bu
bulgularin istenen 6zelliklerle kargilagtirilmasidir. Kalite kontrol ise kalite igin
gerekli ihtiyaglar1 yerine getirmede kullanilan operasyonel teknikler ve
aktivitelerdir. Bu iki asama kalite yonetiminde muayene ve inceleme, yani
hatalar1 bulma ve ayiklama esasina dayanmaktadir. Bu yaklasimda odak
noktasi liriin, hizmet ve dagitim siireglerinin kendisidir. Bunun sonucu olarak ,
iretim sonrasi olaylara Onemli ¢aba harcanmakta, {irin ve/veya hizmetin
kontrol edilmesi ve denenmesi ile misteriye ulagan trlin/hizmetin saglam

olmas i¢in tedbirler alinmaktadir.

Kalite Giivenligi ve Toplam Kalite Yénetimi anlayiglar ise, kusuru
olusmadan 6nleme esasina dayanmakta ve {iriin, hizmet ve siire¢ dizaynlari
izerinde yogunlagmaktadir. Kalitenin bagtan agagiya her agamada planlanmasi

ve On planda tutulmasi konusuna ayrica 6nem verilmektedir.

( Planiama ve koordinasyon
Ust y6netimin sorumlulugu
Toplam Toplam katilim
Kalite | Surekii gelisme
Yonetimi Musteri odakli olma
\. Performans élcum

Toplam Kalite Yénetimi

¢ Kalite sistemlerinin gelistiriimesi
Kalite planlamasi, El kitaplari

Kalite Glvenligi Kali 4 Kalite maliyetleri
N a 'te_ .. Uretim dis unsurtarin dikkate alinmast
Gavenligi Kusur Analizleri
Kalite Kontd! | Istatistiksel siirec kontrolu
ﬁ Kalite El Kitabinin geligtirilmesi
Uruin performans verileri
Muavéne Kalite Kendi kendine muayene
Kontrol Urlin muayenesi
Kalite planlamasi
ﬁ L Temel istatistigin kullanimi
.
Tamir

Muayene < Siniflandirma, derecelendirme
Duzeltme faaliyetleri

Hata kaynaklarinin belirlenmesi

Sekil 2.4. Toplam Kalite Ynetiminin gelismesindeki dért agsama
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Kalitenin bu gelisimi Sekil 2.4 te diyagramla gosterilmistir. Sekilde
ayrica her agsamanin tipik karakteristikleri de belirtilmektedir. Bu dort asama
birbirini takip etmekte ve bir sonraki asama bir 6nceki asamayi da igine

almaktadir. Ornegin, TKY diger biitiin asamalar1 da igine almaktadir.

2.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Son yillarin yeni kavram ve tekniklerinden birisi “kiyaslama” veya
“isletmeler arasi karsilagtirmalar” olarak adlandirabilecegimiz “benchmarking”
kavramidir. Kiyaslama bir igletmenin kendi performansini yiikseltebilmek i¢in
listlin performans: olan diger isletmeleri incelemesi, bu igletmelerin is yapma
usulleri ile kendi usullerini kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardigi sonuglar

uygulamasi1 olarak tanimlanabilir (Price and Chen, 1994, p102).

Kiyaslama (Benchmarking) toplam kalite siirecinin ayrilmaz bir
parcasidir. Kiyaslama, rasyonel performans hedefleri belirlemek igin
alanindaki en 1iyi uygulamalar1 diizenli ve sistematik bir gekilde
degerlendirerek kendi uygulamalaria uyarlama siirecidir (Zairi, 1994, s.87).
Kiyaslama temel yaklasimi itibariyle; bir isletmenin siirekli olarak ve bilingli
bir gekilde kendi sektorlerindeki bagarili isletmelerin belirli ileri nasil
yaptiklarini aragtirmasi, incelemesi, kendi usulleri ile karsilagtirarak sonug
¢ikarmasi, ¢ikardigi bu sonuglar: bir uygulama plam gergevesinde uygulayarak
daha yiiksek bir bagar1 diizeyine ulagsma ¢abalarini ifade etmektedir. Daha kisa
bir deyisle kiyaslama, en iyiyi bulmak ve organizasyona uygulamaktir

(Macdonald, 1998, s.325; Aktan, 1999a, s.17).

Kiyaslamanin esas gayesi performansi yiikseltmektir. Bir firmanin
performans: ile diger bir firmanin performansini birbiriyle karsilagtirarak
performans gelistirme i¢in imkénlar aramak, TKY ’nin bir geregidir. TKY ile
kiyaslama arasindaki iligki Zairi (1994, s.89) tarafindan su sekilde
Ozetlenmektedir: TKY bir ilerleme ¢arkidir, son kullanici i¢in firma igerisinde

dahili olarak yapilan bir katma deger iretme faaliyetidir. Kiyaslama, bu
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ilerleme c¢arkinin dogru yonde dénmeye devam etmesini saglayacak katma
deger tretme imkénlarim1 tanimak ve hedefe (yani yliksek rekabet
standartlarina) ulagsmak i¢in gerekli ¢abay1 sarf etmek seklinde yapilan harici
bir faaliyettir. Iyi organizasyonlarin pek ¢ogu kiyaslama slirecini, stirekli
ilerlemeyi saglamak ve rekabet giiclinli kazanmak i¢in bilgi elde etme araci

olarak kullanmaktadir.

En iyi uygulamalar1 6grenmek icin degisik kiyaslama tiirleri kullanilabilir.

Esas olarak dort tip kiyaslama vardir (Zairi, 1994, s.92):
- Rekabetci kiyaslama, esas rakiplerle yapilan kargilagtirmalar.

- Fonksiyonel kiyaslama, ayni endiistri dalt icerisinde benzer fonksiyon ve

stireclerle yapilan karsilastirmalar.

- Genel kiyaslama, endistri tlirtine bakilmaksizin benzer fonksiyon ve

siireglerle yapilan karsilagtirmalar.

- Dahili kiyaslama, ayn1 organizasyon igerisinde, drnegin kardes kuruluglar

veya brang ofisleri arasinda yapilan kargilagtirmalar.

Tipik olarak kiyaslama siireci, hem sonuglar (iirlin) hem de sonuglarin
elde edilis yontemleriyle yapilan kargilastirmalar1 igerir. Kiyaslama siireci,
Deming’in PUKD (Planla, Uygula, Kontrol Et, Devam Et) c¢evrimi gibi
devamli bir slire¢ olarak da ele alinabilir. Planlama asamasi, kiyaslama
yapilacak stireclerin tanumlanmasidir. Uygulama agamasi, kendi slireci ve
diger benzer sliregler hakkinda bilgi toplanmasidir. Kontrol Etme agamasi,
aradaki farklarin analiz edilmesidir. Devam Etme (Action) agamas: ise, bir
Onceki agamada elde edilen olumsuz farklarin kapatilarak olumlu hale
getirilmesi i¢in projelerin hayata gecirilmesidir (Haksever, 1996, s.38).
Kapsamli bir kalite programi olmaksizin, performans yiikseltilmesi igin

kiyaslama tek basina yeterli degildir.

Isletme faaliyetlerinin hemen hemen hepsi kiyaslama konusu
yapilabilir. Ancak eger bir siniflama gerekirse,stratejik kiyaslama, bagarili

isletmelerin izledigi stratejilerin ve strateji igerisindeki temel unsurlarin
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incelenmesi ve kiyaslamaya tabi tutulmasimi ifade eder. Uygulama
kiyaslamasi, maliyet unsuru olan her faaliyetin kiyaslamasini kapsar. Yo6netim
kiyaslamasi ise, yonetim fonksiyonlar1 arasindaki kiyaslamay: belirtir (Koger,

1998, 5.378).

TKY uygulamalarina yeni baglayan isletmeler de, bu konudaki bagarili
uygulamalari izleyerek, kiyaslama teknigi ile kendisine uyarlayabilir. Bu; hem
bagka isletmelerin deneyimlerinden yararlanmak hem de gegis siirecini

hizlandirmak ag¢isindan énemlidir.
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BOLUM III

PERFORMANS DEGERLENDIRME

3.1. Performans Kavrami

Performans genel anlamda amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.

Isletmelerde performansin kavramsal tanimi ve Slgimii ise halen tizerinde
gOriis birligi olusturulamayan, arastirmacilari zorlayan konulardan birisidir. Bir is
sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o is sisteminden elde
edilen ¢ikt1 ya da ¢aligma sonucudur. Bu sonug igletme amag¢ ve hedeflerinin yerine
getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu kapsamda isletme performansi, igletme
amaglarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen g¢abalarin degerlendirilmesi olarak
tanimlanabilir (Akal, 1992, s.1).

3.2. Performans Ol¢me Sistemleri

Performans 6lgme sistemi; bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu
kararlar1 icra etme siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi
toplanmas1 iglemidir (von Schalkwyk, 1988, p.124). Iyi dizayn edilmemis
performans 6l¢gme sistemleri, organizasyonun rekabet ortamina bagarili bir sekilde
adapte olmasini engeller (Sinclair and Zairi, 1995, p.43). Yanlis yOntemle
performans Olgimii uygulamay: destekleyecek verilerin yanlis elde edilmesine

neden olacagindan, TKY uygulamasi girigimlerini de bagarisiz kilabilir.
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Toplam Kalite yonetiminde ge¢miste kalan olaylarin kontrolii degil gelecekte
yapilacak islerin planlanmasi 8nemlidir. Sekil 3.1°de gelecekte olmasi muhtemel
problemlerin 6nceden belirlenerek Onlenmesi igin bilgi toplanmasinin yollar:
goriilmektedir. TKY nin temel ilkelerinden olan “siirekli gelisme”, bu bilgilerin

kullanilarak, hatanin olmadan 6nce 6nlenmesini saglamak demektir.

SUREC - PERFORMANS
GELISTIRME BILGILERI
st
l: Do
Saf &
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e LY
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Insan Donanim | | Malzeme e
N\ AN AN -
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Sekil 3.1. Performans Gelistirme I¢in Bilgilerin Kullanimi (Flood, 1993)

Uygun tasarlanmig performans Sl¢limleri kalite ve tiretkenliin gelismesine

katkida bulunarak agagidaki faydalar: saglar (Sinclair and Zairi, 1995, s.44):
- Misteri ihtiyaglarimi karsilar,
- Karsilagtirmalarin yapilabilmesi i¢in standartlar1 belirler,

- Seffaflif1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gdzlemlemek isteyen
kisiler i¢in bir “dl¢lit” olusturur,

- Kaliteyle ilgili problemleri ortaya ¢ikararak Oncelik verilecek olanlarin
belirlenmesine yardimci olur,

- Distik kalitenin maliyetlerini ortaya ¢ikararak, tiretim sistemini y6nlendirir,
- Kaynaklarin kullanimini dengeler,

- Gelisme gabalarinin stirdiiriilmesi igin geri besleme (feedback) saglar.
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TKY’yi uygulayan birgok firma, geleneksel performans 6lgme sistemlerinin
strateji ile icraat arasindaki bu bagi saglayamadiklarini gérmiiglerdir. Geleneksel
sistemler; firma igerisindeki siiregleri gézlemlemek ve kontrol etmek i¢in, daha gok
finansal ve muhasebe verilerine dayanmaktadir. Bu sistemler agagidaki karakterlerin

pek ¢cogunu gostermektedir (von Schalkwyk, 1988, p.126):
- Kumiilatif verileri oldukg¢a seyrek bir gekilde saglarlar,

- Genellikle yonetim merkezli verileri kullanarak yukaridan agagiya

yaklagimim takip ederler,
- Islemle ilgili kontroller biitge standartlarindaki degisime baglidir,
- Odiil sistemleri esas olarak performansa baglidir.

Geleneksel performans Slgme sistemlerindeki esas eksiklik; finansal verilerin
misteri ihtiya¢larinin tatmini ile ilgili olmamasi1 ve miisterinin gergek ihtiyag¢larinin
kargilanmasi konusunda igletmeye herhangi bir veri saglamamasidir. Geleneksel
performans Olcme sistemlerinin en Onemli eksikliklerinden bazilar1 §6yle

stralanabilir:

- Finansal verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi uzun zaman aldigindan,
hizli karar alma igleminde uygun degildir. Finansal sonuglar, firmanin

yonlendirilmesi i¢in oldukg¢a ge¢ kalmaktadir (Sekil 3.2.).

ﬁ Gergek Performans

Performansin

Finansal
/ Olgumleri

Performans

Zaman

Sekil 3.2. Gergek performans ile finansal dlgtimler arasindaki fark
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Amaglarin belirlenmesinde ve islem kontroliinde finansal verilerin kullanimi,
maliyet hedeflerine ulagmak i¢in hesap sonuglarinin manipiilasyonuna yol
acar. Hata seviyesi veya tekrar igleme maliyetleri géz Oniline alinmaksizin,
her stirecin maksimum ekonomi saglayan miktarda yapilmasiyla her birimin
genel giderleri diiglik diizeyde tutulur. Kalite maliyetleri, stok maliyetleri ve
dolayisiyla toplam maliyet artar ve kalite diiger. Bir TKY ortaminda ise, her
birimin genel giderlerini diigiik tutmak, miktar arttirmayir degil tiretim
sirecindeki sinirlamalar1 stirekli olarak kaldirmayi1 gerektirir. Boylece

gereksiz igler ve maliyetler ortadan kalkar.

Yukaridan asagiya dogru gelen performans bilgileri, yonetimi cesaretlendirir.
Finansal bilgiler gerceklerin go6lgesi gibidir. Yoneticiler ¢ofu zaman

gercekler yerine golgelerin kontroliine baglarlar.

Finansal sonuglar problemin sadece var olup olmadigimi gdsterir, problemin

kendisi hakkinda bilgi vermez. Yoneticiler onu ancak tahmin edebilirler.

Bir¢cok geleneksel performans Olgme sistemleri miigteriyi tamamen ihmal
eder. Standartlar optimal kabul edildiginden, gelisme ic¢in herhangi bir

odaklanma veya motivasyon yoktur.

Finansal hedeflerin pek ¢ogu c¢alisanlar: ilgilendirmez. Firma kérlarinin

artmasindan ¢gogunun ya hig¢ ya da sinirli avantaji vardir.

Gelisme imkénlarindan pek faydalanilmaz. Finansal 6lgiilerin g¢ogu
yoneticilerin kisa vadeli programlar1 benimsemesini tegvik eder, aragtirma —
gelistirme ve bakimin geri birakilmasi veya egitim ve yatirimlarin
ertelenmesi gibi. Organizasyonal dgrenme gibi faaliyetler finansal terimlerle

degerlendirilmez ve desteklenmez (von Schalkwyk, 1988, p.127).
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3.3. TKY Performans Ol¢me Sisteminin Ozellikleri

TKY prensiplerini bagarili bir sekilde uygulayan igletmeler, finansal Slgme
sistemine bagliliktan kurtulmak gerektigini anlamiglardir. Basarili TKY
isletmelerinin performans oOlgme sistemlerinde on temel degisiklik goze
¢arpmaktadir. Bunlar {iretimle ugrasan firmalara daha kolay bir sekilde
uygulanabilmesine ragmen, kiigiik degisikliklerle her sektdre uygulanabilecek kadar
geneldirler. Bu prensipler TKY uygulayan isletmelerde, kendi &lgme sistemlerinin

zayif yonlerini belirlemek igin de kullanilabilir (von Schalkwyk, 1988, p.127).

1. Performans &lgme sistemi, igletmenin kalite stratejilerine &nemli yer
vermelidir. TKY uygulayan bir organizasyonun hedefleri arasinda; toplam miisteri
memnuniyeti, kalitede stirekli geligim, esneklik ve dahili bilgi akig1 gibi konular da
yer almaktadir. Performans bilgileri bu TKY emirlerini tatmin eden davramslan
belirtmelidir. Her isletme kendi performansim stratejik kalite hedefleri belirleyerek
6lgmeye yarayacak bir anahtar gostergeler seti hazirlamalidir. Bu hedef daha sonra

sifir —hata ve ylizde yliz miisteri memnuniyeti seviyesine gelecektir.

En temel kalite hedefleri; reddetme birimleri, tekrar igleme, hurdaya ayirma ve
tamir siiresi ile ilgilidir. TKY isletmeleri, ¢aligma ekiplerinin genel performansini

izlemek i¢in de bir dizi géstergeler tasarlamalidir. Ornegin;
- Gergek toplam siire / Hi¢ gecikme olmadan harcanmas: gereken minimum siire
- Kullanma orani / Talep oran: (Stire¢ / Son talep dengesini 6lger)

- Her is istasyonundaki gercek parca sayisi / Her ig istasyonunda bulunmasi

gereken minimum parga sayist (Fazla igi gésterir)

Bu oranlar: 1 (bir) degerine dogru diizenli olarak arttiran bir isletme, musteri
memnuniyeti ve esneklik konusunda 6nemli bagarilar elde etme yolundadir (von
Schalkwyk, 1988, s.127).



2. Performans olgme bilgileri, ¢aliganlarin yetkilendirilmesini giigclendirmek
icin organizasyonun her seviyesinde serbest¢e elde edilebilmelidir.. Caliganlarin,
iglerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan her tiirlii bilgiye kolayca ulagmalarina izin
verilmelidir (McNerney, 1996, s.3). Calisanlarin, kendilerine bilgi saglanmadan
yetkilendirilmeleri, glivensizlie ve karmagsaya yol agar. Sirekli geligsmenin
anahtar1, ¢aliganlarin stirekli 6grenmesidir. Bilgi, stirekli 6grenmenin anahtaridir.
Lider isletmeler bilginin dagitimi i¢in dokiimanlar, grafikler, e — posta gibi yollar

da kullanmaktadir.

Onemli bilgilerin gizlenmesi ve bdylece kontroliin elde tutulmasi gibi bir
arzuya da sik sik rastlamaktayiz. Boyle bir davranig tim kalite degerlerine karsidir
ve bu davranigla miicadele edilmelidir. Ancak problemin kokii ¢ogu zaman st

yOnetimin davraniglarinda yatmaktadir.

3. Performans bilgileri; ilgili, kullanimi kolay, giivenilir ve gerekli siklikta
olmalidir. Performans Ol¢limleri ile aksiyon arasinda agik bir bag bulunmalidir.
Calisanlarin  glincel performans bilgilerine ihtiyac1 vardir, aksi takdirde
gayretlerinin performansin gelismesine katkida bulunup bulunmadigini bilemezler.
Hayattaki pek ¢ok seyde oldugu gibi, cevap basitlikte yatmaktadir: Gostergeler
kolay anlagilir bir formatta olmalidir (Babicky, 1996, s.70).

4. Performans 6lgme 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 bagari i¢in en 6nemli ihtiyag olarak gérmektedir. Bu hedefe ulagmak
icin, performans 6lgme sisteminin diga doniikk olmasi gereklidir. Miigterinin 6n
plana alinmasi, migterinin gergek ihtiyaglar1 ile ilgili bilgileri 6nemli kilar.

Miisteriler ne istedi? Aldiklarini begendiler mi? Bagka bir seyi tercih ederler miydi?

Esas mesele “miisterinin sesi”ni, organizasyonun taniyabilecegi ve gelistirebilecegi
performans Olgtileri haline doniistiirmektir (Dale and Boaden, 1993, 5.90). Basarili

isletmeler miisteri memnuniyeti ile ilgili bir¢ok i¢ ve dig gostergeleri izlerler:
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miugteri sikayetlerinin sayisi1 ve analizi, gikayetleri cevaplamakta diizenlilik,
dagitimin diizenliligi, doklimanlardaki hata orani... gibi. Miisteri anketleri de i¢

kaynaklarda elde edilemeyecek bilgileri saglar.

Birgok firma miigteri memnuniyetini sipariglerin devamli olmasi ile &lger.
Eger miigteri tekrar geliyorsa, son aldig1 iirlin veya hizmetten memnun demektir.

Firmalar ayrica elestiri ve dilekleri de izlerler.

5. Performans 6lglimleri, calisanlar: siirekli kontrol etmeye ve iyilestirmeye
tesvik etmelidir. Stiregleri kontrol etmek i¢in, performans gostergelerinin glivenilir
olmas: gereklidir. Farkli bakis ag¢ilarindan, 6rnegin i¢ ve dis, elde edilen performans
Olgtimlerinin sonuglar1 dengeli olarak kullanilmalidir. Siiregleri iyilestirmek igin,
performans bilgilerinin ¢aliganlara rehberlik ederek siirlamalar: kaldirmalar: ve
stirecleri basitlestirmeleri gerekir ki esneklik artsin. Bunun igin biitiin stireglerin bir
i¢c miigteriler zinciri igerisinde birbirine bagli hale gelmesi gerekir. Sizin lirlintiniizii
kimin aldigin1 bilirseniz, onlarla iliskiye girerek ihtiyaglarini ve beklentilerini
sorabilirsiniz. Migteri (i¢ veya dis) ihtiyaglari, performans &l¢limlerinin

gelistirilmesinde itici gii¢ olmaktadir (von Schalkwyk, 1988, s.128).

6. Performans bilgilerinin elde edilmesinden sorumlu bdéliimler ve
fonksiyonlar tam bir sorumluluk bilinci igerisinde olmalidir. Geleneksel “yukaridan
asagiya”, “al veya birak” mantigina yer yoktur. Olgme sistemleri hizmet
fonksiyonlaridir ve organizasyona katki sagladiklar1 slirece var olmaya haklar:

vardir.

Performans 6lgme sistemi, her birimin kendi i¢ ve/veya dis miisterilerini
memnun etmek igin ihtiyag duyacagi bilgileri saglamay: hedeflemelidir. Ayrica
caliganlarin, problem ¢dzme ve performansi gelistirme igin bu bilgileri nasil

kullanacaklar1 hususunda egitilmeleri gerekir (McNerney, 1996, s.2).
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7. Performans Ol¢gme sistemi finansal gostergelere saglikli bir yaklagim
gostermeli ve finansal olmayan gostergelerin de aktif kullanimin tegvik etmelidir.
Finansal gostergelerin eksik yanlar1i daha 6nce belirtilmisti. Finansal olmayan
Olciiler ise caliganlara, problemin ne oldugunu ve uygulanmakta olan ¢&ziim ve

degisikliklerin istenen etkiyi gdsterip g6stermedigini belirtir (Babicky, 1996, s.70).

8. Performans Ol¢timleri kizmak veya cezalandirmak icin silah olarak
kullanilmamalidir. Tecriibe hatalar sonucu elde edilir. Diiriist hatalar, hatayi
yapandan ayri olarak digliniilmeli ve herkes ic¢in bir ders alma firsati olarak
algilanmalidir (McLagan and Nel, 1996, s.30). Geleneksel sistemler; performans
Olgiilerini, insanlarin ve ekiplerin kendilerini gelistirmeleri igin bilgi
saglamalarindan ziyade kisisel performansin belirlenmesinde kullanarak bir ceza
veya Odiil araci yaparlar. Halbuki performans 6lgiileri siiregleri ve kisileri

yonlendirmek i¢in kullanilmalidir.

9. I¢ standartlarin uygunlugunu saglamak ve siirekli gelisme siirecini canli
tutmak i¢in kiyaslama (benchmarking) islemi 1srarla kullamlmalidir. Biiyiik
isletmeler sadece Onceki dahili performans sonuglarini geligtirmek yerine, kendi
gelisme cabalarina harici bir eleman katmak i¢in kiyaslama iglemini kullanirlar.
Kiyaslama i¢in dig kaynaklardan bilgi toplamak olduk¢a zor ve zaman alicidir.
Bir¢ok igletme diger sektorlerle kiyaslama yapmay:r da olduk¢a faydali

gormiiglerdir.

10. Performansin gelistirilmesi igin hem objektif hem de subjektif verilere
intiya¢ vardir. Objektif veriler Ol¢lilebilen veriler iken subjektif veriler goriis ve
tahminlere dayanmaktadir. Kalite bilgileri i¢in subjektif veriler de Onemli bir

kaynak olarak algilanmalidir.
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Tablo 3.1. Geleneksel ve TKY Performans Olgme Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans Olgme Sistemleri

TKY Performans Olgme Sistemleri

Finansal verilere dayali (gegmise odakli)

Miisteri verilerine bagli (gelecege odakli)

Sinirlt esneklik: bir sistem hem i¢ hem

dis ihtiyaglara hizmet eder

Kargilikli esneklik {ist

diizeyde

iletisim ve

Calisma stratejisine bagli degil

TKY stratejilerine bagh

Isletme sahibine odakli

Miisteri memnuniyetine odakl

Hedef: maliyetleri diistirmek

Hedef: performans: geligtirmek

Disey, yukaridan — agagtya rapor etme

Yatay, yetkilendirici rapor etme

Maliyet, liriin ve kalite gizlilik igerisinde

godzlenir

Kalite, dagitim, siire ve maliyet aninda

degerlendirilir

Bireysel ceza ve &6dil odakli: bireysel

6grenme

Grup &diilleri ve orgiitsel 6grenme

Performans 6lgme sisteminin esas amaci, firmanin stratejisini yonlendirecek

karar ve davranislar1 belirlemektir. Bagarili TKY isletmelerinde performans Slgme

sistemi; finansal odakli olmaktan ziyade kalite ve miisteri odakli olmaya, dogrudan

kalite performansim 6lgen finansal olmayan Olgtileri kullanmaya, her diizeydeki

¢alisanlarin gergek ihtiyaglarina cevap vermeye ve misteri, tedarik¢i ve rakiplerin

durumlarina goére davranmaya dayanmaktadir. TKY felsefesine paralel olarak,

performans Glgme sistemi de kendi hedeflerini, i¢ miisterileri memnun etme olarak

gérmektedir.
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3.4. Ozdegerlendirme (Self-Assessment)

Ozdegerlendirme; bir organizasyonun faaliyetlerinin ve sonuglarinn bir “is
Miikemmelligi Modeli” esas alinarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gézden
gecirilmesidir. Ozdegerlendirme islemi; bir organizasyonun kuvvetli yonleri ve
gelismeye agik yonlerini, organizasyona uygulanan toplam kalite modelinin ne
anlama geldigini ve organizasyonun kalite yolunun neresinde oldugunu &grenme

firsatini verir (Zaremba and Crew, 1995, p.96).

“Ozdegerlendirme” ya da “kendi kendine teshis” gibi terimler, sirketin
degerlendirme isini tlimiiyle kendi kaynaklar1 ile yapacagi anlamina gelmez.
Degerlendirme siirecinin girketin aktif 6znesi oldugunu, gerekli goérdiigii tim i¢ ve
dis kaynaklar1 bu ig i¢in seferber edecegini, ama kendi stratejik kararlar1 ile bu
derece yakindan ilgili bir siirecin sorumlulugunu disariya birakmayacagini anlatirlar
(Conti, 1997, p.13).

Ozdegerlendirmenin yararlar s6yle siralanabilir (KalDer, 1997):

- Kurulusun faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik yapisal ve

kapsaml1 bir yaklagim,

- Bireysel algilamalari degil gergekleri g6z Onilinde bulunduran bir bir

degerlendirme,

- Tutarli bir yaklasim ve uzlagim sayesinde, kurulugta herkesin katilimiyla

yapilmasi gerekenleri saptayan bir arag,

- Toplam Kalite Yo6netimi’ni nasil uygulamalar: gerktigi konusunda ¢aliganlari

egitmek icin bir arag,
- Cesitli kalite girisimlerini glinliik islevlere biitlinlestirmekte yol gdsterici bir arag,
- Giglii bir teghis araci,

- Bat1 toplumlarinda lizerinde uzlagim saglanmig birtakim kriterleri g6z ontinde

tutan objektif bir degerlendirme,
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Periyodik O6zdegerlendirme uygulamalari sonucu zamana bagli olarak

ilerlemeyi 6l¢en bir arag,
Iyilestirmeye agik alanlar1 saptayip, iyilestirme ¢aligmalarini baslatan bir siireg,

Kurulusun biitiintinde veya sadece bir biriminde ve her seviyede uygulamay:

Ongoren sistematik bir yaklagim,

Is miikemmelligine ulasmak i¢in ¢alisanlar1 heveslendiren, herkesin katilimini

saglayan ve bu sayede kurulusa taze kan pompalayan bir arag,

Kurulug igindeki farkli boltimlerde veya daha genis anlamda diger
kuruluglarda erigilen milkemmelligi paylagsmak ve yakalamak i¢in olusturulan

bir ortam,
I¢ 6diillendirmeler ile ilerleme saglama ve elde edilen basarilar1 tanima,

Kurulus i¢inde veya kurulus disinda kiyaslama i¢in bir arag.

Ozet olarak 6zdegerlendirme,
Ogrenmek,
Kurulusun kuvvetli y6nlerini ve iyilestirmeye a¢ik alanlarim belirlemek,

Kurulus iginde uygulandiginda Toplam Kalite YOnetimi’nin ne anlam

tagidigini anlamak,

Kurulusun kalite yolculugunda ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluglarin

nerelerde oldugunu belirlemek i¢in bir aragtir.

Ozdegerlendirme  siireci &nemli kalite odtllerinin  de  temelini

olusturmaktadir. Pek c¢ok iilkede verilmekte olan kalite 6diilleri “Toplam Kalite”

anlayiginin yayginlagsmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.

Kalite &diillerinin en eskisi Japonya’da 1951 yilinda baglatilan “Deming

Odiilii”diir. ABD bu &rnegi 1987°de MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality
Award = Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii)), Avrupa ise 1991°de EQA

(European Quality Award = Avrupa Kalite Odiilii) ile izlemistir.
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Diinyada ve Avrupa’daki gelismelere paralel olarak, tilkemizde de kaliteye
verilen 6nem artmaktadir. TUSIAD ve KalDer’in birlikte diizenledikleri Ulusal
Kalite Odiilii 1993 yilindan bu yana “Toplam Kalite” uygulamalarini tesvik etmek
ve kaliteyi arttirmak amaciyla ddiiller vermektedir. Diinyanin ¢esitli lilkelerinde
verilen kalite 6diilleri B6liim 3.6°da anlatilacagindan, &diiller ve kriterlerle ilgili

ayrintilara burada girmiyoruz.

Ozdegerlendirme yapilirken bir miikemmellik modeli (6rnegin EFQM Is
Mikemmelligi Modeli) segilmeli ve ona kiyasla kendi igimizin o mitkemmelligin
neresinde oldugu aragtirilmalidir. Bu model birim performansinin 6lgiilmesine ve
eksikliklerin tespitine yarayacak ve bdylece daha sonraki ¢alismalarin planlamasina

ve dncelik verilecek konularin belirlenmesine yardimci olacaktir.

Ozdegerlendirme arastirmalar;, bu degerlendirmelere katilimin oldukga
digik oldugunu gostermektedir (Finn and Porter, 1994, p.60). Katilimin arttirilmasi
icin alinabilecek bazi tedbirler sunlar olabilir (Zaremba and Crew, 1995, p.98).

Gizlilik. Sonuglar higbir zaman 6zel performans degerlendirme iglemleri igin

kullanilmamalidir.

Yakinlik. Ozdegerlendirme islemi hangi birimde yapilacaksa o birim
caliganlar1 tarafindan planlanmali ve uygulanmalidir. Ciinkli ¢aliganlar kendi
birimlerini herkesten daha iyi tanir. Bu, ayrica ekip ¢alismasi ruhunun geligmesine

ve yetkilendirmeye de katkida bulunur.

Tamma. Uygulayicilarin hem kendi birimlerini hem de tiim isletmeyi iyi

tanimalar1 ve ona gore hareket etmeleri gereklidir.

Dayaniklik ve gelismeye odaklanma. Sadece belirli amaclar i¢in planlanmig
gelisme aktivitelerine degil, birimlerin performansmnin geligtirilmesine de

odaklanmak, ekiplerin mitkemmellige giden yoldaki konumlarini belirler.

Kararliik. 13 milkkemmelligi belirleme siireci isletmenin  diinya
standartlarinda bir organizasyon olma yolundaki hedeflerine ulagmasina yardimci

olur.
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3.5. PUKD (Deming) Cevriminin Bir Parcasi Olarak
Ozdegerlendirme

Teshise yOnelik 6zdegerlendirme, yillik planlama ¢evriminin ayrilmaz bir
parcast olmali, hem stratejik planlama ve yillik giincellestirilmelerde hem de
operasyonel planlama ile kargilikli etkilesim iginde bulunmalidir. Bu
gergeklestiinde ozdegerlendirme; Planla — Uygula — Kontrol et — Devam et
(PUKD) ¢evriminin “Kontrol et” asamasimi olusturacaktir (Sekil 3.3). Bu; yillik
iyilegtirme plani toplantist ile baslar (sirketin ig planinin ayrilmaz bir pargasi) ve yil
boyunca planlanan iyilestirmelerin uygulamaya kondugu “Uygula” asamas: ile
devam eder. Yonetimin “Devam et” agamasi 6zdegerlendirmenin ¢iktilarinin
incelenmesi ile baglar ve gerekli kararlarin alinmasi ile sona erer. Amaci;
gelismenin kaydedilmesi, saglamlagtirarak takviye edilmesi ve genigletilerek
stirdiirlilmesi, ayn1 zamanda da bir dahaki planlama asamasi igin girdi olugturmak

izere hedefleri ve stratejileri yeniden tanimlamaktir (Conti, 1998, 5.77).

Planla Uygula Kontrol et Devam et
o0 OO
Yiln PIanIa Uygula Kontrol et Devam et
OO
Yl n+1

. lyilestirme
Ozdegerlendirme ¥ l p);an?amam

Sekil 3.3. Sirket 6zdegerlendirme siirecinde iyilestirme planlamasi PUKD g¢evrimi
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Daha 6nceki bir Planla asamasindan veri almanin s6z konusu olamayacag ilk yilin
disinda Kontrol et asamasi, normalde bir 6nceki Planla asamasinda modelin degisik
kategorileri degerlendirilirken saptanan iyilestirme hedeflerine bakacaktir. Bir
onceki yilin 6zdegerlendirme raporunda belirtilen gii¢lli ve zay1f noktalar1 da (bagka
bir deyisle bir 6nceki Kontrol et asamasinda ortaya ¢ikan durumu) ele almasi
gerekir. Bunu yapmakta amag¢, Planla asamasinda iyilestirme hedeflerinin
saptanmamis oldugu alanlarda bosluklar kalmamasini saglamaktir (Conti, 1998,
p-79).

Odiiller s6z konusu oldugunda sirketin (ya da birimin) iyilestirme hedeflerine
ulagsmis ya da bunlari agsmis olmasi veya bunlara ulagamamis olmasi olacagi nihai
puan tizerinde ¢ok dnemli bir rol oynayacaktir. Ozdegerlendirmede ise galiymanin
tek amaci iyilestirme oldugundan, sonuglarin hedeflerle kargilastirilmasi her seyden
Once sirketin gercek becerilerinin bir degerlendirilmesi olacaktir. Sirketin,
sonuglarla hedefler arasindaki olumlu veya olumsuz her tiirlii farkliligin nedenlerini
ozellikle ortaya c¢ikarmasi gerekir. Ornegin  hedeflere  ulasilamamasi,
Ozdegerlendirme siirecindeki planlama ya da uygulamadaki yetersizliklerin bir
sonucu olabilir. Eger yeni iyilestirme planlamasi asamasinin eskisinden daha
giivenilir olmasi isteniyorsa, her tiirlii farklilifin nedenlerini anlamak Onemlidir.
Bagka bir deyisle, her bir kategorinin degerlendirilmesinde statik bir degerlendirme
yeterli olmaz; var olan durum ile ge¢mis (Onceki PUKD cevrimi) ve gelecek
(beceriler, gelisme potansiyeli) arasinda baglanti kuran dinamik bir yaklagimi

benimsemek gerekir.
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3.6. Performans Degerlendirme (Ozdegerlendirme) Yontemleri

Kalite; ekonomik gelisme ig¢in gerekli olan en Onemli disiplin ve
stratejilerden birisidir. Kiiresel rekabetin ¢ok yogun oldugu ¢agimizda iilkeler;
rekabet giliclerini devam ettirmek veya arttirmak i¢in kalite metodolojilerini,
stratejik kalite yOnetimi, kalite sistemleri, kalite glivencesi ve toplam Kkalite

yOnetimi gibi formlarda uygulamaktadirlar.

Organizasyonlarin degerlendirilmesi, yapisal o6zelliklerine ve hedeflerine
gore degisik acilardan yapilabilir. Degerlendirme siireci; kurulusun misyonunu
yerine getirme, hedeflerine ulagma, rekabet giiciinii koruma ve arttirma becerisinin
incelenmesini kapsamaktadir. Onceden saptanan zamanlarda gergeklestirilen
sistematik bir siire¢ olarak 6zdegerlendirme, hem sisteme hem de siireglere iligkin
zayif noktalarinin agiga ¢ikarilmasini hedefler. Boylece kritik alanlardaki gelismeler

performans hedefleri ile uyumlu bir bigimde planlanabilir.

Diinya ekonomilerinin biittinlegmesi arttikca, rekabetin kapsam ve yogunlugu
da biiylik o6lgtide degisiyor. Basarili igletmeler, yeni yOnetim ve organizasyon
yontemlerine yoneliyorlar. Kalite, rekabet giiclinii arttiran etkenler arasinda one
¢ikarken, misterilerin mutluluguna, g¢aliganlarin katilimina ve stirekli gelisme

ilkelerine dayanan “Toplam Kalite” anlay1s1 yayginlagtyor.

Kalite sistem yonetimi ile ilgili ISO 9000 serisi, uygun kalite planlama ve
yonetimi i¢in diinya ¢apinda bir duyarhiligin olugsmasim saglamistir. Ancak bu
standartlarin kaliteyi gelistirmek ve ekonomik kazanglar elde etmek ic¢in Gnemli
kavram ve metodolojilerde eksik kaldiklari, pek ¢ok uzman tarafindan One
siiriilmektedir (Xie ve dig., 1998, s.30). Ulusal Kalite Odiilleri kalite sistem

yOnetimi i¢in alternatif kaynaklar sunmaktadir.

Pek ¢ok iilkede verilmekte olan kalite ddiilleri “Toplam Kalite” anlayiginin
yayginlasmasinda 6nemli rol oynuyor. Kalite ddiillerinin en eskisi Japonya’da 1951
yilinda baslatilan “Deming Odiilti”diir. ABD bu 6rnegi 1987°de MBNQA (Malcolm
Baldrige National Quality Award = Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii), Avrupa
ise 1991°de EQA (European Quality Award = Avrupa Kalite Odiilii) ile izlemistir.
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Ulusal Kalite Odiilleri’nin hemen hemen hepsinde ortak olan dokuz kriter

bulunmaktadir. Bunlar:

- Liderlik. Orgiitiin toplam kalite hedefine dogru ilerlemesinde y&netimin

davranig1.

