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OZET

Rekabetin arttig1, tiiketicilerin kaliteli ve ucuz olan mala ragbet eder hale geldigi gliniimiizde,
Toplam Kalite Yénetimi (TKY) sirketler igin énemli bir konuma gelmistir. Oyle ki bunu
uygulayan isletmelerde, etkenlik, verimlilik, performans konularinda iyilesmeler olmakta,
karlilik artmakta ve rakiplere karsi avantaj saglamakta ve bu amansiz rekabette onlar1 geride
birakmaktadirlar.

Calismada, kalite, TKY, performans kavramlariyla TKY ve performans iliskisine teorik
olarak deginilmistir. Sonrasinda 6zel bir bankada uygulama gergeklestirilerek subelerin
uygulamalarinda TKY yaklasimina ne kadar yakin oldugu 6l¢iilmiis ve tespit edilen bulgular
subelerin  performans  degerleriyle  kiyaslanmistir.  Degerlendirmelerde  subelerin
performanslari ile TKY prensiplerini benimsemislik diizeyleri arasinda herhangi bir iliski olup
olmadig arastirilmstir.

Son olarak, tespitler ve yapilabilecekler hakkinda sonuclar ve 6neriler verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yonetimi, Performans, Organizasyonel
Performans, Kiimeleme Analizi.



ABSTRACT

In today’s competitive marketing environment, where consumers drive for cheap and
qualitative products, Total Quality Management became a milestone for the companies. In the
companies applying the TQM, it is observed that efficiency and performance values are
significantly higher than that those companies which are not aware of TQM. The companies
applying TQM gain the competitive advantage as compared to others.

In the study, quality, Total Quality Management and performance concepts and the
relationship between TQM and performance were mentioned theoretically. After that analysis
in a private bank had carried out by measuring the closeness of branches’ practices to TQM
approach and those finding were compared to the branches’ performance values. In the
analysis, it was sought whether there is a correlation between the acceptance level of TQM
principles and performance or not.

Lastly, the conclusions and recommendations have been made from this through study.

Key Words: Quality, Total Quality Management, Performance, Organizational Performance,
Cluster Analysis.
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1. GIRIS

Kalite glinlimiiz diinyasinin vazgecilemez olgularindan birisi haline gelmistir. Artik insanlar
gereksinmelerini karsilamak i¢in daha kaliteli ve ucuz mallar veya hizmetler arayiglarina
girmektedirler. Iginde bulundugumuz c¢agda miiesseseler de bu degisimlere ayak
uydurmalidirlar aksi halde daha kaliteli mal ve hizmeti daha ucuza iireten miiesseseler

karsisinda zay1f duruma diismek zorunda kalacaklardir.

Rekabetin arttig1, tiiketicilerin kaliteli ve ucuz olan mala ragbet eder hale geldigi gliniimiizde,
Toplam Kalite Yénetimi (TKY) sirketler igin énemli bir konuma gelmistir. Oyle ki bunu
uygulayan isletmeler, digerlerine karsi avantaj saglamakta ve bu amansiz rekabette onlari

geride birakmaktadirlar.

Tiiketicilerin kaliteli mala olan taleplerinin artmas1 ve rakiplerin de ¢ogalmasi isletmeleri yeni
yontemler bulmaya zorlamistir. imalat esnasinda ve sonrasinda olusan hatalar maliyetleri
oldukca fazla arttirmaktadir. Mamullerin imal edildikten sonra muayenesinin yerini proseste
muayene etme fikri almistir. Boylece hatalar da hemen tespit edilip diizeltilebilmektedir.
Bunun i¢in de uygun yerlere istatistiksel sinyaller konulmustur. Fakat aksakliklar1 bulmakla is
bitmis degildir. Asil bundan sonra baglamaktadir. Ciinkii onun yerine getirilecek olan
eskisinden daha iyi sonug¢ vermelidir. Iste burada Toplam Kalitenin temelini olusturan,
proseste ¢alisanlarin fikirlerini alma ihtiyact dogmustur.

Taylor’un isciyi sadece iist yonetimin verdigi emirleri uygulayan kisi olarak gdren anlayisi
TKY’de tamamen degismistir. Burada is¢iye verilen emirleri yapan bir makine degil de insan
gbziiyle bakilmast TKY’nin en biiyilk avantajidir. Unlii Japon sanayici Konosuke
Matsushita’nin 1988°de ABD’li yoneticilere yonelik sdyledigi su s6zii olduk¢a manidardir:
”Biz kazandik, siz kaybettiniz; biz kazanacagiz ve siz de kaybedeceksiniz. Higbirsey
yapamazsiniz. Ciinkli basarisizliginiz bir i¢ hastaliktir. Firmalarmiz Taylor’un ilkelerine
dayandirilmistir. Daha beteri kafalariniz da Taylorlastirilmistir. Kati  bir  bigimde
inanmaktasiniz ki iyi yonetim, yoneticilerin bir tarafta, calisanlarin diger bir tarafta; bir bagka
anlatimla iyi yOnetim; bir tarafta diisiinen adamlar, diger tarafta da yalnizca is gorebilen
adamlar anlamina gelmektedir. Sizler i¢in yoneticilik, yonetimin fikirlerini yumusak bir

bicimde calisanlarin ellerine ulagtirmak sanatidir” (Koyuncu, 2004).

Iscinin yénetime yardimer olmasi saglanmalidir. Bunun igin de onun gériislerini anlatmasina
imkan taninmalidir. Boylece aksakliklari goren kisi derhal durumu dstlerine bildirecektir.
Ayrica onun igyerine kendisini yabanci hissetmesini dnlemeli, firmay1 sahiplenmesine olanak

tanimalidir. Calistig1 isletmede kendisinin de hakki olduguna inanan insan aksakliklar
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gordiigii zaman hemen diizeltecek ve isini daha iyi yapacaktir. Iste Toplam Kalitede de amag

budur.

Bir isletmede verimliligin maksimum diizeye ¢ikarilmasi, sifir hataya yaklagmak ve % 100
miisteri tatminini saglamak i¢cin benimsenmesi gereken ve sirket i¢i tam katilimin saglandig:
bir yonetim anlayigidir. TKY” yi basarmanin en 6nemli adimi TKY nin bir araglar toplulugu
degil, bir yonetim anlayist oldugunu kavramaktir. Cogu sirketin bu konuda basarisiz olmast

bu iki yaklagim arasinda bocalamasi sebebiyledir.

Zaman zaman unuturuz kuruluslar mi insana hizmet i¢in vardir, yoksa insanlar mi1 kuruluglara
hizmet i¢in var. Gelecegin basarili sirketleri kuruluslarin insana (tiiketici, miisteri, ¢alisan,
hissedar, tedarik¢i, toplum) hizmet i¢in var oldugunu unutmayarak insan beklentilerini

dengeleyerek karsilayan kuruluglar olacaklardir.

TKY’ yi uygulayabilmek icin insanlar1 bu isin gerekliligine inandiracak gruplara ihtiyac
vardir. Isletmelerde tebligci gibi ¢alisan, yani misyonlar1 insanlar etkilemek olan, kiiltiirel ve
etik temalar1 arkasina alarak onlarin beyinlerini "Toplam Kalite Ruhu'"na kanalize eden

gruplardir bunlar.

Bu sebeple sirketlerimizde tam katilim1 ve ekip ¢alismasini biitiin ¢alisanlarin temel anlayist
haline getirmeliyiz. Takim ¢alismasi ve biitlinlesik yaklasimin ise ancak bireysel, orgiitsel ve

kurumsal hedeflerin ¢akistirilmasi ile miimkiin olabilecegi bilinmelidir.

Tabi biitiin bunlar1 gerceklestirirken sirket yonetiminin giiclii desteginin olmas1 gerekir. Ust
yonetimden destek gelmezse hi¢ baslamamak daha dogru olur. Ciinkii yarim kalacak bir
calisma yanlis veya heniiz olgunlagmamis birgok yeni uygulamanin iyilestirilmeye firsat
kalmadan sirkette koklesmesine sebep olacaktir. Ayrica, biiyiikk miktarlarda para ve zaman da

bosuna kaybedilmis olacaktir.

Yonetim hem tam destek olmalidir ve hem de performansini 6lgmek i¢in sirket i¢cinde bir 6z
degerlendirme sistemi kurmalidir. Toplam Kalite, degisim demektir. Siirekli degismek
zorundayiz. Bu sebeple sadece mevcut sistemler gozden gecirilmekle kalinmamali, degisim
de 6z degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Isletme uzun dénem planlarini yapmali, vizyon,
misyon ve degerlerini belirlemeli ve bu konudaki kararliligin1 ortaya koymalidir. Daha sonra,
sirket toplam kalite ¢alismalarini kendi belirledigi vizyonuna ulagmak igin bir ara¢ olarak

kullanacaktir.

Bu calismada ikinci boliimde kalite kavrami anlatilmig, kalitenin gelisiminden ve kalite

yonetimine katkisi olanlardan bahsedilmis ve sonrasinda kaliteye iligkin ayrintili teorik bilgi



verilmistir.

Ucgiincii boliimde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlatilmis, sirastyla TKY ilkeleri ve TKY

araglarindan bahsedilmistir.

Dordiincii boliimde performans kavramlarindan (boyutlarindan), kavramlarin birbirleriyle
olan bagmtilarindan, isletmelerde performans anlayiglarindan ve sonrasinda performans
yonetimi metodolojisinden bahsedilmistir. Sonrasinda besinci boliimde TKY ve Performans

iligkisine deginilmis bu konuda daha once yapilan ¢alismalardan bahsedilmistir.

Uygulama kapsaminda TKY kritik faktorleri ve 6zel bir bankanin sube organizasyonlarinin
performansi arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla bir anket yapilmig ve anketin sonuglari

altinc1 boliimde anlatilmastir.

Son olarak yedinci boliimde elde edilen sonuglar dile getirilmis ve 6neriler sunulmustur.



2. KALITE KAVRAMI

2.1 Kalitenin Tanim
Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii ile Amerikan Kalite Kontrol Dernegince benimsenen kalite

tanimi su sekildedir;

“Kalite, bir iiriin ya da hizmetin, belirlenmis baz ihtiyaclar1 karsilamadaki yeterliligine

iliskin 6zelliklerinin tiimiidiir”.

2.2 Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalite olgusu siiphesiz son zamanlarda ortaya atilmis bir olgu degildir. Kalite kavram1 ¢ok
eskiden beri bilinmekte ve iizerinde durulmaktaydi. Ehramlar gibi diinya saheserlerinin
yapiminda, Mimar Sinan'in eserlerinde, eski saglik miiesseselerinde Topkap1 Sarayinda kalite

olgusunu agikca gérmekteyiz.

Ik olarak M.O. 3000 yillarinda, Babil'de Hammurabi kanunlarinda kaliteye referans
verilebilir. Kanunda diyor ki; eger bir adam ev yaparsa ve bu ev ¢okerse ve Olen olursa yapan

da dldiirilmelidir.

Bu ceza ilkel de olsa kalite olgusunu acik bir sekilde anlatmaktadir. Herkes miihendis
degildir. i¢inde oturdugu evin saglamligini test edemez. Fakat aldig1 evde giivenle oturmak

hakkidir. Bu yiizden kontroliinii da evi yapan yapmalidir.

Isletmelerde kalite olgusu ise goreli olarak daha yaki bir tarihi ifade etmektedir. Isletme
tarihini genel olarak sanayi devriminden dnce ve sanayi devriminden sonra olmak iizere ikiye

ayrirsak, kalite olgusunu da bu baglamda ikiye ayirarak inceleyebiliriz:

2.2.1 Endiistri Devriminden Once Kalite Yonetimi

Sanayi devriminden Once iiretim, kiiciik atdlyelerde ve az sayida kisi tarafindan
gerceklestirilmekte idi. Uretim ve iireten iliskileri loncalar tarafindan diizenlenmekteydi. Bir
ekonomik ve sosyal sistem olan loncalar hem iiretimin hem de insanin kalitesiyle yakindan
ilgiliydiler Her isteyen istedigi alanda ¢aligmak iizere bir atdlye acamazdi. Kethiida, yigitbasi
ve loncalarin onaymi almak zorunda idi. Hammadde olarak gelen mallarin ilk kalite kontroli,
yigitbagilar tarafindan bir yerde yapilir ve buradan esnafa dagitilirdi. Malin kalitesine gore
miisteriye satilacak fiyati da belirlenir (narh), bunun istiinde fiyatla mal satan veya bozuk mal
satan esnafin belgesi elinden alinirdi. Her esnaf bagli oldugu loncaya yazilir ve bir aidat

oderdi. Cumhuriyetten sonra bu loncalarin yerini esnaf odalar1 aldi.

Loncalarda "is ahlaki" ile ilgili diizenlemeler de vardi Lonca sisteminde usta ¢irak iligkileri



dolaysiz bir nitelik tasimaktaydi. Cirak belirli sathalardan gegtikten sonra kalfa ve ustaliga
yilikselmekteydi ve her yiikseliste kendine 6zgli merasimler yapilmaktaydi. Bu merasimler
hem giidiileme, hem de kimin ne seviyede oldugunu gosterme agisindan 6nemliydi. Boylece
konunun uzmanlarina is yaptirilmis olmaktaydi. Ayrica usta yerine adam yetistirmek

zorundaydi.

Lonca sisteminde is¢i {liretim siire¢lerinin her asamasinda calistigi i¢in isin timini
gorebilmekte ve hammaddeden baglayarak mamuliin bitimine kadar her konuyu bilmekteydi.

Bugiin de ayn1 amagla "is rotasyonu" ve "is zenginlestirmesi" yontemleri uygulanmaktadir.

Ozetle Osmanli'da kalite olgusunun loncalarda basladigini sdyleyebiliriz.

2.2.2 Endiistri Devriminden Sonra Kalite Yonetimi

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla tiretim sekli de atdlye tipi liretimden
fabrikalagsmaya ve kitle iiretimine gecis yapmustir. Endiistri devrimiyle eski 6nemini kaybeden
usta ve kalfalar yeni sistemin vasifli isgiiclinii teskil etmislerdir. Ancak mal arz1 a¢ig1 bulunan
ekonomilerde basari kriterleri ¢ok iiretmek ve Olgek ekonomisinden yararlanmak seklinde
kendini gosterince liretim artisina paralel ortaya ¢ikan istihdam agigi vasifsiz isgilerden
kargilanmaya c¢alisilmis ve boylece kalitede diisme goriilmiistiir. Genelde tarim isciliginden
fabrika isciligine gecen vasifsiz is¢inin verimsiz ve kalitesiz ¢alismasi igletmelerde sorun

olmus ¢6ziimii i¢in isin yapilandirilmasi geregi duyulmustur.

Taylor isletmelerdeki verimsiz ¢aligmalara dikkati ¢ekmis ve bunun sorumlusunun bilimsel
yontemlerden yararlanmay1 bilmeyen yonetim kadrolari oldugunu sdylemistir. Bu baglamda
planlama ve {iretimin birbirinden ayrilmasini, isin miithendisler tarafindan en ince teferruatina
kadar planlanmasin1 ve nasil yapilacaginin is¢ilere anlatilmasinin gerekli oldugunu
savunmustur. Clinkii egitimsiz is¢iden isini gelistirmesini bekleyemeyiz demistir. Boylece
vasifsiz bir isciyi calistirmada "talimatlarin" ve "prosediirlerin" 6nemi anlasilmigtir. Bunun
icinde bu donemde calisanlar icin "makine adam" tabiri yazin hayatina girmistir. Ancak o
gliniin is¢isiyle, bu giiniin is¢isi arasinda ¢ok fark vardir. Bugiin toplam kalite felsefesi altinda
biz caliganlarin tiimiiniin islerini bir makine gibi degil, akillarini, yaraticiliklarini, bilgi,

deneyim ve kiiltiirlerini kullanarak yapmalarini istiyoruz.

Taylor'un Adam Smith'in "Milletlerin Refah1" adli eserinden esinlenerek uzmanlhiga da ¢ok
onem verdigi soylenmistir. Taylor isi miimkiin olan en kii¢lik pargalarina ayirarak nasil ve ne
kadar siirede yapilmas1 gerektigini hesaplayarak bazi “standartlar” gelistirmistir. Standartlarin

belirlenmesiyle "birinci sinif adam" kavrami ortaya ¢ikmis ve bu standartlara uygun isi



bitirenlere veya standartlarin {izerinde {iretenlere prim verilmesini Onermistir. Boylece
iiretimde ve kalitede artis, verimsizlik ve maliyetlerde azalis saglanabilmistir. Kisa bir siire bu
caligmalar iyi sonu¢ vermistir. Ancak, insani bir makine gibi goren, sadece verilen emirleri
yerine getiren standart siirede en fazla {iriin iiretmeye ¢alisan insanlar1 yaratan bu sistem, daha
sonra calisanlar iizerinde tatminsizliklere neden olmus, bu durum verimsiz ¢alismanin bir
diger nedenini olusturmustur. Bir zaman sonra Taylor'un takipg¢isi Gant "birinci simif adam"
kavramina karsi ¢ikmis "ortalama adam" kavraminin standartlarda baz alinmasi geregini

savunmustur.