- Politika ve Strateji. Orgiitiin kalite ile ilgili politika ve stratejilerini

planlamasi, uygulamasi, kontrol etmesi ve karar vermesi.

- Kaynaklarin yonetimi. Orgiitiin sahip oldugu finans, teknoloji ve malzeme

gibi anahtar kaynaklarin kullanimi ve yOnetimi.

- Insan kaynaklari yonetimi. Orgiitin sahip oldugu insan kaynaklarim (is

giiciinii) kullanmas1 ve yonetimi.

- Siire¢ kalitesi. Kalite elde etmek igin O6rgiitlin ana siirecleri y&netmesi,

degerlendirmesi ve geligtirmesi.

- Migterilerle iligkiler ve miisteri memnuniyeti. Miisteri memnuniyetinin ve

ihtiyaglarinin belirlenmesi.

- Tedarik¢i ve ortaklarla iliskiler. Genel performansi arttirmak igin Orglitlin

tedarikgi ve ortaklarla kurdugu iligkiler.
- Toplum iizerindeki etki. Orgiitiin topluma ve gevreye katkisi.

- Sonuglar. Orgiittin TKY uygulamalar1 sonucu elde ettigi genel is sonuglari.

Ulusal Kalite Odiillerinde bu kriterlerin agirliklar: az da olsa farkli farkl
olmaktadir. En fazla agirlik verilen kriterler “Miisterilerle iligkiler ve miisteri
memnuniyeti”, “Sonuglar” ve “Insan kaynaklar1 ydnetimi” dir. Bu durum Toplam
Kalite Yo6netimi modellerinin; miisteriye yonelik, sonuglara goére yoOnetilen ve
insanlarin performans: ve memnuniyetine odakli oldugunu gostermektedir(Xie ve

dig., 1998, 5.33).

Bu béliimde diinyanin degisik {lilkelerinde verilen kalite ddiillerinden bazilar:

kisaca tanitilacaktir.
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3.6.1. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiili (MBNQA = Malcolm Baldrige National
Quality Award), 1987 yilinda Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitlisii (NIST =
National Institute of Standards and Technology) tarafindan geligtirilmis ve herhangi
bir organizasyon igerisinde kalite ve liretkenligin gelistirilmesi i¢in formal bir TKY
yaklagim: olarak Onerilmigtir. Ancak, bu kriterler gittikge artan sayidaki
organizasyonlar tarafindan TKY performansini degerlendirmek igin bir

6zdegerlendirme araci olarak kullanilagelmistir.

MBNQA kriterlerinin kullaniminin gittikge artmasina ragmen, bu yaklagim ile ilgili
bazi zorluklar da bulunmaktadir. Ornegin; (1) Baldrige Odiil Siireci uzun ve
karmasiktir. Baldrige Odiili’ne bagvurmak i¢in hazirhik siireci ortalama olarak
10.000 — 50.000 saatlik bir ¢aligma gerektirir. MBNQA &dil kriterlerini yakindan
bilen birisi i¢in bir bagvurunun degerlendirilmesi dahi en az 15 — 20 saat alir
(George, 1992). (2) Baldrige degerlendirme siirecinin yerine konulabilecek genel
kabul goérmiis bir Ozdegerlendirme araci yoktur. (3) Kiciik ve orta o6lgekli
isletmelerin sinirhi kaynaklan ile digaridan uzman kiralamalan ve degerlendirme

islemlerini yapmalar1 zordur (Asher, 1992).

MBNQA kriterlerini uygulamak, ABD’deki TKY uygulamalarina en popiiler
yaklagimlardan biridir. MBNQA; miisterinin belirledigi kalite, liderlik, stirekli
gelisme ve Ogrenme, c¢alisanlarin katilimi ve geligimi, uyum, dizayn kalitesi ve
Oonleme, uzun vadeli planlama, ger¢eke¢i yoOnetim, ortaklik gelisimi, kargilikli
sorumluluk ve sonuglara yénlenme gibi bir dizi deger ve kavramlara dayanmaktadir
(Wu and Wiebe, 1996, p.3.).
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Sekil 3.4. MBNQA Kriterleri Arasindaki Dinamik Iliski (NIST, 1995)
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Tablo 3.2. MBNQA Kriterleri (NIST, 1995)

Degerlendirme Kategorileri/Konulari (1995) Puan
1.0. Liderlik 90
1.1. Ust Yonetimin Liderligi 45
1.2. Liderlik Sistemi Organizasyonu 25
1.3. Toplumsal Sorumluluk ve Baglilik 20
2.0. Enformasyon ve Analizler 75
2.1. Bilgi ve Verilerin Yonetimi 25
2.2. Rekabet Karsilagtirmalar: ve Kiyaslama (Benchmarking) 15
2.3. Analizler ve Firma I¢i Verilerin Kullanimi 40
3.0. Stratejik Planlama 55
3.1. Strateji Geligtirme 35
3.2. Strateji Uygulama 20
4.0. Insan Kaynaklar Gelisimi ve Yonetimi 140
4.1. Insan Kaynaklar1 Gelisimi ve Y6netimi 20
4.2. Yiiksek Performansli Caligma Sistemleri 45
4.3. Calisanlarin Egitimi ve Gelistirilmesi 50
4.4 Calisanlarin Memnuniyeti 25
5.0. Siire¢ Yonetimi 140
5.1. Uriin ve Hizmetlerin Tasarim ve Sunumu 40

5.2. Siire¢ Yonetimi: Uriin ve Hizmet Uretimi ve Dagitim1 =~ 40

5.3. Siire¢ Y6netimi: Destek Hizmetleri 30
5.4. Tedarik¢i Performansinin Y6netimi 30
6.0. Is Sonuglan 250
6.1. Uriin ve Hizmet Kalite Sonuglar 75
6.2. Firma Operasyonel ve Finansal Sonuglar 130
6.3. Tedarik¢i Performans Sonuglari 45
7.0. Miisteri Odakhihk ve Miisteri Tatmini 250
7.1. Miisteri ve Pazar Bilgisi 30
7.2. Miisteri iliskileri Yénetimi 30
7.3. Miisteri Tatmininin Belirlenmesi 30
7.4. Misteri Tatmini Sonuglari 100
7.5. Miisteri Tatmini Kargilagtirma 60
Toplam 1000
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Odiil Kriterleri

Odiil kriterleri (Tablo 3.1) ana deger ve kavramlar1 kapsayacak sekilde yedi
kategoride yapilanmigtir. Kriterlerin dinamik iligkileri ise Sekil 3.3°te gosterilmisgtir.
Bu kategoriler daha sonra TKY ile baglantili genel konulari belirten 6zel inceleme
(degerlendirme) konularina ayrilarak; iretim hizmet ve kiiciik isletmelerin Orgiitsel
performansinin belirlenmesi hedeflenmistir. Baldrige kriterlerinin kategorileri ve
konular1 agagida dzetlenmigtir. Degerlendirme siirecini nicel hale getirmek i¢in her

degerlendirme kategorisine puan degerleri verilmistir (Toplam 1000 puan).

Kategori 1: Liderlik. Bu kategoride Uist yonetimin organizasyon igerisinde
performans milkemmelligini gerceklestirmeye yOnelik nasil bir miisteri odaklilik,
degerler ve beklentiler ve liderlik sistemi olusturdugu ve devam ettirdigi incelenir.
Liderligin toplumsal sorumlulugu ve baghligi, deger ve beklentilerle nasil entegre

olduklar1 da bu kategoride incelenir.

Kategori 2: Enformasyon ve Analizler. Organizasyonun bilgi ve verileri ne
diizeyde yonettigi ve bilgi ve verilerin, performans:1 ve pazar bagarisini nasil

destekledigi belirlenir.

Kategori 3: Stratejik Planlama. Organizasyonun; strateji ve ig planlarini,
stratejik yOnlendirme ve anahtar plan ihtiyaclarinin belirlenmesiyle, nasil

gelistirdigi bu kategoride incelenir.

Kategori 4: Insan Kaynaklar: Geligimi ve Yonetimi. Organizasyonun kendi
calisma giiclinii gelistirme ve kullanmasinin verimliligi degerlendirilir. Destek¢i bir
cevrenin olusturulmasinda ve devam ettirilmesinde organizasyonun cabalar1 da

g0z0niine alinir.

Kategori 5: Siire¢ Yonetimi. Daha iyi performans ve miigteri memnuniyetine
ulagmak ig¢in, {irlin ve hizmet dagitim siiregleri, destek hizmetleri ve kaynak
yonetimi gibi ana siliregler dahil anahtar siireclerin, ne diizeyde tasarlandig,
yonetildigi ve gelistirildigi incelenir.

Kategori 6: Iy Sonuglar:. Uriin ve hizmet kalitesi, verimlilik ve operasyonel

etkinlik, kaynak kalitesi, ve performans goOstergeleri gibi anahtar ig alanlarinda,
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organizasyonun performans gelisimi ve performans diizeyleri incelenir. Sektdrdeki

diger rakiplerine gore isletmenin durumu degerlendirilir.

Kategori 7: Miisteri Odakliik ve Miisteri Tatmini. Ozellikle misterilerin
bilgilendirilmesi ve miisteri iliskilerinin tesis ve devami i¢in organizasyonun
kurmug oldugu sistemler incelenir. Miisteri memnuniyeti ve bagliligi, Pazar pay1 ve

tatmin gibi anahtar is 6l¢iilerinde rakiplere gére durum ve egilimler de incelenir.

Degerlendirme Stireci

Baldrige Odiil Organizasyonu; kalite uzmanlifi, tecrilbbe ve taninma esas
alinarak MBNQA’nin direktorii tarafindan segilen, jiiri, iist inceleyici ve
inceleyicilerden olusan ii¢ ayakli yapida bir Degerlendirme Kurulu’na sahiptir. Bu

kisiler 6zel sektor, liniversiteler ve kamu sektoriinden gelmektedir.

Degerlendirme Kurulu, Baldrige Odiili’'ne bagvuran tim adaylar
degerlendir, isyeri gezileri yapar, kriterlerin her konusu i¢in kalite performans
notlar1 verir ve ticarat sekreterligine adaylar igin son tavsiyelerde bulunur. Ayrica,
inceleyiciler tarafindan hazirlanan geri besleme raporlar1 (kuvvetli ve gelismeye
acik alanlar dahil), her adaya saglanir. Bu geri besleme raporu 6diil siirecinin en

biiyiik kazanglarindan biridir.

Degerlendirme ve not verme sistemi li¢ boyutlu bir siirece dayanmaktadir:
Yaklasim, uygulama, ve sonuglar. Yaklagim; belirli amaglara ulasmak icin
kullanilmas: gereken teknik ve metodolojinin degerlendirilmesi ile ilgilidir.
Uygulama; bu yaklasimlarin belirlenen alanlarin biitiin ihtiyaglarina ne kadar etkili
ve kapsamli bir sekilde uygulandigini belirtir. Sonuglar ise bu alanlardaki amaglara
ulagsmadaki basarinin derecesidir. Kapsamli ve detayli bir islem olan bu
degerlendirme ve not verme silireci, 6nemli miktarda zaman ve ¢aba harcamayi

gerektirir.
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MBNQA Kullanmamn Faydalari

Baldrige Kriterlerini TKY uygulamasi ve dahili 6zdegerlendirme araci olarak
kullanmanin birgok 6nemli faydasi vardir (Carruba, 1992, p.422). Ornegin; (1)Odiil
kriterleri toplam kalitenin kavramsal prensiplerinin yerlesmesine ve bu kriterlerin
uzman ekipler tarafindan giincellestirilmesine katkida bulunur.
(2)Organizasyonlarin gelismeye ag¢ik yonlerinin belirlenmesine ve bu yénlerin
Oncelik sirasina gore siralanmasina yardimci olur. Bu, organizasyonun her bir 6diil
kriterinden aldif1 puamin erisilebilecek nihai puan ile kargilagtirilmasi ile yapilir.
(3)Odiil kriterleri, degisik bakis agilarindan sentez edilir, sadece tek bir bakis agisi

ile sinirlt degildir.

3.6.2. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa Kalite Odiilii (EQA = The European Quality Award) 1991 yilinda
Avrupa Kalite Orgiitii (EOQ = European Organisation for Quality) ve Avrupa
Komisyonu’nun katkilariyla Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM = European

Foundation for Quality Management) tarafindan kurulmustur.

Odiil i¢in dért kategori vardir:
1. Biiyiik Isletmeler. Isletmenin tamami veya bagimsiz faaliyet gosteren bir kismu.

2. Sirketlerin operasyonel tiniteleri. Sirketlerin maliyet merkezleri olarak faaliyet
gosteren kisimlari. Uretimin yapildig: fabrika birimleri, montaj birimleri, satis ve

pazarlama organizasyonlari, arastirma birimleri... gibi.

3. Kamu kuruluslari. Kamu biitgesi ile finanse edilen, kdr amagli olmayan hizmet

lireten organizasyonlar olarak tanimlanan kamu sektérii icerisindeki birimler.

4. Kigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI ler). 250 den az kisinin galistig1
organizasyonlar. Bunlar da kendi aralarinda iki alt gruba ayrilir: Biiyiik igletmelerin

alt birimleri, bagimsiz KOBIler.
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Model; miigterilerin ve c¢aliganlarin memnuniyeti ve toplum {izerindeki etki
konularindaki bagsarinin, politika ve stratejilerin, kaynaklarin ve siire¢lerin uygun bir
liderlik anlayis: ile yonlendirilmesiyle saglanabilecegi ve boylece is sonuglarinda
milkemmellige ulagilabilecegi esasina dayanmaktadir (Kalder, 1998, s.18). Bu esas

gorsel olarak agagidaki sekilde agiklanmaktadir.

Calisanlarin ' _Calisanlarla
|  Yonetimi [— = ligili Sonuglar
%8 %10
Liderlik Politika ve Stregler Miisterilerle Temel

wE | %20 Sonuglan
nakiit Toplumla o

Ka%Z;as"“’ —! ligili Sonuglar |=|

GIRDILER % 50 SONUGCLAR % 50 o

Sekil 3.5. EFQM Is Miikemmelligi Modeli (KalDer, 2000)

Modelde yer alan dokuz kriterin her biri, kurulusun Is Miikkemmelligi’ndeki
ilerlemesini degerlendirmek amaciyla uygulayacag: 6zdegerlendirmede birer kriter
olarak kullanilabilir. Modeldeki dokuz kutu, kurulusun mikkemmellige erigme
yolunda gosterdigi ¢abalara iligkin degerlendirmeleri iceren ana kriteri temsil eder.
Her kriterin ayrintili olarak anlasilmasini saglayan ayri ayri alt aginimlar1 vardir.
Her bir kriter, daha iyi anlagilmasini saglamak amaciyla g¢esitli sayida alt kriterlerle
desteklenmigtir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmas: gereken
¢esitli sayida soruyu ortaya koyar. Son olarak her alt kriterde olasi ilgili alanlarin
listesi bulunur. Ilgili alanlar listesi zorunlu ya da degismez degerdir. Ancak, alt

kriterin yol gosterici alt maddelerle agiklanmasina yardimci olur.

Kriterler ve alt kriterlerle ilgili bazi ornekler asagida ayrintili olarak
aciklanmigtir (Bozkurt, 1999, s.32). Alt kriterler 6zdegerlendirme bilgilerinin
toplanacag: alanlar1 gosterir. Dinamik bir yapiya sahip olan bu model uygulanirken,

isletmenin kosullarina gore degisik bigimler alabilir.

51




Kriter 1: Liderlik

1.1. Ust diizey yonetim de dahil tlim yoneticiler Toplam Kalite’yi stirekli

iyilestirme i¢in kurulusun temel siireci olarak ele almali ve ydnlendirmelidir.

1.2. Tletisim agik ve siirekli olmalidir. Genel olarak isgdrenlerinin diizenli iletigimi

ve bilgilendirilmesi i¢in uygun bir ortam olusturulmalidir.

1.3. Yoneticiler, Toplam Kalite etkinliklerinde 6rnek model olarak davranmali ve
iyilestirme ¢aligmalarina katilmalidir. Toplam Kalite uygulayan kimi kuruluslarda
proje bazinda kurulan gelistirme ekiplerinde yoOneticiler fiilen gorev almakta,

gerektiginde ise ekipte lider degil {iye rolii tistlenmektedir.

1.4. Egitim ¢ok 6nem verilen bir siirectir ve tiim diizeylerdeki personelin egitilmesi

icin gerekli kaynaklar ve ortam yOnetim tarafindan temin edilmelidir.

1.5. Ucret ve diger odillendirme sistemleri, kalite ve ekip ¢aligmasin
ozendirmelidir. Isgorenler kaliteyi daha yiiksek ¢ikt1 {iretmeleri igin bir engel degil,

bir hedef olarak gormelidir.

1.6. Yoneticiler iyilestirme ekiplerinin gelistirilmesinde ve desteklenmesinde aktif
rol oynamali, gerekli kaynaklar1 temin etmeli ve Onceliklerin saptanmasinda

yardimc1 olmalidir.

1.7.Isg6renlere Toplam Kalite ¢aligmalarina katilmalar1 i¢in her tiirli ortam
hazirlanmalidir. Onlara sorumluluk alanlarinda karar almalar1 i¢in izin verilmelidir.
Kararlar en alt diizeyde alinmalidir. Biitlin igg6renler ve yoneticiler misteri tatmini

ve kaliteyi iyilestirmek icin istedikleri yonde ¢aligmakta serbest olmalidir.

1.8. Yoneticiler ¢alisanlara birlikte diizenli olarak iyilestirme siireci ile sonuglarini
incelemelidir. Biitiin ¢alisanlar nerede olduklarin: ve gelecekteki basarilari igin

hangi ¢aligmalarin 6nemli oldugunu bilir.

1.9. Tedarik¢iler kurulusun 6nemli bir pargasidir ve miisteri tatmini saglanmasina
yonelik olarak tedarikgilerle amag¢ birligi saglamak igin gerekli caligsmalar

yiirtitiilmelidir.
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1.10. Tedarik¢ilere kalite iyilestirme konularinda gerekli damismanhik hizmeti
verilmeli ya da verilmesi saglanmalidir. Bylece ortak iyilestirme faaliyetlerinin

ylirlitiilmesine olanak saglanmis olunur.

1.11. Yoneticiler kurulug diginda da Toplam Kalite felsefesinin yayginlastirilmasi
faaliyetlerini siirdiirmelidir. Bu amagla disa d6niik ya da dis kuruluslar tarafindan
dizenlenen konferans, seminer ya da toplantilara konusmaci olarak ve
deneyimlerinin paylagilmasini saglamalidir. Ayrica kimi kurum ya da dernekler
tarafindan yduriitilen Toplam Kalite alt yapisi olusturma ¢alismalarina da

katilmalidir.

Kriter 2: Politika ve Strateji

2.1. Kurulugta gelecege yonelik vizyon hazirlanmalidir. Vizyonda organizasyonun
gelecekte ulagacagi durum belirtilmelidir. Vizyon tiim ¢aliganlarin ilgilerini ¢ekerek
onlar1 motive etmelidir. Vizyon tiim y6netici ve iggérenlere diizenlenen toplantilarla,

duyurularla ya da yayin organlari ile iletilmeli ve herkes tarafindan anlasilmalidir.

2.2. Kurulusta pazar, miisteri ve Urlinlerin agiklandig1 yazili formal bir misyon ve
yon tanimlanmalidir. Ayrica kritik bagar1 faktorleri belirlenmeli ve tiim ¢aliganlara

duyurulmalidir.

2.3. Ana fonksiyonlarin politika ve stratejileri kurulusun politika ve stratejisine

uyumlu olarak gelistirilmelidir.

2.4. Kurulusun her diizeyi ve bdlumiinde vizyona yonelik planlar hazirlanmalidir.
Planlar, organizasyonel yapida dikey ve yatay olarak iligkilendirilmelidir. Miisteri
gereksinimlerini  yansitacak sekilde Olgiilebilir hedefler belirlenmeli ve
gorevlendirilen Kkigiler tarafindan stratejiler olusturulmalidir. Planlar ekipler
(isgorenler) ve liderleri (yOneticiler) arasinda baglantili olarak gelistirilmeli ve

uzlagma saglanmalidir.

2.5. Kritik bagar: faktérlerinin gézden gegirilmesi amaciyla kurulus igi ve disindan

diizenli olarak veri toplanmalidir.
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2.6. Geligmeler diizenli olarak ol¢iilmeli ve gerektiginde politika ve stratejiler

glincellestirilmelidir.

2.7. Kurulusta isgérenlerin kalite, migteri tatmini, ekip ¢aligmasi ve igletme ahlaki
ile ilgili sorumlulugunu ve Onemini vurgulayan degerler iist y6netim tarafindan
belirlenmeli ve yazili duruma getirilerek tiim c¢aliganlara duyurulmalidir.
Organizasyonun degerleri biitin iggbrenler tarafindan iyi bilinmeli, anlagilmali ve

paylagilmalidir.

Kriter 3: Calisanlarin Yonetimi

3.1. Insan kaynaklar1 politikas1 kurulusun politika ve stratejisine uyumlu olarak

stirekli iyilestirmeyi destekleyecek sekilde hazirlanmalidir.

3.2. Cahlisanlarin is doyumuna ulagmalarini engelleyen konularin saptanmasina

yonelik olarak gerekli ¢aligmalar yapilmalidir.
3.3. Caliganlarin doyum diizeyi ¢esitli yontemlerle siirekli olarak izlenmelidir.

3.4. Ucretlendirme ve 6diillendirme sistemi objektif kriterlere dayandirilmali ve

kurulusun hedefleri ile iliskilendirilmelidir.

3.5. Bireylerin ve ekiplerin egitim ve beceri gelistirme ihtiyaglar1 siirekli olarak
incelenmelidir. Kigsisel gereksinimler de dikkate alinarak egitim programlari

hazirlanmali, uygulanmali ve egitim programlarinin etkinligi degerlendirilmelidir.

3.6. Kalite gemberleri gibi toplam katilimcilif1 saglama araglar1 uygulanmali ve

yonetim bu ¢aligmalari1 desteklemelidir.

3.7. Isletme hedefleri, ekip bazina indirgenmelidir. Y&netim performanslari izlemeli,
degerlendirmeli ve performans artigini engelleyen unsurlarin giderilmesinde

calisanlarina yardimci olmalidir.

3.8. YOnetim isgbrenlerin ideal olarak tamaminin iyilestirme ¢aligmalarina
katilmalarini saglamak i¢in ekiplerin bagarilarini kutlamali, toplantilar diizenleyerek
digerlerinin ilgi ve dikkatini ¢ekmeye caligmali, sirket yayinlarinda bu faaliyetlere

yer vermelidir.
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3.9. Isgorenler kendi c¢alisma konularinda gerekli kararlari almalar1 yoniinde

yetkilenmelidir.

3.10. Yonetim caliganlarin is¢i sagligi ve is glivenligi ile c¢evre konularindaki

duyarliligimi artirmak amaciyla ¢esitli etkinlikler diizenlemelidir.

Kriter 4: Kaynaklar

4.1. lyilestirme ¢alismalarina yon verebilmek ve etkili bir finansman yonetimi
saglayabilmek tizere kérhlik oranlari, nakit akigi ve maliyetler gibi parametreler

belirlenmeli ve diizenli olarak izlenmelidir.

4.2. Yatirim kararlart verimlilik, maliyet gibi unsurlar dikkate alinarak prosediiriine

uygun bir sekilde verilmelidir.

4.3. Kalite maliyeti sistemi kurulmali ve olusturulan c¢esitli parametreler ile
iyilestirme c¢aligmalarinin etkililigi izlenmeli ve bu parametreler, iyilestirme

konularinin belirlenmesinde yardimei olmalidir.

4.4. Calisanlarin islerini geregi gibi yerine getirebilmeleri i¢in uygun, dogru, giincel

ve glivenilir bilgiye kolaylikla ulagmalar1 saglanmalidir.

4.5. Malzeme ve hizmet tedarik¢ileri, Toplam Kalite ¢aligmalarina katilmahdir.
Tedarikgilerin {irlin ya da hizmet kalitesi ve teslimatlar1 verimlilik, kalite ve miisteri
tatminini etkiledigi i¢in kurulusun bir parcasi olarak kabul edilmeli ve kendileri

stirekli olarak egitilmelidir.

4.6. Tedarikgilerin performanslar1 diizenli olarak izlenmeli ve gerektiginde tedarik¢i
personelin de katildign “Tedarikgi Iyilestirme ve Gelistirme Ekipleri” kurularak

performanslarinin artirilmasi amaglanmalidir.

4.7. 1lk madde ve malzeme, yar iiriin ve bitmis iriin stoklar1 bilgisayar ortaminda

diizenli olarak izlenmeli ve optimum diizeyde olmalar1 saglanmalidir.

4.8. Fabrika yerlesimi ara tagimalar1 en aza indirecek ve igyeri sahasmi etkili bir
bi¢imde kullanacak sekilde diizenlenmelidir ve ek yatirimlarda da ayni ilke

dogrultusunda diizenlemeler yapilmalidir.
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4.9. Cevre Yonetim Sistemi kurulmali ve gerektiginde ISO 14000 standardlarina

uygunlugu agisindan degerlendirilerek belgelenmelidir.

4.10. Geligen ve degisen teknoloji yakindan izlenmeli, kurulugun is ve gevre ortami
lizerindeki etkileri de dikkate alinarak uygulanabilirligi stirekli olarak
degerlendirilmelidir. Yeni teknoloji uygulamalar1 Oncesinde ilgili isgSrenlerin

yetenek ve kapasitelerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam temin edilmelidir.

Kriter 5. Siirecler

5.1. Kurulugsun bagarili olmasi tizerinde etkili olan 6nemli siiregler ve sahipleri

belirlenmeli, aki§ semalar1 ¢izilmeli ve/veya dokiimante edilmelidir.

5.2. Siireglerin istenilen performansa ulagabilmeleri ve etkili bir sekilde

yOnetilmeleri i¢in olusturulan parametreler diizenli olarak izlenmelidir.

5.3. Siire¢ parametreleri igin hedefler belirlenirken miisteri gereksinimleri,
tedarik¢ilerin performansi, siire¢ ¢alisanlari, siiregle ilgili diger kesimler, rakipler,
konusunda en iyi kuruluslarla yapilan karsilastirmalar ve siirecin gegmis performansi

baz olarak alinmalidir.

5.4. Sire¢ sahipleri ve calisanlar1 teknolojik gelismeleri de dikkate alarak ve

yaraticiliklarini kullanarak siireglerini stirekli olarak iyilestirmeye ¢alismalidir.

5.5. Onemli siireglerde yapilacak degisiklikler dncesi stireg ilgilileri pilot uygulama
yapmali, sonug¢ degisikligin stirdiiriilebilecegini gosteriyorsa degisiklikten etkilenen
tiim stire¢ sahipleri yeni uygulama hakkinda egitilmelidir.

5.6. Siire¢ performansi yapilan degisiklik sonrasi 6ngoriilen sonuglara ulastifinin

dogrulanmasi amaciyla izlenmelidir.
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Kriter 6: Miisterilerle Ilgili Sonuclar

6.1. Kurulus sundugu iirlin ve hizmetlerle ilgili olarak miisteri gereksinimlerini ne
olglide karsiladigimi saptamak amaciyla diizenli olarak miigteri tatmin arastirmalar
(anket, kargilikli goriigme vb.) yapmalidir. Aragtirmalar sonucu miisteri tatminini

etkileyen faktorler belirlenmeli ve hedeflerin giincellestirilmesinde kullanilmalidar.

6.2. Misteri gikayetleri diizenli olarak kaydedilmeli, galiganlara duyurulmali ve
sikayetin yinelenmesini engellemek i¢in diizeltici ve Onleyici faaliyetler

uygulanmalidir.

6.3. Miisteri tatmin diizeyini Olgmek ve satiy ve pazarlama fonksiyonunun

performansini izlemek amaci ile agagidaki gostergeler kullamlabilir.

Pazar Pay:

- (Reklam + Promosyon Giderleri) / Satiglar

- Miisteri Iadelerinin Tutar1 / Satislar

- Kusurlu Sevkiyat Sayis1 / Toplam Sevkiyat Sayisi: Sevkiyat etkililigi ve kalite
diizeyini gosterir.

- Memnun Miisteri Sayis1 / Toplam Misteri Sayisi: Kurulusun
tirtin/hizmetlerinden memnun olan miisterilerin oranini gosterir. Isletme ve
sektore gore izlenmesinde goreli giigliikler olabilir. Geregi gibi tasarimlanmig

anketler ve drneklemler ile amaca uygun veri toplanmalidir.

- Misteri Sikayet Sayisi/Toplam Miisteri Sayisi: Miisteri memnuniyetinin

olgiilmesine yarayan 6nemli bir gostergedir. Ideal oran 0°dr.

- Zamaninda Teslim Edilen Siparigler/Toplam Siparisler: Teslimat siiresine
uygunluk kurulugun ©nemli performans gostergelerinden birisidir ve

iyilestirme galigmalar1 i¢in baglangi¢ noktalarindan birisini olusturur.

- Miisteriye Verilen Egitimlerin Stiresi: Uretilen triin/Hizmet tiiri ile sektdre
baghdir. Uriintin dogru kullanilmasim1 saglamak amaciyla miisterinin

yonlendirilmesi ve egitilmesi gereklidir.
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Kriter 7: Calisanlarin Tatmini

7.1. Caligsanlarin tatmin diizeyini izlemek ve genel olarak insan kaynaklar1 yonetimi

fonksiyonunun performansini izlemek amaci ile gu gdstergeler kullanilabilir:

Briit Katma Deger/Toplam Calisan Sayisi: Caligan kisi bagma igglicti katma
deger verimliligini acgiklar ve verimlilik Ol¢limiinde en ¢ok kullanilan
oranlardandir. Isletmenin bir biitiin olarak deger yaratma yetenegini, isgiicii,
sermaye, yonetim, ig¢i-igveren iligkileri, ¢alisma davramglari, fiyat ve talep

etkilesiminin sonucu ile kaynak kullanma bagarisini gosterir.
Devamsizlik Siireleri/Toplam Calisilmig Iscilik Stireleri
On Yildan Fazla Hizmeti Olanlarin Sayisi/Toplam Calisan Sayis1

Doénem Igerisinde Baska Bir Bolim ya da Kadroda Calismak isteyenlerin

Sayisi/Toplam Calisan Sayisi
Is Kazalarinda Kaybedilen Caligma Siiresi/Toplam Caligma Siiresi
Is Kazalarinin Maliyeti/Toplam Maliyetler

Isten Ayrilan Sayisi/Toplam Caligan Sayisi: Calisanlarin isyerine bagliliklar:

ve memnuniyetlerinin 6nemli bir g&stergesidir.

Fazla Calisma Siiresi/Toplam Calisilmis Iscilik Siiresi: Caligma siiresinden

yararlanma oranint gosterir.

Oneri Sunan Isgoren Sayisi/Toplam Isgéren Sayisi: Motivasyon ve

katilimcilik diizeyinin 6nemli bir gdstergesidir.

Egitim Maliyeti/ Toplam Caligan Sayisi: Egitim stirekli bir slire¢ olmalidir.
Kisi bagina diigen egitim maliyetinin izlenmesi yonetime karar alma ve hedef

belirleme konularinda yardimei olabilecektir.

Uretim Miktari/Toplam Caligan Sayisi: Isgiicli verimlilik gostergelerinden

birisidir.
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- Toplam Iggilik Gideri/Toplam Calisilmis Siire: Isgiicti verimlilik ve iicret
gostergelerinden birisidir. Caligilan bir saat igin ortalama isgilik giderini

gosterir.

- Toplam Personel ve Ig¢ilik Giderleri/Toplam Caligan Sayis1: Calisan bagina
ortalama yillik 6deme olarak adlandirilan bu oran isgiicti verimliliginin basit
bir gostergesidir. Isletmenin kendisini yillara gore ve diger isletmelere gore

kiyaslamasina olanak tanir.

- (Idari + Teknik Personel Sayisi)/Toplam Caligan Sayisi: Isgiictiniin yapisal
gostergelerindendir ve igletmenin kendisini yillara gére ve diger isletmelere

kiyaslamasi i¢in uygundur.

7.2. Calisanlarin tatmin dlizeyleri ile ilgili egilimleri izlemek amaciyla anket
yapilmali, 6neri sistemleri uygulanmali, yillik degerlendirme ve karsilikli goriisme

yapilmalidir.

7.3. Bir onceki maddede yer alan ¢aligmalar ile bagar1 firsatlari, yetkilendirme,
katilim, kariyer gelistirme, egitim, taninma, ¢aliganlarin degerlendirilmesi ve hedef
belirleme, iyilestirme stireci, kurulusun misyonu, vizyonu, degerleri ve stratejisi, ise
alma kogullari, 6diillendirme sistemleri, ¢aligma ortami ve saglik ve i giivenligi
Onlemleri, is glivencesi, iletigim, tist ve astlariyla iligkiler, ySnetim, ¢evre etkisi ve

politikas1 ve kurulusun toplumdaki yeri konularinda veri toplanmalidir.

7.4. Madde 7.2’de yer alan g¢aligmanin sonuglarina gére ¢alisanlarin tatminini
saglamak amaciyla ana iyilestirme konular1 i¢in hedefler belirlenmeli ve ¢aliganlara

duyurulmalidir.

Kriter 8: Toplum Uzerindeki Etki

8.1. Kurulus, yerel istihdam ve yerel ekonomi iizerindeki etki, topluma aktif katilim,
dogal kaynaklarin korunmasi ¢alismalarina katki, kurulugun faaliyetleri nedeniyle
¢evresine ve komgularina verdigi rahatsizlik ve zararin azaltilmasi gibi konularda
aragtirma, topluma agik toplantilar vb. yontemlerle faaliyetlerinin toplum lizerindeki

etkilerini izlemeli ve iyilestirme hedefleri saptayarak ¢aligmalarim siirdiirmelidir.
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8.2. Faaliyetlerin toplum (zerindeki etkisini izlemek amaciyla asagida yer alan

gostergeler kullanilabilir:

Atiklar Nedeniyle Cevreye Rahatsizlik Verdigi Gerekgesiyle Kurulusa ya da

Resmi Mercilere Yapilan Sikayet Sayisi:

Kusursuz Uretim Miktari/Toplam Uretim Miktar1: i¢ basarisizlik maliyetleri

agisindan dnemli bir gostergedir.

Yeniden isleme Sireleri/Toplam Uretim Miktar1: I¢ basarisizlik maliyetleri

acgisindan 6nemli bir gostergedir.
Geri Kazanilmis Girdi Miktari/Toplam Girdi Miktar1

Kazanilan Odiiller

Kriter 9: Temel Performans Sonuglart

9.1.

Faaliyetlerin sonuglarini izlemek amaciyla agagida yer alan gostergeler

kullanilabilir:

Faaliyet Kér1/Net Satiglar: Satig karlilik oran1 ya da is hacmi karlilik oramidir
ve 1 TL’lik satig hasilatindan saglanan kéri agiklar. Isletme politikalarinin

uygulanmasindan elde edilen sonuglar1 gosterir.

Net Kéar/Toplam Varliklar: Toplam aktif kdrliligidir ve birim varliga karsilik

gelen kar oranini gésterir.

Net Kar/Oz Sermaye: Mali karlilik orani ya da sermaye karliligim agiklar ve
sermaye kaynaklarinin ne kadar kérli olarak kullamildigini gdsterir. Oranin
yilksek olmas1 sermayenin kazanma gliciinin biiyiikliiglini gdsterir ve
kérliligin giivencesidir. Biiylik sanayi isletmelerinde bu oranin % 13 - 15

arasinda olmasi uygun goriilmektedir.
Faaliyet Kér1/Ortalama Calisan Sayisi: Caligan kisi bagina kir oranim agiklar.

(Isletme Maliyeti-Amortisman)/(Satiglar + Diger Gelirler): Maliyet/Gelir

oramidir. Karlilidin bir gostergesi de maliyetlerdir. Bir igletmede gelir artiglar
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maliyet artislarindan daha biiylik oranlarda gergeklesirse karlilik da artacaktir.
Bu anlamda bir kér artisi verimlilik ve verim artiginin parasal degerlerle
olglilen en anlaml gostergesidir. Satig kdrlilig1 igin ek gosterge olarak da

diistintilebilir.

Satiglar/Mal ve Hizmetlerin Satiglarinin Maliyeti: Toplam faktor verimliligidir
ve igletmenin toplam performansinin satiy ve iiretim diizeyine gore
gergeklestirdigi tlim etkinliklerinin bir gostergesidir. Oramin yiiksek olmasi
icin verimlilik artis1 esastir. Oranin 1°den bliytik olmasi olumlu, kii¢iik olmasi

olumsuzdur.

Toplam Uretim Miktari/Toplam Enerji Tiiketimi

Toplumsal Yarar Anlaminda Yapilan Bagis ve Yardimlarin Tutar1/Satiglar
Yeni Uriin Gelistirme Sayist

Toplam Uretimin Degeri/Toplam Girdi Maliyeti

Gergeklesen Uretim/ilk Madde ve Malzeme Maliyeti: Birim ilk madde ve
malzeme maliyeti igin gergeklestirilen {iretim miktarim agiklar. Gostergenin
izlenmesi ile ilk madde/malzemenin etkili kullanim: konusunda bilgi sahibi

olmak miimk{indiir.

Zamaninda Gelen Siparigler/Toplam Siparisler

Red Edilen Satin Alma Siparisleri/Toplam Siparigler
Tedarik¢i Sayisi

Gergeklesen Stok Yenileme Siiresi/Planlanan Stok Yenileme Siiresi: Stok
yenileme oramidir ve igletmede uygulanan stok politikasinin alim, {iretim ve
satig planlarinin  gergeklesme performanslarinin  gostergesidir. Ozellikle
mamul ve yar1 mamul stok diizeylerinin ve stok siparis siirelerinin saptanma
yontemlerinin uygunlugunun ve bunlarin getirecegi maliyetlerin analizine

olanak verir.