Amerika'da Taylor atdlye diizeyinde verimlilik ¢alismalarini arttirirken bilimsel y&netimin
diger onemli ismi Weber'de Almanya'da yonetimin ilkeleri ve biirokrasi konusunda yeni
teoriler gelistirmistir Weber'in kalite yonetimine katkilari, sistem kurma, gorev, yetki ve

dagilimin akilci ve bilimsel bir sekilde yapilmasini saglamak seklinde olmustur.

Weber'e gore, isletmeler biiyiidiilkge biirokrasi de artmaktadir. Bu teorilere gore, kisiler
kendilerine diisen gorevleri belirli standartlar dahilinde yerine getirmelidirler. Ancak bdliinen
islerle ve uzmanlagsmayla birlikte yetki ve sorumluluklarda tanimlanmig ve herkes kendi isiyle
ugrasir hale gelmistir. Biitiini gézden kagirmistir. Bu yontemler o gilinkii sartlara gore iyi
sonug¢ vermis fakat zamanla ¢alisanlarin ise yabancilagmasi ve ige bagliliginin azalmasi gibi

sorunlara neden olmustur.

Bu sorunlara cevap bulmak {izere ¢esitli aragtirmalar yapilmis, 6zellikle Elton Mayo ve
arkadaslarinin Hawtorne Elektrik sirketindeki ¢alismalar1 "yonetimde insan” faktoriiniin

onemini ortaya ¢ikarmistir (Ozveren, 1997).

Bu arastirmaya gore fiziksel sartlar ne olursa olsun, kii¢lik gruplarin olusturdugu takimlarda is
veriminin artti§1  goriilmiistiir. Ciinkii bu takimlarda iliskiler sicak, samimi ve
yapilandirilmamistir. Manevi tesvikler, maddi tesviklerden daha 6nemlidir. Boylece insanlar
daha hevesli ve islerine daha baghh calismaktadirlar. Bu da kaliteyi ve verimliligi
arttirmaktadir. Bu ¢alismalarin bugiiniin "Kalite Cemberlerinin" ve "Takim Caligmalarinin”

temelini olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir

Gorildigi gibi yonetimde gelismeler saglanirken, ayni yillarda "kalitenin ydnetimi
konusunda da g¢esitli calismalar yapilmaktaydi". Ornegin 1930 yillarinda Bell
laboratuarlarinda Dr.W.A.Shewart tarafindan proses kontrolii ¢aligmalari baglatilmistir. Bu

istatistiksel teknikler halen tilkemizde kullanilmaktadir.

Ikinci diinya savasma kadar insani ve endiistriyel calismalar devam etmis ve ikinci diinya



savasinin ¢ikmasiyla, savas sanayisi ile kalite yine 6n planda tutulmustur. Ancak savas
dolayisiyla kalifiye elemanlar dagilmis yerine vasifsiz isgiicii gelmistir. Kalifiye olmayan bir
elemana, kaliteli bir is yaptirabilmek icin standartlara, talimatlara, prosediirlere ve kalite
kontrole agirlik vermek gerekir. Bu yiizden savas doneminde yazili belgeler ¢ok gelismistir.

Bugiin kullandigimiz bir¢ok kalite standardinin temeli ordu standartlaridir.

Ikinci diinya savasindan sonra, her tiirlii {iriine talep ¢ogalmis, bu talebi karsilamak icin arz
artist onem kazanmis fakat kalite olgusu bir siire i¢in goz ardi edilmistir. Ancak talebin
doyurulmasi ve tiiketicinin bilinglenmesi sonucu, endiistriyel yasam yeniden sekillenmis, bu

yasam ve bu sekillenis "toplam kalite yonetimi" kavraminin dogusuna neden olmustur.

2.2.3 1I. Diinya Savasindan Sonra Japonya'da Kalitenin Gelisimi

Batida savas sonrasi kalite kavrami savas donemi ve Oncesi doneme gore zayiflarken,
Japonya'da savas sonrasi kalite kavrammin gelismeye basladig1 goriilmiistiir. ikinci diinya
savasindan yenik ¢ikan Japonlar, hayatta kalabilmek icin, batinin rekabetiyle savagmak
zorunda olduklarini anlamiglardir. Savastan harabe halinde ¢ikmis, dogal kaynaklan az, birgok
mal1 ithal etmek zorunda olan bir iilkeye sahip olan Japonlarin, ithalat i¢in paraya
gereksinimleri vardi. Bunu da ancak bir seyler ihra¢ ederek elde edebileceklerini biliyorlardi.
Fakat o giine kadar kalitede 6nde giden Avrupa'ya ve Amerika'ya kars1 mal satabilmek kolay
degildi. Onceleri batidan aldiklar1 iiriin drneklerini pargalayarak nasil yapildiklarini anlamaya
calismislar daha sonra da firiinlerde kii¢iik gelismeler yaparak yeniden {iiretmislerdir. Bu
kiigtik kiiciik fakat devamli gelismelerle, isletmelerde siirekli gelisme (kaizen) felsefesini

yerlestirmisler ve zaman i¢inde batinin kalite standardini1 yakalamig ve gegmislerdir.

1950'h yillarda oyuncak sanayii ve agir gemi sanayii disinda 6nemli bir sanayii mali olmayan
Japonya, insan kaynagi agisindan kuvvetli goriiniiyordu. ABD isgal kuvvetlerinin komutani
haberlesme sisteminin iyilestirilmesi i¢in "istatistiksel kalite kontrol" yontemlerinin
kullanilmasin1 istedi ve gerekli egitimin verilmesini sagladi. Boylece Japonya'da ilk
istatistiksel kalite kontrol uygulamalar baglamis oldu. Gergi Japonya kalite kontrol kavramina
uzak degildi. Savas oncesi Japon gengleri Ingiltere’de istatistiksel kalite kontrol konusunda
caligmalar yapmuslardir. Ancak bu calismalar ¢ok matematiksel oldugu icin giincellik
kazanamamigtir. Oysa savag sonrast haberlesme sisteminin onariminda kalite kontrol

uygulamalarini bizzat gérmiis ve bunlar1 kendi sanayilerine uygulayabilmislerdir.

1946 yilinda Japon kalite yasamina biiyiikk katkilar1 olan Japon Bilim Adamlart ve
Miihendisleri Birligi (JUSE) kuruldu. Japonyamin kalite konusunda yetistirdigi biiyiik

isimlerden Dr. Kaoru Ishikawa'da JUSE'de kalite kontrol dersleri vermeye basladi. Daha sonra



JUSE bazi batili bilim adamlarimi kurslar vermek tzere davet etti. Bunlardan en Onemlisi

1950 yilinda gelen Amerikali istatistik¢i Dr. Deming'ti.

2.3 Kalite Yonetimine Katkis1 Olan Onemli Kisiler

2.3.1 Dr. William Edwards Deming

Deming 14 Ekim 1900'de diinyaya geldi. 12 yasinda c¢aligma hayatina basladi. 1921'de
Wyoming Universitesinden mezun oldu. 1927'de Yale'den doktorasim1 aldi  Fizik
miihendisidir. Okulu bitirdikten sonra 1930-1946 yillan arasinda ABD tarim bakanliginin
Sabit Azot Arastirmalar1 Laboratuarinda (USDA) matematik ve istatistik dersleri vermeye
basladi ve bu boliimiin basiydi. Ayn1 zamanda Ulusal Standartlar Biirosuna ait okulda da
dersler vermekteydi ve buralarda Ornekleme ve diger istatistik konulari i{izerinde temel

arastirmalar yapti.

Fizik doktorasi i¢in galisirken Chicago'daki Western Electric'in Hawtorne tesislerinde Walter

A. Shewart'la birlikte caligmalar yapmustir.

Deming dongiisti, klasik yonetimden de iyi bildigimiz ve her isletmeye kolaylikla
uygulanabilecek faaliyetlerden olusur. Yapilacak isler dnce planlanir, sonra uygulanir ve
sonra kontrol edilir. Kontrol faaliyetleri ile elde edilen sapmalar diizeltilir ve bu diizeltme
tedbirleri bir sonraki faaliyetin hedeflerini olusturur. Deming dongiisii amaclara gore yonetim
tekniginden yararlanan bir faaliyettir. Bu faaliyetler bir cember igerisinde gosterilerek daha iyi
anlagilmasi saglanmistir. Cember her doniisiinde islerin daha kaliteli olmasini saglayan bir

sistemdir. Asagidaki Sekil” de Deming dongiisii gosterilmistir.

Planla Uygula
Onlem Kontrol
Al Et

Sekil 2.1 Deming Dongiisii



2.3.2 J.M. Juran

Juran, Connecticat'taki Juran Enstitiisiiniin kurucusudur. Kariyerinde ¢ok c¢esitli alanlarda
calistig1 goriilmektedir. Isletme siireglerinde kalite yonetimi kavrami ile {inlenmistir. Bunu bir

dongiiyle aciklamistir. Bu anlamda kaliteye katkis1t Deming'den daha genistir diyebiliriz.

Juran'in kalite gelistirme dongiisii miisteri gereksinimlerini belirlemek icin pazar arastirmasi
ile baslar, bu gereksinimlerin karsilanip karsilanmadigini 6lgen pazar arastirmas ile biter. Iki
pazar arastirmasi arasindaki tiim siiregler kaliteli olmalidir yani miisteri gereksinimlerini

karsilayacak sekilde olmalidir.

Juran'da Deming gibi defalarca Japonya'ya gitti. Orta ve iist kademe yoneticilerine kalite
kontrolii gelistirmede iizerlerine diisen gorevleri anlatti. Kalite kontroliiniin sadece
fabrikalarda miihendislerin gelistirdigi teknoloji agirlikli bir ¢aligma olmaktan ¢ok, tiim

yonetimi ilgilendiren bir kavram oldugunu vurguladi.

2.3.3 Dr. Armand V. Fiegenbaum

Fiegenbaum toplam kalite kontrol kavraminin isim babasidir. 1957'de basilan makalesinde ilk

defa bu terimi kullanmistir. 1961'de de Toplam Kalite Kontrol kitab1 yaymn hayatina girmistir.

Kalite ve iiretkenlik konusundaki c¢aligmalari ile iinlendi. 10 yil General Electric'te
yoneticilik yapti. Halen General Systems Company'nin baskanidir. Kalite ve liretkenlige
uluslararas1 katkilarindan dolayr Edwards Medal and Lancaster Award odiili almistir.

Harward Business Review ve International Management'te ¢ikmig ¢esitli eserleri vardir.

2.3.4 Phil Crosby

Kaliteye 40 yil hizmeti ge¢mis bir Amerikali i adamidir ITT'nin bagkaniyken 14 yil kaliteyle
ilgili caligmalar yapmistir. Halen Philip Crosby Associates Inc'in baskanidir. Uluslararasi
kalite konusunda egitim ve danismanlik faaliyetlerinde bulunmaktadir. En 6nemli eserleri
Quality is Free ve Ouality without Fears, The Art of Getting Your Own Sweet Way, Running

Things, ve the Enternally Succesful Organization'dir.

2.3.5 Prof. Dr. Kaoru Ishikava

Japon kalite mucizesinin bas mimarlarindandir. 1915'te Tokyo'da dogmus, 1939'da Tokyo
Universitesi Kimya Miihendisligi boliimiinden mezun olmustur. 1946'dan itibaren JUSE'de ve
cesitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolii anlatmis ve uygulamistir. Bu baglamda kalite
egitimine dnem vererek basit istatistik tekniklerin en alt seviyedeki is¢ilere kadar yayilmasini

saglamigtir. 1952'de Deming o&diiliinii, 1972'de American Society for Quality Control'un
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(ASQC) biiyiikk odiiliinii (Grant Prize), 1977'de Endiistriyel Standartlar alaninda Japon
hiikiimeti tarafindan verilen Blue Ribbon Medal odiiliinti, 1983'te ASQC tarafindan verilen
Shewhart Medal odiiliinii almistir. Japonya'da Kalite Cemberlerinin ve Sebep Sonug

Diyagraminin bulucusu olarak adini kalite yazininda duyurmustur.

2.3.6 Masaaki- Imai

Imai 1950'de Tokyo liniversitesinden mezun olduktan sonra 5 yil ABD'de yasadi. Washington
DC'deki Japon verimlilik merkezinde calisti. Gorevi geregi Japon is adamlarina Amerikan
fabrikalarin ziyaretlerinde refakat etti ve Amerikan verimliliginin sirrin1 incelemelerine
yardimci oldu. Imai Toplam Kalite Yonetimine kazandirdigi bir kavramla {inlendi. Bu kavram

stirekli gelisme (Kaizen) olarak bilinmektedir.

Kaizen Japonca degisim (Kai) ve iyi (Zent) kelimelerinden olusan siirekli gelisme anlaminda
kullanilmaktadir. Bu sozciik bir felsefeyi, bir yasam tarzini ifade etmektedir. Japonlara gore
kaizen Oyle bir diisiincedir ki, her Japon her gecen giiniin bir dncekinden daha iyi olmasi igin,
evinde, isinde, sosyal yasaminda siirekli bir gayret i¢inde olmalidir. Bu gelismenin boyutu
onemli degildir.

Batinin klasik gelisme tarzi, iiretim belirli standartlara gore siirerken, arastirmacilarda
laboratuarda bir bulus yaparlar ve bu uygulamaya konulursa bir sicrama yaratir. Artik yeni
bulusa kadar iiretim bu standartta devam eder. Bu sistemde iiretim yapanlarla, aragtirma
yapanlar farkli insanlardir. Siirekli gelismede ise aym kisilerdir. Uretimi yapan kisiler, belli
bir zaman zarfinda ¢ok sayida iyilestirme ve gelistirme yapabilirse, bunlarin toplam etkisiyle
sigramali gelisme hizina yakin ve bazen ondan da hizli bir gelisme yakalayabilirler. Burada

laboratuar, isyerinin kendisi olmaktadir.

Japonlar 2. Diinya Savasindan yenik ¢ikmis, fakir bir iilkeydi, ileri teknolojileri satin alacak
paralart yoktu. Belki de bu yiizden siirekli gelismeyi sanayide bir gelisme stratejisi olarak
kullanmislardir. Rekabette basarili olmak igin siirekli gelismek sarttir. Bunun i¢in agagidaki 3

temel kosulu saglamak gereklidir.
Mevcut durumu yetersiz bulmak,
Insan kaynagim gelistirmek,
Bilimsel teknikleri kullanmak

Siirekli gelisme sayesinde isletme hem kisa hem de uzun vadede basarisini arttiracaktir.

Clinkii verimlilik artis1 maliyetleri dugiiriip karlilig1 artiracak, karlilik artis1 da daha cok
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kaynak elde etmeyi saglayacaktir. Bu kaynaklarin uygun kullanimi tekrar verimliligi

arttiracak ve bu dongili devamli olarak isletmeyi gelistirecek ve rekabet giiciinii arttiracaktir.

Yukarida da bahsedildigi gibi TKY bir devrim degil, bir evrimdir. Bilimsel yonetimden

bugiline kadar adim adim gelistirilmistir.

2.4 Uretim Agisindan Kalite

Uretim acisindan kalite kavrami su sekillerde ele alinabilmektedir:

1.

2.

Uriine dayanan tamimlama: Uriiniin neleri, ne kadar icerdigi ile ilgilidir.

Uretime dayanan tanimlama: Uretilen iiriin igin belirlenmis standartlarin ne &lgiide
gerceklestigi ile ilgilidir. Bu goriisii benimseyenlere gore “kalite, ihtiyaclara

uygunluktur.”

Kullanici-miisteriye dayanan tanimlama: Kullanici ya da miisteri agisindan {iriiniin

“amaca uygunlugu”dur.

Degere dayanan tanimlama: Uretime ve miisteriye dayanan tanimlamanin karigimidir.
Miisterinin, arzu ettigi standartlara sahip olan bir {irline, kabul edilebilir bir fiyat ve

maliyet ile sahip olabilmesi mantigina dayanir.