Net Satiglar/Ortalama Yillikk Mamul Stok Degeri: Son iiriin stok devir oranidir
ve {iretim ile sati iglevlerinin performanslarinin da bir gostergesidir. Isletme

bazinda liriin ¢esitlerine gbre hesaplanmasi ve izlenmesi ile hizli-normal-yavas
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donen trilinler degerlendirilmis olur. Satiglarin yiiksekligine karsin oranin
diigiik olmas1 asir1 stok politikasinin gostergesi olabilir. Bu oranin isletme
ozelliklerine ve uygulanan satiy politikalarina bagli olarak degiskenlik
gosterebilecegi goz Online alinarak biiyiik isletmeler i¢in 8’in altinda olmasi

uyari niteligi tagimaktadir.

Satilan Mallarin Maliyeti/Yar1 Mamul Stoklarin Degeri: Yart mamul
stoklarinin devir oranidir ve tretim ile satis islevlerinin performanslarinin da

bir gdstergesidir.

Toplam Maliyet/Toplam Uretim
Pazara Yeni Uriin Sunma Siiresi
Ar-Ge Maliyetleri/Satiglar

Toplam Hazirlik Saatleri/Toplam Uretim Saatleri: Hazirlik siirelerinin en az
diizeye indirildigi igletmelerde kii¢iik parti iiretimlerine gecis hem malzeme,
hem de son tiriin stok gereksinimini azaltacagi gibi siparislerde de gecikme
oranmin azaltilmasina, darbogazlarin Onlenmesine, satig ve dagitim

etkinliklerinin kolaylagsmasina ve hizlanmasina olanak saglar.

Bakim-Onarim Maliyetleri/Toplam Uretim Maliyetleri

Degerlendirme Siireci

Biuytik olgekli isletmeler, biiytik 6lgekli kamu kuruluglar: kategorilerindeki

6dillere bagvurmak i¢in genel kogullar s6yledir:

1

En az 250 kisiyi istihdam ediyor olmasi,
Isletmenin faaliyetlerinin en az %50 sinin Avrupa’da yerlesik olmas:
Son bes yil igerisinde Avrupa Kalite Odiilii’nii kazanmamis olmasi

Ayni yil igerisinde ayni1 organizasyon igerisindeki bagvuran sayisinin tigten

fazla olmamasi
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Odiile aday olanlarin dogrudan EFQM’e 12 niisha bagvuru dokiimani ile

birlikte bagvurmalar1 gerekir.

Kiigiik ve orta biiyiikliikteki igletmeler (KOBIiler) igin siireg biraz farklidir.

Bu &diile bagvurmak i¢in Ulusal kalite Organizasyonlarinin gésterecegi en ¢ok dort

adaydan biri olmak gerekir.

EFQM Is Miikemmelligi Modelini Kullanmanin Faydalar:

Odiile bagvurmanin isletmeye saglayacag: faydalardan bazilart sOyledir:

Organizasyonun odak noktas1 kalite olacagi i¢in ¢aligmalar daha dikkatli olur.

Ekip ¢aligmasi tesvik edilir ve ¢alisanlar daha heyecanli yeni bir ugras igine

girerler.
Is miikkemmelligi duyarlilig artar.

Bagvuru dokiimanlarimin hazirlanmasinda 6rgiitiin kisa bir tamimi yapilarak

faaliyetleri, ¢aligma metodlar1 ve sonuglar 6zetlenir.

Degerlendirme kurulunun geri besleme raporu ile organizasyonun kuvvetli

yonleri ve gelismeye ag¢ik yonleri ortaya ¢ikar.

Kazananlar i¢in ise, 6diil ile birlikte 6diiliin logosunu kullanma hakki ve

Avrupa’daki en bagaril1 organizasyonlar arasina girme itibar1 kazanilir. Bunlar yeni

ve daha memnun miisterilerin edinilmesine ve yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasina

yardime1 olur.
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3.6.3. TUSIAD — KalDer Kalite Odiilii

Tirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ile Kalite Dernegi
(KalDer) yo6netin kurullarinin igbirligi ve tiyelerinin katkilar ile diizenlenmektedir.
Kalite Odiilt ile tilkemizde kalite bilincinin yiikseltilmesi ve yayginlastiriimast,
kuruluglarin kaliteye yoOnelik c¢abalarinin 6zendirilmesi ve bagarili kalite

stratejilerinin tiim Gilke yararina sunulmasi amaglanmaktadir.

Ulusal Kalite Odiilii’niin ii¢ ana islevi vardr:

- Kalite bilincini ve Toplam Kalite Y6netimi’ni lilke ¢apinda yayginlagtirmak,
- Kalite seviyemizin uluslar aras1 ortamda sayginlik kazanmasim saglamak,

- Toplam Kalite Yonetimi sistemlerini kurmus olan firmalarin tanmitimini ve
giindemde kalmasini saglayarak, Toplam Kalite Yo6netimi’ne olan ilgiyi

arttirmak.

Ulusal Kalite Odiilii iki kategoride verilmektedir:

- Biiyiik Ol¢ekli Kuruluslar (¢aligan sayist 250°nin tizerinde)

- Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI ler) (calisan sayis1 250’nin
altinda).

Odiiliin basvuran ve kazanan kuruluglara saglayacag faydalar:

Kalite 6diilll i¢in bagvuran isletmeler, Kalite Yonetimine iliskin verileri derleme ve
gozden gecgirme sansim bulurlar. Ulusal Kalite Odiilii, bagvuran kuruluslar igin
cagdas kalite anlayigina uygunluk agisindan ciddi bir denetim olurken, olumsuz

sonuglansa dahi kurulug, tarafsiz bir gézle degerlendirilme olanagina kavusur
(KalDer, 2000).
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Kalite Odiiliine bagvurarak;

Organizasyonun iyilestirme faaliyetlerine bakig agis1 gelisecek,

Dar zaman kisitlarinda ¢aligsarak ortak amaclar1 paylagsmak, takim ruhunu ve

caligmasini gelistirecek,

Caligsanlarin TKY biling diizeyi artacak ve bir ¢ok kisinin hazirliklarda rol

almasiyla paylasim ve sahiplenme saglanacak,

Bagvurunun kendisi bir egitim ve iletisim araci olarak etkin bir rol

iistlenecektir.

Ayrica, c¢aligmalar sonucunda degerlendirmeleri gergeklestiren ekip

tarafindan hazirlanan rapor, kurulusun Kalite Yonetimi uygulamalarina 6nemli

katkida bulunur.

Bu anlamh 6diilt kazanan sirketler, agagidaki {istiinliiklere sahip olurlar;
Qdiil kurulus igin bir prestij semboliidiir,
Odiil logosu, belirlenen kurallar gergevesinde, her tiirlii tamtim ve reklam
aracinda kullanilabilir,

Kazanan kurulusun Toplam Kalite Yonetimi’ndeki bagarisinin bu suretle
dogrulanmis olmasi, kendilerini miikemmel bir tedarik¢i olarak

tanitabilmelerine olanak saglar,

Kazanan kurulus, 6diile hak kazanmasinin ardindan gergeklestirilecek kongre,
seminer, ve panel tiirli platformlarda, Tiirkiye’de Toplam Kalite Y6netimi’nde
en Onde gelen kuruluglardan biri olarak yer alir, deneyimlerini diger

kuruluglarla paylasir,

Kalite Odiili’nti kazanan kurulus, miisteri potansiyelini arttirabilecegi gibi

yeni is olanaklarina da ulasabilir,

Kazanan kurulusun calisanlarinda varolan kalite bilinci daha da canlanir,
kalite konusunda elde edilen bu iistiin basari, kurulusun ¢aliganlan i¢in hakli

bir gurur ve motivasyon kaynagi olur (KalDer, 2000).

Degerlendirme kriterleri EQA ile hemen hemen aynidir.
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3.6.4. Ingiltere Kalite Odiilii
(UKQA = United Kingdom Quality Award)

1994 yilinda Ingiliz Kalite Vakfi (British Quality Foundation) tarafindan
kurulan UKQA; 6zel sektor, kamu sektoril veya kir amagli olmayan goniilli sektor

kuruluglarinin hepsine agiktir. Asagidaki dort kategoriden olugsmaktadir:

251 veya daha fazla c¢alisana sahip 6zel sekt6r kuruluglari,

1

250 veya daha az c¢aligana sahip 6zel sekt6r kuruluslari,

251 veya daha fazla ¢aligana sahip kamu sektérii veya kdr amagli olmayan

gonilly kuruluslar,

250 veya daha az caligana sahip kamu sektorii veya kir amacgli olmayan

gonilli kuruluglar,

UKQA’e bagvurmak i¢in gerekli olan iki 6nemli sart vardir:

l. Bagvuruda bulunan kurulusun ingiltere’de en az {ic yildan beri faaliyet

gOsteriyor olmasi,

2. Caliganlarin veya yatirimlarinin en az yilizde ellisinin Ingiltere icerisinde

olmasi gereklidir.

Belirleme siireci MBNQA siirecine benzemektedir. Bu 6diil, iy mitkemmelligin

en yiiksek standartlarini gosteren kuruluslara verilmektedir (BQF,1996).

3.6.5. Isvec Kalite Odiilii (SWQA = The Swedish Quality Award)

Isve¢ Kalite Odiilii 1992 yilindan itibaren verilmeye baslanmstir. Ozel
sektér ve kamu sektdriinden {retim veya hizmet organizasyonlar1 veya bu

organizasyonlarin alt organizasyonlari 6diile aday olabilirler.
SwQA temel olarak iki ayr1 kategoride 6diil vermektedir:
- 200 veya daha fazla ¢aligani olan biiylik organizasyonlar,

- 200 den az galigsani olan kii¢lik organizasyonlar.

Belirleme siireci MBNQA siirecine benzemektedir. Her kategoride en fazla bir

kazanan olmakta veya hi¢ olmamaktadir (SIQ, 1996).
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3.6.6. Yeni Zelanda Ulusal Kalite Odiilii
(NZQA = The New Zealand National Quality Award)

Yeni Zelanda Ulusal Kalite Odiilii ilk olarak 1993 yilinda verilmeye
baslandi. Yeni Zelanda’da faaliyet gosteren veya bu lilkede ortak yatirim yapan
igletmelere, Yeni Zelanda hiikiimetinin sahip oldugu organizasyon veya kuruluglara,

kamu kuruluglarina ve mahalli y6netimin sahip oldugu kuruluglara agiktir.

NZQA Kurulunun bagvurusunu uygun gordiigii diger kuruluglar da bu &diile
bagvurabilir. NZQA, MBNQA miikemmellik kriterlerini aynen uygulamaktadir.
Degerlendirme siireci de MBNQA’ninkilere benzemektedir. Yarigma gibi bir
odiildiir. En ytiksek puani alan tek bir 6diil sahibi olmaktadir (Xie ve dig., 1998).

3.6.7. Rajiv Gandhi Ulusal Kalite Odiilii
(RGNQA = The Rajiv Gandhi National Quality Award)

Rajiv Gandhi Ulusal Kalite Odiilii 1991 yilinda Hindistan Standartlar Biirosu
tarafindan kurulmus ve Bagbakan Rajiv Gandhi’nin adi ile adlandirilmistir.

Degerlendirme stireci MBNQA 'ninkilere benzerdir.
Dort ayr: kategorisi vardir:
1. Buytik tilgekli tiretim tniteleri i¢in,
2. Kiigiik 6lgekli tiretim tiniteleri igin,
3. Hizmet sektorii organizasyonlar1 igin, ve
4. Hepsinin en iyisi i¢in.

Biytik 6lgekli ve kiigiik 6lgekli tiretim liniteleri i¢in altigar tane de mansiyon
sertifikas1 vardir. Hizmet sektorli organizasyonlarindan birisine de mansiyon verilir
(Xie ve dig., 1998).
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3.6.8. Singapur Kalite Odiilii
(SQA = Singapore Quality Award)

Singapur Kalite Odiilii 30 Ekim 1993°te iilkenin ulusal kalite stratejisinin bir
parcasi olarak baglatildi. Tim kamu veya 6zel sektdr kuruluglar: (ticari birlik ve
topluluklar hari¢) SQA’ya bagvurabilirler. Ozel organizasyonlarin ana islerini

Singapur’da yerlesik olarak yapmalar1 gereklidir.

Inceleme siireci MBNQA ninki gibidir. Her yil 6diilii kazanan bir veya
birden fazla kurulug olabilecegi gibi, SQA’nin standartlar1 karsilanmadig: takdirde
hi¢ 6dul de verilmeyebilir (SPSB,1996).

3.6.9. Kanada Miikemmellik Odiilii
(CAE = The Canadian Award for Excellence)

Kanada Miikemmellik Odiilii ti¢ ayr1 6diilii igine almaktadir. Bunlar; Kalite
Odiily, Girisimcilik Odiilii, ve Yenilik¢ilik Odiilii.

Kalite Odiilii, su anda bahsetmekte oldugumuz Ulusal Kalite Odiillerinin
esdegeridir. Ug tane kamu sektdrii kategorisi (egitim, yonetim, ve saglik), dort tane
ozel sektor kategorisi (kiiglik/orta Slgekli iiretim, bliylik 6lgekli tiretim, kii¢iik/orta
Olgekli hizmet, ve biiylik Olgekli hizmet), ve bir tane de kar amagli olmayan

organizasyonlar olmak {lizre sekiz ayr1 kategoriye boliinmiistiir.

Kamu sektorii kategorilerinin ve kar amagli olmayan organizasyonlarin
katilmasi, bu 6dilii diger ulusal kalite 6diillerinden farkli kilmaktadir. Bu durum
Kanada wulusal Kalite Enstitlisii tarafindan istlin  bir o6zellik olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii bdylece bu organizasyonlarin ulusun genel

performansina katkilar1 belirlenmis oluyor.

Se¢me siireci MBNQA'’ninkine benzemektedir. Odiile basvuranlarin

performanslarina gore her kategoride birden fazla 6diil de verilebilir ( NQI, 1997).
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3.7. Modellerin Genel Degerlendirmesi

Ulusal Kalite Odiilleri, kalitenin tesvik edilmesi, odiillendirilmesi ve is
milkemmelliginin saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu &diiller, rekabetin
her gecen giin arttig1 diinya pazarlarinda o iilkenin adinin duyulmasina ve pazar

paymin arttirilmasinda yardimci olmaktadir.

Ulusal kalite odiillerinin izerinde durduklari maddeler ve agirliklar1 farkliliklar
gosterebilir.  Ulkenin  ekonomik gelimislik  diizeyinin bu  agirliklarin
belirlenmesinde 6nemli bir rolli vardir. Geligmekte olan iilkelerde, Toplam Kalite
Yonetimi kavrami heniiz tam olarak oturmus olmadigindan, TKY’nin tegvik
edilmesi ve uygulanmasi igin esas karar verici ve isi ylriitiici konumunda olan st
yonetimin liderligine fazla Onem verilirken, toplum iizerindeki etkiye geligmis
lilkelerde daha fazla 6nem verilmektedir. I sonuglarina en fazla 5nemi MBNQA’de
gormekteyiz. Bu durum sonuglara odakli olmanin gostergesidir. Buna gére bir kalite
sisteminin etkinligi, bu sistem sonucu O&rgiitiin elde ettigi sonuglara goredir.
Ortalama olarak en fazla afirligin miisteri memnuniyetine verilmesi sasirtici
degildir, ¢iinkii rekabet halinde olan firmalar arasinda ekonomik anlamda veya
teknolojik olarak ¢ok fazla bir fark yoktur. Bunun i¢in, miisteri memnuniyeti, bir
bakima orgiitlin gelecekteki biiylimesi ve ayakta kalabilmesi i¢in anahtar

faktérlerdendir.

Bir iilkenin geligmislik diizeyi, ulusal kalite 6diliiniin olugsmasinda Onemli rol
oynamaktadir. Ayrica Deming Odiilii ve MBNQA digindaki ulusal kalite ddiillerinin
pek cogu 1990 yilindan sonra ortay ¢ikmig oldugundan heniiz gelisme asamasinda

olduklar: kabul edilebilir. Kriterler ve 6zellikleri zamanla degisebilir.

5. Boluim’de ulkemizde, Ozellikle kiigik ve orta Olgekli kuruluslar igin
uygulanabilecegini umdugumuz bir model gelistirmeye ¢alistik. Esas gaye kaliteyi
gelistirmek icin, bir 6diil almaya yo6nelik degil, “6zdegerlendirme” adim verdigimiz,

firmanin kendi kendini tanima siirecine yardimci olmaktir.
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BOLUM 1V

TOPLAM KALITE y(")NETiMiNDE
PERFORMANS DEGERLENDIRME ARASTIRMASI

Calismanin bu bolimiinde tilkemizde toplam kalite yonetimi ilkelerini
uygulayan igletmelerin performans konusuna yaklagimlarin1 ve uygulamadaki

durumu belirlemek amaciyla yapilan arastirma yer almaktadir.

Yogun global rekabet kalitenin Onemini her gecen giin daha da
arttirmaktadir. Ustiin kalite; rakiplerin farkliliklarni ortaya koymaktan ziyade,
rekabet edilebilir olduklarin1 géstermek agisindan énemlidir. Kalitenin ¢ok boyutlu
yapisindan dolayi, avantajlar1 da farkli sekillerde ve her boyuta gére ayr1 ayri

tanimlanabilir.

Toplam Kalite Yoénetimi ilkelerinin uygulanmasinin bir isletmeye getirecegi
yararlar uygulamadaki basarinin bir Sl¢lisiidiir. Tanim: nasil yapilirsa yapilsin,

Toplam Kalite Yo6netiminin kuruluglara saglayacag: yararlardan bazilar1 sunlardir:
- Kérhlik diizeyinde artis
- Pazar payinda artig
- Miisteri odakl: tasarim yapilmasi
- Ekip ¢aligmasi ve igbirliginin gelistirilmesi
- Miugteri sikayetlerinde azalma ,
- Misteri baghiliginda artig,
- Tedarikgilerle olan iligkilerin iyilegmesi
- Tedarikgilerden temin edilen tirtin/hizmet kalitesinde iyilegsme,

- Tiim siireglerin siirekli olarak iyilestirilmesi,
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- Isgiicii verimliliginde artis

- Maliyetlerde azalma

- Isgoren katilimeciligin gliglendirilmesi
- Enerji verimliliginde artig

- Uretim hazirlik siirelerinin azaltilmasi
- Bakim-onarim giderlerinin azaltilmasi

- Uretim sirasinda olusan fire, hurda, yeniden isleme, onarim faaliyetlerinde

azalma

Ancak Toplam Kalite Yo6netimi (TKY) ilkelerini uygulayan pek ¢ok firmanin
basarisiz olduklari da gozlenmistir. Bagarisizligin ana sebepleri ise soyle

siralanabilir:
- Ust ySnetimin ilgisizligi
- Gergekei olmayan beklentiler
- Istatistiksel yontemlere agir1 giiven veya giivensizlik

- Kalite kiiltlirliniin olusturulmamasi.

Pek ¢ok firma Toplam Kalite Y&netimini biitlin dertlerin dermani olarak g&rmekte
ve bu sisteme, firmalar1 uzun vadeli y6netim uygulamalarina etkisini tam olarak
anlamadan dort elle sarilmaktadirlar. TKY; istenen sonuglar1 elde etmeden Once
veya bu sonuglara dogru gercek bir ilerleme saglamak igin finansal, teknik ve insan

kaynaklar1 agisindan 6nemli yatirimlar gerektiren uzun vadeli bir kampanyadir.
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4.1. Arastirmanin Amaci ve Dayandig Hipotezler

Isletmelerde Toplam Kalite Y&netimi performansinin belirlenmesi igin, is
milkemmelligi modelleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi’nin (EFQM) diizenledigi Avrupa Kalite Odiilii (EQA) ve tilkemizde Kalite
Dernegi (KalDer) ile Tiirkiye Sanayici ve Isadamlari Dernegi’nin (TUSIAD)
diizenledigi Ulusal Kalite Odiilii kriterleri birbirleriyle hemen hemen aym olup
dokuz temel tlizerine oturmaktadir:

- Liderlik

- Politika ve Strateji

- Caliganlar

- Isbirlikleri ve Kaynaklar

- Siiregler

- Miisterilerle Ilgili Sonuglar
- Calisanlarla Ilgili Sonugclar

- Toplumla Ilgili Sonuglar

- Temel Performans Sonuglari

Ancak bu kriterler Toplam Kalite Y6netimi’nin nasil uygulanmasi gerektigi
konusunda belirli ilkeler ¢izmemektedir. Bagarili bir TKY uygulamas: i¢in, bu
degisik elementleri nasil uygulayacaklarini ve bu elementlerin firmanin ¢alisma
performansim1 nasil etkileyeceklerini bilmeleri gereklidir. Ayrica bu gegis
stirecindeki kalite yonetimi ¢abalarimin daha kaliteli driinler ¢ikarmamasi
durumunda firma mevcut miisterilerini de kaybedebilir. Bu yiizden, Kkalite

¢aligmalarinin ana hedefi tirlin kalitesinin gelistirilmesi olmalidir.

Bu ¢aligmada, tilkemizde TKY ilkelerini uyguladiklarini sdyleyen firmalarda,
bu uygulamanin yapilig bi¢imi, beklentileri ve istedikleri performansi elde edip
etmedikleri sorgulanmistir. Bagka bir deyisle bu firmalarin uyguladiklar1 TKY
programlarinin gergekten basarili olup olmadiklar belirlenmeye ¢aligilmigtir. TKY
ilkelerini uyguladigini 6ne stiren isletmelerin baslangicta beklentileri neydi, sonug
ne oldu? Beklentilerinin ne kadar1 gergeklesti? Uygulama dncesi ile sonrasi arasinda
fark var midir? Varsa ne diizeydedir? TKY’nin igletmenin genel performansina

etkisi nedir?
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Giris bolimiinde ifade edilen genel bilgilerden hareket edilerek bazi

hipotezler gelistirilmistir. Bu boliimiin daha sonraki kisimlarinda bu hipotezler test

edilecektir.

Bu aragtirmanin dayandig1 hipotezler su sekilde ifade edilmektedir.

Hipotez 1:

Hipotez 2:

Hipotez 3:

Hipotez 4:

Hipotez S:

Hipotez 6:

Hipotez 7:

Hipotez 8:

TKY sisteminin bagarili olmasi i¢in firma st diizey yoneticilerinin ve
tim ¢aliganlarin katilimlar1 sarttir. Toplam katilim olmazsa TKY

bagaril1 bir gekilde uygulanamaz.

TKY sisteminin bagarili olmasi i¢in tiim ¢alisanlarin egitimleri sarttir.

Firma icerisindeki bilgi akigimnin (iletisim) iyi olmasi ve bilgilerin

analizi TKY sisteminin basarisini arttirir.

Caliganlarin yetki ve sorumluluk dagiliminin dengeli olmasi TKY

sisteminin bagarisini arttirir.

Performans degerlendirme sistemi yerli yerine oturmug firmalarda TKY

daha basarilidir.

TKY deneyimi daha ¢ok (3 yildan fazla) olan firmalar; liderlik, toplam
katilim, siirekli gelisme, kaynaklarin kullanimi ve siire¢ kalitesinin
yonetimi gibi TKY uygulamalarini, TKY deneyimi daha az (3 yildan

az) olan firmalara gdre daha etkin gekilde uygulamaktadirlar.
TKY deneyimi daha ¢ok (3 yildan fazla) olan firmalar; misteri
memnuniyeti, ¢aliganlarin memnuniyeti ve is sonuglar1 agisindan, TKY

deneyimi daha az (3 yildan az) olan firmalara gore daha basarilidirlar.

TKY her sektére bagari ile uygulanabilir.
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4.2. Arastirmanin Kapsami ve Simirlan

Yapilan bu aragtirma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Toplam Kalite Y6netimi
(TKY) ilkelerini uyguladiklarini séyleyen tiim firmalar1 kapsamaktadir. Tirk
Standartlar1 Enstitlisii (TSE) ve KalDer’den temin edilen ve TKY uyguladiklarini
belirten bu isletmeler arasindan 500 adet segilerek bunlara anket formu

gonderilmistir. Bu igletmelerin hepsi TS EN ISO 9000 Kalite Belgesi’ne sahiptir.

Kuskusuz TS EN ISO 9000 belgesine sahip olmak TKY ilkelerini uyguluyor
anlamina gelmez. Ancak TS EN ISO 9000 gibi Kalite Giivence Sistemleri (KGS) ile
TKY birbirlerini tamamlayan olgulardir. Kalite Giivence Sistemleri, TKY’ye
geemek icin bir 6n adimdir. Matematiksel bir ifade ile, gerek sarti yerine
getirmektir, ancak yeter sart degildir. Zaten arastirmada anket formu gonderdigimiz
isletmelerden bazilar1 agik sozliiliikle “TS EN ISO 9000 belgesine sahibiz, ancak
TKY ilkelerini heniiz uygulamiyoruz.” diyerek anket formunu bos olarak iade

etmiglerdir.

ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Oncelikle misteriyi ve onun ¢ikarlarini
koruyan, bunun ic¢in de satici firmaya, onun da lehine olan bir disiplini
getirmektedir. TKY ise, once firmay:1 kendisine karsi koruyan, kendi gelecegi
acisindan pragmatik ve gergekei bir yaklasim ve buna uygun bir diizen igine
girmeye zorlayan bir anlayisi gerektirmektedir. Iyi tanimlanmis ve iyi isleyen bir
KGS, TKY igin saglam bir temel olusturmaktadir. Ancak bu TKY unsurlarinin

sadece birisidir.

Kalite Giivence Sisteminin amaci, lriin/hizmet kalitesi ile ilgili konularda
miigteri isteklerini yerine getirmektir. TKY’nin amaci ise tiim faaliyetlerde dogru
igleri ilk seferinde dogru olarak yapmak, bu yolla miikemmel sireclere ve
dolayisiyla basarili sonuglara ulagsmaktir. TKY etkin bir KGS ger¢eklestirmektedir.
TKY’ye ge¢mek icin bir kurulus mevcut bulunan kalite sisteminin temelinin
yeterliligini degerlendirmelidir. Bu, temel kalite c¢aligmalarmin dayanagi ve
baglangici olacaktir. Bu degerlendirme i¢in TS EN ISO 9000 standartlar1 miikemmel
bir 6l¢t kriteridir.
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4.3. Arastirma Yontemi

4.3.1. Orneklem Secimi

Ulkemizdeki TKY uygulamalarinin performansim belirlemek ve TKY
uygulayan isletmelerin sorunlarini tespit ve analiz etmek amaciyla yapilan bu
calismada ana kiitle, Tiirkiye’de TKY ilkelerini uygulayan tiim isletmelerdir.
Anketin uygulandigi tarihte bu firmalarin sayis1 yaklagik 2000 adet idi. Bu
isletmelerin 6nemli bir kismi Kalite Dernegi’'ne (KalDer) tyedir. KalDer’e iiye

olmayip TKY ilkelerini uygulayan igletmeler de vardir.

Orneklem belirlenirken, éncelikle KalDer’e iiye olan tiim isletmeler alinmusg
ve lye olmayip da TS EN ISO 9000 belgesine sahip oldugu belirtilen diger
kuruluglar igerisinden tek tek incelenerek TKY ilkelerini uyguladigi tahmin edilen
toplam 500 adetlik 6rneklem belirlenmistir. Bu érneklem ana kiitlenin yaklagik %

25’ini temsil etmektedir.

4.3.2. Veri Toplama ve Analiz Y6ntemi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak “Anket Metodu” kullanilmigtir. Bu
yontemle veri toplamak amaciyla hazirlanan anketler yaklagik 50 adet isletmeye yiiz
ylize gorisilerek ve diger isletmelere posta yoluyla gonderilmis, génderilen her

anket zarfinin i¢ine, lizerinde doniis adresi ve pul olan bir zarf yerlestirilmigtir.

Iki boliimden olusan ankette, Birinci Bolim firma ile ilgili genel bilgiler
hakkinda sorular igermektedir. Firmani adinin yazilmasi istege bagli birakilmisgtir.
Diger sorular firmanin faaliyet alani, bulundugu cografi bolge, toplam sermayesi,

calisan sayis1 ve TKY deneyimi konusundadir.

Ikinci B&liim firmanin TKY uygulamalarina basladiktan sonraki performansi
ile ilgilidir. Bu bdollimde toplam 48 soru bulunmaktadir. Bu bé&liimdeki sorular

EFQM ve KalDer Ozdegerlendirme kriterlerine uyum saglamas: agisindan Liderlik,
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Politika ve Strateji, Calisanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siiregler, Miisterilerle
Iigili Sonuglar, Calisanlarla Iigili Sonuglar, Toplumla Ilgili Sonuglar, Temel
Performans Sonuglar1 seklinde dokuz kategori altinda 47 adet ve bir tane de
bagimsiz sorudur. 47 sorunun cevaplanmasi i¢in 5°li Likert dlgegi kullanilmigtir.
Anketi cevaplayan yoOneticinin 5’ten 1’e kadar olan rakamlar1 isaretlemesi
istenmistir. 5 en iyiyi 1 ise en kotliyl gostermektedir. 48 inci ve son soruda ise
yoneticilere, kendi TKY uygulamalarini kendilerinin basarili bulup bulmadig:

sorulmus ve “Evet” veya “Hayir” gseklinde cevaplandirmalar: istenmigtir.
Aragtirmada kullandigimiz Anket Formu Ek 1’°de verilmigtir.

Anketin geri donligiim orani % 39,4 (197/500) olarak gergeklesmistir ki bu
oran posta yolu ile yapilan anketlerde kabul gormiis doniigiim oranlarindan
yiiksektir. Ankete cevap veren firmalardan 7 tanesi TKY sistemini
uygulamadiklarini belirterek durumu sadece iist yazi ile bildirmigler, 9 anket formu
ise sorularin 6nemli bir kismi1 bos birakildig1 i¢in degerlendirmeye alinmamisgtir.
Degerlendirmeye alinan 181 anket formuna gére doniis orani ise % 36,2 (181/500)

seklindedir.

Birinci B6lumdeki Firma Adi sorusunu ankete cevap veren firmalardan 102

tanesi (%51,7) cevaplandirmistur.
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4.4 Elde Edilen Bulgular ve Bunlarin Degerlendirilmesi

4.4.1. Aragtirmaya Katilan Firmalarin Faaliyet Alanlar ile Tlgili
Bilgiler

Aragtirmaya katilip anket formunu dolduran firmalarin faaliyet alanlar1 Tablo

4.1’de verilmisgtir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Firmalarin Faaliyet Alanlarn

Faaliyet Turd Frekans Yuzde
Makine 44 243
Elektrik 32 17,7
Elektronik 22 12,2
Plastik 15 8,3
Kimya 20 11,0
Gida 16 8,8
Hizmet 14 7,7
Diger 18 9,9
Toplam 181 100,0

Makine  Elektrik Elektronik  Plastik Kimya Gida Hizmet
Faaliyet Alanlan
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Tablo 4.1°de goriildiigii gibi ankete cevap veren firmalarin en fazla (% 24,3)
faaliyet gosterdigi alan “makine” kategorisindedir. Bu alana otomotiv, yan sanayi
ve genel olarak makine imalat sanayi dahildir. Caligmamizin Uretim sektorii

tizerinde olmasi da bu alami agirlikli kilan nedenlerden birisidir.

Makine alanim sirastyla elektrik (% 17,7) ve elektronik (% 12,2) alanlar
izlemektedir. Kimya kategorisi dordiincii (% 11), gida besinci (% 8,8), plastik
altinci (8,3) ve hizmet yedinci (% 7,7) siradadir.

“Diger” kategorisi icerisinde, tekstil, ingaat, egitim, saglik, danigmanlik
hizmetleri gibi degisik faaliyet alanlar1 vardir. Ancak bunlarin her birinin sayilari

2 — 3 i gegmedigi i¢in “diger” kategorisi igerisinde toplanmiglardir.

Makine alan1 disindaki alanlarin dagiliminda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik yoktur. Anketi cevaplayan kuruluslarin faaliyet alanlarini, anketi
gonderdigimiz zaman tam olarak bilmedigimiz ve cevap veren kuruluglarin da
O6nemli bir boliimii isimlerini yazmadig i¢in, alanlara gére anket doniis oranlarini

belirleyemiyoruz.
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4.4.2. Arastirmaya Katilan Kuruluslarin Bulunduklar1 Bélgeye
gore Dagilimlan

Aragtirmaya katilan firmalarin bulunduklar1 cografi bélgelere gore

dagilimlar1 Tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Firmalarin Bulunduklar1 Cografi Bélgeler

Cografi Bélge Frekans Ylzde
Marmara 97 53,6
Ege 38 21,0
Akdeniz 8 4,4
I¢ Anadolu 33 18,2
Karadeniz 5 2,8
Toplam 181 100,0

Ulkemizde sanayilesmenin homojen bir sekilde dagilmamasindan ve
¢ogunlugun Marmara ve Ege Bolgelerinde olmasindan dolayi, arastirmaya katilan
firmalarin yaridan fazlasi (% 53,6) Marmara Bolgesinden olmustur. %21 ile Ege

Bolgesi ikinci ve % 18,2 ile I¢ Anadolu Bélgesi iigiincti durumdadir.

Anketi cevaplayan kuruluslarin 8 adedi (% 4,4) Akdeniz Bélgesi ve sadece 5
adedi (% 2,8) ise Karadeniz Boélgesinde bulunmaktadir. Dogu ve Giineydogu
Anadolu Bolgelerindeki pek ¢ok firmaya anket formu gonderildigi halde,

cevaplanarak dénen olmamugtir.
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4.4.3. Arastirmaya Katilan Firmalarin Sermaye Yapilarmma ve
Calisan Sayilarina giére Dagilimlar:

Bir firmanin finansal kaynaklari ile insan kaynaklar1 arasinda yakin bir iligki
vardir. Caliganlarin sayis1 ayn1 zamanda firmanin sahip oldugu servetin de
gostergesidir. Tasarruf altinda tutulabilen finansal kaynak miktar1 TKY ilkelerinin

uygulanabilirliginde 6nemli rol oynar.

Isletmeleri “kiictik olgekli”, “orta dlgekli” ve “biiyiik Slcekli” olmak iizere
siniflandirmak yaygin bir yoldur. Ancak bu siniflandirmanin &lgiitleri ile ilgili tam
bir mutabakat saglanmis sayilmaz. Boyutlarina goére isletmeleri siniflandirmak igin
yapilan ¢aligmalar, ¢aligan sayist, satig hacmi, sermaye miktar: gibi nicel (kantitatif)

baz1 kavramlara dayanmaktadir.

KOSGEB (Kigiik ve Orta Olgekli Sanayii Gelistirme ve Destekleme
Bagkanlig1) tarafindan tilkeniz kogsullar1 g6z 6niinde tutularak yapilan tanima gore,
calisan sayis1 1 — 49 arasinda olan isletmeler “kii¢iik 6lgekli”, 100 — 199 arasinda
olan igletmeler “orta 6l¢ekli” ve 200 ve daha yukar1 olan igletmeler ise “biiyiik

6lcekli” olarak varsayilmaktadir.

Bagka bir siniflandirma sekline gre (Haksever, 1996), toplam calisan sayisi
500°den daha az olan igletmeler “kiiclik Ol¢ekli” igletmeler olarak
siniflandiriimaktadir. Daha ayrintili olarak ise, ¢aligan sayis1 1 — 19 arasinda olan
isletmeler “gok kiiciik”, 20 — 99 arasinda olanlar “kiigtik 6lgekli”, 100 — 499
arasinda olanlar ise “orta 6lgekli” olarak varsayilmaktadir. Caligan sayis1 500 ve
daha fazla olan isletmeler “biiytik 6lcekli” olarak goriilmektedir. Ancak bu tanim

daha ¢ok Amerika’da benimsenen bir tanimdir.

Calisan sayist bakimindan yapilan simiflandirmada Avrupa iilkelerinin pek
¢ogunda Kiictik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI) tanimi, 200°den az veya 250°den az

olan igletmeler i¢in kullanilmaktadir.

Nitel (kalitatif) a¢idan bakildiginda da degisik 6lgiitler ve bu odlgiitlere gore
yapilan tanimlar goze carpmaktadir: “Kigiik Olgekli” isletme bagimsiz kisiler

tarafindan sahip olunan ve aym Kkisiler tarafindan yonetilen, faaliyet gosterdigi
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alanda etkin (dominant) olmayan isletmedir. Bu ¢alismaya gore, “kii¢iik 6lgekli” bir

isletme asagidaki karakteristiklerden en az iki tanesi ile karakterize edilir.
1. Yo6netim bagimsizdir, yonetici genellikle ayn1 zamanda igletmenin sahibidir.
2. Sermaye bir kisi veya kii¢iik bir grup tarafindan saglanir.

3. Caligma alani genellikle lokaldir, ¢aliganlar ve igletme sahipleri birbirlerini

bir aile gibi tanirlar.

4. Sahasindaki diger isletmelere gore is hacimleri daha kiigtiktiir.

Bu tanimlarin hepsi de siliphesiz dogruluk paylar1 igermektedir. Ancak
Tiirkiye’nin kosullar1 gbz 6niine alindiginda pek ¢ok isletmenin 200’den daha az
caligan ile sektdriine hakim olabilmesi, bu isletmeleri de “biiyiik 6l¢ekli isletme”

kategorisinde ele almaya gerek duyulmasina yol agmaktadir.

Aragtirmaya katilan firmalarin sahip olduklar1 (kayitli) sermaye miktarlarina

gore dagilimi Tablo 4.3°te verilmektedir.

Tablo 4.3. Aragtirmaya Katilan Firmalarin Sermaye Miktarlarina Gére Dagilimi

Toplam Sermaye (TL) Frekans Yizde
<100 milyar 18 9,9
100 - 500 milyar 32 17,7
500 milyar - 1 trilyon 43 23,8
1 trilyondan fazla 88 48,6
Toplam 181 100,0

Tablo 4.3’e bakildiginda, aragtirmaya katilan firmalarin hemen hemen yarisinin (%
48,6) 1 trilyondan daha fazla (Mayis-Haziran 2000 degerleriyle) sermayeye sahip
olduklar1 gériilmektedir. Ulkemiz kosullarma gére bu isletmeler “biiytik Slgekli”
isletmeler olarak varsayilabilir. Dortte bire yakin (% 23,8) kisminin da 500 milyar
ile 1 trilyon arasinda sermayeye sahip olduklar1 gériilmektedir. Bu igletmeler de
“orta Olgekli” isletmeler olarak ele alinabilir. Daha az sermayeye sahip diger

isletmeler ise “kiiglik 6lgekli” isletmeler olarak diisiiniilebilir.
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Arastirmaya katilan firmalarin istihdam ettikleri toplam c¢aligan sayisina gore

dagilim1 Tablo 4.4’te verilmektedir.