Uretim ve hizmet sektdriinde, kalite kavramimi farkli bicimlerde ele almak gerekmektedir.

Ciinkli Uretim sektoriinde Once iriinler, mallar yapilmakta, miisteri son asamada Onem

kazanmaktadir.

Oysa hizmet sektoriinde 6nce miisteri ile anlagma yapilmakta, yani hizmet satilmakta, daha

sonra ise liretim ve tiikketim birlikte ve hemen hemen ayn1 anda gergeklesmektedir.

Uretim sektoriinde, {riiniin belirlenen standartlara uymast Onem kazanirken, hizmet

sektoriinde miisteri ya da kullanicinin beklentilerine yanit vermesi 6nem tagimaktadir.

2.5 Hizmetler Acisindan Kalite

Hizmetlerin baglica ii¢ 6zelligi bulunmaktadir;

1.

Soyutluk: Hizmetler soyuttur, ¢ilinkii 6l¢iilemez ve sayilamazlar. Herhangi bir hizmeti
depolamak s6z konusu olmadigindan, tiretim sektoriinde yapildigi gibi son asamada

kalite kontrolii yapmak ta miimkiin degildir.

Heterojenlik: Hizmetler, birbirinden ¢ok farkli ihtiyaglari olan miisteriler i¢indir. Ayni
hastaliga sahip farkli kisilerin, hastane ortami, tedavi ve bakim konularinda farkl

beklentilere sahip olacagi ortadadir.
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3. Biitiinliik: Uretim sektdriinde oldugu gibi, iiriine fabrikada iken birtakim yéntemlerle
kalite kazandirmak ve daha sonra miisteriye sunmak s6z konusu degildir. Tersine,

hizmet verilirken o anda kalite gerceklesir ya da gergeklesmez.

Islemler Cevre ve Insan
Siirec

Teknoloji ve Profesyonel Ozellikler

Sekil 2.2 Hizmet Kalitesinde Denge Uggeni (Evans, 2005)

Hizmetlerdeki kalite icin “Hizmet Kalitesinde Denge Ucggeni”nin goz oniinde tutulmasi
gerekir.
Bu tiggen eskenar bir tiggen olup kenarlar ii¢ bileseni ifade etmektedir:

Insan,

Islemler, gevre ve siireg,

Teknoloji ve profesyonel ozellikler,
Bunlarin herhangi birine agirlik veya dncelik vermek kaliteyi etkileyecektir.

Ornegin, islem ya da siireglere agirlik vermek, miisteriye su mesaji verecektir: “Sen bizim igin

bir sayisin ve biz burada senin gibiler i¢in ugrasiyoruz.”

Insan bilesenine agirlik vermenin anlami ise: “Biz seni seviyoruz ve senin igin calistyoruz.

Ancak, ne yaptigimizi tam olarak bilemiyoruz.” olabilecektir.

Teknik ve profesyonel konulara agirlik vermenin verecegi mesaj da: “Biz ne yaptigimizi ve
nasil yapacagimizi ¢ok iyi biliyoruz. Ancak, senin bir birey olarak bizim agimizdan fazlaca

onemin yok.” seklinde olacaktir.

Bu denge ii¢geninin saglik hizmetleri i¢in de yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir.
Saglikta kalite konusunda uzman olan ABD’li Donabedian’a gore “saglik hizmetlerinde

kalite, teknik, kisiler ve cevresel etkenlerin bir iiriiniidiir.” Bu yaklasim Ingiltere’deki Ulusal
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Saglik Hizmetleri sisteminin diizeltilmesi i¢in de resmen kabul goren bir yaklagimdir.
2.6 Kabul Edilebilir Kalite Diizeyi

Uretim, satis ve kalite kontrol faaliyetleri i¢inde oldukga sik gecen bir ifade “Kabul Edilebilir
Kalite Diizeyi”dir (AQL: Acceptable Quality Level). Giiniimiizde bile gegerli fakat hizla
gecerliligini yitirmekte olan bu kavram firiinlerin yiizde kaginin uygun olmasinin miisterice
tatminkar olacag: ile ilgilidir. Ornegin, teslim edilen civatalarin %95’inin “uygun” olmasi

miisteri tarafindan “kabul edilebilir” bir kalite diizeyi olarak tanimlanmustir.

Rekabetin yogunlagmasi ve “Toplam Kalite” felsefesinin uygulamaya gecirilmesi ile “Kabul

Edilebilir Kalite” anlayis1 yerini “% 100 Kalite” ya da “Sifir Hata” anlayisina terk etmektedir.

Miisteriler gecmiste %1, %2 hatta %35 hatali tiriinleri kabul ederken, giiniimiizde PPM: Part
Per million (milyonda hata ), PPB: Part Per billion (milyarda hata), ve nihayet “Sifir Hata”

diizeyinde iiretim yapan sirketlerle karsilasmislardir.

AQL kavramina doniik faaliyet gosteren sirketlerin de sifir hatayr benimsemelerinden baska
bir segenek kalmamis gibidir. Kaldi ki, Toplam Kalite uygulamalarmin kanitlamig oldugu

gibi, aslinda sifir hata iiretimi, % X hatal1 iiretime kiyasla daha ekonomik de olmaktadir.

sifir hatayr hedef segcmenin temelinde baska nedenler de vardir. Bunlardan biri, 6zellikle

diistik hata seviyelerinde istatistiksel analiz yapma giicligiidiir.

Istatistiksel olarak anlamli olabilecek numune adedi on binleri bulunca, bu yéntemler

ekonomik olmaktan ¢ikmaktadir.

Ozetle, muayene yolu ile % 100 kaliteyi giivenceye almak olanaksizdir. Bu nedenle, iireticiler
giderek {iirlinii kontrol etmekten uzaklagmakta, {iriinii iireten sistemi kontrol etmeyi tercih
etmektedirler. Giiniimiizde bu dahi yeterli olmamakta, prosesin tasariminda, hatta iiriiniin

tasariminda kaliteyi giivenceye alacak ozelliklere yer verilmektedir.

Prosesin Prosesin Uriiniin
Ustalikla Muayene ile  kontrolii ile tasariminda  tasariminda
1800°1er 1900 - 1940 1940 - 1960 1970 - 1980 1980 -

Sekil 2.3 Kalitenin gelisiminde asamalar

2.7 Kalite Giivencesi

Bir hizmetin sunumunda mevcut performansin dl¢lilmesi ve bunun beklenen performans ile
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karsilastirilmasidir. Temel olarak mevcut olan veya sahada calisan ve bir hizmetin
personelinin kalifikasyonu, binalarin yeri ve biiyiikliigii gibi komponentleri ile takip edilecek
stirecleri (kurulacak komiteler, toplanacak veriler ve bunlarin analizi gibi) tanimlayan
uzmanlarin tizerinde mutabik kaldigi standartlar iizerine kurulur. Standartlarin takip edilip

edilmedigi disardan yapilan denetimlerle izlenir.
Kalite giivencesinin (KG) temel varsayimi sudur :

Onceden fikir birligiyle dogru olarak saptanan standartlar ve siirecler takip edilirse bu

stirecin ¢iktisi olarak tiretilen hizmetin veya malin kalitesi de yiiksek olacaktir .

Ancak KG, her zaman kalitenin iyilesmesi ile sonuglanmayabilir, hatta karar verici ve
uygulayicilarin kendi kendine tatmin olmalarimi saglayarak daha iyi kalitenin gelisimini de

baskilayabilir.

Bu nedenle KG’nin ve saptanan standartlarin etkili olarak ¢alismasi i¢in sunlarin

gergeklestirilmesi gerekir :

1. Genel standartlar yerinde belirlenmeli ve oOlgiilebilir diizeyleri ortak goriisle tespit

edilmelidir.