Tablo 4.4. Aragtirmaya Katilan Firmalarin Calisan Sayilarina Gére Dagilimi

Caligsan Sayisi Frekans Yuzde
100'den daha az 29 16,0
100 - 199 40 22,1
200 - 499 43 23,8
500 ve daha fazla 69 38,1
Toplam 181 100,0

Tablo 4.4’te goriilen caligan sayilarina gore bir siniflama yapacak olursak,

200 ve daha fazla calisani olan 112 igletmeyi (% 61,9) “bliylik 6l¢ekli igletmeler”

olarak adlandirdigimizda, ¢alisan sayis1 200°den az olan 69 isletme (% 38,1) “kiigiik

ve orta 6lgekli isletmeler” (KOBI) olarak siniflandirilabilir.

4.4.4.Arastirmaya Katilan Firmalarin TKY Uygulama

Deneyimlerine Gore Dagilimlar:

TKY’nin uzun vadeli ve deneyim isteyen bir kampanya oldugu ve istenen

teknik, finansal ve insan kaynaklar1 sonug¢larina ulagmak i¢in yillar ge¢mesi

gerektigi cogu zaman tartigilan bir konu olmaktadir.

Pek ¢ok firma bu argiimani, ilk yillardaki basarisizliklarina bir savunma

olarak one siirmektedir. Ote yandan, yillarin gegmesi firmalarin TKY gayretlerinde

azalmalara da neden olabilir.
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Tablo 4.5. Arastirmaya Katilan Firmalarin TKY Uygulama Deneyimleri

:j-eKrTeyimi uygulama Frekans Yuzde
1 yildan az 24 13,3
1-2yil 23 12,7
2-3yil 38 21,0
3 yildan fazla 96 53,0
Toplam 181 100,0

4.5. Siireclerle Ilgili Performans Degerlendirmeleri

Toplam Kalite Yonetimi’nin bagarili bir sekilde uygulanmasi, isletme
icerisindeki her birimin ve herkesin toplam katilimi ve bu sistemi benimsemesi ile
miimkiin olur. Toplam Kalite, herkesin her diizeyde ve her fonksiyonda, yaptiklar1
her iste, kaliteye ulasmak i¢in ugragmas: anlamina gelir. Kaliteyi elde etmek igin
yapilan c¢aligmalar sistematik bir bitlinlik iginde olmadigi zaman yapilan

¢aligmalardan iyi bir sonug beklemek de zor olur.

Bir organizasyonun iirlin veya hizmetlerinin kalitesi, bu lirlin veya hizmetleri
tiretmek icin kullanilan siirecler ile belirlenir. Siiregler zinciri etkin ve verimli
olarak uygulanirsa, elde edilen {liriin ve hizmetler de etkin ve verimli olur. Bunlar da

dis miisterileri memnun eder.

Bu ylizden esas gayret {irlin ve hizmetlerin dogrudan spesifik kontroliinden
ziyade, siireclerin kontroliine ydnlendirilmelidir. Muayene gibi dogrudan iriin ve
hizmetlerin kontrollerini uygulamak, ¢ogu zaman potansiyel problemlerin sadece

var olduklarini gosterir, slirecin kendi igerisinde yatan esas sebepleri géstermez.

Stire¢ kontroliinii gézden gecirirken, siire¢ sahiplerini de tanimak Snemlidir.

Bunlarin hepsi, stireci her giin ve her an bizzat kontrol eden ve etkileyen Kkisilerdir,
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bu yiizden bunlar1 tavsiye ve yorumlarim almak da énemlidir. Bir isi en iyi yapan
bilir. Bunlarin bilgilerini verimli bir gekilde kullanmak Toplam Kalitenin

saglanmasinda Snemli bir basamaktir.

Stirecler ¢ok degisik ve farklidir, ancak her biri 6nemlidir ve uygun bir gekilde
kontrol edilmelidir. Uretim stireclerinin kontrol edilmesi ile birlikte, destek siiregleri
dedigimiz yazi isleri, muisteri iligkileri gibi siireglerin de kontrol edilmesi Gnemlidir.

Clinkili bunlar da miisteri memnuniyetini dogrudan etkilemektedir.

Stireglerin kontrolii kavraminin bir aksiyon planina doniigtiiriilmesi bazi

hayati sorular1 da glindeme getirmektedir:

Isinizle ilgili kritik stirecleri belirlediniz mi?

- Caligsanlariniz her bir igin, ¢ok sayida girdileri uygun ¢iktilara ¢eviren bir

stire¢ oldugunun bilincindeler mi?

- Calisanlariniz sadece kendi boliimiiniin degil tiim isletmenin her siirecinden

kendini sorumlu hissediyor mu?
- Her bir siireci kim planlar, kontrol eder ve gozler?

- Caliganlariniz her siireci yorumlayacak diizeyde mi?

Metodlar Hizmet ¢iktilan

Malzemeler Anahtar sureg!er

Donanim Girdiler Giktilar ? Uriin giktilar
Surec sahipleri

Insan

Cevre Kontrol Bilgi ¢ciktilan

Sekil 4.1. Anahtar elemanlar1 tanimlamak igin siirecin incelenmesi ve analizi (Flood,1993)
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Muayene sadece gegmigle ugrasir. Diinyanin en iyi muayene boliimiine sahip
olmak, bagaril1 bir igletme olmak i¢in yeterli degildir, fakat planlama ve 6nleme ile

yonetim yeterlidir (Harrington, 1998a, s.418).

4.5.1. TKY Deneyimi ile Siireclerin Uygulanmasi1 Arasmdaki Iliski

Cogu zaman TKY’nin kisa vadede sonu¢ vermeyeceg§i ve uzun siire
beklenilmesi gerektigi sOylenir. TKY nin etkinligini belirlemek i¢in uygulamanin
yapildig1 siire igerisinde {irin veya hizmet kalitesindeki ve performanstaki artigin
ele alinmas: gerekir. TKY’nin tam anlamiyla uygulanmasi ve sistem igerisine
entegre olmasi tabii ki zaman alir. Ancak kisa silirede i¢erisinde de olumlu sonuglar

almak miimkiindiir.

Aragtirmaya katilan firmalarin TKY siireglerini uygulamadaki etkinligi ve
TKY deneyimi ile siirecleri uygulamadaki basari arasinda anlamli bir iligki olup

olmadig1 Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmigtir.

Buna gore;

H, : “Daha deneyimli TKY firmalari, TKY siire¢lerini daha deneyimsiz TKY
firmalarina goére daha dikkatli bir sekilde uygulamaktadirlar.”

H, :“Daha deneyimli TKY firmalari ile daha deneyimsiz TKY firmalar1 arasinda

TKY siireglerini uygulamadaki bagar1 bakimindan anlamli bir fark yoktur.”
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Tablo 4.6. TKY Deneyiminin Siire¢lerin Uygulanmasina Etkisi (Tanimlayic1)

% 95 Gliven Arahdl

Dene.l;'}fn:i (yil) N |Ortalama S:Ft:na Std. Hata%\It Sinir |Ust Slnlgr_
<3 85 3,80 .91 |9,87E-02] 3,60 4,00
Ust yonetimin rehberligi >3 06 4,36 68 |6,96E-02| 4,23 4,50
Toplam 181 4,10 .84 |6,27E-02] 3,98 4,22
) o <3 85 4,14 .74 |8,05E-02| 3,98 4,30
kalite hedeflerinin >3 96 | 441 | 69 |7,04E-02] 427 | 455
Toplam 181 4,28 .73 |[5,39E-02| 4,18 4,39
<3 85 3,96 ,88 [9,563E-02] 3,78 4,15
Uygun kaynak saglama >3 96 4,51 ,54 |5,54E-02 4,40 4,62
Toplam 181 4,25 J7 |5,71E-02| 4,14 4,37
Pert <3 85 3,24 1,16 13| 2,98 3,49
d:g:rrlr::cﬂfme sistemi >3 96 3,61 1,10 113,39 3.84
Toplam 181 3,44 1,14 |8,48E-02| 3,27 3,60
] <3 85 3,85 91 | 9,83E-02] 3,65 4,04
dK:g;erlglnadTrme . >3 96 | 401 | .88 |895E-02] 383 | 419
Toplam 181 3,93 ,89 |6,63E-02] 3,80 4,06
<3 85 3,68 ,80 |[8,73E-02] 3,51 3,86
Calisanlarin egitimi >3 96 4,21 ,87 |8,87E-02] 4,03 4,38
Toplam 181 3,96 .88 [6,53E-02] 3,83 4,09
<3 85 3,86 ,86 | 9,34E-02| 3,67 4,04
Coraglerini agiklamaya >3 96 | 428 | 82 |834E-02 412 | 445
fesvik Toplam 181 4,08 ,86 |6,41E-02] 3,96 4,21
<3 85 3,82 79 | 8,66E-02| 3,65 3,99
Uygun veriler toplama >3 96 4,27 61 |6,19E-02] 4,15 4,39
Toplam 181 4,06 .73 |5,44E-02| 3,95 4,17
<3 85 3,01 92 |9,97E-02 2,81 3,21
Benchmarking >3 96 3,55 1,06 A1 3,34 3,77
Toplam 181 3,30 1,03 |7,63E-02] 3,15 3,45
<3 85 3,79 ,82 |8,87E-02 3,61 3,96
Uretim sureci >3 06 4,28 64 |6,57E-02 4,15 4.41
Toplam 181 4,05 JI7 |5,72E-02[ 3,94 4,16
Performans kriterlerinin <3 85 3,18 .88 |9,49E-02| 299 3,37
yerli yerine oturmus >3 96 4,01 ,88 |8,95E-02[ 3,83 4,19
olmasi Toplam 181 3,62 97 |7,20E-02] 3,48 3,76
o <3 85 3,42 ,81 |8,76E-02] 3,25 3,60
gr“o’gfaml'e‘?t" me >3 96 | 396 | .81 |823E-02] 3,79 | 412
Toplam 181 3,71 .85 |6,30E-02| 3,58 3,83
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Tablo 4.7. TKY Deneyiminin Siire¢lerin Uygulanmasina Etkisi (ANOVA)

Kareler Serbestlik Kareler E D
Toplami | Derecesi |Ortalamasi
Gruplar arasi 14,370 1 14,370[22,596 | ,000
Ust yénetimin rehberligi Gruplar igi 113,840 179 ,636
Toplam 128,210 180
) o Gruplar arasi 3,168 1 3,168 6,199 |,014
g:l'i':l‘i :;‘l‘:fi'e””'” Gruplar igi 91,462 179 511
Toplam 94,630 180
Gruplar arasi 13,426 1 13,426|25,873],000
Uygun kaynak saglama Gruplar ici 92,884 179 ,519
Toplam 106,309 180
) Gruplar arasi 6,486 1 6,486| 5,091 |,025
P i‘:;fe‘i;’i“a"s degerlendime |5 iarici | 228,034 179 1,274
Toplam 234,519 180
Gruplar arasi 1,203 1 1,203{ 1,517 |,220
Kalite plani degerlendirmesi |Gruplar igi 142,001 179 , 793
Toplam 143,204 180
Gruplar arasi 12,472 1 12,472(17,683],000
Caliganlarin egitimi Gruplar igi 126,257 179 ,705
Toplam 138,729 180
Gruplar arasi 8,045 1 8,045/ 11,455,001
Gorislerini agiklamaya tesvik Gruplar igi 125,712 179 , 702
Toplam 133,757 180
Gruplar arasi 9,020 1 9,020| 18,493,000
Uygun veriler toplama Gruplar igi 87,311 179 ,488
Toplam 96,331 180
Gruplar arasi 13,162 1 13,162|13,331],000
Benchmarking Gruplar igi 176,728 179 ,987
oplam 189,890 180
Gruplar arasi 10,958 1 10,958/20,519(,000
Uretim sireci Gruplar ici 95,594 179 ,534
Toplam 106,552 180
. - _ (Gruplar arasi| 31,354 1 31,354( 40,863,000
5:rrl‘;°;’2fu“rfnﬁr§'ti?rﬁg’s’:” yerl \sruplarici | 137,343 179 767
Toplam 168,696 180
Gruplar arasi 12,894 1 12,894/ 19,797,000
Sureg iyilestirme programi Gruplar igi 116,586 179 ,651
oplam 129,481 180
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Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven araliginda, Tablo
4.6 ve 4.7°den de agikga goriilecegi gibi, belirlenen TKY uygulama siireglerinin 12
adedinden 11 adedinde anlaml bir fark oldugu ve bu farkin TKY deneyimi 3 yil ve
daha fazla olan firmalar lehine oldugu anlagilmaktadir. Buna gére Hy hipotezi kabul

edilerek H; hipotezi reddedilmistir.

Ust y6netimin rehberliginin etkin bir sekilde uygulanmasi agisindan olaya
daha yakin bir mesafeden bakacak olursak, TKY deneyimi 3 yil ve daha fazla olan
firmalar lehine 4,36 ortalamaya karsilik 3,80 gibi bir ortalama vardir. F-testi
sonucunda p degeri sifira ¢ok yakin (0,05’ten kii¢iik) elde edildiginden, aradaki bu
farkin tesadiifen meydana gelme ihtimalinin sifira yakin oldugu ve arada anlaml: bir
fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sonug olarak TKY deneyimi 3 yil ve daha fazla
olan igletmelerde iist y6netimin TKY faaliyetlerine katiliminin, TKY deneyimi 3

yildan daha az olan isletmelere gore daha iyi diizeyde oldugu goriilmektedir.

% 95 gliven araliginda sadece kalite plani degerlendirmesi 6gesine gore
anlamli bir fark ortaya ¢ikmamakta ve diger 11 dgeye gére anlamli bir fark ortaya
¢ikmaktadir. Bu konudaki farkliligin anlamsiz olmasi, yani sonuglarin birbirine
yakin ¢ikmasi, TKY prensiplerini uygulamaya yeni baglayan isletmelerin kalite ile
ilgili planlar konusuna difer uygulamalara nazaran daha duyarli olarak

yaklagmalarindan kaynaklaniyor diye yorumlanabilir.

Genel olarak ele aldigimizda TKY siireglerinin uygulanmasinda deneyimli

firmalar daha bagarilidir sonucuna varmaktayiz.
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4.5.2. Isletme Biiyiikliigii ile TKY Siire¢lerinin Uygulanmasi
Arasindaki Iliski

Isletmelerin “kiigiik 6lcekli” veya “biiyiik 6lgekli” olarak siniflandiriimalar
degisik Olglitlere gére yapilabilir. TKY ilkeleri, isletme boyutuna bagli olmaksizin
her durumda uygulanabilir. “Kiigiik 6lgekli” firmalarda kritik basar1 faktorleri
pazara zamaninda ulagim ve Urlin gesitliligi olarak goriilmektedir. Calisanlarin

yetkilendirilmesi kaliteli iiriinlerin ortaya ¢ikmasi i¢cin 6nemlidir.

Yapilan bir ¢aligmaya gore (Terziovski and Samson, 2000), “biiyiik 6l¢ekli”
isletmelerin TKY ilkelerini daha diizenli uygulamaya meyilleri vardir. Firma boyutu
arttikga, TK'Y’den elde edilen performans artisimin da daha fazla olacagi, yine aym

calismada elde edilen sonuglar olarak belirtilmigtir.

Aragtirmaya katilan firmalarin TKY siireglerini uygulamadaki etkinligi ile
isletme bliyiikligii arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi Tek Yo6nlii Varyans

Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmigtir.

Buna goére;

H, : “Daha biiyiik olgekli TKY firmalari, TKY stireglerini daha kiigiik 6lgekli
TKY firmalarina gére daha dikkatli bir sekilde uygularlar.”

H, : “Daha biiytik Slgekli TKY firmalari ile daha kiigiik 6lgekli TKY firmalari
arasinda TKY ilkelerini uygulamadaki bagar1 bakimindan anlamli bir fark

yoktur.”
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Tablo 4.8. Isletme Biiyiikliigiiniin TKY Stireglerinin Uygulanmasina Etkisi (Tanimlayicr)

Calisan N o Std. . |% 95 Glven Araligi
rtalama Std. Ha "
sayis Sapma Y ait sinir| Ust sinir
<200 | 69 3,94 .94 A1 3,72 4,17
Ust ydnetimin rehberligi >200 | 112 | 4,20 77 7,27E-02| 4,05 4,34

Toplam | 181 [ 4,10 .84 6,27E-02( 3,98 4,22
<200 | 69 4,22 78 9,43E-02] 4,03 4,41
2200 | 112 [ 4,32 ,69 6,49E-02| 4,19 4,45

Kalite hedeflerinin

belirlenmesi
Toplam | 181 4,28 73 5,39E-02] 4,18 4,39
<200 | 69 4,16 78 9,38E-02| 3,97 4,35
Uygun kaynak saglama 2200 | 112 ] 4,31 76 7,18E-02] 4,17 4,45
Toplam | 181 4,25 7 571E-02| 4,14 4,37
<200 | 69 3,16 1,16 L4 2,88 3,44
Performans degerlendirme 5200 | 112 361 1.10 10| 3,40 3.81

sistemi

Toplam | 181 | 3,44 1,14 8,48E-02] 3,27 3,60

<200 | 69 3,75 79 9,55E-02| 3,56 3,94
Kalite plani dederlendirmesi >200 | 112 4,04 .93 8,82E-02| 3,87 4,22
Total [ 181} 3,93 .89 6,63E-02 3,80 4,06

<200 | 69 3,51 ,90 A1 3,29 3,72

Caliganlarin egitimi 2200 [ 112 | 4,24 74 6,98E-02| 4,10 4,38
Toplam | 181 | 3,96 .88 6,53E-02[ 3,83 4,09

<200 | 69 3,87 ,98 , 12| 3,63 4,11

Goruslerini agiklamaya tegvik | =200 | 112 4,21 .75 7,11E-02| 4,07 4,36
Toplam | 181 4,08 .86 6,41E-02| 3,96 4,21
<200 | 69 3,93 .69 8,34E-02| 3,76 4,09

Uygun veriler toplama >200 | 112 4,14 75 7,05E-02] 4,00 4,28
Toplam | 181 | 4,08 73 5,44E-02] 3,95 4,17

<200 | 69 3,01 ,93 12,79 3,24

Benchmarking =200 | 112 | 3,47 1,05 9,90E-02| 3,28 3,67
Toplam | 181 3,30 1,03 7,63E-02] 3,15 3,45

<200 | 69 3,80 ,88 11 3,58 4,01

Uretim sireci >200 | 112 | 4,21 ,65 6,10E-02| 4,08 4,33
Toplam | 181 4,05 J7 5,72E-02| 3,94 4,16

<200 | 69 3,36 97 12| 3,13 3,60

Performans kriterlerinin yerli

verine oturmus olmasi >200 | 112 3,78 ,94 8,85E-02[ 3,60 3,95

Toplam | 181 3,62 ,97 7,20E-02] 3,48 3,76

<200 | 69 3,48 ,80 9,60E-02| 3,29 3,67
Sureg iyilestirme programi >200 [ 112 | 3,85 ,85 8,04E-02| 3,69 4,01
Toplam | 181 | 3,71 ,85 6,30E-02| 3,58 3,83
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Tablo 4.8. Isletme Biiyiikliigiiniin TKY Siireglerinin Uygulanmasina Etkisi (ANOVA)

Kareler| Serbestlik Kareler F D
Toplami| Derecesi [Ortalamasi
Gruplar arasi 2,763 1 2,763 3,943 | ,049
Ust y6netimin rehberligi Gruplar igi 125,447 179 ,701
Toplam 128,210f 180
Gruplar arasi 462 1 462 ,878 | ,350
Kalite hedeflerinin belirlenmesi  |Gruplar ici 94,168 179 ,526
Toplam 94,630] 180
Gruplar arasi 1,001 1 1,001 1,701 | ,194
Uygun kaynak saglama Gruplar i¢i 105,309 179 ,588
Toplam 106,309 180
) Gruplar arasi 8,559 1 8,559 6,780 | ,010
spizg‘::i"ans degerlendirme Gruplar ici 25961 179 | 1262
Toplam 234,519 180
Gruplar arasi 3,616 1 3,616 4,637 | ,033
Kalite plani degerlendirmesi Gruplar igi 139,588 179 780
Toplam 143,204 180
Gruplar arasi 22,992 1 22,992 |35,559| ,000
Calisanlarin egitimi Gruplar ici 115,737] 179 647
Toplam 138,729 180
Gruplar arasi 5,074 1 5,074 7,058 | ,009
Goraslerini agiklamaya tesvik Gruplar igi 128,683 179 719
[Toplam 133,757 180
Gruplar arasi 1,980 1 1,980 | 3,755 | ,054
Uygun veriler toplama Gruplar igi 943521 179 527
Toplam 96,331 180
Gruplar arasi 8,984 1 8,984 8,890 | ,003
Benchmarking Gruplar ici 180,905 179 1,011
Toplam 189,890f 180
Gruplar arasi 7,116 1 7,116 |12,810( ,000
Uretim sureci Gruplar ici 90,436 179 ,556
Toplam 106,552 180
) o ) Gruplar aras| 7,334 1 7,334 [8,136 | 005
5;?;?6"2;"5“ ’fgti';';gg:“ veri— laruplar g 161,362] 179 901
Toplam 168,696 180
Gruplar arasi 5,844 1 5,844 8,460 | ,004
Sireg iyilestirme programi Gruplar igi 123,637] 179 ,691
Toplam 129,481 180
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Yapilan Tek Yonlt Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven araliginda Tablo
4.8 ve 4.9°dan da goriilecegi gibi, belirlenen TKY uygulama siireclerinin 12
adedinden 9 adedinde anlamli bir fark oldugu ve bu farkin, daha biiyiik 6lgekli
firmalar lehine oldugu anlagilmaktadir. Buna gre H, hipotezi kabul edilerek H;

hipotezi reddedilmistir.

Giiven araligi % 99 (anlam seviyesi p=0,01) olarak alinacak olursa anlamli

fark goziiken uygulama siireci sayisi 6’ya inmektedir.

Ust yénetimin rehberliginin etkin bir sekilde uygulanmasi agisindan olaya
daha yakin bir mesafeden bakacak olursak, ¢aligan sayis1 200°den daha fazla olan
firmalar lehine 4,20 ortalamaya karsilik 3,94 gibi bir ortalama goze ¢arpmaktadir. F
testi sonucunda p degeri 0,049 cikmaktadir ki bu, % 95 giiven aralifinin tam

siirindadir. % 99 giiven araligina gore ise arada anlamli bir fark yoktur.

Kalite hedeflerinin belirlenmesi, uygun kaynak saglama, uygun veriler

toplama slireglerine gore % 95 giliven araliginda dahi anlamli bir fark yoktur.

Tiim bunlara ragmen Tablo 4.8 ve 4.9 genel olarak incelendiginde, yine de
daha biiyiik 6l¢ekli firmalar lehine bir fark oldugu goriilmektedir. Sonug olarak H,
hipotezi kabul edilerek H, hipotezi reddedilmisgtir.

Genel olarak ele aldigimizda, TKY siire¢lerinin uygulanmasinda daha biiyiik

Olgekli isletmeler daha bagarilidir diyebiliriz.
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4.6. Is Sonuclan ile ilgili Performans Degerlendirmeleri

TKY’nin esas hedefi, iiriin ve hizmetlerin kalitesini yiikselterek daha
memnun ¢aligsanlar ve miisteriler elde etmek ve her alanda performans: yiikselterek
karliligt ve wuzun vadeli rekabet giiclinii elde etmektir. TKY’de miigteri
memnuniyeti kérliliktan 6nce gelir. Zaten miisteri memnun oldugu zaman kérlilik,
uzun vadeli rekabet giicii, saglikli bliylime gibi diger hedefler de kendiliginden elde

edilmis olur.

Istenen sonuglarin elde edilmesi, siireglerin uygun bir sekilde uygulanmasina
baghdir. Siiregler uygun bir sekilde uygulandifinda sonuglarin da istenen diizeyde

elde edilmesi beklenir.

Bu bolimde bazi kilit stireclerin ig sonuglarina etkileri ele alinacaktir.
Aragtirmaya katilan firmalarda, uyguladiklar1 TKY sliregclerinden elde ettikleri

sonuglar degerlendirilecektir.

4.6.1. Ust Yonetimin Katiliminm Is Sonuclarmna Etkisi

Ust yonetimin katilimi olmadan TKY’nin basarili olmasi miimkiin degildir.
TKY’nin hedefe ulagabilmesi i¢in firma {ist diizey y6netiminin biitiin uygulamalarda

kilit roltinii istlenmesi gerekir.

Aragtirmaya katilan firmalarda {ist yonetimin katilim1 ile is sonuglarinda elde edilen
basar1 arasinda bir iligki olup olmadig1 Tek Yonlii Varyans Analizi metodu ile test

edilmigtir.
Buna gore;

H, : “Ust Yonetimin TKY faaliyetlerine dogrudan katilimi1 TKY nin basarisin

arttirir.”

H, : “Ust Yonetimin TKY faaliyetlerine dogrudan katitiminin TKY’nin

bagarisina anlamli bir katkisi yoktur.”
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Tablo 4.10 Ust Yonetimin TKY Faaliyetlerine Katilimimn Is Sonuglarina Etkisi

(Tanmimlayic1)

Yén%?itmin N |Ortalama Std. Std. Hata %35 Blven Arallgﬂ

Katiimi Sapma| Alt Sinir | Ust Sinir
o N yok 38 | 368 | ,74 12| 344 | 303
Muster! sikayetlerinin var 143 | 413 | ,78 |6,50E-02] 4,00 | 425
Toplam 181 4,03 ,79 |5,86E-02| 3,92 4,15
o _ yok 38 | 311 | ,95 15 279 | 342
Eri’l';'g' yapan personelin var | 143 | 404 | ;76 |6,34E-02] 392 | 417
Toplam 181 3,85 .89 |6,59E-02 3,72 3,98
yok 38 2,87 ,66 A1 2,65 3,00
Oneri sayisinda artig var 143 3,69 .83 |6,96E-02] 3,55 3,83
Toplam 181 3,52 87 |6,44E-02[ 3,39 3,65
o |_yok 38 | 271 | 77 12| 246 | 296
Cahsanlann memnuniyetint | var | 143 | 376 | 84 [7,01E-07 362 | 390
Toplam 181 3,54 93 [6,90E-02] 3,41 3,68
. . yok 38 3,39 92 45 3,09 3,70
m:;::gye Zamanintg var | 143 | 404 | ;77 |642E-02] 302 | 417
Toplam 181 3,91 .84 |6,25E-02| 3,78 4,03
yok 38 3,00 ,81 A3 2,74 3,26
Kisi bagina tretim artis! var 143 4,08 ,84 | 7,056E-02] 3,94 4,22
Toplam 181 3,86 94 17,01E-02| 3,72 3,99
| yok 38 | 284 | 89 14 2,55 | 3,13
Sermaye geridonistminint var | 143 | 383 | 85 [7.11E-02 368 | 3,07
Toplam 181 3,62 ,94 |7,02E-02| 3,48 3,76
yok 38 3,03 97 6] 2,71 3,35
Pazar payinin artmasi var 143 4,01 ,86 |7,19E-02| 3,86 4,15
Toplam 181 3,80 97 [7,20E-02] 3,66 3,94
yok 38 3,79 62 10 3,59 3,99
Kusurlu sayisinda azalma var 143 4,19 ,70 [5,87E-02] 4,07 4,30
Toplam 181 410 .70 [5,23E-02] 4,00 4,21
yok 38 3,45 ,80 A3 3,19 3,71
Kalite maliyetinin azalmasi var 143 3,97 99 |8,24E-02] 3,81 4,13
Toplam 181 3,86 97 | 7,21E-02| 3,72 4,00
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Tablo 4.11. Ust Yo6netimin TKY Faaliyetlerine Katilimmin Is Sonuglarina Etkisi (ANOVA)

Kareler | Serbestlik| Kareler F
Toplami | Derecesi [Ortalamasi P
Gruplar arast 5,856 1 5,856| 9,895 | ,002
Musteri sikayetlerinin azalmasi| Gruplar ici 105,945 179 592
Toplam 111,801 180
Gruplar arasi| 26,341 1 26,341]40,884( ,000
Isbirligi yapan personelin artigi| Gruplar igi 115,327 179 ,644
Toplam 141,669 180
Gruplar arasi| 20,379 1 20,379|31,774| ,000
Oneri sayisinda artis Gruplar igi 114,804 179 ,641
Toplam 135,182 180
L Gruplar arasi | 33,207 1 33,207(48,830] ,000
g:é'gsai"'a”" memnuniyetini G Dlarici | 121,732 | 179 680
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi| 12,576 1 12,576/19,604| ,000
Musteriye zamaninda ulasma | Gruplarigi 114,827 179 ,641
Toplam 127,403 180
Gruplar arasi| 35,272 1 35,272|50,513| ,000
Kisi basina lretim artisi Gruplar igi 124,993 179 ,698
Toplam 160,265 180
. .. Gruplar arasi | 29,014 1 29,014{39,440] ,000
:ret:n’g";{e geri dénlglmanan =50 ool | 131,682 | 179 736
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi| 28,873 1 28,873|36,925| ,000
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 139,967 179 782
Toplam 168,840 180
Gruplar arasi 4,788 1 4,788/10,176| ,002
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar igi 84,218 179 ,470
Toplam 89,006 180
Gruplar arasi 8,264 1 8,264] 9,172 | ,003
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplar igi 161,283 179 ,901
Toplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonlti Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven araliginda Tablo

4.10 ve 4.11’den de agikga goriilebilecegi gibi, belirlenen biitin TKY is

sonuglarinda iist yonetimin katiliminin bulundugu firmalar lehinde anlamh bir fark

vardir. p degerinin biitin 6gelerde sifira yakin olmasi, aradaki farkin tesadiifen

olamayacagini goéstermektedir. Giiven aralifn % 99 (p=0,01) alindiginda dahi tim

6gelerde yine bariz bir farklilik oldugu gézlemlenmektedir.

Sonug olarak Hy hipotezi kabul edilerek H, hipotezi reddedilmistir.

Ust y6netimin katiliminin TKY’nin basarisina dogrudan etkisi vardir. Ust

yOnetimin katiliminin tam olarak saglanamadigi isletmelerde TKY bagarili olamaz.
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4.6.2. TKY Deneyiminin Is Sonuclarma Etkisi

Aragtirmaya katilan firmalarin TKY uygulama deneyimleri ile elde ettikleri

TKY sonuglar1 arasinda bir iliski olup olmadigi Tek Yonli Varyans Analizi

(ANOVA) metodu ile test edilmistir.

Buna gore;

H, : “Isletmelerin TKY deneyimleri arttikga TKY’den elde ettikleri olumlu
sonuglar da artmaktadir.”

H, : “Isletmelerin TKY’den olumlu sonug¢ elde etmeleri TKY deneyimlerine

baglh degildir.”

Tablo 4.12. TKY Deneyiminin Is Sonuglarina Etkisi (Tamimlayic1)

TKY Deneyimi Ortalam | Std. _|% 95 Glven Aralig

(yil) N a |Sapma Std. Hatar s e [Ost Sinir
o N <3 85 | 411 | .69 |7,49E-02 3,96 | 425
Master! sikayefiarinin >3 96 | 3,97 | ,86 |8,82E-02] 3,79 | 4,14
Toplam 181 4,03 ,79 |5,86E-02| 3,92 4,15
o . <3 85 3,69 ,91 9,90E-02] 3,50 3,89
Isbirligi yapan personelin >3 9 | 3,98 | .85 |8,63E.02 3,81 | 4,15
artis! Toplam | 181 | 3.85 | ,89 |6,59E-02] 3,72 | 3,98
<3 85 3,28 ,81 8,79E-02] 3,11 3,46
Oneri sayisinda artig >3 96 3,73 ,86 |8,82E-02[ 3,55 3,90
Toplam 181 3,52 87 [6,44E-02[ 3,39 3,65
Calisanlarin <3 85 3,31 .80 |8,70E-02[ 3,13 3,48
memnuniyetini ifadesi >3 S8 3,75 98 10, 3,55 3,95
Toplam 181 3,54 ,93 |6,90E-02] 3,41 3,68
) . <3 85 3,76 .87 |9,42E-02] 3,58 3,95
m:gsgye zamaninda >3 96 | 4,03 | ,80 |8,17E-02] 3,87 | 4,19
Toplam 181 3,91 ,84 |6,25E-02 3,78 4,03
<3 85 3,58 ,85 |[9,22E-02] 3,39 3,76
Kisi bagina Oretim artigi >3 96 4,10 96 | 9,76E-02] 3,91 4,30
Toplam 181 3,86 .94 |7,01E-02] 3,72 3,99
) <3 85 3,32 90 [9,79E-02| 3,12 3,51
ggg’;‘:ggfﬁ;; artmas, >3 96 | 3,89 | ,90 |9,23E-02] 3,70 | 4,07
Toplam 181 3,62 94 | 7,02E-02| 3,48 3,76
<3 85 3,62 .99 1 3,41 3,84
Pazar payinin artmasi >3 96 3,96 93 |9,47E-02| 3,77 4,15
Toplam 181 3,80 .97 |7,20E-02| 3,66 3,94
<3 85 4,11 62 |6,70E-02] 3,97 4,24
Kusurlu sayisinda azalma >3 96 4,10 77 |7,90E-02] 3,95 4,26
Toplam 181 4,10 ,70 [5,23E-02] 4,00 4,21
<3 85 3,54 91 19,84E-02| 3,35 3,74
Kalite maliyetinin azalmasi >3 96 4,15 ,94 |9,59E-02| 3,96 4,34
Toplam 181 3,86 97 |7,21E-02] 3,72 4,00
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Tablo 4.13. TKY Deneyiminin Is Sonuglarina Etkisi (ANOVA)

Kareler [Serbestlik| Kareler F b
Toplami |Derecesi|Ortalamasi
. . L Gruplar arasi ,848 1 ,848 1,368 | ,244
g"z‘ﬁﬁ;'s?'kaye“e““'” Gruplar ici | 110,953 179 620
Toplam 111,801 180
Lo . Gruplar arasi 3,663 1 3,663 4751 | ,031
frtt’l';'l'g' yapan personelin "5 Dovici | 138,008 179 771
Toplam 141,669 180
Gruplar arasi 9,000 1 9,000 12,768 ( ,000
Oneri sayisinda artis Gruplar igi 126,182 179 ,705
Toplam 135,182] 180
... . |Gruplar arasi 8,892 1 8,892 10,899 ,001
%:é‘j:i"'a”“ memnuniyetini ™G otar ici | 146,047] 179 816
Toplam 154,939] 180
. . Gruplar arasi 3,203 1 3,203 4616 | ,033
mggtﬁgye zamaninda Gruplarici | 124,200 179 694
Toplam 127,403 180"
Gruplar arasi 12,554 1 12,554 115,213} ,000
Kisi bagina Uretim artisi Gruplar igi 147,711] 179 ,825
Toplam 160,265 180
Sermaye geri Gruplar arasi 14,533 1 14,533 17,798 ,000
A Gruplar ici 146,163 179 ,817
dénigsimuntn artmasi Toplam 160.696] 180
Gruplar arasi 5,054 1 5,054 5,523 | ,020
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 163,786 179 ,915
Toplam 168,840, 180
Gruplar arasi| 1,327E-04 1 1,327E-04 | ,000 | ,987
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar igi 89,005 179 497
Toplam 89,006 180
Gruplar arasi 16,483 1 16,483 |19,276( ,000
Kalite maliyetinin azalmasi | Gruplar ici 153,064, 179 ,855
Toplam 169,547] 180

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda % 95 giiven araliginda
10 Ogeden 2 tanesinin p degeri 0,05 ten biiyllk ¢ikmustir. Bunlar, miisteri
sikayetlerinin azalmas1 ve kusurlu sayisindaki azalma 6geleridir. Tablo 4.12 ye
bakildiginda bu 6gelerin ortalamalarinin, sirasiyla (6nceki rakam TKY deneyimi 3
yildan az olan firmalar i¢in olmak lizere) 4,11°e 3,97 ve 4,11°e 4,10 hem az da olsa

deneyimi az olan firmalar lehine, hem de yiiksek degerler ¢ikmasi aslinda TKY ’nin

kisa vadede de olumlu sonuglar verebileceginin gdstergesi olmaktadir.
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% 95 giiven araliginda (p=0,05) anlamli fark bulunan &gelerden, Kkalite
ekipleriyle igbirligi yapan personel sayisindaki artig, miisteriye zamaninda ulagma,
Pazar payinin artmas: gibi konularda; % 99 giiven aralif1 (p=0,01) alindiginda
aradaki farkin 6nemli olmadigi, yani bu Ogelerde de deneyimsiz firmalarin

deneyimli firmalarla hemen hemen ayni bagarili sonuglar: aldigini gérmekteyiz.

Sonug¢ olarak H, hipotezi, yani deneyimli firmalarin deneyimsiz firmalara
gOre daha basarili oldugu, kabul edilmekle birlikte, deneyimsiz firmalarin da kisa

slire igerisinde bagaril1 sonuglar aldigim1 gérmekteyiz.

4.6.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Yerli Yerine Oturmus
Olmasimin Is Sonuglarma Etkisi

Pek ¢ok firma yiiksek kaliteli firlinleri {iretmek i¢in daha pahali metod,
malzeme ve igcilik gerekecegi diigiincesiyle, toplam maliyetlerin artacagin
distintirler. Bu konudaki literatiir ise kalite — toplam maliyet iliskisi a¢isindan
bunun tersi goriisiindedir (Wisner and Eakins, 1994, p.9). Kalite gelistirme
programlarinin bagarili bir gekilde uygulanmas: toplam maliyeti disiirerek

tiretkenligi arttirir ve karlilig ylikseltir.

Amerikan ve Japon klima {reticileri lizerinde yapilan bir aragtirmada
(Garvin, 1983, p.74), yiiksek kalite sayesinde hurda ve yeniden islemeden dogan ig
maliyetlerden ve zorunlu servis giderlerinden dogan dig maliyetlerden saglanan
tasarruflarin, kalite maliyetinden daha fazla olacag: tespit edilmigtir. Yiiksek kaliteli
lirlinler pazarda da daha yiiksek pay alirlar. Ayrica, kalitedeki gelisme, lirlin ve

hizmetlerin miigteri tarafindan algilanan degerini de arttirir.

Aragtirmaya katilan firmalarin performans degerlendirme sisteminin yerli
yerine oturmus olmasi ile i sonuglar1 arasinda bir iligki olup olmadig1 Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmistir.
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Buna gore;

H, : “Performans degerlendirme sistemi yerli yerine oturmus olan firmalar,

TKY uygulamalar ile daha iyi sonuglar alirlar.”

H, : “TKY sonuglarinin performans degerlendirme sisteminin yerli yerine

oturmus olmastyla bir ilgisi yoktur.”

Tablo 4.14. Performans Degerlendirme Sisteminin Yerli Yerine Oturmus Olmasinin s
Sonuglarina Etkisi (Tanimlayict)

Performaqs Ortalam | Std. % 95 Guven Araligi

g;?::iendlrme N a Sapma Std. Hata Alt Sinir [Ust Sinir
- - Duzenlidegil | 78 | 3,96 | ,80 |9,02E-02| 3,78 | 4,14
g"z‘;ﬁ:ﬁgs?'kaye”e”“'“ Duzenii 103 | 409 | .78 |7.70E-02] 393 | 424
Toplam 181 | 4,03 | ,79 |5,86E-02 392 | 4,15
o . Duzenlidegil | 78 | 372 | 85 [9,64E-02] 3,53 3,91
Er';';'l'g' yapan personelin |5 o 103 | 394 | 91 |892E-02 376 | 412
Toplam 181 | 3,85 | .89 |6,59E-02] 3,72 3,98
Duzenlidegil | 78 | 322 | 68 |7,67E-02] 3,07 3,37
Oneri sayisinda artig Duzenili 103 | 3,75 93 |9,12E-02] 3,57 3,93
Toplam 181 | 352 | 87 [6.44E-02] 339 3,65
Dizenlidegil | 78 | 319 | 82 [9,32E-02] 3,01 3,38
ngnzlrl'r?r?l?:l;lentml todes;  [RUZEN 103 | 3.81 | .92 |9,05E02 363 | 3.99
Toplam 181 | 3,54 | ,93 [6,90E-02] 3,41 3,68
o Duzenlidegil | 78 | 358 | ,76 |8,66E-02| 3,40 3,75
m;‘g:ﬁgye zamaninda 5o 103 | 4,16 | ,81 [8,02E-02] 4,00 4,31
Toplam 181 | 3,91 84 |6,25E-02 3,78 | 4,03
Duzenlidegil | 78 | 350 | 83 |[9,44E-02] 3,31 3,69
Kisi basina tretim artist  [Duzenli 103 | 4,13 94  |9,22E-02] 3,94 4 31
Toplam 181 | 3,86 | ,94 [7.01E-02] 3,72 3,99
, Duzenlidegil | 78 | 319 | 84 |9,49E-02] 3,00 3,38
Sg;g‘:g;gﬁ;‘n artmas, [Pzt 103 | 3,94 | .89 [882E-02] 377 | 4,12
Toplam 181 | 362 | 94 |7,02E-02] 348 3,76
Duzenlidegil | 78 | 3,45 | 08 11 3,23 3,67
Pazar payinin artmasi Dizenli 103 | 4,07 .88 |8,65E-02 3,90 4,24
Toplam 181 | 3,80 | 97 |7,20E-02] 3,66 3,04
Duzenlidegil | 78 | 3,87 | 61 |6,91E-02] 3,73 | 4,01
Kusurlu sayisinda azalmaDuzenli 103 | 4,28 g2 |7,09E-02/ 4,14 442
Toplam 181 | 4,10 | 70 [5,23E-02] 4,00 | 421
. - Duzenlidegil | 78 | 3,38 | ,84 [9,52E-02] 3,19 3,57
5::;‘:]3’2?“3’5““'" Ditzenli 103 | 422 | 91 |8,93E-02 405 | 440
oplam 181 | 3,86 | ,97 |[7.21E-02 3,72 | 4,00
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Tablo 4.15. Performans Degerlendirme Sisteminin Yerli Yerine Oturmus Olmasinin Ig
Sonuglarina Etkisi (ANOVA)

Kareler| Serbestlik | Kareler E D
Toplami] Derecesi [Ortalamasi
. o o Gruplar aras! ,703 1 ,703 1,132 | ,289
Musteri sikayetlerinin Gruplar ici | 111,008] 179 621
azalmasi
Toplam 111,801 180
L. . Gruplar arasi 2,223 1 2,223 2,854 | ,093
f:";‘g' yapan personelin Gruplar igi | 139,445] 179 779
Toplam 141,669 180
Gruplar arast| 12,451 1 12,451 118,159 ,000
Oneri sayisinda artis Gruplar igi 122,732 179 686
Toplam 135,182 180
... |Gruplararasi| 16,707 1 16,707 121,635| ,000
%:c'i'g:i“'a”" memnuniyetinl "G larici | 138,232] 179 772
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi| 14,850 1 14,850 (23,617 ,000
Musteriye zamaninda ulagma | Gruplarici | 112,553 179 ,629
Toplam 127,403 180
Gruplar arasi| 17,406 1 17,406 (21,809| ,000
Kisi basina tretim artigi Gruplarici | 142,859 179 ,798
Toplam 160,265 180
. . |Gruplar arast| 24,930 1 24,930 |32,869| ,000
Sermaye gerl donagtmanin " iarici | 135,766] 179 758
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi 17,021 1 17,021 120,068| ,000
Pazar payinin artmasi Gruplaricgi [ 151,819 179 ,848
Toplam 168,840 180
Gruplar arasi 7,453 1 7,453 16,358 ] ,000
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar ici 81,553 179 ,456
Toplam 89,006 180
Gruplar arasi| 31,221 1 31,221 [40,402| ,000
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplarigi | 138,326 179 I73
Toplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda hem % 95 hem de
% 99 giliven aralifinda sadece 2 6ge (miisteri sikayetlerinin azalmasi, ve igbirligi
yapan personel sayisinin artigi) disindaki tlim &gelerde performans degerlendirme
sistemi yerli yerine oturmug olan firmalar lehine anlamli farkliliklar oldugu
gorilmektedir. Diger 8 6gede p degeri sifira ¢ok yakin ¢iktifindan aradaki farkin
tesadiifen olamayacagi anlagilmaktadir. Tablo 4.14 ve 4.15’ten de agik¢a
goriilebilecegi gibi, performans degerlendirme sistemini yerli yerine oturtmus olan

firmalar TKY uygulamalari ile daha iyi sonuglar elde etmektedir.

Dolayisiyla Hy hipotezi kabul ve H, hipotezi reddedilmistir.

100



4.6.4. Yetki — Sorumluluk Dagiliminin Dengeli Olmasmn Is
Sonuclarina Etkisi

TKY uygulamalarinin bagarisizlik nedenlerinin en baginda, her diizeydeki
calisanin  uygun sekilde yetkilendirilmemesi gelmektedir. Yetkilendirme,
calisanlarin kendine glivenini kazandirarak glicini problemlerin ¢odziimiine
harcamasina yonlendirir. Yetkilendirmenin uygun olmayan sekilde yapilmasi da
TKY’nin basarisizligina neden olur. Takim ¢alismasi, yetkilendirmenin
organizasyon igerisindeki bagarili sonu¢larindan birisidir. Bir igletmenin en biiylik
sermayesi insan kaynaklaridir. Isletmenin misyon/vizyon/planlarinin (MVP) ortaya
¢ikmasi i¢in bu insan kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerekir. Bir
isletmede insan kaynaklarmnin olumlu etkisinin ortaya ¢ikmasi, insanlara verilen
yetkinin tiirline baglidir. Caliganlarin yetkilendirilmesi, igletme igerisindeki iletigimi

kolaylastirir ve kargilikla giiven ortami saglar.

Arastirmaya katilan firmalarda TKY uygulamalari sirasinda, calisanlarin
yetkilendirilmesinin is sonuglarina etkisi Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

metodu ile test edilmigtir.

Buna gore;

H, : “Calisanlarin yetkilendirilmesi TKY 'nin basarisini arttirir.”

H, : “Calisanlarin yetkilendirilmesinin TKY’nin basarisina 6nemli bir etkisi
yoktur.”
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Tablo 4.16. Calisanlarin Yetkilendirilmesinin Is Sonuglarina Etkisi (Tanimlayici)

qu@aqlgrm Ortalam | Std. % 95 Giiven Aralidt

yetkllenidmlmes N a Sapma Std. Hata Alt Siir | Ost Sinur
o B Hayr | 35 | 377 | .73 12l 352 | 402
gﬂz‘ﬁfﬁgs?'kaye“e”"'" Evet 146 | 410 | 79 |es4E-02] 307 | 423
Toplam | 181] 403 | ,79 |5,86E-020 3.92 | 4,15
- _ Hayir 35 | 354 | 1,04 18] 3,19 | 3,90
]:rtt).gln'g' yapan personelinl ™ g 4 146 | 392 | 83 |691E-02 378 | 405
Toplam | 181 | 3.85 | .89 |659E-029 372 | 3,98
Hayir 35 2,91 ,66 A1 2,69 3,14
Oneri sayisinda artig Evet 146 | 3,66 .85 |7,03E-02| 3,53 3,80
Toplam | 181 | 352 | .87 [6.44E-02] 339 | 3,65
Hayir 35 | 2.86 | 1,00 171 251 | 3.20
gae'r'g:l"‘r'ﬁ;'e"tlm e Evet 146 | 371 | .83 |6,88E-02] 357 | 384
Toplam | 181 | 354 | ,93 |6,90E-02] 341 | 3,68
o Hayir 35 | 326 | .78 13 200 | 353
mggﬁgye zamaninda Evet 146 | 406 | 78 |6,46E-02] 393 | 419
Toplam | 181 | 391 | 84 [6.256-02] 378 | 403
Hayir 35 | 320 | .76 13 204 | 346
Kisi bagina dretim artis! Evet 146 | 401 | 92 |7.50E-02 386 | 416
Toplam | 181 | 3.86 | .94 |7.01E-02] 372 | 3.99
_ Hayir 35 | 269 | .68 11 245 | 292
?g;ﬁ':g; Sri:'n artmas, Evet 146 | 3,84 | ,86 |7,12E-020 370 | 3,98
Toplam | 181 | 362 | 94 |7.02E-02 348 | 3,76
Hayir 35 3,14 1,12 9] 2,76 3,53
Pazar payinin artmasi Evet 146 | 3,96 .86 |7,13E-02] 3,82 4,10
Toplam | 181 | 3.80 | .97 |7.20E-02 366 | 3,04
Hayir 35 | 360 | 50 |840E-02] 343 | 377
zzl‘:l‘;:g‘ sayisinda Evet 146 | 423 | 69 |573E-02 411 | 434
Toplam | 181 | 410 | .70 |523E-02] 4,00 | 421
_ o Hayir 35 | 300 | .82 14] 280 | 337
::‘:fga";f‘"yet'"'" Evet 146 | 405 | 91 |7.55E-02] 300 | 420
Toplam | 181 | 3.86 | .97 |7.21E-029 372 | 4.00
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Tablo 4.17. Calisanlarin Yetkilendirilmesinin Is Sonuglarina Etkisi (ANOVA)

Kareler Serbestli!g Kareler E o
Topiami | Derecesi|Ortalamasi
Gruplar arast| 2,972 1 2,972 4,889 [ ,028
Musteri sikayetlerinin azalmasi | Gruplarici | 108,829 179 ,608
Toplam 111,801 180
Gruplar arasi| 3,969 1 3,969 5,160 | ,024
Isbirligi yapan personelin artist | Gruplarigi | 137,699 179 , 769
Toplam 141,669 180
Gruplar arasi| 15,885 1 15,885 |23,834| ,000
Oneri sayisinda artis Gruplarigi |119,298 | 179 ,666
Toplam 135,182 180
o Gruplar arasi| 20,318 1 20,318 |27,016| ,000
Caliganlanin memnuniyetini Gruplar ici | 134,621 | 179 752
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi| 18,272 1 18,272 (29,971 ,000
Musteriye zamaninda ulasma Gruplarigi | 109,131 179 ,610
Toplam 127,403 180
Gruplar arasi| 18,693 1 18,693 |23,634| ,000
Kisi bagina Uretim artisi Gruplari¢i | 141,573 179 791
Toplam 160,265 180
) Gruplar arast| 37,777 1 37,777 155,012| ,000
Sermaye geri dénistimanin Gruplar igi_| 122,020 179 687
artmasi
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi| 18,801 1 18,801 (22,430( ,000
Pazar payinin artmasi Gruplarigi | 150,039 179 ,838
Toplam 168,840 180
Gruplar arasi| 11,064 1 11,064 |25,411] ,000
Kusurlu sayisinda azalma Gruplarici | 77,941 179 435
Toplam 89,006 180
Gruplar arasi| 26,140 1 26,140 |[32,627| ,000
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplarigi | 143,407 179 ,801
Toplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven aralifinda

(p=0,05), belirlenen 10 adet i sonuglarnin hepsinde g¢alisanlar1 yetkilendiren

firmalar lehine anlamli bir fark oldugu (p<0,05) goriilmektedir. Buna gére H,

hipotezi kabul edilerek H; hipotezi reddedilmistir.

Tablo 4.16 ve 4.17° de O6zetlenen bu durum agikg¢a gostermektedir ki,

¢aliganlarin yetki ve sorumluluk dagiliminin dengeli olmasimin TKY ’nin bagarisina

olumlu katkisi vardir.
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4.6.5. Cahsanlarm Egitiminin Is Sonuclarima Etkisi

Caliganlarin heniiz tanimadig1 yeni bir sistemin (6rnegin TKY), ¢aliganlara
tam olarak tanitilmadan uygulamaya konulmasi, felakete davetiye ¢ikarmaktir. Tim
calisanlar uygun bilgi ve becerilerle donatildigi zaman, TKY’nin basaril
olacagindan hi¢ siiphe duyulmamalidir. TKY nin bagartl1 olmas: isteniyorsa toplam
kalite esasli egitimin mutlaka planlanmas1 ve uygulanmasi gerekir. Kalite politikasi
icerisinde egitim stratejisi de agikc¢a belirtilmelidir. TKY’nin uygulanmasi igin
gerekli kararlilik saglandiktan sonra, kalitenin gelistirilmesi i¢in yapilacak ilk ve en

Onemli ig, egitimdir. Ishikawa’ya gore “kalitenin bag1 da sonu da egitim”dir.

Aragtirmaya katilan firmalarda TKY uygulamalarina gegilmeden Once ve
uygulama sirasinda, ¢alisanlarin egitiminin ig sonuglarina etkisi Tek Y6nlli Varyans
Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmigtir.

Buna gore;

Hy, : “TKY uygulamasinin basinda ve uygulama sirasinda g¢aliganlarin egitimi,

TKY ’nin bagarisim arttirir.”

H; :“Caliganlarin egitiminin TKY nin bagarisina énemli bir etkisi yoktur.”
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Tablo 4.18. Calisanlarin Egitiminin Is sonuglarina Etkisi (Tanimlayici)

r d. . |% 95 Guven Aralig

ggiltli?:ima "| N |ortalama Sgéma Std. Hata Alt Sinir | Ust Sm?r—
- ~ |Hayrr 45 | 371 | 79 12 347 | 395
Q”Zﬁ:ﬁgs?'kaye“e”"'” Evet 136 | 414 | 76 |6,53E-02 4,01 | 427
Toplam 181 | 403 | 79 |586E-029 3,92 | 4,15
- "~ Hayrr 45 | 324 | 74 11l 302 | 347
Lgrg';'l'g' yapan personelin |-, 136 | 404 | 84 |7.22E-02 3900 | 419
Toplam 181 3,85 89 |6,59E-02] 3,72 3,98
Hayir 45 | 282 | 68 10 262 | 3,03
Oneri sayisinda artis Evet 136 3,75 .80 |[6,82E-02] 3,62 3,88
Toplam 181 | 352 | .87 |644E09 339 | 365
Hayir 45 | 201 | .95 14 263 | 320
gz'r‘]f‘:ﬂ:ﬁ;gim fodesi  [EveL 136 | 375 | .82 |7.06E-02 361 | 3,89
Toplam 181 | 354 | 93 |690E02 341 | 368
o Hayir 45 | 360 | 04 14 332 | 388
m;gﬁgye zamaninda [, o 136 | 401 | 78 |[6,72E-02] 387 | 414
Toplam 181 | 391 | .84 |6.25E-02] 378 | 4,03
Hayir 45 | 324 | .86 13 299 | 350
Kisi bagina tretim artisi |[Evet 136 4,06 .88 |7,68E-02[ 3,91 4,21
Toplam 181 | 386 | 94 |7.01E-02 372 [ 3,99
_ Hayir 45 | 311 | 83 12| 28 | 336
g’;’l‘;‘:};gﬁ;‘n artmas,  EVet 136 | 379 | .92 |7.91E-02] 363 | 3,94
Toplam 181 | 362 | 94 |7.026-02] 348 | 376
Hayir 45 | 320 | 112 17l 295 | 363
Pazar payinin artmasi Evet 136 3,97 85 |7,30E-02 3,83 4,11
Toplam 181 | 380 | .97 |7.20E-02 366 | 3,94
Hayir 45 | 371 | 66 |9.86E-02 351 | 391
usurly sayisinda Evet 136 | 424 | 67 |574E-02 412 | 435
Toplam 181 | 410 | ,70 |5023E-02] 4,00 | 421
- Hayir 45 | 331 | .82 12| 306 | 356
Zj‘;‘f;a“:"yet'”'” Evet 136 | 404 | 95 |814E-02| 388 | 421
Toplam 181 | 386 | 07 |7.21E-02 372 | 4,00
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Tablo 4.19. Caliganlarin Egitiminin Is sonuglarina Etkisi (ANOVA)

Kareler Serbestlik Kareler F p
Toplami [ Derecesi [ Ortalamasi
Gruplar arasi 6,211 1 6,211| 10,529 | ,001
Musteri sikayetlerinin azalmasi  (Gruplar igi 105,590 179 ,590
Toplam 111,801 180
Gruplar arasi| 21,622 1 21,622] 32,241 | ,000
Isbirligi yapan personelin artisi Gruplar igi 120,046, 179 ,671
Toplam 141,669 180
Gruplar arasi 29,105 1 29,105| 49,112 | ,000
Oneri sayisinda artig Gruplar igi 106,078 179 ,593
[Toplam 135,182 180
Gruplar aras| 23,795 1 23,795| 32,478 | ,000
Calisanlarin memnuniyetini ifadesi{Gruplar ici 131,144] 179 ,733
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi 5,611 1 5611 8,246 | ,005
Musteriye zamaninda ulasma Gruplar igi 121,793 179 ,680
Toplam 127,403] 180
Gruplar arasi 22,425 1 22.,425| 29,121 | ,000
Kisi basina tretim artigl Gruplar igi 137,841 179 70
Toplam 160,265 180
) . Gruplar arasi 15,436 1 15,436 19,021 | ,000
jg:r’;ge geri dontgumanan Gruplarici | 145261 179 812
[Toplam 160,696 180
Gruplar arasl 15,713 1 15,713| 18,368 | ,000
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 153,127 179 ,855
Toplam 168,840; 180
Gruplar arasi 9,290 1 9,290f 20,862 | ,000
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar ici 79,715 179 445
Toplam 89,008/ 180
Gruplar arasi 18,167, 1 18,167| 21,482 | ,000
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplar igi 151,380] 179 ,846
Toplam 169,647 180

Yapilan Tek Yonlli Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven aralifinda
(p=0,05), belirlenen 10 adet ig sonuglarimin hepsinde ¢alisanlarin egitimine dnem
veren firmalar lehine anlamli bir fark oldugu (p<0,05) goériilmektedir. Buna gore H,

hipotezi kabul edilerek H; hipotezi reddedilmigtir.

Tablo 4.18 ve 4.19°da da O6zetlenen bu durum ve literatlir, ¢aliganlarin
egitiminin TKY nin basarisina olumlu katkisi oldugunu ve hatta egitim olmadan

TKY ’nin uygulanamayacagini agik bir sekilde gostermektedir.
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4.6.6. Isletme Biiyiikliigii ile is Sonuclar Arasindaki Iliski

Arastirmaya katilan firmalarin ile, elde edilen is sonuglar: arasinda anlamli bir iligki

olup olmadig1 Tek Yo6nlii Varyans Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmistir.

Buna gore;

Hy, : “Daha biyiik 6l¢ekli TKY firmalari, TKY uygulamalar1 sonucunda daha

kiiciik 6lgekli TKY firmalarina gére daha bagarili sonuglar elde ederler.”

H; : “Daha biiyik o6l¢ekli TKY firmalar1 ile daha kiigik 0lcekli TKY
firmalarinin TKY uygulamalari sonucu elde ettikleri bagar1 arasinda anlamli

bir fark yoktur.”

Tablo 4.20. Firma Biiytikliigii ile Is Sonuglar Arasindaki iliski (Tanimlayic1)

Calisan Ortalam | Std. _|% 95 Guven Aralidi

Says;ss N a | Sapma |5t Mt A i UstSmlgr_
N . - <200 69 403 79 |9,45E-02] 3,84 422
gﬂz‘;ﬁtﬁgsf'kaye“er nin >200 | 112| 404 | 79 [7,50E-02] 389 | 4,18
Toplam 181 403 .79 |5,86E-02] 3,92 415
o . <200 69 3,71 1,00 12| 3,47 3,95
fri’l‘;'l'g' yapan personelin 5200 | 112 | 3,93 | .80 |7.58E-02] 3,78 | 4,08
Toplam 181 3,85 ,89 [6,59E-02] 3,72 3,98
<200 69 3,30 .85 .10 3,10 3,51
Oneri sayisinda artis =200 112 | 3,65 ,86 [8,09E-02| 3,49 3,81
Toplam 181 3,52 .87 |6,44E-02] 3,39 3,65
N <200 69 3,30 ,96 12 3,07 3,53
i?:é'j:‘i"'a”” memnuniyetini™ o050 [112 | 3,69 | ,88 |8.32E-02 352 | 3.85
Toplam 181 3,54 .93 [6,90E-02| 3,41 3,68
Musteriye zamaninda <200 69 3,84 ,88 1 3,63 4,05
ulasma >200 112 3,95 ,81 7,70E-02] 3,79 4,10
Toplam 181 3,91 .84 |6,25E-02| 3,78 4,03
<200 69 3,54 ,93 A1 3,31 3,76
Kisi bagina Uretim artigi 2200 112 | 4,05 90 |8,49E-02| 3,89 4,22
Toplam 181 3,86 94 |7,01E-02) 3,72 3,99
. <200 69 3,45 .98 121 3,21 3,68
Sg;?;g;gf&'n artmasi >200 | 112 372 | 91 [8,62E-02] 355 | 3,89
Toplam 181 3,62 94 |7,02E-02] 3,48 3,76
<200 69 3,61 1,07 ,13] 3,35 3,87
Pazar payintn artmasi >200 112 3,92 .88 |8,33E-02] 3,75 4,08
Toplam 181 3,80 97 |7,20E-02] 3,66 3,94
<200 69 3,93 75 [9,07E-02 3,75 4.11
Kusurlu sayisinda azalma >200 112 | 4,21 65 |6,14E-02| 4,09 4,34
Toplam 181 410 70 |5,23E-02[ 4,00 4,21
<200 69 3,65 ,89 1 3,44 3,87
Kalite maliyetinin azalmasi >200 112 | 3,99 1,00 |9,45E-02] 3,80 4,18
Toplam 181 3,86 97 |7,21E-02 3,72 4,00
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Tablo 4.21. Firma Biiyiikliigii ile Is Sonuglar1 Arasindaki ilisgki (ANOVA)

Kareler Serbestlik Kareler F o
Toplami | Derecesi [ Ortalamasi
Gruplar aras! |[1,933E-03 1 1,933E-03| ,003 | ,956
Musteri sikayetlerinin azalmasi [Gruplar igi 111,799 179 ,625
Toplam 111,801 180
Gruplar arasi 2,037 1 2,037/ 2,611 | ,108
Isbirligi yapan personelin artigi {Gruplar ici 139,631] 179 ,780
Toplam 141,669 180
Gruplar arasi 5,154 1 5,154| 7,095 | ,008
Oneri sayisinda artig Gruplar igi 130,028 179 726
Toplam 135,182 180
~_ [Gruplar arasi 6,268 1 6,268| 7,547 | ,007
Calsaniann  memnunlyetiniGrypiar igi 148,671 179 831
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi 478 1 478 675 | 413
Musteriye zamaninda ulasma  [Gruplar ici 126,925 179 709
Toplam 127,403 180
Gruplar arasi 11,427 1 11,427/ 13,743 | ,000
Kisi bagina tretim artigi Gruplar igi 148,838, 179 ,831
Toplam 160,265 180
) ~ [Gruplar aras| 3,204 1 3,204] 3,642 | ,058
Sermaye gert - donGsUmAntNGryplar igi 157,492 179 880
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi 4,128 1 4,128 4,486 | ,036
Pazar payinin artmasl Gruplar i¢i 164,712 179 ,920
Toplam 168,840, 180
Gruplar arasi 3,511 1 3,511] 7,350 | ,007
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar i¢i 85,495 179 ,478
Toplam 89,008 180
Gruplar arasi 4,904 1 4,904| 5,331 | ,022
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplar igi 164,643 179 ,920
oplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi sonucunda % 95 gliven araliinda

(p=0,05), belirlenen 10 adet is sonuglarindan 6 adedinde bliylik olgekli firmalar

lehine bir fark oldugu (p<0,05), diger 4 adedinde ise biiyiik 6lgekli firmalar lehine

az bir fark olmakla beraber bu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig:

gorilmektedir.
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Arada anlamli bir fark olmayan ig sonuglarindan “miisteri sikayetlerinin
azalmas1” 68esini ele alacak olursak: Daha kiiglik ol¢ekli (¢alisan sayisi 200°den
daha az olan) firmalar i¢in ortalama deger 4,03 iken daha biiyiik 6l¢ekli (¢alisan
sayis1 200 ve daha fazla olan) firmalar igin 4,04 tlir. Degerin her iki grup i¢in de
yiksek olmasi, TKY uygulamalar1 sonucunda hem kiigiik 6lgekli hem de biiyiik

olgekli firmalarin istenen sonuglara ulastigini géstermektedir.

“Kalite ekipleriyle igbirligi yapan personel sayisindaki artig” 6gesi icin
ortalama degerler, daha biiyiik 6lgekli firmalarda 3,71 iken daha bilyiik olgekli
firmalar i¢in 3,93 olarak elde edilmigtir. Arada biiyiik 6l¢ekli firmalar lehine, ancak
F degeri 2,611 ve p degeri 0,108 oldugundan % 95 giiven aralig1 (p=0,05) igin
anlamli olmayan bir fark goriilmektedir. Bu sonugla beraber “Gneri sayisindaki
artig” degerlerinin (biiylik 6lgekli firmalar lehine anlamli bir fark goriinse bile)
disik olmasi; bizdeki yonetim anlayisindan ve alt kademedeki ¢aliganlarin
“yukaridakilerin islerine karigmama” ve “benim isim degil” gibi ilkel davranig

bi¢imlerinden kaynaklandig1 disiiniilebilir.

“Calisanlarn  memnuniyetini ifade etmesi”, “kisi bagsina diisen iiretim
miktarinin artmas1”, “Pazar payinin artmasi”,”kusurlu sayisinda azalma” ve “kalite
maliyetinin diigmesi” gibi 6gelerde biiyiik Olgekli firmalar lehine anlamli bir fark
goriilmektedir. “Misteriye zamaninda ulasma” ve “sermaye geri doniisiimiiniin
artmas1” gibi Ogelerde arada % 95 giiven araliginda (p=0,05) anlamli bir fark

olmamakla birlikte, yine biiyiik 6l¢ekli firmalar lehine bir fark vardir.

Biitlin bunlar1 bir arada ele alacak olursak, H, hipotezini, yani daha biiyiik
Olgekli firmalarin TKY uygulamalari ile daha bagarili sonuglar elde edecegini, kabul
etmekle birlikte; kii¢iik 6lgekli firmalarin da TKY uygulamalari ile oldukg¢a basarili

sonuglar elde edebilecegini belirtmemiz gerekiyor.
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4.6.7. Firma I¢erisindeki Bilgi Akisinin Diizenli Olmasinin Iy
Sonuclarina Etkisi

Bir organizasyon igerisinde TKY uygulamalarinin etkin ve verimli bir
sekilde yapilabilmesi i¢in iyi bir iletisim ve bilgi akis sisteminin kurulmas: gerekir.
Iletisim Toplam Kalite Yonetimi siireglerinin tuglalarim1 bir arada tutan gimento

gibidir (Kanji and Asher, 1993, p.121).

En iyi isletmeler, Basar1 ile bagarisizlik arasindaki en dnemli farkin iletisim
oldugunu bilirler. Etkili bir iletisim, Orgiit igerisinde kalite arzusunu her zaman en
ist diizeyde tutar. Caliganlar1 ortak hedeflere y6neltmenin en Onemli sart1 etkili
iletisimdir. Etkili iletisimde kilit nokta, insanlar1 miimkiin oldugu kadar haberdar
etmektir. Insanlar dogru seyleri yapmak isterler, onlara bu sansi vermek yonetime

kalmgtir.

Yeterince agik olmayan ve diizensiz iletigim, ¢alisanlarin ve gesitli yonetim
kademelerindeki insanlarin, rgiitiin amaclar1 ile hemen hemen hig ilgisi olmayan

konulara odaklanmasina yol agar.

Iyi organizasyonlar iletisim i¢in degisik teknikler kullanirlar. Bunlardan

bazilar1 sdyle siralanabilir:

- Diizenli y6netim brifingleri
- Dabhili bilgisayar ag1

- Kapali devre video

- Posterler

- Brogsiirler

- Ilan tahtalar

- Oneri kutulan

- Mektuplar

- Anilar

- Dogrudan ikili, G¢li, ¢oklu goriigmeler
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Iletisim ve bilgilendirme faaliyetlerinin sadece yukaridan asagiya degil, aym
zamanda agagidan yukariya dogru da olmasi gerekir. Bu iki y6nlii iletigim, yonetim

ile caliganlar arasinda da iyi iligkilerin gelismesine yardimc1 olur.

Iletisim, firma igerisinde ¢alisanlarin yetkilendirilmesi konusunda da
Onemlidir. Eger ¢alisanlar karar verme sitireclerine katilacaklarsa, firmanin
hedeflerini ve degerlerini bilmek ve anlamak, sorumluluk alanlarindaki bilgilere

ulasabilmek zorundadirlar.

Aragtirmaya katillan firmalarda,firma icerisindeki bilgi akisimi diizenli
olmasinin i sonuglarina etkisi Tek Yonlli Varyans Analizi (ANOVA) metodu ile

test edilmigtir.

Buna gore;

H, : “Firma igerisindeki bilgi akisinin diizenli olmasi TKY’nin basarisini
arttirir.”

H, : “Firma igerisindeki bilgi akiginin diizenli olmasinin TKY’nin basarisina

Onemli bir etkisi yoktur.”
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Tablo 4.22. Firma Icerisindeki Bilgi Akisinin Diizenli Olmasinin Is Sonuglarina Etkisi

(Tanimlayici)

Firma ' Std. % 95 Given Aralig

lé:i;erilsa:rl::i;kl N [Ortalama Sapma Std. Hata Alt Sinir | Ust Sinir
) o . Dazenli degil | 35 3,77 ,81 14| 3,49 4,05
a“";ﬁ:ﬁ;j”‘aye“e””'" Duzenli 146 | 4,10 | ,77 |6,40E02] 3,97 | 422
[Toplam 181 4,03 79 |[5,86E-02] 3,92 4,15
L . Dizenli degil| 35 3,37 91 15 3,06 3,68
'a'ﬁ’l'; g1 yapan personelin - |pyzenj 146 | 3,96 | .85 |7,00E-02 3.82 | 4,10
Toplam 181 | 3,85 .89 |6,69E-02{ 3,72 3,98
Dazenli degil| 35 3,03 79 A3 2,76 3,30
Oneri sayisinda artig Diizenli 146 | 3,64 ,856 [7,00E-02] 3,50 3,78
Toplam 181 | 3,52 87 |6,44E-02| 3,39 3,65
... .[Duzenli degdil| 35 2,86 .94 16| 2,53 3,18
i‘f:é'jsai“'ar In memnuniyetiniingzenji 146 | 3,71 | .85 |7.02E-02] 357 | 3,84
Toplam 181 3,54 ,93 |6,90E-02[ 3,41 3,68
. . Dazenli degil| 35 3,74 ,98 A7 3,41 4,08
mggmye zamaninda Duzenli 146 | 3,95 | 80 [6,65E-02] 381 | 408
Toplam 181 | 3,91 ,84 |[6,25E-02| 3,78 4,03
Diizenli degil| 35 3,51 ,89 15 3,21 3,82
Kisi bagina Gretim artisi  |Duzenli 146 | 3,94 94 |7,79E-02] 3,78 4,09
Toplam 181 | 3,86 94 |7,01E-02| 3,72 3,99
_ Duzenli dedil| 35 3,06 87 15| 2,76 3,36
?g;?;ﬁff& artmas,  IRuzenli 146 | 375 | 91 |7,56E-02] 360 [ 3,90
Toplam 181 3,62 .94 |7,02E-02] 3,48 3,76
Duzenli degil| 35 3,23 1,06 18] 2,86 3,59
Pazar payinin artmasi Diizenli 146 | 3,94 90 | 7,42E-02| 3,79 4,08
Toplam 181 3,80 97 |7,20E-02| 3,66 3,94
Dazenli degil| 35 3,97 ,57 |19,60E-02| 3,78 4,17
Kusuriu sayisinda azalma [Dizenli 146 | 4,14 ,73 |6,04E-02| 4,02 4,26
Toplam 181 | 4,10 70 |5,23E-02] 4,00 4,21
Dizenli degil| 35 3,11 .83 14 2,83 3,40
Kalite maliyetinin azalmasi [Dizenli 146 | 4,04 ,92 |7,58E-02] 3,89 4,19
Toplam 181 3,86 97 |7,21E-02] 3,72 4,00
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Tablo 4.23. Firma Igerisindeki Bilgi Akisinin Diizenli Olmasinin Ig Sonuglarina Etkisi

(ANOVA)
Kareler [Serbestlik| Kareler =
Toplami | Derecesi | Ortalamasi P

Gruplar arasi 2,972 1 2,972 4,889 | ,028
Musteri sikayetlerinin azalmasi  |Gruplar igi 108,829 179 ,608

Toplam 111,801 180

Gruplar arasi 9,744 1 9,744| 13,221 | ,000
Isbirligi yapan personelin artigi Gruplar igi 131,925 179 137

Toplam 141,669 180

Gruplar aras! 10,451 1 10,451 14,997 | ,000
Oneri sayisinda artig Gruplar igi 124,732 179 ,697

Toplam 135,182 180

Gruplar arasi 20,318 1 20,318| 27,016 | ,000
Calisanlarin memnuniyetini ifadesiGruplar igi 134,621 179 752

Toplam 154,939 180

Gruplar arasi 1,156 1 1,156| 1,639 | ,202
Musteriye zamaninda ulagsma Gruplar ici 126,247 179 ,705

Toplam 127,403] 180

Gruplar arasi 5,077 1 5,077 5,856 [ ,017
Kisi bagina Uretim artigi Gruplar ici 165,188 179 ,867

Toplam 160,265 180
Sermaye geri dBnagumanan Gruplar arasi 13,687 1 13,687] 16,666 | ,000
rtmas Gruplar ici 147,009 179 ,821

Toplam 160,696; 180

Gruplar arasi 14,223 1 14,223] 16,466 | ,000
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 154,617 179 ,864

Toplam 168,840, 180

Gruplar arasi 774 1 ,774] 1,570 | ,212
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar igi 88,232 179 ,493

Toplam 89,006] 180

Gruplar aras| 24,251 1 24,251 29,876 | ,000
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplar ici 145,296 179 812

Toplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven aralifinda

(p=0,05), belirlenen 10 adet ig sonu¢larindan 8’inde, bilgi akisinin diizenli oldugu

firmalar lehine anlamli bir fark oldugu (p<0,05) goriilmektedir. Sadece “miisteriye

zamaninda ulagsma” ve “kusurlu sayisindaki azalma “ dgelerinde, yine bilgi akiginin

diizenli oldugu firmalar lehine ancak istatistiksel olarak anlamli olmayan (p degeri

sirasiyla 0,202 ve 0,212) farklar ortaya ¢ikmistir. Tablo 4.22 ve 4.23’te dzetlenen bu

duruma goére Hy hipotezi kabul edilerek H, hipotezi reddedilmisgtir.

Sonu¢ olarak; firma igerisindeki bilgi akiginin diizenli olmasinin TKY

sonuglarina olumlu etki ettigi, hatta TKY uygulamalarindan basarili sonuglar elde

etmek i¢in firma igerisindeki bilgi akiginin diizenli olmasinin sart oldugu sdylenebilir.
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4.6.8. Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamasmin Is Sonuglarina Etkisi

Kiyaslama (Benchmarking) toplam kalite siirecinin ayrilmaz bir pargasidir.
Kiyaslama, rasyonel performans hedefleri belirlemek ig¢in alanindaki en iyi
uygulamalar1 diizenli ve sistematik bir sekilde degerlendirerek kendi

uygulamalarina uyarlama siirecidir.

Kiyaslamanin esas gayesi performans: yiikseltmektir. Bir firmanin
performans: ile diger bir firmanin performansim birbiriyle kargilagtirarak
performans geligtirme i¢in imkénlar aramak, TKY’nin bir geregidir. TKY ile
kiyaslama arasindaki iligki su sekilde 6zetlenebilir: TKY bir ilerleme ¢arkidir, son
kullanict i¢in firma igerisinde dahili olarak yapilan bir katma deger lretme
faaliyetidir. Kiyaslama, bu ilerleme ¢arkinin dogru yénde dénmeye devam etmesini
saglayacak katma deger liretme imkanlarini tanimak ve hedefe (yani yiiksek rekabet
standartlarina) ulagmak i¢in gerekli ¢abay:1 sarf etmek seklinde yapilan harici bir
faaliyettir. Iyi organizasyonlarin pek g¢ogu kiyaslama siirecini, siirekli ilerlemeyi
saglamak ve rekabet giliclinli kazanmak icin bilgi elde etme araci olarak

kullanmaktadir.