2. Standartlar bir kontrol listesi olarak kullanilmamali, performansi gelistirmek tizere

gbzden gegirilmek tizere siirekli izlenmelidir.
3. Tim kayitlar saklanmalidir. Boylece eksiklikler ve uygunsuzluklar zamaninda
saptanarak gozden gegirilebilir.
4. Uygulamalar, 2. ve 3. maddelerin 1s18inda giincellestirilmelidir.
Ozetle, Kalite Giivencesi, mevcut performansin Slgiilmesi ve bu diizeyin istenilen veya

normatif performansla karsilagtirilarak aradaki farkliligi yaratan nedenlerin ortadan

kaldirilmastyla, tekrar uygulamaya gegilmesidir.
2.8 Kalitenin Siirekli Tyilestirilmesi (Gelistirilmesi)

Japon mucizesinin temelinde yatan etkenlerin belki de en dnemlilerinden biridir. Kalitenin
Siirekli Iyilestirilmesi (KSI)’nde, KG’nde kullanilan yéntemlere basvurarak hizmet kalitesinin

stirekli olarak iyilestirilmesi, gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Tanimdaki “siirekli” kavraminin altin1 ¢izmek gerekir, ¢linkii iiretimde gorev alan personelin
ve diger ilgililerin siirekli olarak giincellestirilen amaglara ulasmak igin siirekli ve sistematik

olarak bir siireci takip etmeleri sarttir.
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Bu, bir organizasyondaki her birimin ve ¢alisanin tam katilimi1 ve kendi ¢aligmalarini siirekli
gelistirmek amaci ile diizenli ve sistemli olarak kalite giivencesi araglarini ve metotlarini
kullanmasini ifade eden ve hedefi gerek i¢, gerekse dis miisteri memnuniyeti olan ¢agdas bir

yonetim anlayigidir.

TKY, diger yaklasimlarla karsilastirildiginda miisteri istek ve beklentilerini her zaman her
seyin lizerinde tutar. Ancak bu yaklasimin tiim 6gelerinin kabul edilmesi ve bunlarin bir biitiin
olarak uygulanmasi durumunda TKY" nin bagarili olacagi ve kendisinden beklenen sonuglari

verecegi unutulmamalidir.

Yani kalite glivencesi bir organizasyonda sadece se¢ilmis bir grubu veya boliimii kapsarken

toplam kalite yonetimi biitlin bir organizasyonu kapsamaktadir.

Islevleri goz oniinde tutuldugunda, eger her ii¢ kavram i¢ i¢e gegmis halkalar olarak kabul
edilirse, Kalitenin Siirekli Iyilestirilmesi, Kalite Giivencesinden daha genis, fakat TKY’ den

daha dar bir anlama ve uygulamaya sahip oldugu goriilebilir.

TKY, katilimer ve paylasimct yoneticiler gerektiren bir uygulama, bir yonetim sekli daha da

Otesi bir yagam bigimidir.

Yukarida belirtildigi gibi siirekli gelisimin olmasi temel sartlardandir. Bunun tipki1 Japonlarda
oldugu gibi bir yasam bicimi ve bir kiiltir olarak algilanmasi gerekir. KSI ve TKY
yaklagimlarii gelistirmek i¢in iki temel gii¢ oldugu kabul edilmektedir. Bunlar: “Cekme” ve

“Itme” giicleridir.

Cekme, “Misteri vazgegilmez bir hedeftir, kraldir” dogrusundan hareketle sadece iyi mal
veya hizmet karsiliginda saticiya bagliligini devam ettirecegi anlamina gelir. Bu nedenle
miigterinin (i¢ misteri de dahil) beklentilerine ve ihtiyaclarina cevap verecek hizmeti
belirlemek ve bunlarin karsilanmasini saglamak amaclanir. Benzer sekilde miisterinin
sikayetlerine savunma getirilmemeli, bunlar performansin yiikseltilmesi i¢in birer firsat olarak

degerlendirilmelidir.

Itme, kalite kontroliinii, hatali iiriinlerin azaltilmasini, atiklarin ve gereksiz slireglerin en aza
indirilmesini ifade eder. Bunun igin ¢esitli istatistiksel kontrol yontemleri, yoneylem
aragtirmalar1 ve veri/ bilgi analizi gerektiginden c¢alisanlarin yolunda gitmeyen durumlar, ¢ikti
diizeyleri vb. konularda temel kayitlar1 tutmasi tesvik edilir. Ancak ideal olani, ¢alisanlari
sadece kayitlar1 tutmaya degil, ama ayn1 zamanda uygulamalarin ve iiriinlerin gelistirilmesine

katkida bulunmaya yonlendirmek, tesvik etmektir.

Ozetle, Kalitenin Siirekli Iyilestirilmesi, kalite giivencesinde kullanilan ydntemlerle hizmet
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kalitesinin siirekli olarak iyilestirilmesi, yiikseltilmesi anlamina gelirken TKYY organizasyonda
her birimin/ ¢alisanin kendi ¢alismalarini stirekli gelistirmek i¢in diizenli ve sistemli olarak

kalite giivencesi araglarini ve yontemlerini kullanmasidir.

Daha oOnce uygulanan ve geleneksellesmis yontemlerin kullanildigi kalite anlayisi hizla
degismektedir. Geleneksel ile KSI/ TKY yaklasimlari arasindaki farklar Cizelge 2.1 de

Ozetlenmistir
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Cizelge 2.1 Geleneksel yaklasim ile KSI/ TKY yaklasimlar arasindaki farklar (Kavrakoglu,

1998)
Geleneksel Yaklasim KSI/ TKY
Muayeneye dayali kalite Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi iiretim

Hedef degerde tiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren
yonetim

Olast sorunlar diistiniip bunlar1 6nleyen
yonetim

Ihtisaslasma ile sistem gelistirme
yaklagimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

Fonksiyonlarin kesin ayirimina dayali
organizasyon

Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine dayali
organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen {iretim

Sifir hatay1 hedefleyen {iretim

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler

Miisteri tatminine dayali dncelikler

Odiil ve cezaya dayali motivasyon

Onurlu ¢alismaya ve bunun takdir edilmesine
dayali motivasyon

Rekabete dayali tedarik sistemi

Karsilikli anlay1s ve giivene dayali tedarik
sistemi

Kar maksimizasyonunu hedefleyen
giidiilenme

Performansi gelistirmeyi
hedefleyen giidiilenme

Ulusal/Uluslararast
standartlara gore iiriin kalitesi

Miisteri ihtiyaglarina cevap veren {iriin
kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun
sorumlulugunda kalite glivencesi

Isi yapanlarm sorumlulugunda kalite
giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin
sorumlulugunda {iriin tasarimlan

Ureten ve satanlarin da katkistyla {iriin
gelistirme

Optimum fire veya yeniden isleme

Sifir fire veya yeniden igleme

Optimum l.kalite/2 kalite orani

Sadece 1. kalite trtin Gretimi

Evrimsel hizla gelisme

Devrimsel hizla gelisme

Isbasinda egitimle saglanan bilgi ve
beceri

Isbasinda egitim kadar temel egitimle
gelistirilen bilgi ve beceri

Fayda-maliyet analizine dayali
yatirim/isletme kararlan

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve
yatinim benimseyen yonetim anlayist

Isi en iyi bilenin, o isi ydneten
olduguna inanan anlays

Isi yapann, o isi en iyi bildigine inanan
anlay1s

Hatal1 uygulamalar1 6nlemek igin
prosediirler gelistiren yonetim

Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak
hatalar1 6nleyen yonetim

Tecriibe ve insiyatife dayali yonetim
kararlan

Istatistik ve kantitatif analizlere dayali
yoOnetim kararlan
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3. TOPLAM KALITE YONETIMi
3.1. Toplam Kalite Felsefesi ve Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Kalite kavraminin ¢ok boyutlulugu ve buna bagl olarak kalite saglama gdrevinin basit bir
ayiklamanin Gtesinde bir anlam kazanmasi, uluslararasi rekabetin kosullarinin zorlagmasi ve
tilketim hareketinin evrensellesmesi ile birlikte kalitenin biitliinsel bir anlayisla ele alinmasi
geregini dogurmustur. Bu anlayis, pazardaki miisterilerin siirekli olarak artan ve gelisen talep
ve beklentilerine paralel bir sekilde kaliteli iiriin ve siireglerin gelistirilip tasarlanmasindan
baslayarak iiretim ve iiretim sonrasi asamalarda ekonomikligi, kalite ve miisteri tatminini en

iist diizeyde saglayabilecek bir kalite saglama uygulamasini da gerekli kilmistir.

Kaliteye ve onun saglandig siirece biitlinsellik i¢inde bakma geregi 1980’li yillarin basindan
itibaren “toplam kalite” kavraminin tiim diinyada yayginlagsmasina neden olmustur. Bu
kavram icinde yer alan “toplam” sozciigii kalitenin “tiim stireclerde”, “tim islerde” ve

“herkesin katilim1” ile saglanabilir olmasina isaret etmektedir.

Toplam kalite, kalitenin standartlara ve spesifikasyonlara uygunluk olarak yapilan geleneksel
taniminin Otesinde bir anlam igerir. Buna gore kalite, kullanicinin ya da miisterinin tatmin
olma derecesi olup, bu da iirliniin kullanimu ile ilgilidir. Diger bir deyisle toplam kaliteye
ulagilip ulasgilmadigini miisteriler belirler. Toplam kalite icin toplam miisteri tatmini
gerekmekte olup, bu da kurulus i¢inde boliimler, birimler ve fonksiyonlardan olusan icsel

miisterilerle birlikte kurulus dis1 alicilar olarak tanimlanan dissal miisterilerin tatminidir.

Toplam kalite, kuruluslarda is yapma ve calisma anlayisini da etkilemistir. Bu etki, belirli
alanlarda uzmanlagmis ve birbirinden ayr1 is boliimleme yerine glinlimiizde, birbiri ile
karsilikli iligki halinde ve siirekli olarak bilgi geri beslenen iletisim kanallarinin agik oldugu
organizasyonel yapilanmalar1 getirmistir. Toplam kalite hedefine, kurulus iginde haberlesme
ve iletisimin gelistirilmesi, egitim ve dgrenmenin hizlandirilarak siirdiiriilmesi, katilimeiligin

giiclendirilmesi ve her alanda siirekli iyilestirme anlayisinin egemen kilinmast ile ulasilabilir

Toplam kalite bir “kalite kontrol” kavram1 degildir; bunun ¢ok Gtesinde, bir yonetim felsefesi,
hatta bir diisiince ve yasam tarzidir (Kavrakoglu, 1998). Toplam kalite felsefesi “dogru olanin
ilk seferde dogru olarak yapilmasi” temeline dayanmaktadir (Sitkin, 1994; Connor, 1997).
Dogru isi yanlis yapmak kadar, yanls isi dogru yapmak da bir fayda saglamayacaktir. Onemli
olan, isi dogru tanimlamak ve dogru olarak gergeklestirmektir. Bu diigiince siireglere
odaklanmay1 ve is siireglerini her yoniiyle incelemeyi gerektirir. Ayn1 zamanda, igin “ilk

seferde” dogru olarak yapilmasi, hatalarin yapildiktan sonra diizeltilmesi yerine, hata
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yapmadan isi gerceklestirmek demektir. Bu diisiince de diizeltici yaklasim yerine, dnleyici

yaklasimi ifade etmektedir.

Toplam kalite felsefesi, bir degisim felsefesidir. Bu felsefe, degisimi, siirekli iyilestirmeyi ve
ogrenmeyi tesvik etmekte; ideal olarak organizasyonun biitiin iiyelerini, mevcut durumu
iyilestirmeye motive etmektedir. Toplam kalite felsefesi aslinda kiiltiirel degisimi ifade

etmektedir (Spencer, 1994).

Deming, Crosby, Juran, Gryna ve Tribus'lin ¢caligmalarina ve diisiincelerine dayanarak toplam

kalite felsefesinin icerigini agagidaki sekilde 6zetleyebiliriz:

Insanlar bir sistem iginde c¢alisirlar. Yoneticiler bu sistemi iyilestirmek igin

caligmalidirlar. Yonetsel davraniglarin degismesi gerekir.

Biitiin sistemler degiskenlik gosterirler ve degiskenlik kontrol edilmelidir. Siireglerin
kontrol altinda tutulabilmesi i¢in dncelikle, degiskenliklerin anlasilmast ve dlglilmesi
gerekmektedir. Siirecler kontrol altina alindiktan sonra miisteri isteklerini tam

anlamiyla karsilayan {iriin ve hizmetler tasarlanabilir.

Problemlerin ¢ogu kotii tasarlanmig sistemlerden, sadece birazi ¢alisanlarin
hatalarindan kaynaklanir. Juran ve Gryna'min ¢aligmalari, problemlerin %80'inden
fazlasinin sistemden, %20 sinden azinin ¢alisan hatalarindan kaynaklandigini ortaya

cikarmistir.

Problemler, kalitenin siireclerin igine yerlestirilmesiyle ¢oziiliir. Problem ¢dzmenin
anlami, isi miikemmel olarak yapmaya engel teskil eden kisitlar1 ve engelleri ortadan

kaldirmaktir.

Kalitenin amaca uygun tanimi, miisterinin yaptig1 tanimdir. Miisteri sadece iiriin veya

hizmetin son kullanicisi degil, ayni1 zamanda siirecler i¢inde ¢alisan insanlardir.

Organizasyonun biitilin liyeleri, iyilestirme siireci ve kiiltiiriine katkida bulunmalidirlar.
Firmalar calisanlarina, onerilerde bulunma imkanindan daha fazlasini saglayarak,

herkesin iyilestirme siirecine katilimim saglamalidirlar.

Iyilestirmeler planlanmali ve siirekli olmalidir. lyilestirmeler iki seviyede
gerceklestirilmelidir. Birincisi, kalite kiiltlirlinliin ve organizasyonun biitiin yonlerinin
genel olarak iyilestirilmesidir. Ikincisi ise, sistemlerin, siireglerin, iiriinlerin ve
hizmetlerin iyilestirilmesidir. Degisim planlanmali ve insanlarin iyilestirmenin bir

yasam tarzi olduguna goniilden inanmalar1 saglanmalidir (Samson, 1993)
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TKY anlayis1 II. Diinya Savasindan sonra ortaya ¢ikan Japon mucizesi ile birlikte anilir

olmugsa da bunun temellerinin Amerikalilar tarafindan atildig1 bilinmektedir.

II.Diinya savasindan bu yana gecen siire icerisinde TKY kavraminin gelisimine katkida

bulunanlari ii¢ grupta toplamak miimkiindiir:
1. Kalite konusundaki mesajlar1 Japonlara ileten ilk Amerikalilar,
2. Amerikalilarin mesajlar1 karsisinda yeni kavramlar gelistiren Japonlar,

3. Japonlarin sanayideki basarisi karsisinda ortaya ¢ikan Batili yeni gruplardir..
3.2 Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri ve Kritik Faktorleri

Toplam Kalite Yonetimi’ne Dr. Deming tarafindan tanimi yapilmis olan asagidaki yeni

yonetim anlayist ile adim atilmistir;

“Insanlar belirli bir sistem i¢in calisirlar. Bu sistemde yoneticinin gorevi, tiim calisanlarin

katilim ve destegi ile sistemi siirekli iyilestirmektir.”

Bu tanim ¢ercevesinde bir kurulusun geleneksel yonetim anlayisindan uzaklasarak Toplam
Kalite Yonetimi’ne yaklagim yapabilmesi kiiltiirel bir doniistimii gerektirmektedir. Bu kiiltiirel
doniisiimiin basarili bir sekilde yasanabilmesi icin asagidaki yenilikgi kavram ve
uygulamalarin yerlestirilmeye calisilmasi gerekmektedir. Bu yaklagimlart TKY nin ilkeleri

olarak nitelendirebiliriz.

3.2.1 Miisteri Odakhhk

Bazi kisiler calistiklart kurulusun organizasyonel yapist kendilerine soruldugunda bir
organizasyon semasi ¢izerek hiyerarsik yapilanma i¢inde birimlerden, yetki sinirlarindan ve
ast, Ust iliskilerinden bahsederler. TKY anlayiginin yerlestigi kuruluslarda ise g¢alisanlar
organizasyonel yapiy1 tanimlarken kendilerinin kimin tedarikgisi olduklarini1 ve kendilerine de
kimin neyi tedarik ettigini diisiiniirler. Ornegin bir tir filosuna sahip olan nakliye firmasinda
stiriciiler kendilerine teknik bakim hizmetleri veren mekanik atdlyesinin miisterisi iken,
yedek parca ve malzeme ambari de mekanik atdlyesinin tedarikg¢isidir. Bu 6rnekte mekanik
atolyesinin tir siirliciilerine kaliteli hizmet verebilmeleri kendilerinden ne zaman ve nasil bir
hizmet istenecegini bilmeleri ile ilgilidir. Bu ise, tir siiriiciileri ile mekanik atdlyesi ¢alisanlart
arasinda iyi bir iletisim kurulmasina baglidir. Mekanik atolyesi de yedek parga ve malzeme
ambarindan kendileri i¢in gerekli olan parga ve malzemeleri istenen kalitede ve zamaninda

hazir bulundurmalarini isteyecektir.
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Tedarik¢inin kendilerinden istenenleri ne kadar iyi anladiklarina bagli olarak etkili bir
miisteri-tedarikei iliskileri aginin kurulmasi, tiretilen hizmetin ve malin son kullanicilar olan

dis miisterilerinde tatmini sonucunu doguracaktir.