Tipik olarak kiyaslama siireci, hem sonuglar (iirlin) hem de sonuglarin elde
edilis yontemleriyle yapilan karsilagtirmalar: igerir. Kiyaslama siireci, Deming’in
PUKD (Planla, Uygula, Kontrol Et, Devam Et) ¢evrimi gibi devamli bir siire¢
olarak da ele almnabilir. Planlama asamasi, kiyaslama yapilacak siireglerin
tanimlanmasidir. Uygulama agamasi, kendi siireci ve diger benzer siiregler hakkinda
bilgi toplanmasidir. Kontrol Etme agsamasi, aradaki farklarin analiz edilmesidir.
Devam Etme (Action) asamasi ise, bir 6nceki agsamada elde edilen olumsuz farklarin
kapatilarak olumlu hale getirilmesi i¢in projelerin hayata gegirilmesidir. Kapsamli
bir kalite programi olmaksizin, performans ylikseltilmesi i¢in kiyaslama tek bagina

yeterli degildir.
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Aragtirmaya katilan firmalarda, TKY uygulamalar1 sirasinda kiyaslama

(benchmarking) tekniginin de kullanilmasinin is sonuglarina etkisi Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) metodu ile test edilmistir.

Buna gore;

H,

kullanilmas: TKY nin basarisini arttirir.”

H,

kullaniilmasinin TKY 'nin bagarisina 6nemli bir etkisi yoktur.”

: “ TKY uygulamalar1 sirasinda kiyaslama (benchmarking) tekniginin de

“TKY wuygulamalari sirasinda kiyaslama (benchmarking) tekniginin

Tablo 4.24. Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamasinin Is Sonuclarina Etkisi

(Tanumlayici)

arki Std. % 95 Given Araligi

Bsgzra%as:ng N Ortaalam SaFtJ?na Std. Hata Alt Sinir {Ust Slmgr
) o o yaplimiyor 101 [ 3,74 J2 [113E-02] 3,60 3,88
gﬂz‘ﬁﬁgs?'kayet'e”"'” apiliyor 80 | 440 | 72 B.O7E-02| 424 | 456
Toplam 181 ] 4,03 79 [5,86E-02| 3,92 4,15
o _ lyapiimiyor 101 3,52 93 19,29E-02| 3,34 3,71
';ri’l';'l'g' yapan personelin | - or 80 | 425 | .63 [7,00E-02] 4,11 4,39
Toplam 181 | 3,85 89 B,59E-02( 3,72 3,98
yapiimiyor 101 3,17 75 |7,46E-02| 3,02 3,32
Oneri sayisinda artig yapiliyor 80 3,96 ,80 8,97E-02| 3,78 414
Toplam 181 | 3,52 ,87 [644E-02{ 3,39 3,65
yapiimiyor 101 3,17 93 [9,24E-02] 2,99 3,35
g?:ﬁ:gf;g‘t[m odesi  @RIIYOT 80 | 401 | 68 [7.65E-02] 3.86 | 4.16
Toplam 181 | 3,54 ,93  B,90E-02| 3,41 3,68
) . yapilmiyor 101 3,55 .83 [8,26E-02| 3,39 3,72
m;g::;‘ye zamaninda {0 or 80 | 435 | 62 [6.91E02] 421 | 449
Toplam 181 | 3,91 .84 16,25E-02| 3,78 4,03
aplimiyor 101 3,45 ,89 (8,84E-02| 3,27 3,62
Kisi bagina Uretim artisi  yapiliyor 80 4,38 74 |8,22E-02| 4,21 4,54
[Toplam 181 | 3,86 94 [7,01E-02| 3,72 3,99
) aplimiyor 101 | 3,17 ,88 [8,80E-02( 2,99 3,34
?g:::g;g:&'n artmas,  2RIyor 80 | 419 | 68 [7,57E-02| 404 | 434
Toplam 181 | 3,62 ,94 [7,02E-02| 3,48 3,76
yapiimiyor 101 | 3,46 1,02 110 3,26 3,66
Pazar payinin artmasi  |yapihyor 80 4,24 .70 |7,80E-02| 4,08 4,39
Toplam 181 | 3,80 ,97 [|7,20E-02] 3,66 3,94
yapiimiyor 101 3,85 65 [8,51E-02| 3,72 3,98
Kusurlu sayisinda vapiliyor 80 | 443 | 63 [7,07E02] 435 | 457
[Toplam 181 [ 4,10 , 70  [5,23E-02[ 4,00 4,21
) L yapilmiyor 101 [ 3,43 93 [9,26E-02| 3,24 3,61
g;:lt;a":"yet'”'” apilyor 80 | 441 | 71 [7.80E-02| 426 | 457
Toplam 181 | 3,86 97 |7,21E-02| 3,72 4,00
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Tablo 4.25. Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamasinin Is Sonuglarina Etkisi

(ANOVA)
Kareler Serbestlik Kareler F o
Toplami| Derecesi| Ortalamasi
Gruplar arasi 19,294 1 19,294 37,334 | ,000
Musteri sikayetlerinin azalmasi Gruplar ici 92,507 179 ,517]
Toplam 111,801 180
Gruplar arasi 23,480 1 23,480| 35,562 | ,000
Isbirligi yapan personelin artigi Gruplar igi 118,188 179 ,660
Toplam 141,669 180
Gruplar aras!| | 28,156 1 28,156] 47,091 [ ,000
Oneri sayisinda artig Gruplar ici 107,026] 179 ,598
Toplam 135,182 180
Gruplar arast 31,813 1 31,813( 46,250 | ,000
Calisanlarin memnuniyetini ifadesiiGruplar ici 123,126] 179 ,688
Toplam 154,939 180
Gruplar arasi 28,253 1 28,253| 51,006 | ,000
Musteriye zamaninda ulagma Gruplar igi 99,150, 179 ,554
Toplam 127,403 180
Gruplar arasi 38,565 1 38,565| 56,722 | ,000
Kisi bagina tretim artisi Gruplar ici 121,700 179 ,680
Toplam 160,265 180
. s Gruplar aras1 | 46,370 1 46,370 72,601 | ,000
jﬁarn ";Z’l’e geri dondgamanan Gruplar ici 114,326 179 639
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi 27,303 1 27,303} 34,529 | ,000
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 141,537] 179 791
Toplam 168,840 180
Gruplar arasi 14,683 1 14,683| 35,364 | ,000
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar ici 74,322] 179 415
Toplam 89,006/ 180
Gruplar aras| 43,466 1 43,466| 61,710 | ,000
Kalite maliyetinin azalmasi Gruplar ici 126,081 179 ,704
Toplam 169,547 180

Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi sonucunda % 95 giiven aralifinda

(p=0,05), belirlenen 10 adet is sonuglarin hepsinde kiyaslama (benchmarking)

teknigini uygulayan firmalar lehine anlamli bir fark oldugu (p<0,05) goriilmektedir.

Buna gore H, hipotezi kabul edilerek H, hipotezi reddedilmigtir.

Tablo 4.24 ve 4.25 te dzetlenen bu durum ve literatiir agik¢a gdstermektedir

ki, kiyaslama uygulamasinin TKY nin bagarisina énemli katkis1 vardir.
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4.7. TKY Is Sonug¢larmin Sektorlere Gore Analizi

Toplam Kalite Yonetimi her sektdre basariyla uygulanabilir. Temel olarak
gelisimini Uretim sektdrii igerisinde tamamlamis olmasina ragmen, iiretimin her
brangmna ve hizmet sektérlerine de wuygulanabilirlii yapilan aragtirmalarla

kanitlanmistir.

Bir tirlin veya hizmetin satin alinip alinmamas: konusundaki karar tamamen
miigteriye aittir. Herhangi bir dreticinin {rlinlinti/hizmetini satabilmek i¢in
miisterinin ikna edilmesi ile ilgili gerekli 6l¢lileri gbz 6niine almasi gerekir. Miisteri
memnuniyeti Urlin kalitesinin bir 6l¢tistidiir. Misteri memnuniyetinin en Onemli

Olciisli ise ayn1 marka {liriinli yeniden satin almadaki 1sraridir.

TKY sistemini uygulayan firmalarda is sonuglarinda elde edilen performans
sonuglar1, TKY sisteminin uygulamadaki basarisinin bir 6l¢lisii olarak algilanabilir.
Onceki béliimlerde firma 6zelliklerinin ve uygulama siireclerindeki anlayis farkinin
TKY basarisina nasil etki ettigi ele alinmigti. Bu boliimde de sektoérel farkliliklarin
TKY’nin bagarisina etkisi olup olmadigi Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

metodu ile test edilmigtir.

Buna gore;
H, : “TKY’nin bagarist sektérlere bagl degildir.”

H, : “TKY her sektérde aymi bagar1 ile uygulanamaz, sektdrler arasinda

farkliliklar ortaya ¢ikar.”
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Tablo 4.26. Sektorlere Gore TKY Is Sonuglari (Tanimlayici)

Std. 95% Giliven Aralig)
Sektor N Ortalama Sapma Std. Hata Al Sinir | Ust su?w_
Makine 44 4,05 ,83 13 3,79 4,30
Elektrik 32 3,94 76 13 3,66 4,21
Elektronik 22 4,14 71 15 3,82 4,45
Musteri Plastik 15 3,73 .70 ,18 3,34 4,12
sikayetierinin  [Kimya 20 4,20 ,89 ,20 3,78 4.62
@zalmasi Gida 16 4,00 ,89 ,22 3,562 4,48
Hizmet 14 3,64 ,50 13 3,36 3,93
Diger 18 4,44 70 A7 4,09 4,79
Toplam 181 4,03 79 5,86E-02 3,92 4,15
Makine 44 3,86 .88 13 3,60 4,13
Elektrik 32 3,81 .97 A7 3,46 4,16
Elektronik 22 3,82 .91 19 3,42 4,22
Isbirligi yapan Plastik 15 3,73 ,88 23 3,24 4,22
personelin Kimya 20 3,80 1,01 22 3,33 4.27
artigi Gida 16 3,88 1,09 27 3,30 4,45
Hizmet 14 3,86 .36 9,71E-02 3,65 4,07
Diger 18 4,00 ,84 ,20 3,58 4,42
Toplam 181 3,85 ,89 6,59E-02 3,72 3,98
Makine 44 3,73 76 11 3,50 3,96
Elektrik 32 3,25 ,92 16 2,92 3,58
Elektronik 22 3,73 I7 ,16 3,39 4,07
Sneri Plastik 15 2,80 .86 22 2,32 3,28
sa"y‘f;'m da artig [TV 20 3,45 94 21 3,01 3,89
Gida 16 3,75 1,00 ,25 3,22 4,28
Hizmet 14 3,43 ,51 14 3,13 3,73
Diger 18 3,78 .81 19 3,38 4,18
Toplam 181 3,62 ,87 6,44E-02 3,39 3,65
Makine 44 3,41 .90 14 3,14 3,68
Elekirik 32 3,19 1,09 .19 2,79 3,58
Elektronik 22 3,77 75 .16 3,44 4,11
Qa[|§an|ar|n Plastik 15 3,47 74 ,19 3,06 3,88
memnuniyetini [Kimya 20 3,65 ,93 ,21 3,21 4,09
ifadesi Gida 16 3,38 1,02 ,26 2,83 3,92
Hizmet 14 3,93 ,92 ,25 3,40 4,46
Diger 18 4,00 ,69 ,16 3,66 4,34
Toplam 181 3,54 .93 6,90E-02 3,41 3,68
Makine 44 3,77 74 .11 3,565 4,00
Elektrik 32 4,00 72 13 3,74 4,26
Elektronik 22 3,86 71 15 3,55 4,18
Musteriye Plastik 15 3,47 1,25 .32 2,78 4,16
zamaninda Kimya 20 3,85 .88 ,20 3,44 4,26
ulagsma Gida 16 4,50 ,52 13 4,22 4,78
Hizmet 14 3,50 1,02 27 2,91 4,09
Diger 18 4,33 ,69 16 3,99 4,67
Toplam 181 3,91 ,84 6,25E-02 3,78 4,03
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Makine 44 3,64 ,94 14 3,35 3,92
Elektrik 32 3,38 .61 11 3,16 3,59
Elektronik 22 4,05 1,21 .26 3,51 4,58
. Plastik 15 3,47 1,25 ,32 2,78 4,16
Elsl‘basma Kimya 20 4,25 72 16 3,91 4,59
retim artisi
Gida 16 4,38 72 ,18 3,99 4,76
Hizmet 14 4,57 ,51 14 4,27 4,87
Diger 18 3,89 76 ,18 3,51 4,27
Toplam 181 3,86 ,94 7,01E-02| 3,72 3,99
Makine 44 3,55 .90 14 3,27 3,82
Elektrik 32 3,19 .82 15 2,89 3,48
Elektronik 22 3,91 1,06 23 3,44 4,38
Sermaye geri Plastik 15 3,20 1,32 ,34 2,47 3,93
dénisiminin |Kimya 20 415 67 .15 3,84 4,46
artigl Gida 16 3,88 .96 24 3,36 4,39
Hizmet 14 3,43 .85 23 2,94 3,92
Diger 18 3,89 ,58 14 3,60 4,18
[Toplam 181 3,62 ,94 7,02E-02| 3,48 3,76
Makine 44 3,50 1,00 15 3,20 3,80
Elektrik 32 3,50 ,95 17 3,16 3,84
Elektronik 22 4,36 .95 ,20 3,94 4,79
Plastik 15 3,33 1,35 .35 2,59 4,08
zratrzna;s?ay'”'” Kimya 20 415 81 18 377 | 453
Gida 16 4,00 ,52 13 3,72 4,28
Hizmet 14 3,64 ,50 13 3,36 3,93
Piger 18 4,33 .69 .16 3,99 4,67
Toplam 181 3,80 ,97 7,20E-02 3,66 3,94
Makine 44 4,09 .80 12 3,85 4,33
Elektrik 32 3,88 79 14 3,59 4,16
Elektronik 22 427 .63 13 3,99 4,55
Kusurlu Plastik 15 4,00 76 ,20 3,58 442
sayisinda Kimya 20 4,20 41 9,18E-02( 4,01 4,39
azalma Gida 16 4,25 68 A7 3,89 4,61
Hizmet 14 407 ,62 ,16 3,72 4.43
Diger 18 4,22 .65 15 3,90 4,54
Toplam 181 4,10 70 5,23E-02| 4,00 4,21
Makine 44 3,95 ,89 13 3,68 4,22
Elektrik 32 3,69 1,06 19 3,31 4,07
Elektronik 22 4,05 .79 17 3,70 4,39
Kalite Plastik 15 3,87 ,99 ,26 3,32 4,42
maliyetinde Kimya 20 4,20 62 14 3,91 4.49
azalma Gida 16 3,88 1,09 27 3,30 4,45
Hizmet 14 3,14 1,23 ,33 2,43 3,85
Diger 18 3,89 1,02 24 3,38 4,40
Toplam 181 3,86 .97 7,21E-02 3,72 4,00
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Tablo 4.27. Sektérlere Gore TKY Is Sonuglar1 (ANOVA)

Kareler Serbestlik Kareler E b
Toplami| Derecesi [ Ortalamasi
o o Gruplar aras| 7,634 7 1,091 1,811,088
Mister! sikayetierinin Gruplar igi 104,167] 173 602
Toplam 111,801 180
. ) Gruplar arasi 741 7 ,106 ,130 | ,996
frz'é'l'g‘ yapan personelin |0 biar ici 140,927 173 815
[Toplam 141,669] 180
Gruplar arasi 15,202 7 2,172 3,131,004
Oneri sayisinda artis Gruplar igi 119,981 173 ,694
Toplam 135,182 180
~_ [Gruplar aras| 12,602 7 1,800 2,188,037
g:(;'g:i“'ar In memnuniyetini {0 olar i 142,337 173 823
Toplam 154,939| 180
Gruplar arasi 15,302 7 2,186 3,373| ,002
Musteriye zamaninda ulagma |Gruplar ici 112,102 173 ,648
Toplam 127,403] 180
Gruplar arasi 27,189 7 3,884 5,049| ,000
Kisi bagina Uretim artisi Gruplar igi 133,076 173 , 769
Toplam 160,265 180
.. (Gruplar arasi 19,188 7 2,741 3,351] ,002
Sft;n”:;{e geri dontgtmanan |=r i 141509 173 818
Toplam 160,696 180
Gruplar arasi 25,651 7 3,664 4,427| ,000
Pazar payinin artmasi Gruplar igi 143,189 173 ,828
Toplam 168,840 180
Gruplar arast 3,266 7 ,467 941 | ,476
Kusurlu sayisinda azalma Gruplar igi 85,7400 173 ,496
Toplam 89,006| 180
Gruplar arasi 11,633 7 1,662 1,821| ,086
Kalite maliyetinin azalmas|  |Gruplar igi 157,914 173 ,913
Toplam 169,547 180

Secilen 10 adet ig sonuglari ile ilgili elde edilen bulgular gyledir:

“Miisteri sikayetlerinin azalmasi” konusunda hemen hemen tiim sektorler
ayn1 basariy1 elde etmislerdir. Elde edilen sonuglara gore en diigiik ortalama 3,64 ile
hizmet sektoriinde, en yliksek ortalama (“diger” grubunu ayri tutacak olursak) 4,20
ile kimya sektoriindedir. “Miigteri sikayetlerinin azalmas1” konusunda hizmet
sektorlinin diger sektdrlere gore az da olsa basarisiz gorlinmesinin sebebi, bu

sektorlin miigteri sikayetlerinin iletilmesi i¢in daha uygun bir ortam olusturmasindan
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ve her zaman miigteri ile dogrudan iligki igerisinde olunmasindan kaynaklanabilir.
Uretimle ilgili sektorlerde TKY uygulamalar1 sonucunda miisteri sikayetlerinin
azalmas1 TKY uygulamalarinin bir bagaris1 olarak degerlendirilebilir. Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi sonucunda F degeri 1,811 ve p degeri 0,08 olarak elde
edilmistir. Bu sonuglara gore, “miigteri gikayetlerinin azalmas1” ile ilgili bagari

konusunda sektorler arasinda herhangi bir farklilik yoktur denilebilir.

“Kalite ekipleriyle isbirligi yapan personel sayisinin artigi” konusundaki
sonuglarda sektorler arasinda anlamli bir fark gériinmemektedir. Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi sonucunda F degerinin 0,130 ve p degerinin 0,996 olmasi bu
durumu ispatlamaktadir. Ancak ortalamalarin diisik olmasi daha Once de
belirttigimiz gibi, insanimizin katilimci bir yapiya sahip olmamasi ve yOnetim

anlayiglarindaki anti-demokratik yapi ile agiklanabilir.

“Oneri sayisindaki artis” konusundaki sektorel farkliliklar, plastik
sektoriindeki 2,80 gibi oldukga diisiik olan ortalamadan kaynaklanmaktadir. Bu
sektdr hari¢ tutuldugunda diger sektdrler arasinda anlamli bir farkin olmadigi
goriilecektir. Plastik sektériinde, TKY nin yerlesme basarisi olarak algilanabilecek
olan “galiganlarin Oneri sayisindaki artig”in az olmasi, plastik sektériine ait bir
durum olup, slireglerin karmagiklig1 ve herhangi bir degigiklik Onerisinin oldukca

zor olusu ile iligkilendirilebilir.

“Caligsanlarin memnuniyeti” konusunda sektorler arasinda goriilen fark % 99
giiven araliinda (p=0,01) ele alindiginda 6nemli bir fark degildir. p degeri 0,037
oldugundan TKY ile elde edilen “calisanlarin memnuniyeti” konusunda sektérler

arasinda anlamli bir fark olmadig: goriilmektedir.

“Miisteriye zamaninda ulagsma” konusunda sektorler arasinda goriilen anlamli
farka ragmen, 3,47 lik ortalama ile en diigiik sonucu alan plastik sektériinde dahi

degerin yiiksek olmasi, TKY nin bu konuda bagarili oldugunun gistergesidir.

“Kisi basina diigen liretim artig1” konusunda da sektorler arasinda anlamli
farkliliklar g6zlenmektedir. Elektrik sekt6rii 3,38 ortalama ile en diiglik bagariy1
saglayan sektdr olurken, hizmet sektorii 4,57 gibi oldukg¢a yiiksek bir ortalama
yakalamigtir. Hizmet sektdriinin TKY uygulamalar1 sonucu elde ettigi bu bagari

(kisi basina diigen tretim artis1), TKY nin temel ilkelerinden olan toplam katilimin
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basarisindan ve bu sektérdeki iiretimin biiylik oranda dogrudan insana bagli
olmasindan kaynaklanabilir. Oysa liretim sektorlerinde, liretim artig1 igin sadece
insanlarin gayretleri degil aynt zamanda tiretimde kullanilan makinelerin de katkisi

oldugundan maddi yatirnmlar da gereklidir.

“Sermaye geri donlisiminlin artmas1” ve “Pazar paymnin artmasi”
konularinda da sektorler arasinda anlamli farkliliklar gézlenmektedir. Ancak
sonuglarin hemen hemen her sektérde yiiksek degerlerde olmas: TKY ’nin bagarisina

herhangi bir kugku getirmemektedir.

“Kusurlu mal/hizmet sayisinin azalmasi1” ve “kalite maliyetinin azalmas1”
konularinda ise sektorler arasinda anlamli bir fark yoktur. Ayrica her iki konuda da

ortalama degerler ¢ok yliksektir.

Genel olarak ele aldigimizda % 95 gliven aralifinda (anlam seviyesi p=0,05),
secilen 10 adet is sonuglarinin 6 adedinde sektorler arasinda anlamli farkliliklar
goriintirken, 4 adedinde anlaml1 bir fark gériinmemektedir. Tablo 4.26 ve 4.27°de
Ozetlenen bu duruma gore, Hy hipotezi red ve H; hipotezi kabul edilmistir. Yani,
TKY bazi sektorlerde diger sektorlere nazaran daha basarili olmaktadir diyebiliriz.
Giiven aralig1 % 99 (anlam seviyesi p=0,01) olarak alindiginda, sektdrler arasinda
anlamli fark bulunan is sonucu sayis1 5’e inerken sektorler arasinda anlamli fark

bulunmayan is sonucu sayis: da 5’e ¢ikmaktadir.

Buna goére su sonuca ulagabilirizz Baz1 sektorler TKY uygulamalar
sonucunda diger baz1 sektérlere gore daha biiylik basarilar elde etmiglerdir. Ancak
bu durum, TKY’nin bazi sektorlere daha uygun oldugu ve diger bazi sektorlere
uygun olmadig1 anlamina gelmez. SektSrel yapr farkliliklar1 g6z Oniine alinarak
hazirlanacak olan her TKY programi o igletmeyi bagariya ulastiracaktir. Yeter ki,
ilkeler taviz verilmeden ve titizlikle uygulansin ve uygun zamanlarda uygun olan

adimlar atilsin.
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4.8. TKY ’nin Basansizhik Nedenleri

TKY, kaliteyi tlim calisanlarin ilgi ve sorumluluk alanina alarak miisteri
memnuniyetine ulagmak i¢in tirlin ve siireglerin kalitesini stirekli olarak gelistirmeyi
hedefleyen bir yonetim felsefesidir. TKY, sadece iiretim faaliyetleri ile sinirli bir
uygulama olmayip firma igerisindeki tiim fonksiyonlar1 ve tedarikg¢iler gibi anahtar
is paydaslarin1 da igine alir. Kalite sorumlulugunun sadece lretim tesislerindeki
caliganlara verildigi durumlarda slire¢ kalitesinin performansinin distigi
gdzlenmigtir. Deming (1986), Juran (1988) ve Crosby (1979) gibi kalite tistadlari,
“bagsarili” kaliteyi tarif ederlerken degisik goriigler belirtmelerine ragmen {izerinde
ittifak ettikleri tek nokta iist yonetimin katilim1 ve kararliligidir.

Bir firmada TKY uygulamasinin ne kadar zor bir iy oldugunu gosteren pek
¢ok aragtirma yapilmigtir. Fortune (18 Ekim 1993) dergisinin yaptig: bir aragtirma,
yoneticilerin ticte ikisinin kendi firmalarindaki TKY uygulamasini bagarisiz
bulduklarini ortaya koymaktadir. ABD’li ve Japon yoéneticiler arasindaki
kargilagtirma, Japonlar lehine biliytik farklar géstermektedir.

Bizim aragtirmamiza katilan ve anket formlar1 degerlendirmeye alinan 181
firmanin yoneticilerinden sadece 39’u kendi uyguladiklari TKY programlarinin
bagarisiz oldugunu belirtmis, diger 142 firma ydneticisi ise bagarili olduklarini 6ne

stirmiiglerdir.

Sizce uyguladiginiz TKY programi basarih mi?

Frekans Yizde
evet 142 78,5
hayir 39 21,5
Toplam 181 100,0

Sekil 4.2. TKY uygulamalarini basar1 yiizdesi (yoneticilerin kendi ifadeleri ile)
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Arastirmaya katilan firmalarin TKY uygulamalari sonucunda bagarili
olmalarinin, stiregleri uygulamada gosterdikleri hassasiyet ile iligkisi olup
olmadiginin belirlenmesi igin z-testi uygulanmistir (Tablo 4.28). Uyguladiklar:
TKY programlarini bagarili bulanlarin siiregleri uygulamadaki tutumlar: ile,
uyguladiklar1 TKY programimi bagarisiz bulanlarin siiregleri uygulamadaki

tutumlar: arasinda anlamli bir fark olup olmadig: z-testi ile belirlenmistir.

Tablo 4.28 TKY nin Bagarisizlik Nedenleri

Uyguladiyimiz Uyguladidimiz
TKY basarili TKY basarnli degil

Uygulama N=142 N=39 {'f';
Ortalama Sst:;g]aart Ortalama Sstzggqaart E

Ust yonetim gigit bir rehberlik ve

yonlendirme gérevi Uistlienmis durumdadir, 4,35 .64 3,21 .89 8,970

Ust yonetim firmanin kalite hedeflerini 4.44 64 369 73 6.322

belirler ' ' ' p '

Her duzeydeki yoneticiler kalite mikemmelligi 493 72 315 87 7 887

hedeflerini saglamak icin caligir
Y&netim, kaliteyi geligtirmek icin uygun
kaynaklar saglar

Liderlik icin performans degerlendirme

4,39 .64 3,74 97 4,985

sistemi etkin bir sekilde kullaniimaktadir 372 | 1,03 | 241 | 94 | 7172
Kalite plani ve uygulamasi sik sik

degerlendirilir 4,23 71 2,85 59 11,166
Firmamiz ¢ahiganlari icin etkin beceri egitimi 4,15 77 396 o1 N -

rogramlan uygulamaktadir

Firma yénetimi, gcalisaniari gérislerini
actklamaya tesvik eder

Her galisan, kalite geligtirme politikasini tam

4,30 .66 3,28 1,02 7,484

olarak anlamistir 3,88 73 2,90 79 7,327
Kalite gelistirmek igin uygun veriler

toplanmakta ve analiz edilmektedir 4.18 .69 3,64 74 4,231
Benchmarking diizenli olarak

uygulanmaktadir 3,61 87 2,15 ,67 9,665
Uretim sureci niteliklidir ve her duzeye 4,25 62 3,31 80 7,866

yoénetimde yetki verilmistir

Tum sure¢ performans kriterleri yerli yerine
oturmustur

Dustk performansli sireg igin etkin bir
igelistirme yaklagimi organize edilmektedir
Uygulanan her projenin deneyimi
biriktiriimekte ve ayni hatayi tekrarlamamak | 3,94 78 3,13 ,86 5,654
icin diger birimlere transfer edilmektedir
Kalite intiyaglari, tedarikgilere ve is ortakiarina
uygun sekilde transfer edilmektedir

3,87 79 2,72 1,02 7,501

3,76 75 2,87 ,83 6,382

4,20 ,69 3,13 ,86 8,123

Sureg iyilestirme programi etkin olarak

degderlendiriimektedir. 3,96 73 2,77 54 9,555
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% 99 giiven araliginda (anlam seviyesi p=0,01) elde edilen z degerleri biitiin
konularda z’nin kritik degerinden [Z-p01)= 2,33] daha biiyiik oldugu i¢in basarili
olduklarini soyleyen firmalarin biitlin uygulamalarda daha dikkatli olduklari

sonucuna varilmigtir.

Tablo 4.28’e bagka bir agidan baktigimizda, TKY uygulamalar: sonucunda
basarisiz olan firmalarin bagarisizlik nedenlerini sistemde degil de kendilerinde

aramalar1 gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablodan da goriilebilecegi gibi:

1. Basarili TKY firmalarinda {ist yonetim gii¢lii bir rehberlik ve yonlendirme
gorevi Ustlenmis durumdadir, bagarisiz firmalarda ise bu rehberlik ve ydnlendirme
gorevi daha zayif (4,35 ortalamaya karsihk 3,21) kalmaktadir. Ust yonetimin

katilimi olmadan TKY ’nin bagarili olmasi diigiiniilemez.

2. Toplam Kalite Yénetimi sonu olmayan bir yolculuktur. Once hedefler
belirlenir, daha sonra o hedefe ulasildiginda ise daha yiiksek bir hedef belirlenir, her
hedefe ulagildiginda hedef daha yliksege taginir. Basarili TKY firmalarinda iist
yOnetimin firmanin kalite hedeflerini belirlemedeki kararliligi, bagarisiz firmalara
gore (4,44 ortalamaya karsilik 3,69) oldukga yiksektir. Demek ki, basarisiz
firmalarin basarisizlik nedenlerinden birisi de list yonetimlerinin kalite hedeflerini

belirlemedeki bu aksakligidir.

3. Toplam kalite, toplam katilimi gerektirir. YOnetim kademelerinden
herhangi birisindeki ¢ekimserlik veya olumsuzluk, basariy1 olumsuz yonde etkiler.
Bagarili TKY firmalarinda her diizeydeki yOneticinin kalite miikemmelligi
hedeflerini saglamak i¢in c¢aligmasi bagarisiz firmalara gore (4,23 ortalamaya
karsilik 3,15) daha yiiksektir. Buna gore her diizeydeki yoneticinin Kkalite
milkemmelligi hedeflerini saglamak i¢in g¢alismasi, bagar1 igin temel sartlardan

birisidir. Bu katilimdaki her hangi bir aksaklik ise basarisizlik nedenlerindendir.
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4. Kalitenin de bir maliyeti vardir. YOnetim, kalitenin gelistirilmesi icin
uygun kaynaklar saglamak zorundadir. Aksi takdirde kalitesiz liretimden dolay:
ugrayacag1 kayiplar, kaliteyi elde etmek i¢in harcayacagi miktar1 ¢ok fazla geger.
Basarili TKY firmalarinda yonetimin kaliteyi gelistirmek icin uygun kaynak
saglamas1 sonucuna verilen cevaplarin ortalamasi 4,39 iken, bagarisiz firmalarda
3,74’te kalmasi, bagarisiz firmalarin basgarisizlik nedenlerinden birisinin de
yonetimin kaliteyi gelistirmek i¢in uygun kaynak saglamamasi oldugunu

gostermektedir.

S. Performans degerlendirme sisteminin etkin bir gekilde kullanilmamasi da
bagarisizlik nedenlerinden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bagarili TKY
firmalarinda bu soruya verilen cevaplarin ortalamasi 3,72 iken basarisiz firmalarda
2,41°de kalmas1 gostermektedir ki, basar: i¢in performans degerlendirme sisteminin

etkin olarak kullamilmasi gereklidir.

6. TKY siirekli gelisme demek oldugundan, uygulamalarin sik sik
degerlendirilmesi ve olasi hatalarin 6nceden kestirilerek 6nlem alinmasi gereklidir.
Bagarili TKY firmalarinin bu soruya verdikleri cevaplarin ortalamasinin 4,23,
bagarisiz firmalarinkinin ise 2,85 olmasi, basarisizligin nedenlerinden birisinin de

uygulamalarin degerlendirilmesindeki eksiklik oldugunu gdstermektedir.

7. Calisanlarin egitiminin yeterli olmayig1 basariyr dogrudan etkiler. Basaril
TKY firmalarinin g¢aligsanlar: icin etkin beceri egitimi programlarini basgarisiz
firmalara gore (4,15 ortalamaya karsilik 3,26) daha iyi yapmalari, basarisizligin bir

nedeninin de bu egitim eksikligi oldugunu géstermektedir.

8. Toplam katilim ilkesinin bir diger uygulamasi da her diizeydeki ¢alisanin
goriliglerinin ydnetime yansimasidir. Caligsanlar1 gériislerini agiklamaya tesvik eden

firmalarin daha bagarili olduklar1 tablodan da goriilmektedir.

9. Bagarii TKY firmalarinda her caligan kalite gelistirme politikasini
basarisiz firmalara gore (3,88 ortalamaya kargilik 2,90) daha iyi anlamig

durumdadir.
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10.Kalite gelistirmek i¢in uygun verilerin toplanmas: ve analiz edilmesindeki
aksaklik bagarisizlia neden olmaktadir. Verilerle yonetim pek c¢ok kaynakta

TKY ’nin temel ilkelerinden sayilmaktadir.

11.Kiyaslama (benchmarking) basarili uygulamalarin adaptasyonu olarak
algilanabilir. Basarty1 taklit etmek basarili olmaya yardimci olur. Kiyaslama
uygulamasinin yapilmamasi, yani bagarili uygulamalarin dikkate alinmayip kendi

bagina hareket etmesi zaman kaybina yol agacagindan basarisizlifa neden olur.

12. Uretim stirecinde her diizeye yetki verilmesi, karar alma mekanizmasini
hizlandirarak kaliteyi arttirir. Yetki verilmemesi iglerin tikanmasina neden olarak

iretimin aksamasina ve kalitenin diigmesine yol agar.

13.Bir isletmede siire¢ performans kriterlerinin yerli yerinde oturmamig
olmasi, o igletmede iglerin tam anlamiyla kontrol altinda olmadigini g0sterir.
Kontrol edilemeyen isler i¢in ise kaliteden s6z etmek oldukg¢a zordur. Basarili
isletmelerin siire¢ kriterlerini daha iyi bir gekilde yerli yerine oturtmus olduklarini
goriiyoruz. Performansin neye gore degerlendirileceginin bilinmemesi basarisizlik

faktorlerindendir.

14.Kalite temelden baslar. Kalitenin elde edilmesi i¢in kii¢iik biiyiik farketmez
her siire¢ 6nemlidir. Diiglik performansli bir siire¢ genel performans: etkileyecegi
icin, dikkatle ele alinmal1 ve bu siireg icin etkin bir kalite yaklagim1 gelistirilmelidir.
Onemsenmeyip gegilen kiigiik bir isin dahi kalite agisindan 6nemli oldugu
unutulmamalidir. Kalite ayrintilarda saklidir. Diisiik performansli herhangi bir siireg
icin 6zel bir gelistirme yaklagiminin, bagarili isletmelerde daha iyi (3,76 ortalamaya

karsilik 3,21) oldugu gortilmektedir.

15. Verilere dayali yonetim TKY’nin Onemli ilkelerinden sayilmaktadir.
Uygulanan projelerin ve yapilan islerin deneyimi bir veritabaninda biriktirilir ve
diger birimlere de iletilirse, ayn1 yanliglara tekrar diiglilme ihtimali ortadan kalkar.
Bagarili Tky firmalarinda deneyimlerin biriktirilmesi ve paylagilmasi iginin daha

diizenli (3,94 ortalamaya karsilik 3,13) yapildigini gérmekteyiz.
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16.Tedarik¢i ve iy ortaklariyla yliriitlilen yakin iligkiler #riin kalitesini
dogrudan etkileyen faktorler arasindadir. Kalitenin yiikseltilmesi i¢in tedarikgilerin
kalite ihtiyaclar1 hakkinda bilgilendirilmesi ve hatta gerekiyorsa istenen kalitede
tirlin‘hizmet saglamast igin egitilmesi gerekir. Basarili TKY firmalarinda
tedarikgilerle iliskilerin daha iyi (4,20 ortalamaya karsilik 3,13) yonetildigini
gormekteyiz. Tedarik¢i miisteri ile dogrudan temas halinde olmadifi igin, esas

sorumluluk tiretici firmaya ait olacaktir.

17.Siire¢ 1iyilestirme programinin etkin olarak degerlendirilmemesi, TKY
siire¢lerinin tam ve etkin bir gekilde uygulanmadigini gostereceginden basarisizlik

sebeplerindendir.
Tiim bu sonuglar agikca gostermektedir ki, TKY nin bagarili olmasi ve istenen

performansin elde edilmesi i¢in, siireglerin uygulanmasina 6zen gosterilmesi ve her

asamada kalitenin 6n plana ¢ikarilmasi gerekmektedir.
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BOLUM V

MODEL CALISMASI

Calismanin bu boliimiinde 6zellikle kiiciik ve orta Slgekli isletmelerde
(KOBI) kullanilabilecek bir performans degerlendirme modeli 6nerilmektedir.
Bu modelin hem kullanim kolaylifi hem de degerlendirmedeki somut
Olgeklere  Oncelik  vermesiyle isletmelere, kendi performanslarim

degerlendirerek isi yonlendirmek i¢in veriler saglayacagini timit ediyoruz.

5.1. Gereklilik

Bir isletmenin performanst ¢ok boyutlu bir kavramdir. I
performansinin nastl degerlendirilecegi konusu degisik alanlardaki pek g¢ok
aragtirmanin konusu olmugtur. Sadece mali konulara dayali geleneksel
sistemlerin eksik yonleri 3. Bollim’de anlatilmisti. Stratejik performansin en
uygun seckilde Olgiilmesi ve TKY esaslarina uygun anahtar faktorlerin

belirlenmesi ¢ok Snemlidir.

TKY Ozdegerlendirme Modelleri mali konularla birlikte; sistem, siireg
ve sonuglarla ilgili tiim anahtar faktorleri de i¢ine alarak daha kapsamli bir
performans belirleme plant sunmaktadir. Buna gore her firma kendi
performansinit nasil belirleyecegini yeniden tasarlamali ve 6l¢lim igin somut
gostergeler Dbelirlemelidir. Geleneksel performans O6lgme sistemlerinin

sinirliliklarindan dolay: bdyle bir sistem zorunlu hale gelmistir.
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Bu zorunlulugun bazi nedenleri §dyle siralanabilir:

Uretim Sistemlerindeki Degigim. Uretim sistemleri “emek yogun”
olmaktan ¢ikip “sermaye yogun” ve “teknoloji yogun” hale geldigi igin,

maliyetlerdeki direkt ig¢iligin pay1 % 50’lerden % 5-10’lara inmigtir.

Gittikge Artan Rekabet. Biitin diinyadaki firmalar, maliyetleri azaltmak
ve miigteriye aktardiklar: degeri gelistirmek i¢in siirekli bir baski altindadirlar.
Bu yilizden bir¢ok organizasyon kendilerini rakiplerinden iistiin kilacak servis
kalitesi, yenilikg¢ilik, esneklik, miisteri iligkileri gibi konularda yeni arayiglara
girmiglerdir. Clinkii pazarlardaki rekabet maliyetten ziyade deger ile ilgilidir.
Finansal olmayan faktorler iizerinde yapilan bu rekabet dogrudan miigteri

memnuniyetini hedeflemektedir.

Ulusal ve Uluslararasi Kalite Odiilleri. Ulusal ve uluslararasi
organizasyonlarin, Kkaliteyi tesvik etmek i¢in diizenledikleri d&diillere
bagvurmak igin, o 6dlil kriterlerine dayali bir performans degerlendirme
isleminin yapilmasi1 gereklidir. Bu degerlendirme ¢ogu zaman bagvurunun bir

On sartidir.

Degisen Orgiitsel Roller. Giinlimiiz orgiitlerinde muhasebe ve
finansman birimleri, sadece dig raporlama igin gerekli bilgileri saglamakla
kalmayip, isin ytiriitiiliigli ile ilgili yonetim bilgilerini de saglamakla yiikiimlii
hale gelmistir. I performansinin dl¢iimiinde insan kaynaklari yonetimi birimi
de artik daha aktif rol almaktadir. Performans &l¢iimleri performans y6netim

sisteminin ayrilmaz bir pargasi olmustur.

Degisen Dis Talepler. Guinlimiizde igletmeler ¢ok degisik dig taleplerle
kars1 kargiya kalmaktadirlar. Yasalar, miisteri 6rgiitleri, borsa hissedarlari,
kamuoyu ve medya Ornek olarak gosterilebilir. Artik bazi miisteriler
firmalardan sadece {irtin‘hizmet kalitesinin yiiksek olmasini degil, aym

zamanda ¢aligma yOntemlerinin de kaliteli olmasini beklemektedirler.

Enformasyon Teknolojisindeki Gelismeler. Verilerin elde edilmesi ve
analizi enformasyon teknolojisinin imkénlariyla daha da kolaylastigi gibi,

gelecek igin kararlar vermek de miimkiin hale gelmistir.
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5.2. Performans Olgiileri

Is performansinin hangi olgiilere gore belirlenecegi konusu yillardir
lizerinde uzlagmaya varilamayan bir konudur. Bu alanda yapilan ¢aligmalarda

saglanan ilerlemeler de oldukg¢a simirlidir.

Son yillardaki ilging gelismelerden birisi ise, performans 6l¢iimlerinin
is teorisi testi olarak kullanilmasidir (Drucker, 1990, 5.95). Bu teklife gore;
uygun Olgiiler tanimlanip dogru veriler elde edildigi takdirde, performansin
degisik boyutlar1 arasindaki sebepsel iligkileri tanimlamak miimkiin olacaktir.
Ornegin; miigteri memnuniyeti ile miisteri baglilig1 arasindaki iligki, veya
miigteri memnuniyeti ile finansal performans arasindaki iligkiler de

belirlenebilir.

ISO 9000 standartlar1 sirketin tiretim ¢evriminin degiskenlerini kontrol
ederek, triin kalitesi hedefine ulagabilmek igin gerekli temel unsurlari
saglarlar. Ancak bu hedefler miisteri tatmini, maliyetler ve pazarlama gibi
konulara yayildiginda ISO 9000’in organizasyonel yaklagiminin artik yeterli
olmayacag goriilmektedir. MBNQA ve EFQM modellerinde organizasyon
kategorisi olmamasi bu modellerin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde
kullanilmasini zorlagtirmaktadir. Oysa bu isletmelerin kalite ile ilk olumlu
iligkileri genellikle, tiretim slireci ile organizasyonun birlikte ele alinarak
triin‘hizmet kalitesinin olabilecek en diisiik maliyetle gergeklestirilmesidir
(Conti, 1997, s.48).

Hangi performans olgiilerinin kullanilacagi konusu olduk¢a karmasik
bir konudur. Sistem tesis edildikten sonra, uygulama i¢in strateji se¢imi ve
anahtar Olgiilerin nasil degerlendirilecegi belirtilmelidir. Is performans: 6nemli
ve genis kapsamli bir konudur. Performans degerlendirme igin belirli sinirlar

cizmek oldukga zordur.
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5.3. Modelin Yapisi

Model ii¢ ana bloktan olugmaktadir: Sisteme iliskin faktérler, siiregler,

ve sonuglar.

Sisteme iliskin faktorler; sirkete bir sistem 6zelligi kazandiran ve onu
misyon ve hedeflerine dogru harekete geciren kritik basari faktérleridir. Bu
blok igerisinde yer alan “Orgiitsel Liderlik”, “Stratejiler ve Planlar”, ve
“Caligma Sistemleri” alt kriterleri, bir liretim sisteminin faaliyetini devam
ettirebilmesi igin hayati 6neme sahip Kkriterlerdir. Belli bashh 6dillerin
temelinde yer alan TKY yaklagimlari, organizasyonlari bir sistem olarak
gormekten ziyade siiregler cinsinden gormeye meyillidirler. Siireglere dayali
yaklasim temelde gerekli ise de, stiregler bir sistem ortaminin pargasi olarak
goriilmelidir. Bu ortamda siiregler blokundaki her bir siireg ile sisteme iligkin

faktorler arasindaki iligkiler ¢ok 6nemlidir.

Siirecler; sirketin misyonlarin1 yerine getirmekte ve hedeflerine
ulagmakta yararlandig1 degerler zinciridir. Stire¢lerin organizasyon genelinde
bir arada izlenmesi ile, etkililigi (hedeflere uyumlu sonuglar) ve verimliligi (en
az maliyet ve zaman harcanmasi) en list diizeye ¢ikaracak siire¢ yonetimi,
rekabet giiclinlin korunmasi ve gelistirilmesi agisindan hayati 6nem tagir.
Siireglerin modelin ii¢ temel bileskesinden biri i¢inde gruplanmasi, sirket

organizasyonunda siirece dayali bir organizasyona uygun diismektedir.

Sonuclar, sirketin misyonlarina ve hedeflerine ne diizeyde ulagip
ulagtiginin  goéstergesidir. Ozdegerlendirmenin  organizasyonu sirasinda
sonuglarin degerlendirilmesi igin bir ¢er¢eve olusturmak agisindan misyonlarin
ve hedeflerin tanimlanmasi sarttir. Bu, ayrica herkesin dikkatini sirketin

misyonlarina ¢gekmek bakimindan da énemlidir.
Modelin ii¢ bileskesi Sekil 5.1°de gosterildigi gibi neden — sonug
iligkileri ile birbirine baglanmis durumdadir. Bu, modelin teshis amaciyla

kullanildigin1 agiklamaktadir. Sirekli olarak nedenlerin aragtirilmasi ve

milkemmele ulagma g¢abalari, zaman igerisinde islerin siirekli gelistirilmesi ve
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hatalarin azalmasina dogru her seferinde bir adim daha yaklagilmasi sonucunu

verir. Modelin temel amaci; girket calisanlar: igin sisteme iligkin faktorler,

stiregler ve hedefler/sonuglar arasindaki neden sonug iligkilerini daha iyi

anlamalarina yardimci olacak bir sirekli dgrenme araci gelistirmektir. Bu

baglantilar daha iyi anlasildik¢a, model 6zel kosullara uyarlanabilir ve ince

ayarlar yapilabilir.

Sistem

Surecler

Orgiitsel Liderlik

Stratejiler ve Planlar

Caligsma Sistemleri

Sonuglar

Uriin ve Hizmet
Sirecleri

Insan Kaynaklari
Kullanimi

Enformasyon ve
Analizler

Musterilerle
fliski Strecleri

Tedarikgi ve Ortaklarla
lliski Surecleri

Calisanlarla ligili
Sonuclar

Musterilerle ligili
Sonuclar

Toplumla llgili
Sonuclar

Tedarik¢i ve Ortaklarla
llgili Sonuclar

Temel Performans
Sonugclar

A

A

Y

OZDEGERLENDIRME

Sekil 5.1. Ozdegerlendirme Modeli’nin yapisi
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5.4. Agirliklar ve Puanlama

Ozdegerlendirme, siiregler ve sisteme iligkin faktérlerin analizi yoluyla
sonuglarda kendini gosteren zayifliklarin nedenlerini bulmaya ¢alisir. Baslica
amaci hangi konularda zayif kalindigin1 ve iyilestirme yolunda neler yapilmasi
gerektigini saptamaktir. Bunun i¢in her bir kategoriye ve her bir kritere izafi

bir agirlik vererek somut bir sonug elde etmek gerekir.

Kriterlere verilecek ham puan 6nce 100 {izerinden degerlendirilmeli ve
daha sonra Tablo 5.1°de verilen agirliklarla ¢arpilarak toplam degerlendirme
puani bulunmalidir. Tabloda verilen agirliklar sadece 6rnek olup ihtiyaca ve
isin ozelliklerine gore her girket kendisine uygun bir puanlama yapabilir. Bu
puanin 6nemi kiyaslama igin kullanilacak olmasindan dolayidir. Yoksa sadece
teshis amaciyla kullanilacak olan bir 6zdegerlendirmede agirliklara ve

puanlara ihtiyag yoktur.

Tablo 5.1. Modeldeki Kriterlerin Agirliklar

Kategori |Kriterler Agirhk (%)

g Orgiitsel Liderlik 12
% Stratejiler ve Planlar 12
? Caligma Sistemleri 6
Uriin ve Hizmet Siiregleri 12
5 Insan Kaynaklar1 Kullanim: 6
g Enformasyon ve Analizler 6
e Miisterilerle iligki Siiregleri 3
Tedarikgi ve Ortaklarla Iligki Siiregleri 3
Caliganlarla flgili Sonuglar 4

5 Miisterilerle Ilgili Sonuglar 12
Té« Toplumla flgili Sonuc;laf 3
«\ Tedarikei ve Ortaklarla Ilgili Sonuglar 3
Temel Performans Sonuglari 18

Toplam 100
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Puan verebilmek ig¢in her kategori i¢in tercihen 0 — 100 arasinda bir
skala olusturulmali ve her kriter ayri ayr1 degerlendirilmelidir. Ornegin
“orgiitsel liderlik” kategorisini ele alacak olursak, bunun degerlendirilmesi
igin sirket bir davranig modeli tanimlayacak, eger performansi bu modele tam
olarak uyuyorsa yliz tizerinden 100 puan, aksi halde yiiz iizerinden 25, 50, 75
gibi ara puanlar verilecektir. Liderlik gibi bir 6zelligi 6l¢menin bu kadar kolay
olmadig1 agiktir. Ama eger sirket mekanik yaklagimlardan kaginir ve
degerlendirmeyi yapanlar sirket ortaminin ve insanlar arasi iligkilerin
derinliklerine girmeyi bagarir ve her seyden once c¢alisanlarin seslerine kulak

verirse, o zaman referans alinan modele dayal: giivenilir bir yargiya varilabilir.

Agirliklandirma, 6zellikle sirketin iyilestirmeye iligkin onceliklerinin
belirlenmesinde yararlidir. Modelin karsilagtirma ya da 6diil igin degil de,
sirket i¢i amaglar igin kullanmilmasi durumunda; modelin sag tarafindaki
kriterlere (sonuglarla ilgili kriterlere) daha fazla agirlik verilebilir. Bu agirlikli
puanlarin toplami, “Sonuglar” alani igin geleneksel bir puan ortaya cikarir,
Ornegimizde bu agirlik % 40 olarak goriilmektedir. Avrupa Kalite Oduli
sonuclara % 50 agirhik vermektedir ki bu zaten pazarda agik¢a iyi olarak
taninan bagarilt sirketlerin takdir edilmesi amacina ydneliktir. Bizim
modelimizde ise esas maksat sonuglarin degerlendirilmesi degil, sonuglarda
(yani hedeflerde) olusabilecek bir eksikligin nedenlerin belirleyerek bunu
diizeltme yollar1 gelistirmektir. Sisteme iligkin faktorlerin agirliklandirilmasinda,
hem sirketin i¢inde bulundugu rekabet kosullarinin dikkate alinmasi hem de
gi¢li ve zayif yonlerin hesaba katilmasi gerekir. Eger sirket siddetli bir
rekabetin hiikiim stirdtigli ileri teknoloji alaninda is yapiyorsa, oncelik
“orglitsel liderlik” ve “caligma sistemleri” kategorilerine verilmeli, bunlarin
agirliklann daha olgun ve daha az agresif is alanlarina gore daha fazla
olmalidir. Eger sirketin zayif yonleri stratejik planlama ya da finansal
kaynaklarin verimliligi ise, sirket taktik bir yaklagim benimseyip “stratejiler ve

planlar” kategorisine ytiksek agirliklar verebilir.
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Bu agirliklandirma  prosediirlerinin  tamamlanmasindan  sonra,
ozdegerlendirmenin sonuglart her kriterin puaninin agirlik ile ¢arpilarak
toplamin 100 rakamina boliinmesiyle elde edilir. Elde edilecek tek bir rakam

sirketin bir béliimiinden veya tamamindan elde edilmis olabilir.

5.5. Degerlendirme Kriterleri

Kriterlerin degerlendirilmesi sirasinda o béliimde sorulan sorulara
puanlara donistiiriilebilecek sekilde cevaplar verilmesi gereklidir. Puanlar 100

izerinden ve su ¢ercevede olmalidir.

(5) 100 = Smifindaki en iyi

(4) 80 = Basarih

(3) 60 = Orta derecede bagarihi
(2) 40 = Ortalamann alt1

(1) 20 = Basarisiz

) 0 =  Higbir faaliyet yok

5.5.1. “Sisteme Iliskin Faktorler” icin Degerlendirme Kriterleri

Bu béliimdeki kriterler yaklasim ve uygulama ile ilgili degerlendirmeler
icin kullanilmaktadir. Yaklagim, birimin ilgili kriteri “nasil” tammladigim
degerlendirirken; uygulama, o kriterin uygulamadaki seklini ve basarisini

degerlendirir.

136



Kriter 1.1. Orgiitsel Liderlik

Ust diizey yoneticilerin 6rgiitii nasil yonlendirdigini ve orgiitsel

performansi nasil degerlendirdigini tanimlayn.

Agiklamalarin igine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

a. Ust Yonetimin Liderligi

1) Ust yoéneticiler; orgiitsel degerler ve performans beklentilerini nasil
yerlestiriyor ve uyguluyorlar? (Liderlik yapisi ve tiim ¢alisanlar igin

iletisim ve uygulama konular1 dahil)

2) Ust yoneticiler; miisteri ve diger paydaslar i¢in deger olusturma ve bu

degerleri dengeleme konusuna nasil odaklaniyorlar?

3) Ust yoneticiler; yetkilendirme ve yenilik¢ilik i¢in nasil bir ortam
olusturuyorlar ve orgiitsel ve kigisel 6grenmeyi nasil tegvik ediyor ve

destekliyorlar?

4) Ust yoneticiler; yonlendirmeleri nasil yapiyorlar ve Orgiitiiniiz i¢in

gelecekteki firsatlari nasil arastirtyorlar?

b. Orgiitsel Performans Degerlendirmesi

1) Ust yoneticiler; érgiitsel performans degerlendirme bulgularini, gelisme

Oncelikleri ve yenilik firsatlar1 i¢in nasil kullamyorlar?

2) En son elde ettiginiz performans degerlendirme bulgulari, gelisme
Oncelikleri ve yenilik firsatlar1 nelerdir? Bunlar orgiitte, ayrica uygun
oldugu taktirde, 6rgiitsel uyumu saglamak icin tedarik¢i/ortaklarimza

ve 6nemli miisterilerinize nasil uygulaniyor?

3) Ust yoneticiler; orgiitsel performans degerlendirme bulgularim ve
calisanlarin geri besleme bilgilerini, liderlik etkinliklerini geligtirmek

ve Orgiit yonetimini etkinlestirmek igin nasil kullaniyorlar?
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Kriter 1.2, Strateji ve Planlar

Strateji kelimesi genig bir sekilde yorumlanabilir. Bu kelime su
kavramlarin biri veya birkac1 etrafinda yapilanir: Yeni riinler, hizmetler ve
pazarlar, gelir artigi, maliyet azalmasi, iy kazamimlari, yeni ortakliklar ve
yatirumlar. Strateji, tercih edilen bir tedarik¢i, diisiik maliyetli bir tiretici, bir
pazar Onciisii ve/veya iyi bir hizmet saglayicisi olmaya yonelme seklinde
olabilir. Strateji; hizli tepki, uyum, pazari anlama, disaridan tedarik veya
gercek Uretim, iligkiler, hizli yenilik, teknoloji yonetimi, aktifleri dengeleme,
is - slire¢ milkemmelligi ve bilgi yonetimi gibi degisik yeteneklerinizi
gelistirmeyi gerektirebilir veya gelistirmeye dayanabilir. Asagidaki sorulara

verilen cevaplar sizin bakis aginizdan anahtar faktorleri belirlemelidir.

Strateji gelistirme; Orgiitlinliziin karar verme, kaynak saglama ve
yonetimle ilgili gelecefe doniik yaklagimlarini (formal veya informal)
belirtmektedir. B&yle bir gelisme; gelecege doniik tahmin, projeksiyon,

senaryo ve/veya diger yaklagimlar1 kullanabilir.

Orgiitsel performans: ve rekabet giiclinii arttirmak i¢in orgiitiiniiziin

stratejilerini ve planlarini tanimlayiniz. Anahtar stratejik hedefleri 6zetleyiniz.
Agiklamalarimzin igine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

1) Stratejik planlama siireciniz nedir? (Siiregteki anahtar adimlar1 ve

anahtar katilimcilar1 da belirtin.)

2) Asagidaki anahtar faktorleri siirecinizde nasil ele aliyorsunuz? (Ilgili
veri ve bilgilerin nasil elde edildigini ve analiz edildigini de katin.)

Faktorler:

- Miisteri ve pazar ihtiyaglari/beklentileri (yeni triin‘hizmet imkanlari
dahil),

- Rekabet ¢evreniz ve rekabet giiciiniiz (yeni teknoloji kullanimi dahil),

- Finansal, toplumsal ve diger potansiyel riskler,

- Insan kaynaklar1 kapasiteniz ve ihtiyaglariniz,

- Operasyonel kapasiteniz ve ihtiyaglarimiz (tedarik¢i ve/veya
ortaklarinizin kapasiteleri ve ihtiyaglar1 dahil).
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3) Anahtar stratejik hedefleriniz ve bunlar1 yerine getirmek i¢in planiniz
nedir? Hedefleri belirlerken, performansiniz i¢in en 6nemli faktorleri

nasil belirliyorsunuz?

4) Anahtar stratejik hedeflerinizi belirten aksiyon planlarimz nasil
gelistiriyorsunuz? (Uriin/hizmetlerinizde ve/veya miisteri/pazarlarinizdaki

ana degisiklikleri de katin)

5) Genel aksiyon planmmizin bagarisini saglamak i¢in kaynaklari nasil

dagittyorsunuz?

6) Aksiyon planlariniza gore geligmeleri izlemek i¢in anahtar performans

olgtileri ve/veya gostergeleri nelerdir?

7) Anahtar performans Olgilileri ve/veya gostergeleri i¢in 2-5 yillik

projeksiyonlariniz (tahminleriniz) nelerdir?

8) Tahmini performansimzin rakiplerin performanslarina gére durumu

nasildir?

Kriter 1.3. Calisma Sistemleri

Caligma tasarimi terimi; formal, informal, gecici veya uzun vadede,
calisanlarin nasil organize edildigini ve/veya kendilerini nasil organize
ettiklerini belirtir. Bu kapsama, kendi kendini y6neten danismanlar tarafindan
yonetilen, tlim caligma gruplari, stire¢ ekipleri, miisteri aksiyon ekipleri,
problem ¢6zme ekipleri, miikemmellik merkezleri, fonksiyonlar arasi (cross-
functional) ekipler ve béliimleri dahildir. Is dizaym terimi, bireylerin
sorumluluk, yetki ve gorevlerini belirtir. Bazi is dizaynlarinda, isler bir ekip

tarafindan paylasilabilir.

Caliganlar terimi; orgiitlin tam zamanli, kism1 zamanli ve gegici tiim

personelini kapsar. Her diizeydeki yonetici ve danismanlar da buna dahildir.
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Orgiitiniizin  ¢aliyma sistemi tasarmlarinin  ve ilgili is giicii

uygulamalarinin, c¢aliganlarin kariyer ilerlemesine ve yiiksek performansa

ulagmalarina nasil katkida bulunduklarini tanimlayiniz.

Aciklamalarimizin i¢ine agagidaki sorularin cevaplarimi da katin:

D

2)

3)

4)

5)

6)

Isbirligini ve ortak ¢aligmayi tesvik etmek, yenilik ve esneklige imkan
tanimak ve geligen i ihtiyaglarina uyum saglamak i¢in ¢aligma ve isleri

nasil tasarliyor, organize ediyor ve yodnetiyorsunuz?

Yoneticileriniz ve danigmanlarimiz; g¢aliganlarin tiim potansiyellerini
kullanimlarim1  nasil sagliyor ve onlart nasil motive ediyor?
(Calisanlarin iy ve kariyerle ilgili gelisme/6grenme hedeflerini
desteklemek i¢in kullandigimiz formal ve/veya informal mekanizmalar

belirtin.)

Caliganlarin performans y6netimi sisteminiz (galisanlara geri besleme

dahil) yiiksek performans nasil sagliyor?
Ucret ve &diil uygulamalarimiz yiiksek performansi nasil destekliyor?

Caligma birimleri, fonksiyonlar1 ve yerleri arasinda etkin iletisim,

igbirligi ve bilgi paylasimini nasil sagliyorsunuz?

Potansiyel c¢aliganlarinizda gerekli alan karakteristikleri ve becerileri
nasil belirliyorsunuz; yeni c¢aliganlarinizi nasil belirliyor ve ise
altyorsunuz? Anahtar performans ihtiyaglarini, toplumsal farkliliklar:

ve ¢aligma adaletini nasil hesaba katiyorsunuz?
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5.5.2. “Siireclere Iligkin Faktorler” i¢cin Degerlendirme Kriterleri

Bu boliimdeki kriterler de yaklagim ve wuygulama ile ilgili
degerlendirmeler i¢in kullanilmaktadir. Yaklasim, birimin ilgili kriteri “nas1l”
tanimladigint degerlendirirken; uygulama, o kriterin uygulamadaki seklini ve

bagarisini degerlendirir.

Kriter 2.1. Uriin ve Hizmet Siiregleri

Urlin ve hizmetlerin tasarim, tretim ve dagitimi birgok faktdre bagli
olarak firmadan firmaya buiyiik degisiklikler gdsterir. Bu faktérler arasinda,
iriin ve hizmetlerin dogasi, teknolojik ihtiyaglari, modiiler veya genel olma
konular1, miisteri ve tedarikei iligkileri ve katilimi ve {iriin ve hizmetlerin
uyumlulugu gibi konular gosterilebilir.Bu bdliimdeki sorularin cevaplar: isiniz

icin en kritik ihtiyaglar: belirtmelidir.

Orgﬁtﬁnﬁzﬁn, anahtar Urlin ve hizmet tasarimlarini ve dagitim

stireclerini nasil yonettigini tanimlayiniz.
Agiklamalarimizin igine asagidaki sorularin cevaplarim da katin:

a. Tasarim Siiregleri

1) Uriin/hizmet ve bunlarla ilgili {iretim/dagitim siiregleri i¢in yaptiginiz
tasarimlar nelerdir?
2) Urtin/hizmet tasarimlarinizda ve iiretim/dagitim sistem ve siireglerinde

degisen miisteri/pazar ihtiyaglarinm nasil g0z Oniinde

bulunduruyorsunuz?

3) Uriin/hizmetlerde ve firetim/dagitim sistem ve stireglerinde yeni

teknolojiyi nasil kullaniyorsunuz?

141



4) Tasarim siireglerinizde; tasarim kalitesi ve ¢evrim siiresi. Onceki
projelerden ve oOrgilitlin diger kisimlarindan bilgi transferi, maliyet
kontrol, yeni tasarim teknolojisi, tiretkenlik ve diger verimlilik/etkinlik

faktorlerin nasil belirtiyorsunuz?

5) Uretim/dagiim  siirecinizin  biitin ~ operasyonel  performans

gereksinimlerinize uygun olup olmadigini nasil sagliyorsunuz?

6) Uriin/hizmetlerin kusursuz ve zamaninda olmasimi saglamak igin

tasarim ve Uretim/dagitum siireclerinizi nasil koordine ediyorsunuz?

b. Uretim/dagitim siiregleri

1) Ana tretim/dagitim siiregleriniz ve bunlarin performans gereksinimleri

nelerdir?

2) Ana uretim/dagitim siiregleriniz bu performans gereksinimlerini nasil

sagliyor?

3) Bu siireglerin kontrol ve gelismesi i¢in kullanilan ana performans
olglimleri ve/veya gostergeleri nelerdir? (Miisteri bilgilerinin nasil elde
edildigini de belirtin.)

4) Urtin/hizmetlerde daha iyi performansa erigmek igin tretim/dagitim

stireglerinizi nasil gelistiriyorsunuz? Geligmeler diger birim ve

stireglerle nasil paylasiliyor?

Kriter 2.2. Insan Kaynaklari Kullanim

Bir sirketin en biiylik liretim kaynagi, sahip oldugu insan kaynaklaridir.
Sahip oldugu insan kaynaklarmi verimli sekilde kullanabilen isletmeler

basarili olurlar.

Orgiitiiniiziin iy amaglarina ulasmak i¢in insan kaynaklarim

kullanmadaki uygulamalarim1 degerlendirin.
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Aciklamalarimzin i¢ine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

a. Calisanlarin Egitimi ve Geligtirilmesi:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Egitim yaklagiminiz kisa ve uzun vadeli ¢aligan ihtiyaglarini (geligme,

dgrenme ve Kariyer ilerlemesi dahil) nasil dengeliyor?

Egitim programlarinizi, ig ve bireysel ihtiyaglarla giincel kalmasi igin
nasil tasarliyorsunuz? (Is ve érgiitsel performansin egitim planlamasi ve

degerlendirilmesinde nasil kullanildigini da katin.)

Calisanlarin ve yoneticilerin egitimle ilgili ihtiya¢ beklenti ve

gOriislerini nasil aliyor ve degerlendiriyorsunuz?

Egitimi nasil veriyor ve degerlendiriyorsunuz? (Egitimin verilmesi
orgiit i¢inde veya diginda olabilir ve ig tizerinde, sinifta, bilgisayar
destekli, uzaktan veya formal/informal herhangi bir sekilde olabilir.)
Yeni ise alinanlarin egitimi, iy glivenligi egitimi, yoneticilik egitimi,
uyum egitimi dahil egitim ihtiyaglarini nasil belirliyorsunuz?
Verdiginiz egitimde performans milkemmelligini nasil belirliyorsunuz?
Calisanlarin; performans 6lglimii, performans standartlari, beceri

standartlari, performans gelistirme, kalite kontrol metotlar: ve kiyaslama

gibi konular1 nasil 6grendiklerini ve uyguladiklarmi da dahil edin)

Is tizerinde bilgi ve becerileri nasil destekliyorsunuz?

b. Calisma Ortami

1)

2)

3)

Isyerinin saglik, giivenlik ve ergonomik faktorlerini nasil belirliyor ve
gelistiriyorsunuz? Bu faktorlerin belirlenmesinde ve igyeri giivenliginin

gelistirilmesinde ¢alisanlar nasil bir gorev altyorlar?

Caliganlarin is ortamini1 hizmetler, kazanglar ve metotlarla nasil
iyilestiriyorsunuz? Bu iyilestirmeler degisik kategorilerdeki ¢alisanlarin

bireysel ihtiyaglarina gore nasil segiliyor ve uyarlaniyor?

Calisma ortaminiz degisik iggiicli ihtiyaglarini nasil ele aliyor ve

destekliyor?
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c. Calisanlarin Memnuniyeti.

D

2)

3)

Calisanlarin memnuniyetini ve motivasyonunu etkileyen ana faktorleri
nasil belirliyorsunuz? (Calisanlarin memnuniyet ve motivasyonunu
etkileyebilecek 6zel faktorler: Sikayet ve problemlerin etkin ¢odziimii,
yoOnetim hakkinda goriiglerinin alinmasi, egitim ve Kkariyer imkanlari,
teknolojik degisikliklere ve is organizasyonlarina hazirlanmada
caliganlarin goriiglerinin alinmasi, ¢aligma ortamu ve galisma sartlari, is
yiiki, igbirligi ve ekip g¢aligmasi, taninma, karlar, iletisim, is emniyeti,

firsat esitligi.)

Calisanlarin memnuniyetini ve motivasyonunu belirlemek igin formal
ve/veya informal hangi metotlar1 kullaniyorsunuz? Bu metotlar1 farkli
kategorilerdeki ¢alisanlara nasil  uyarliyorsunuz? Calisanlarin
memnuniyetini ve motivasyonunun belirlemek ve iyilestirmek i¢in satig
miktar1, devam-devamsizlik, sikayetler ve iretkenlik gibi diger

gostergeleri nasil kullaniyorsunuz?

Is gevresi ve galiganlara destek ortami gelisme 6nceliklerini tanimlamak

icin bulgularla sonuglar1 nasil iligkilendiriyorsunuz?

Kriter 2.3. Enformasyon ve Analizler

Enformasyon ve analizler terimi, Orgiitiin performansini 6lgmek ve

analiz etmek i¢in kullandig1 ana oSlgtileri gostermektedir. Performans $l¢iimii;

orgiitsel kaynaklarin ve planlarin ig {initesinde, anahtar siire¢lerde, béliimlerde

ve organizasyonun her diizeyinde uyumlu sekilde ayarlanabilmesi igin

gergeklere dayali karar vermede kullanilir.

Karsilastirmali veri ve bilgiler icerisine, kiyaslama ve rekabetgi

karsilagtirmalar da girer. Kiyaslama (benchmarking); ayni sektérde veya baska

sektorlerde benzer faaliyetler igin en iyi uygulamalarin siire¢ ve sonuglarimu

ele almak demektir. Rekabetci kargilagtirmalar orgiitin pazarindaki diger

rakiplere gore gosterdigi performansi belirtir.
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Analizler; performans degerlendirmelerini desteklemek ve kaynak
kullanimlarinda oncelikleri ayarlamak i¢in egilimleri, projeksiyonlar1 ve sebep
- sonug iligkilerini de g6z Oniine almalidir. Bunun i¢in, analizler, miisterilerle
ilgili, finansal, pazar, operasyonel ve rekabetle ilgili tiim verileri

degerlendirmelidir

Orgiitiiniiziin; her kisimdaki ve her diizeyindeki performans: anlamak,
uygum saglamak ve gelistirmek ic¢in nasil bir performans Ol¢me sistemi

gelistirdigini ve bu bilgilerin nasil analiz edildigini tanimlayiniz.
Agiklamalarinizin igine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

a. Orgiitsel performansin 6l¢iimii

1) Asagidaki anahtar faktorleri g6z Oniine alarak etkin bir performans
6lgme sisteminin ana bilegenlerini nasil belirliyorsunuz?
- Olgtilerin/gostergelerin se¢imi, giinliik islemlerde kullanimlarinin
boyutu ve etkinligi

- Genel orgiitsel performansimzin izlenmesi i¢in 6lgiilerin/gostergelerin
ve verilerin tamliginin se¢imi ve entegrasyonu

- Ana karsilagtirma verilerinin ve bilgi verilerinin se¢imi, boyutlar1 ve
etkinligi
- Gelisme imkanlarinin maliyet/finansal boyutlar

- Planlamay1 destekleyecek verilerin korelasyon/projeksiyonlari.

2) Performans 6l¢gme sisteminizi is ihtiyaglar1 ve yonleri ile nasil giincel

tutuyorsunuz?

b. Orgiitsel Performansin Analizi

1) Ust yoneticilerin orgiitsel performans degerlendirmelerini ve &rgiitsel
planlamay: desteklemek i¢in analizleri nasil yapiyorsunuz? Bu
analizlerin Orgiitlin genel sagligini belirtip belirtmedigini nasil

sagliyorsunuz? (Anahtar is sonuglari ve stratejik hedefleri dahil ediniz.)
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2)

3)

Karar vermede etkin destek saglamak icin, orgiitsel diizeydeki analiz
sonuglarinin  ¢aligma grubu ve/veya fonksiyonel diizeydeki

operasyonlarla baglantili olmasini nasil sagliyorsunuz?

Analizler 6rgilit icerisindeki giinltik operasyonlara nasil destek sagliyor?
(Olgiimlerin aksiyon planlar ile uyumlu olmasinin nasil saglandig: da

belirtin.)

Kriter 2.4. Miisterilerle Iliski Siirecleri

Orgiitinliziin, mevcut {riin/hizmet uygunlugunu saglamak ve yeni

firsatlar gelistirmek igin, miisterilerin ve pazarlarin kisa ve uzun vadeli

ihtiyaclarin1 ve miigterilerin memnuniyetini nasil belirledigini ve mevcut isleri

tutmak ve yeni imkanlar gelistirmek icin iligkileri nasil diizenledigini

tanimlayiniz.

Agiklamalarinizin igine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

a. Miisteri ve Pazar Bilgisi

1y

2)

3)

4)

Hedef miisteri, gruplar1 ve/veya pazar alanlarini nasil belirliyorsunuz?
Bu belirlemede rakiplerinizin miigterilerini ve diger potansiyel

miisterileri ve/veya pazarlari nasil ele aliyorsunuz?

Mevcut, dnceki ve potansiyel miigterilerin satin alma kararlarini etkileyen
ana faktorleri; nasil tespit ediyorsunuz? (Belirleme metotlar1 farkli miigteri

ve/veya mugteri gruplart i¢in degisiyorsa, ana farkliliklan belirtin.)

Mevcut ve gelecekteki pazarlama iirtin planlama ve diger is gelismeleri
acisindan,ana irlin/hizmet Ozelliklerini ve bunlarin miigterilere gore
Onem/degerini nasil belirliyor/tahmin ediyorsunuz? Bu belirlemede,
pazarlama/satig bilgileri, miisteri baglilig1, kazang/kayip analizleri ve
sikayetler gibi, mevcut ve Onceki miisterilerle ilgili bilgileri nasil

kullaniyorsunuz.

Bilgi toplama metotlarinizi is ihtiyaglar1 ve gelismeleri ile nasil giincel

tutuyorsunuz?
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c. Miigteri Iligkileri

1) Misterilerin igyeri ile temas kurmalarini, yardim ve bilgi almalarini ve
sikayetleri iletmelerini kolaylagtirmak i¢in gerekli mekanizmalar1 nasil

belirliyorsunuz? (Ana mekanizmalarinizin bir 6zetini de katin.)

2) Misterilerle temasi1 nasil diizenliyorsunuz ve tiim g¢aliganlarin buna

katilimini nasil sagliyorsunuz?

3) Misteri sikayetlerini nasil degerlendiriyorsunuz? (Sikayetlerin nasil
¢oziimlendigini ve ulagan tliim gikayetlerin sirketin genel kalkinmasinda

kullanilmak tizere nasil analiz edildigini ve argivlendigini de katin.)

4) Misteri iliskileri yaklagimlarimizi degisen ig ihtiyaglar1 ve yonleri ile

nasil giincel tutuyorsunuz?

c. Miigteri Memnuniyetinin Belirlenmesi

1) Miisteri memnuniyetini belirlemek igin hangi siireg; 6l¢me metotlarini
ve verileri kullamyorsunuz? (Olgmelerinizin, miisterilerin gelecekteki
durumu ve/veya potansiyel olumlu referans olmasi hakkindaki bilgileri
nasil yakaladigini da katin. Ayrica degisik miusteri gruplari ve/veya

Pazar dilimleri i¢in siire¢ ve metotlardaki farliliklari da belirtin.)

2) Misterilerin {irtin ve hizmetlere veya yeni uygulamalara tepkisini nasil
belirliyorsunuz.?

3) Rakiplerinize gére miisteri memnuniyeti ile ilgili bilgileri nasil elde
ediyor ve kullamyorsunuz? Uygun oldugu takdirde, kiyaslama

(benchmarking) islemini nasil yapiyorsunuz?

4) Memnuniyetin belirlenmesindeki yaklagimlarinmizi is ihtiyaglar1 ve

yonleri ile nasil gilincel tutuyorsunuz?
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Kriter 2.5. Tedarikci ve Ortaklarla Iliski Siirecleri

Orgiitliniiziin tedarik¢i ve ortaklarla iliskilerini nasil y®nettigini

tanimlayiniz.

Agiklamalariniz i¢ine agagidaki sorularin cevaplarini da katin:

1y
2)

3)

4)

5)

6)

Tedarikgi ve/veya ortaklardan hangi ana tirlin/hizmetleri aliyorsunuz?

Performans ihtiyaglarint tedarik¢i ve/veya ortaklarin siire¢ ydnetimine
nasil dahil ediyorsunuz? Genel ihtiya¢larinizi saglamak i¢in tedarik¢i
ve/veya ortaklarinizin hangi ana performans ihtiyaglarinmi karsilamasi

gereklidir?

Performans ihtiya¢larimizin karsilandigindan nasil emin oluyorsunuz?
Tedarik¢i ve/veya ortaklarimiza zamaninda ve giivenilir bilgileri nasil
sagliyorsunuz? (Tedarik¢i ve/veya ortaklarimizi belirlemek i¢in
kullandiginiz ana performans O&lgiilerini ve/veya gostergelerini de

katiniz.)

Muayene, deneme ve siire¢ ve/veya performans takipleri ile ilgili

maliyetleri nasil minimize ediyorsunuz?

Tedarik¢i ve/veya ortaklarin kendi performanslarini gelistirmeleri i¢in

onlar1 nasil destekliyorsunuz?

Tedarik¢i ve/veya ortaklarin siireglerini, sizin ihtiyaglarimizi uygun
seviyede tutmak icin neler yapiyorsunuz? Bu g¢aligmalar Orgiit

igerisinde nasil dagilmaktadir?
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5.5.3. “Sonuclar” icin Degerlendirme Kriterleri

Basaril1 bir 6zdegerlendirme ig¢in girketin hedeflerinin dogru sekilde
tanimlanmas1 gereklidir. Hedefler ve sonuglar ayni kriterlerden olugsmaktadir.
Ozdegerlendirmenin bir amact da hedeflere ne kadar yaklasildiginin

belirlenmesidir.

Kriterleri yaklasim, uygulama ve sonuglar olarak i¢ temel bakig
agisindan ele almak gerekir. Onceki béliimlerde yaklasim ve uygulama ile
ilgili kriterlerin nasil degerlendirilecegi ele alinmisti. Bu boliimde de
sonuglarla ilgili kriterlerin degerlendirilmesi incelenmektedir. Degerlendirme
stirecinin  basite indirgenebilmesi i¢in; hedeflerle ilgili sorularin
cevaplandirilmas: suretiyle bir sonuca varilmaya caligilacaktir. Her bir soruya
verilen cevap hedefe ulagsmanin bir géstergesi olarak bir puana g¢evrilecek ve o
kriter igerisindeki sorulara verilen cevaplarin ortalamasi o kriterle ilgili puani

olusturacaktir.

Kriter 3.1. Calisanlarla Ilgili Sonuclar

Orgiitiiniiziin insan kaynaklar1 ile ilgili sonuglarimi, ¢aliganlarin
memnuniyeti, geligmesi ve ¢aligma sistemi performansini da g6z Oniine alarak
Ozetleyin. Sonuglarimizi g¢alisanlarin  kategorilerine gére ayr1 ayri

degerlendirin. Uygun karsilastirmali verileri de dahil edin.

Asagidaki sorulari cevaplandirmak igin veri ve bilgiler saglayin:

1) Calisanlarin memnuniyeti ve geligsmesi ile ilgili mevcut durum ve
egilimler nelerdir?

2) Is sistemi performansi ve etkinligi ile ilgili mevcut durum ve egilimler
nelerdir?

3) Calisanlarin 6rgiitii algilamasi ile orgiitiin hedefledigi durum arasindaki
farklar nelerdir?
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Kriter 3.2. Miisterilerle ilgili Sonucglar

Miisteri memnuniyeti ve {irin/hizmet performans sonuglari ile birlikte
Orgiitlinliziin miigteri odakli sonug¢larim1 &zetleyin. Sonug¢larinizi miigteri

gruplar1 ve pazar paylarina gore siniflandirin. Uygun karsilagtirma verilerini
de dahil edin.

Asagidaki sorular1 cevaplandirmak i¢in veri ve bilgiler saglayin:

1) Miisteri memnuniyeti ve rakiplere gore bagil memnuniyet ile ilgili ana
olgli ve/veya gostergelerinizdeki mevcut seviye ve egilimler (trend)

nelerdir?

2) Misteri bagliligi, olumlu referans, miisterinin verdigi deger, ve miisteri
iligkileri ile ilgili ana Ol¢li ve/veya gostergelerdeki mevcut seviye ve

egilimler nelerdir?

3) Uriin ve hizmet performansinin ana bl¢ii ve/veya gostergelerindeki

mevcut seviye ve egilimler nelerdir?

Kriter 3.3. Toplumla Ilgili Sonuclar

Orgiitiiniiziin toplum {izerinde olusturdugu etki ile ilgili sonuglarim
Ozetleyin. Sonuglarinizi miisteri gruplari ve pazar paylarma goére siniflandirin.

Uygun karsilagtirma verilerini de dahil edin.
Asagidaki sorular1 cevaplandirmak i¢in veri ve bilgiler saglayin:

1) Orgiitiiniiziin, yerel, ulusal ve uluslararas: toplumun gereksinimlerini ve
beklentilerini tatmin etme derecesi nedir? (Agiklamalar, kurulusun
yasam kalitesine yaklagimini, ¢evre ve kiiresel kaynaklarin korunmasi
konularinda algilanmasim1 ve kurulusun i¢ gostergelerinin etkinligini

kapsamalidir.)

2) Orgiitliniiziin, toplum tarafindan algilanmas1 ve imaji ne diizeydedir?
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Kriter 3.4. Tedarikci ve Ortaklarla Ilgili Sonuclar

Orgiitiiniiziin ana tedarik¢i ve ortaklarla ilgili sonuglarini &zetleyiniz.

Uygun karsilagtirmali verileri de ekleyin.

Asagidaki sorular1 cevaplandirmak igin veri ve bilgiler saglayin.

1) Tedarik¢i ve ortaklarin performanslariyla ilgili ana olgi ve
gostergelerdeki mevcut durum ve egilimler nelerdir? (Tedarik¢i ve ortak
performansindan ve performans yonetiminden ortaya ¢ikan performans
ve/veya maliyet gelismelerini dahil edin.)

2) Tedarikg¢i ve ortaklarin memnuniyet diizeyleri nedir?

Kriter 3.5. Temel Performans Sonuclar:

Orgiitiiniiziin temel performans sonuglarimi, ayrintih olarak &zetleyin.

Uygun karsilastirmali verileri de ekleyin.
Asagidaki sorular1 cevaplandirmak igin veri ve bilgiler saglayin:
a. Finansal ve pazar sonuglari:

1) Finansal performansinizla ilgili ana O&l¢li ve/veya gostergelerdeki
mevcut durum ve egilimler nelerdir? Finansal kazang ve/veya ekonomik
degerin kiimiilatif Sl¢tilerini de dahil edin.

2) Pazar performansimizia ilgili ana 6l¢li ve/veya gostergelerdeki mevcut
durum ve egilimler nelerdir? Pazar payr/konumu, ig hacminin artisi,
yeni pazarlarin kazanilmasi ... gibi 6l¢lileri de dahil edin.

b. Orgiitsel etkinlik sonuglar:

1) Tasarim, liretim, dagitim ve destek siire¢ performans ile ilgili ana &l¢li
gostergelerdeki meveut durum ve egilimler nelerdir? Uretkenlik, ¢evrim
stiresi ve verimlilik ve etkinlilikle ilgili diger &l¢iileri de dahil edin.

2) Yasalara uyma ve vatandaglik konulariyla ilgili ana 6lgli ve
gostergelerdeki sonuglar nelerdir? Orgiitsel stratejinin basarisi ile ilgili

ana Ol¢ii ve/veya gostergelerdeki sonuglar nelerdir?
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BOLUM VI

SONUC

Toplumlarin ekonomik olarak kalkinabilmesi ve istenen refah diizeyine
erigebilmesi igin liretim yapmasi ve lirettigi tirlinii (mal veya hizmet) {igiincii
kisilere satip gelir elde etmesi gerekir. Uretimin devam edebilmesi i¢in de, bu
satigin ve karsilifinda elde edilen kérin siirekli olmasi sarttir. Siireklilik i¢in
ise Uretilen Urlinlin miisteri tarafindan tercih edilmesi ve dolayisiyla degerli
kilinmasi lazimdir. Degerin en 6nemli gostergesi o malin kalitesidir. Kaliteyi
belirleyen tiretim siireglerinin kaliteli olmasi, yani iiretimin her asamasinda
kalitenin hedeflenmesi ve tretime katilan tim unsurlarin bu amaca hizmet
edecek gekilde tasarlanmasi ve uygulanmasidir. Toplam Kalite Y6netimi
(TKY) ilkelerinin gittikce daha yaygin bir bigimde benimsenmesi ve

uygulanmasi, kaliteye verilen 6nemin en agik gostergesidir.

Ancak TKY ilkelerinin uygulanmasindan O6nce uygun altyapinin
hazirlanmamasi, y6netimin ilgisizligi, kalite kiiltlirlinlin olusturulmamasi gibi
nedenlerden dolay1 kisa vadede bagar1 elde etmek miimkiin olmayabilir. Kalite
programlarinin uygulanmas: sirasindaki Onemli bir konu da performansin
degerlendirilmesidir. Uygulamanin baglangicinda, uygulama sirasinda veya
herhangi bir anda firmanin bulundugu konumu degerlendirebilmesi, ileriye

dogru atacagi adimlar: belirleyebilmesini saglar.

Bu c¢aligmada, iilkemizdeki firmalarin TKY uygulamalari sirasinda
izledikleri stratejileri ve Ozellikle performans degerlendirme konusundaki
goriis ve becerilerini belirlemek amaciyla hazirlanan anket formu, posta
yoluyla veya bizzat ziyaret edilerek doldurulmus ve sonuglar bilgisayar
ortaminda incelenmigtir. Bazi ayrintilar1 Dordiincti Bolim’de verilen arastirma
ve uygulamalardan elde edilen sonuglar maddeler halinde asagida

verilmektedir:
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1. Ulkemizde Toplam Kalite Yonetimi felsefesi her sektordeki biiytiklii-
kiigtiklli pek ¢ok firma tarafindan benimsenmis ve uygulamaya konulmugtur.
Ancak uygulamada tiim ilkeleri yerine getirmek oldukg¢a kapsamli bir egitim
ve deneyim gerektirdiginden firmalarin bu tiir yatirnmlara pek goniilli
olmadiklar1 goriilmektedir. Cogu firmalar ise, ISO 9000 kalite belgesini
genellikle bir reklam ve prestij konusu olarak gordiiklerinden, ISO 9000’in
daha ileri agamas1 olan Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin kendilerine
saglayacag1 faydalarin maalesef pek de farkinda degiller. Hatta bazi firma
yoneticileri ISO 9000 Kkalite belgesini almakla kalite yolculugunun
tamamlandigini savunarak; yapilacak bagka bir geyin olmadigini, kaliteli {iriin
rettiklerini ve bunun da kar getirdigini belirtmektedir. Ancak; uzun vadeli
planlarinin olmamasi, kalitenin tabana yayilmamasi ve tiim ¢alisanlarda kalite
bilincinin olusturulmamasi nedeniyle, bu tiir firmalarda gelecege giivenle
bakmak olduke¢a zordur.

Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini tam olarak uygulayan firmalarin,
genelde biiylik 6lgekli tiretim firmalar1 oldugu goriilmektedir. Bunlar kalite
yolculuguna olduk¢a 6nce baglamis ve belli bir mesafe almis olan firmalardir.
Caligmalarinin karsilif1 olarak da ulusal ve uluslar arasi kalite ddiilleri almig

ve en Onemlisi pazarda saygin bir yer edinmiglerdir.

2. Bir organizasyondaki 6nemli degisikliklerin tiimii, ger¢ekten kararli
bir liderle miimkiindiir. Toplam Kalite Yonetiminde tist yonetimin rolii ¢ok
buytiktiir. Kalite geligtirme siireglerine iist yonetimin katilimi1 ve kaliteyi bir
yasam tarzi olarak benimsemeleri, bir organizasyon igerisinde TKY
uygulamalariin temel sartidir. Ust yonetimin bu konudaki tereddiidti dahi
basarinin en biliylikk digmanidir. Arastirmalara gore basarisiz TKY
uygulamalarinin % 80’inden fazlasinin basarisizlik nedeni {ist yodnetimin
kararlilifindaki eksikliklerdir. Liderligin bu 6neminden dolayidir ki, tiim

kalite 6diillerinde liderlik en birinci kriter olarak goriilmektedir.
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Aragtirmamiza katilan firmalardan yaklasik % 20°si (38/181), iist
yonetimlerinin TKY faaliyetlerine tam anlamiyla katilmadigini belirtmiglerdir.
Temel is sonuglarmna baktigimizda, istisnasiz olarak bu firmalarin, {ist
yOnetimlerinin TKY faaliyetlerine tam olarak katildigi firmalara gére daha

bagarisiz olmalar1 da bu katilimin énemini agik¢a gdstermektedir.

Ust yonetimin katilimindan kasit sadece en tepedeki y®neticilerin
katilim: degildir. Her kademedeki y6netici, kendi sorumlulugu altindaki tiim
islerde TKY ilkelerini uygulamali ve kalite hedeflerine ulagmak igin
calismalidir. Orta kademedeki yoneticiler i¢in katilim faaliyetlerinden bazilar;
calisanlarla bir araya gelme, miisterilerle bir araya gelme, resmi (formal) ve
gayri resmi (informal) taninmalar, egitim alma, digerlerini egitme... seklinde
belirtilebilir. Orta kademe yoneticileri ayrica, firmanin anahtar Kalite
degerlerini belirleme, siiregleri ydnlendirme, ekip g¢aligmasi, verilere dayali
yOnetim, kargilikli sayg1 ve ¢alisanlarin y6netimi konularinda tam sorumluluk

almalidirlar.

3. Caliganlarin katilim1 ve uygun sekilde yetkilendirilmesi TKY’nin
basarisi ile basarisizligi arasindaki farki ortaya koymaktadir. Calisanlara kendi
inisiyatiflerini kullanabilmeleri i¢in yetki verilmedigi bir ortamda, yeterli
derecede gelisme olmaz. Uygun sekilde yetkilerle donatilmig ¢aliganlar, bilgi
ve becerilerini nasil kullanacaklarini bilirler ve sorumluluk bilinci igerisinde

iyi kararlar verebilirler.

Aragtirmamiza katilan firmalardan elde edilen bulgulara gore;
caligsanlarin yetki ve sorumluluk dagiliminin dengeli oldugu firmalarda,
performans yiikselmekte ve tiim ig sonuclarinda bagarilar elde edilmektedir.
Yetkilendirme islerin hizli ylirlimesi ve biirokrasinin azalmasi agisindan da
¢ok Onemlidir. Calisan kisiler verecekleri kararlarda kendilerini serbest
hissettikleri anda daha rahat galigabilirler ve daha cesur igler yapabilirler.

Yetkilendirme yenilik¢ilik ve icadin da anahtaridir.

154



4. Caligsanlarin egitimi stirekli gelismeyi saglamak icin en Onemli
unsurlardan biridir. Yetkilendirmenin de istenen hedeflere ulagabilmesi i¢in

kalite egitimi sarttir. Kalitenin bas1 da sonu da egitimdir.

Arastirmamizin sonuglarina gore, ¢alisanlarini kalite konusunda egiten
firmalarin, elde ettikleri sonuglar agisindan daha basarili olduklar
g6zlenmektedir. Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina baglamadan 6nce ve
uygulama sirasinda, caliganlarin belli programlar g¢ergevesinde egitilmesi,
kalite bilincinin olugmasi, yetkilerin kullanilmasi ve karar verme

yeteneklerinin geligmesi bakimindan da ¢ok énemlidir.

Aragtirmamiza katilan firmalardan yaklagitk % 75’1 (136/181),
calisanlarin1 belli programlar ¢ercevesinde egittiklerini bildirmislerdir. Bu
oran olduk¢a {(imit verici bir orandir. Toplam Kalite Y06netimi
uygulamalarindaki bagar1 da zaten bunun bir gostergesidir. Kalite elde etmek

icin en iyi yatirim egitimdir.

5. Isletme biiyiikliigiinin Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarmin
basarisina etkisi olmamas: gerekir. Biiyilk 6l¢ekli firmalarin TKY ilkelerini
uygulamada ve dolayisiyla basariya ulagmada kiigiik 6lgekli firmalara nazaran
biraz daha Onde goriinmelerine ragmen, kiiciik 6lgekli firmalarin da oldukga
basaril1 olduklar1 gzlenmektedir. TKY uygulamalarinin; ¢alisma performansi,
calisanlarla iligkiler ve miisteri iligkileri konusundaki katkilar1 biiyiik — kiigiik
her firmada agik bir gekilde goriinmektedir. Uygulamadaki sorunlar ise bu iki
grupta ayr1 ayr1 olmaktadir. Kiiclik 6lgekli firmalarda finansal sorunlar &n
plana ¢ikarken, biiyikk firmalarda organizasyon egitim ve performans

degerlendirme konular1 daha zaman alici olmaktadir.

Genel olarak baktigimizda bir firmanin TKY ile basariya ulagmasi
bliylik firmalarda biraz daha belirgindir. Kiglik firmalarda TKY’nin
basarisinin daha az gorlinmesi, bu firmalarda TKY olmadan da islerin daha
diizenli bir gekilde kontrol edilebilmesinden dolay1, uygulamalarin getirecegi

performans artisinin ¢ok fazla olmamasindandir.
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6. Tirkc¢e’mizde “kiyaslama” olarak kavramlagan, bir konudaki en iyi
uygulamalar: analiz ederek kendine uyarlama iglemi, TKY’nin ayrilmaz bir
pargasi olarak diigtiniilebilir. Ciinkii TKY nin amaci da zaten en iyiyi bulmak
oldugundan, bu islem TKY ile biitlinlesmistir de denilebilir. Kavramin ash

Ingilizce’den gelmektedir ve “benchmarking” seklindedir.

Aragtirmamiza katilan firmalarin yaklagik % 45°i (80/181) kiyaslama
islemini diizenli olarak yaptiklarini belirtmektedirler. Bu oran aslinda pek
tatmin edici bir oran degildir. Oranin diigiikliigli, bu yOnetim kavraminin

ilkemizde hentiz yeterince taninmadigini ve uygulanmadigini géstermektedir.

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, kiyaslama uygulamasinin
TKY uygulamalan igerisine katan isletmelerde, biitiin is sonuglarinda bariz bir
bagar1 fark: (Ustiinliik) goriilmektedir. Miisteri sikayetlerinin azalmasindan,
personelin katilimina ve memnuniyetine, iiretim artisindan iirerim kalitesi ve
maliyetindeki gelismelere kadar her konuda basarida gozle goriiliir bir artig
saglayan bodyle bir uygulamaya pek c¢ok kurulusumuzun ilgisiz kalmasi
oldukga biiyiik bir kayiptir. Kiyaslama yeni bir ydnetim felsefesi veya
TKY’nin alternatifi degildir, tam aksine TKY’nin ayrilmaz bir pargasidir.
TKY’nin hedefi en iyiyi ve en giizeli aramak olduguna gére, adi ne olursa

olsun bu hedefe hizmet eden her islem TKY ’nin iginde sayilir.

7. Is performansmin &lgiilmesi yonetimle ilgili bir konudur. Bir
firmanin genel anlamda basarili olmasi ve pazarda talep edilmesi igin uygun
performans degerlendirme tekniklerini kullanmasi gerekir. Performansin
belirli bir sistem igerisinde degerlendirilmedigi firmalar gelecege dogru
atacagt adimlardan emin olamaz. Bu; aynen kor bir adamin yiiriiyiigiine benzer
ki, bulundugu yerin tam anlamziyla farkinda olmadig1 ve etrafini gérmedigi i¢in
atacagt her adimda tereddiit gosterir ve yiirlime hiz1 yavaslar, ¢iinkii atacagi

adimi kararlagtirmak i¢in elinde yeterli veri yoktur.
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Arastirmaya katilan firmalardan, performans degerlendirme sistemi
yerli yerine oturmus olan firmalarin (103/181), tiim is sonuglarinda diger
firmalara gore daha bagarili olmalari performans degerlendirmenin ne kadar

O6nemli oldugunu agikg¢a ortaya koymaktadir.

Performansin belirli bir plan ile Olgililmesi, organizasyonun
aktivitelerinin verimlilikten (islerin dogru yapilmasi) ziyade etkinlik (dogru
islerin yapilmasi) lizerine yogunlagmasim saglar. Cagimiz bilgi ¢ag1 olduguna
gore, bir organizasyonda verilecek kararlarin da bilgiye dayali olmasi gerekir.
Biitlin veri ve bilgilerin bilgisayar ortaminda biriktirilmesi ve analiz edilmesi,
performans 6l¢iimil i¢in veri toplamay1 kolay hale getirmistir. Yeter ki veriler

uygun bir sekilde muhafaza edilsin ve dogru bir sekilde iglensin.

Verilerin muhafazasi ve analizi her isletme i¢in kaginilmaz bir gérevdir.
Karar verme durumunda olanlar bu verilere her an ulasabilmelidirler. Bir
igsletmenin kendi yoneticilerinden sakladig: sirlar1 olamaz. Yapilan her iglem
ve elde edilen her bilgi acik ve anlagilir olmalidir ki, ileriye doniik olarak

alinacak kararlar da isabetli olsun.

8. Ozdegerlendirme, bir organizasyon igerisinde kalite kiiltiiriiniin
degerlendirilmesi i¢in Onemli bir tekniktir. Bu durumda y&netim
Ozdegerlendirmeyi, kendi kalite ¢aligmalarinin dogru olarak yapilip
yapilmadigim kontrol etmek i¢in kullanabilir. Kabul edilmis bir kriterler setine
gbre organizasyonun ilerleme diizeyinin her an belirlenebilir olmasi ¢ok
Onemlidir. Bu kriter setleri genel olarak MBNQA (Malcolm Baldrige National
Quality Award) ve EQA (European Quality Award) gibi kalite 6diillerinde
diizenli bir sekilde belirtilmektedir. Pek ¢ok firma bu kriterleri yillik veya

belirli dénemler igerisinde kullanarak bulundugu yeri tespit etmektedir.

Ulkemizde de son zamanlarda kaliteye verilen 6nem artmakta ve buna
paralel olarak da ulusal veya uluslararasi kalite 6diillerine bagvurularin

sayisinda da artiglar olmaktadir. Bu, oldukg¢a timit verici bir durumdur.
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9. Anket caligmas: ve yiiz ylize yaptigimiz goériismeler sonucu, isletme
yoOneticilerinin 6zdegerlendirme konusuna ancak bir &6diil s6z konusu
oldugunda bagvurdugunu ve bunun diginda pek fazla bilgileri olmadigim
anladik. Ayrica 6zellikle kiigik ve orta Slgekli isletmelerin, bu uygulamalarin
kendilerine uyum saglamayacagi endisesi tagidiklarini gordiik. Cok sayida
kiicik ve orta Olgekli isletmenin ise 6zdegerlendirme modellerinden hig
haberleri olmadigini ve avantaj ve dezavantajlari hakkinda da hi¢ bilgi sahibi
olmadiklarim {iziilerek gozlemledik. Ote yandan bilyiik Slgekli firmalarin is
milkemmelligi ve dzdegerlendirme kavramlarina olduk¢a agina olmalar1 ve
pek cogunun bu uygulamalar1 gercgeklestirdiklerini ise memnuniyetle ve

sevingle izledik.

Kigtik ve orta Olgekli isletmeler hedeflerini genellikle kisa vadeli
olarak belirlemekte ve anlik kararlarla yonetilmektedir. Ozdegerlendirme ile
kendi kisa vadeli hedeflerine (6rnegin daha fazla miisteri, Sdemeleri
zamaninda yapabilme, yatirim i¢in finans kaynagi elde etme... gibi) ulagma
arasinda dogrudan bir bag goérmedikierinde, pek fazla ilgilenmemektedirler.
Halbuki bu hedeflerin pek ¢ogu Ozdegerlendirme modellerinin gelisimi ve
uygulanmas:1 ile yakindan iligkilidir. Kiuglik oOlgekli isletmelerin
Ozdegerlendirme konusu ile ilgilenmeleri, bu uygulama sonucunda elde
edecekleri kazanglar1 gormeleri ile mumkiindir. Bu igletmeler igin hangi
kriterlerin 6nemli oldugunun ve endiistri sektorleri arasinda bunlarin nasil
degistiginin tam olarak anlagilmasi gereklidir. Bu kriterler arasinda; nakit
akigl, yatirim sermeyesi temini, bolgesel veya ulusal diizeyde taninma,
potansiyel miigteriler icin iyi yOnetilen bir isletme imaji, ve muhtemelen
tedarikg¢i olduklar: biiytik firmalar tarafindan gorecegi sayginlik... gibi konular

sayilabilir.

Caligmalarimiz  sonucu geligtirdigimiz ~ Ozdegerlendirme Modeli,
ozellikle kiigiik ve orta Olgekli isletmelere yonelik bir modeldir. Model,
ilerlemeyi Olgmek ve gelismeyi planlamak igin bir gergevedir. Kiigiik
igletmelerin kullanmaktan kaginma sebebi olan karmasiklik, bu modelde

giderilmeye c¢alisilmig ve kullanim kolayligi getirilmistir. Sadece sorulara
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verilecek cevaplar degerlendirmeye yetecek veri ve bilgileri saglamaktadir.

Kiigiik bir galigma sonucunda bilgisayar yazilim1 haline de getirilebilir.

Ozdegerlendirmeden istenen faydalari elde edebilmek igin, modelin
belirledigi deger ve ideallerin benimsenmesi gerekir. Siire¢ yonetimi, miisteri
odaklilik, stirekli gelisme ve yenilik¢ilik, verilere dayali yonetim, tedarikgi ve
ortaklarla iligkiler, ¢aliganlarin egitimi ve katilimi, liderlik, hedefte kararlilik,
ve toplumla iligkiler gibi konular1 herkesi kabul edecegini varsaymak oldukga
kolaydir. Ancak pek ¢ok kiiciik Olgekli isletme igin, bu ideallerin bazilari
biiyiik bir kiiltlirel degisiklik anlamina gelebilir, i miikkemmelligi prensipleri
kendi ig y6netim bigimleriyle uyusmadig: takdirde, 6zdegerlendirmeye hazir
olmayabilirler. Ornegin, kiigiik igletmelerin ¢ogu kurulusundan bu yana bir
veya iki birey tarafindan yonetilmis ve bu kisilerin bu giine kadarki gayretleri
sonucu belli bir diizeye gelmistir. isletme biiyiiylip daha fazla kisi ¢alistirmaya
baglayinca yetki ve sorumlulugun da dagitilmasi gerekir. Onceki isletme
yOneticisi (biiylik ihtimalle isletme sahibi) i¢in, su ana kadar bagarili olmus bir

yOneticilik tarzini birakmak ¢ogu zaman zor olacaktir.

10. Bu calismada gelistirilen 6zdegerlendirme modeli ve yaklagimi, siirekli
gelismeye yonelik yonetim kavraminin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde de
gergeklestirilebilir olmasini  kolaylagtirmaya yoneliktir. Onerilen model
ozdegerlendirme iglemini kolaylastirma amaciyla tasarlanmigtir. Eger kiigiik
Olgekli bir isletme gelismek istiyorsa, 6zdegerlendirme iyi bir baglangig
noktasidir. Siirece bagladiginizda yonetin tarzinizi gbzden gegirmek i¢in kendi

kendinize sorabileceginiz bazi sorular §6yle olabilir:

Bu isletmedeki yoneticiler herkesi milkkemmellik i¢in ¢aligmaya tesvik

ediyorlar m1?

- Bu isletmede ¢alisan kisiler kendi gérevleri ile genel hedefler arasinda

baglanti kurabiliyorlar mi1?
- Herkes kaliteyi geligtirmeye gayretli mi?

- Biitlin kaynaklarimizi en iyi sekilde kullanabiliyor muyuz?
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- Anahtar stireglerimizin ne oldugunu ve onlar1 nasil yOnetecegimizi

biliyor muyuz?
- Miisterilerimiz ne kadar memnun, bunu nasil dl¢iiyoruz?
- Personelimiz ne kadar sadik, bunu nasil dl¢tiyoruz?

- Kendi yaptiklarimizi, endiistrimizdeki en iyi sirketlerin yaptiklariyla

karsilagtiriyor muyuz?
- Finansal hedefleri belirliyor ve kargiliyor muyuz?

Eger Ozdegerlendirme icin gerekli olan bu ve buna benzer sorulari

kendinize heniiz sormuyorsaniz, daha yapacak ¢ok iginiz var demektir.

Isletmelerin bulunduklar1 yeri belirleyebilmeleri ve gelecege iligkin
saglikli kararlar verebilmesi i¢in belirli araliklarla 6zdegerlendirme yapmalari
sarttir. Ozdegerlendirme sadece bir &diile bagvurmak igin degil, kendi i
kararlarina yardimei olmas: i¢in de yapilmahdir. Ozdegerlendirme igin yaygin
kalite 6diillerinin modelleri ve kriterleri kullanilabilecegi gibi, organizasyonlar

bu kriterleri kendine adapte edebilir veya kendine has bir model gelistirebilir.
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Ek 1. Toplam Kalite Yonetimi Anketi

Sayin Yonetici;

Kalite kavrami, yillardir “kontrol” kavramu ile birlikte kullanilmig ve hep kalite, kontrol
olarak algilanmistir. Buna bagh olarak da iirliniin kalitesinden sadece kontrol departmani
sorumlu tutulmustur. Bu anlayis, hep bozuk iiriinii ayiklamak ya da —~miimkiinse- yeniden
gozden gegirmeyi 6ngdrmiigtiir.

Oysa bugiin sizin de bildiginiz gibi kalite kavraminda biiyiik degisiklikler olmustur.
Kaliteden sadece belirli kisiler degil, topyekiin ¢aliganlar sorumlu olmustur. Hiyerarsik
kademenin her basamagindaki kisi kaliteden sorumludur. Bu anlayisa Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) denmektedir. TKY klasik anlamdaki kalite kontroliin aksine, iiriin
bozulmadan tedbir alintyor ve sifir hata hedefleniyor.

Bugiin birgok igletmede bagar1 ile uygulanan TKY i¢in envanter ve performans
degerlendirmesi fevkalade onemlidir. Eger performans degerlendirmesi yapilmiyorsa o
isletmede TKY 'nin ne kadar bagarili oldugu tespit edilemez.

Uzun stiredir yaptigimiz literatir ve alan ¢aligmasi sonucunda Toplam Kalite
Yonetimi’ni uygulayan sirketlerde ciddi anlamda performans degerlendirmesi
probleminin yasandigim gordiik.

Elinizdeki anket formunu doldurmaniz, hem su anda hem de bundan sonra Toplam
Kalite Yonetimi anlayisim uygulayan sirketler icin fevkalade 6nem arzetmektedir.
TKY uygulayan isletmelerde c¢alismalar teker teker taranarak, sistemin belirli
periyotlardaki verimliligi ne derece etkiledigi, ve gelecekte ne derece etkileyecegi
konular1 incelenecektir.

Diinyada oldugu gibi iilkemiz i¢in de ¢ok yeni olan bu kavramin uygulanmasinda
uygulayicllarin en biiyiikk sikintisinin sistemin performansmin 6l¢iilmesindeki
giicliiklerdir. Yine bu ¢alismada sizin verdiginiz bilgiler 151§1nda bir “Performans Olgme
Modeli” gelistirilecek olmasi, TKY uygulayan sirketlere ve iilkemize biiyiik yararlar

saglayacaktir.

Formu doldurmak i¢in harcayacagimz zaman igin simdiden tesekkiir eder, saygilarimzi

sunariz.

Prof.Dr. Muhittin SIMSEK Opr.Gor. Mustafa NURSOY
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LBOLUM Firma hakkinda genel bilgiler

1. Firma Adi (bos birakabilirsiniz)

......................................................................................

2. Faaliyet tiirii (uygun se¢enegi igaretleyiniz)

a) Makine d) Plastik g) Hizmet
b) Elektrik e) Kimya h) Diger (............ )
¢) Elektronik f) Gida
3. Cografi bolge (uygun segenegi isaretleyiniz)
a) Marmara d) i¢ Anadolu
b) Ege e) Karadeniz
c) Akdeniz f) Dogu ve Giineydogu
4. Toplam sermaye (uygun segenegi isaretleyiniz)
a) 100 Milyar TL den az c) 500 Milyar — 1 Trilyon TL
b) 100 - 500 Milyar TL d) 1 Trilyondan fazla

5. Caligan sayis1 (uygun secenegi isaretleyiniz)
a) 100 den az b) 100 - 199 c) 200-499 d) 500 ve fazla

6. TKY sistemini kag¢ yildir uyguluyorsunuz?
a) 1 yildan az b) 1-2yl c) 2-3yil d) 3 yildan fazla
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I1. BOLUM
Bu béliim firmanin TKY uygulamalarina bagladiktan sonraki performanst ile ilgilidir.

Sonuglar 5°ten 1°e dogru azalmaktadir. Isin performansina gére, isaretlenen ﬁ ® E e i .
=9 9= =
biiyiik rakam daha iyiyi, kiigiik rakam ise daha kétityii gdstermektedir. 2 2R ;g 5‘ = 5
Liitfen uygun segenegi isaretleyiniz ve biitiin sorular1 cevaplayiniz. & sl 7 2 = & =
Firmamizin {ist yonetimi giiglii bir rehberlik ve yénlendirme
O - . 514131211
gorevi listlenmis durumdadir.
Ust yoneticiler firmanin kalite hedeflerini belirler ve kalite
2 L2 s 51413121
politikasinin uygulanmasin yonetirler.
] Her diizeydeki yoneticiler kalite milkemmelligi hedefini saglamak
T (3. 514|321
3 icin ¢aligirlar.
< | 4 | Yonetim, kaliteyi gelistirmek igin uygun kaynaklar saglar. 5 31211
Ust yoneticiler tilkemizin toplum ve yasama sartlarim gz 6niinde
5 51413121
bulundururlar.
6 Liderlik igin performans degerlendirme sistemi etkin bir sekilde s1alslali
kullanilmaktadir.
.~ | 1|Kisavadeli (1-2 yil) etkin bir kalite plam uygulanmaktadir. 5 31211
g 5 Miisteri talepleri dogrultusunda uzun vadeli (3 — 5 yil) bir kalite slalazlalt
8 politikast uygulanmaktadir.
2 Planlama déneminde herkes firmanin hedeflerine ulagmak
CHE . " .. 51413121
5 amaciyla neleri nasil degistirecegimiz konusunda diigtiniir.
3 Firmamizda kalite plan1 ve uygulamas: sik sik degerlendirilir ve
<14 e e oens 514131241
gelistirilir.
] Firmamiz, ¢alisanlar1 i¢in etkin beceri egitimi programlari slalslali
§ .  |saglamaktadur.
3 § 2 | Egitim programlari ¢aliganlarin biitiin diizeylerine agiktir. 514131211
% & . |Firma yonetimi; calisanlar: kalite gelistirme konusundaki
SN3| T : 514131211
o goriislerini aciklamaya tesvik eder.
4 | Her ¢aligan, kalite gelistirme politikasini tam olarak anlamigtir. 514|132
1 | Kalite gelistirme i¢in uygun veriler toplanmakta ve analiz edilmektedir. { 5 [ 4 | 3 | 2
Dogru ve giincel bilgisayar destekli veri sistemi; i¢ operasyonlar,
s | 2 |orgiitsel verimlilik ve finansal durum hakkinda uygun bilgi 514131211
= saglamaktadir.
E 3 Dogru ve giincel bilgisayar destekli veri sistemi; miigteri ve slalzlall
= tedarikgiler icin uygun bilgi saglamaktadir.
4 Firmanin toplam kalite diizeyini gelistirmek i¢in mukayese s1alsl2l7
(benchmarking) islemi diizenli olarak yapilmaktadir.
1 Uretim stireci niteliklidir ve her diizeye yénetimde yetki s1alsliali
verilmisgtir.
§ | 2 | Tiim siireg performans degerlendirme kriterleri yerli yerineoturmugtur. | 5 |4 | 3 |2 [ 1
§ 3 Diisiik performansh siireg i¢in etkin bir geligtirme yaklasimi s|latszlali
: organize edilmisgtir.
] 4 Uygulanan her projenin deneyimi biriktirilmekte ve ayn1 hatay1 s1alsl2]|1
S tekrarlamamak i¢in diger birimlere transfer edilmektedir.
5 5 Kalite ihtiyaglan, tedarikgilere ve is ortaklarina uygun sekilde s1alslalg
g transfer edilmektedir.
3 6 Tedarikgiler ve ig ortaklar etkin bir sekilde yonlendirilmekte ve slalslaly
kalite durumu diizenli olarak onlara bildirilmektedir.
7 | Siireg iyilegtirme programi etkin olarak degerlendirilmektedir. 5141321
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Sonuglar 5°ten 1°e dogru azalmaktadir. Isin performansina gore, isaretlenen
biiyilk rakam daha iyiyi, kii¢iik rakam ise daha kotiiyli gostermektedir.
Liitfen uygun secenegi isaretleyiniz ve biitiin sorular cevaplaymiz.

Kesinlikle
Evet

Evet
Ne Evet
Ne Havir

Hayir
Kesinlikle

Hawvir

Miisteri Odakli Olmma ve Miigteri

emnuniyeti
w S| W

Miisteri ihtiyaglari standart bir prosediir ile yonetilmekte ve {iretim
boliimiine tam olarak ulagtirnimaktadir.

(9]

W

[\

[\

Miisteri memnuniyetinin belirlenmesi igin iyi organize edilmis bir
plan yapiimaktadr.

(9]

w

Uygun bir plan igerisinde miisterilerle goriistilmekte ve fikirleri
alinmaktadir.

Kalite bilgileri, saklanmaksizin miigterilerle paylagilmaktadir.

Miisteri sorulari miimkiin oldugu kadar ayrintili bir sekilde
cevaplandiriimaktadir.

(o)}

Miigteri ile dogrudan temas halinde olan servis ¢aliganlary; iletigim
ve sikayetleri alma gibi konularda 6zel olarak egitilmektedir.

Urlin ve hizmetin misteriye zamamnda ulastirilmasinda gelisme
saglanmistir.

Miisteri sikayetleri giin gectikce azalmaktadir.

Calisanlarin

niveti

Firmadan kendi istegiyle ayrilanlarin sayisinda azalma olmaktadir.

Kalite ekipleriyle igbirligi yapan personel sayisi artmaktadar.

Me

Kalite gelistirme konusunda galiganlarin getirdigi oneri sayis1
siirekli artmaktadir.

Calisanlar memnuniyetini sozlii olarak ifade etmektedir.

Topluma Etki

—_ ] W N

Urtin/hizmet tirettigimiz tesis ¢evresinden kirlilik ve rahatsizhik
konusunda herhangi bir sikayet olmamaktadir.

(9] W wn Wi (9]

N N S E I S

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

NN NN N

N

Uriin‘hizmetlerde miisteri tarafindan bulunan kusurlu sayisinda
azalma olmaktadir.

()]

N

(98]

NS

Urlin/hizmetler miigteriye tam zamaninda ulagtinlmaktadir.

S

[\

Is Sonuclar

Yaptigimiz yatirima karsilik elde ettiimiz kan gézoniine alirsak,
bagarili oldugumuza inaniyoruz.

W

BN

(98]

[\

Caligan kigi bagina diisen iiretim ve satig miktarlari stirekli
artmaktadir.

Sermaye geri doniigiimii artmaktadir.

Firmamizin genel Pazar pay: artmaktadir.

Urtin/hizmetlerdeki kusurlu veya bozuk sayisinda azalma
olmaktadir.

[UNFU UUTY U Ry

Uriiniin dayanma siiresi artmaktadir.

[a—y

NN b BN

Kalite maliyeti azalmaktadir.

||l v [ W

BN N I [

[SSRRVS ] w Wi W

NN N NN N

Sizce uyguladigimiz TKY programi bagarili m1? |

Evet

|

Hayir
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