Bir kurulusun tiim elemanlar1 miisterilerin ihtiyaglarina uyum ilkesini benimsediginde ve
herkes, “benim miisterim kim ya da kimlerdir ve benden ne istemektedir?” sorularini siirekli

olarak kendisine sordugunda TKY ne gegiste en onemli adimlardan birini atmis olacaktir.

3.2.2 Kalitenin Onemi

Bir iiriiniin kalitesini ne miithendisler, ne tasarimcilar ve ne de muhasebeciler belirler. Uriin
kalite diizeyi pazardaki miisteriler tarafindan belirlenir. Giiniimiiz kosullarinda miisteriler,
kendilerine iiretilen mal ve hizmetlerin satildigi ve bir daha ilgilenilmeyen kisiler ya da
kurumlar olarak goriilemezler. Thtiyaglar1 karsilanmis miisteri, memnuniyetini baskalarina
anlatacak ve boylelikle kurulusun pazar payinin artisina katkida bulunacaktir. Miisteri talep ve
beklentilerini hizli ve dogru bir sekilde algilayarak bunu karsilayabilme yeterliligini siirekli
olarak gelistirebilen ve tiim faaliyetlerini bu hedefe uygun olarak yonlendirebilen kuruluslar

kalite sorunun ¢6ziimiinde 6nemli bir adim atmis olacaklardir.

Miisteriler cesitli yollarla ikna edilerek, etkilenerek ve yonlendirilerek kendilerine kalitesiz
iiriinlerin de satisinin yapilabilecegi basit bir hedef kitle olarak goriilmemelidir. TKY
anlayisinin yerlestigi kuruluslarda hem i¢ ve hem dig miisteriler kendilerine kalitesiz {iriinlerin
de satilabilecegi endisesi ile vakit kaybetmezler. Bu kuruluslarda calisanlar sorunlari gizlemez
ve sirekli ¢Oziim arayisina yonelirler ve “isimiz daha iyi yapabilmek i¢in birlikte ne

yapabiliriz?” sorusuna yanit ararlar.

3.2.3 Isgiicii ve Egitim

Geleneksel yonetim anlayisinda isgiicli en yiiksek maliyet unsuru olarak goriiliir. Maliyet
minimizasyonu ve finansal darbogaz donemlerinde akla gelen ilk konu isgiicii fazlalig1 ve
egitim i¢in ayrilan paydir. Bu tiir yonetim anlayis1 zaten egitime gereken Onemi vermez ve

onu sadece bir masraf yeri olarak goriir.

TKY anlayisinda insan kaynaklar1 kurulusun en degerli varlig1 olarak kabul edilir, herkesin

egitim ihtiyact olduguna inanilir ve bunun i¢in yeterli kaynak ayrilir.

Dr. Deming {ist yoneticilere 6giitler olarak tanimlanan 14 maddelik kalite gelistirme planinda

egitim ve isgiici ile ilgili olarak sunlar1 séylemektedir:

Yeterli egitim programlari ile desteklenmeyen projelerin basar1 sans1 yoktur. Egitimi
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kurumsallastirin ve is basinda egitimi yerlestirin.

En iyi yatirnm insana yapilan yatirimdir. Bir kurulus giiciinii insanlardan alir, bu

nedenle kisisel gelismeye yonelik egitimleri 6zendirin.

3.2.4 Siirekli Tyilestirme

Geleneksel yonetim anlayisinda sorunlara ortaya ¢ikmadan 6nce ¢Oziim arama anlayisi yer
almaz. Bu anlayisin gecerli oldugu kuruluslarda; “Miisterilerden sikayet gelmiyor, bu da bir
sorunumuzun olmadigmi gosterir”, “Garantimiz var sikayet gelirse hallederiz” gibi
yaklagimlar kabul goriir. Ancak uygulamalar gostermistir ki, hatalar bir kez ortaya ¢iktiktan
sonra bunun giderilmesi i¢in katlanilan maliyet, bu hatanin meydana gelmesini 6nlemek

amaciyla katlanilan maliyetten daha biiyiiktir.

TKY’de her alanda “siirekli miilkemmellik arayisi” egemendir. Bu anlayis, ayni yangiin
defalarca soOndiirlilmesi yerine yangin c¢ikmasini Onleyici etkili tedbirlerin alinmasina
benzetilebilir. Siirekli iyilestirme, bir tarladan daha fazla verim alabilmek icin topragin
bilesiminin, sliriis tekniklerinin, kullanilan tohumlarin, giibreleme ve sulama tekniklerinin ve

ciftginin bilgi ve deneyimlerinin siirekli olarak gelistirilmesine benzetilebilir.

3.2.5 Ekip Calismasi

Geleneksel organizasyonlar bireysel performansit ve bireysel davraniglart 6ne ¢ikarir ve
calisanlar bireysel basar1 hedefleri i¢in motive edilir. Bu anlayisa gore ¢alisanlar birbirlerinin

rakipleridir.

TKY herkesi bir ekibin iiyesi olarak goriir ve ekip olusumu ve ekip ¢aligmasini kolaylastiric
diizenlemelere olanak tanir. Sorunlara uygun ¢Oziim arayisi ekip calismasit ortaminda
gergeklestirilir. Sonucgta ekip calismalari ve toplantilar kisisel gelismenin, &grenmenin,

iletisimin, yaratici fikirler iiretmenin ve katilimciligin en etkili aract haline gelir.

3.2.6 Karar Alma

Gecmiste isletme organizasyonlarinda karar alma siireclerinde iggilidiilere, geleneklere,
aliskanliklara ve deneyimlere baglilik en giivenilir dayanakti ve bu siirece yoneticilerin
disinda hi¢ kimse katilmaz, yoneticilerin aldiklar1 kararlar tartisilmazdi. Cilinkii bu kararlar

onlarm kokli yoneticilik bilgi ve deneyimlerine dayanmakta idi.

TKY, karar alma siireclerinde objektif ve gerceke¢i verilerin kullanimini gerektirir. Bu siirecte

hedefler 6lgiilebilir kriterlerle birlikte ortaya konur ve sorunlar olabildigince somut verilere
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dayali olarak tanimlanir ve karar alma siireclerine yaygin katilim desteklenir. Boylelikle
alinan kararlarin kisisel 6ngorii, deneyim ve aligkanliklara bagl kalarak isabetsizlik riski en

aza indirilirken, katilimecinin giiclendirilmesi yoniinde 6énemli bir adim atilmis olur.

3.2.7 Katilimcilik

Merkeziyetcilik anlayisinin benimsendigi geleneksel yonetimde katilimciligin yeri yoktur.
Katilimeilik, organizasyonun her kademesinde calisanlarin kurulusa tavir, tutum ve davranis
bicimleri ile yakindan ilgilidir. Zaten TKY nin gerektirdigi kiiltiirel doniisiim kendisini en

fazla bu alanlarda hissettirecektir.

Katilimeilik, kisilerin islerini daha iyi yapabilmeleri ve bundan hem kendilerinin ve hem de
kurulusun yarar saglayabilmesi i¢in karar alma giiciiniin paylasilmast olarak tanimlanabilir.
TKY uygulama siirecinde siirekli iyilestirme; sorunlarin analizi ve ¢oziim gelistirme,
amaglarin dogru belirlenmesi, amaclara gore yonetim ve kalite fonksiyonunun tiim siireglere

yayilimi ile katilimciligin giiclendirildigi bir ortamda gergeklesebilir.
Katilimeiligin gili¢lendirildigi siire¢ dort asamali olup, bunlar asagida tanimlanmgtir:

Etkili bir haberlesme ve iletisim sistemi kurarak tiim g¢alisanlara isleri ve kurulusla

ilgili gerekli bilgilerin zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde saglanmasi

Yoneticiler de dahil olmak iizere organizasyonun her kademesinde yaygin, siirekli ve

planli egitim programlariin uygulanmasi

Karar alma giiclinlin organizasyonun her kademesinde paylasilarak merkeziyetgi

yoOnetim anlayisinin terk edilmesi

Gergekei performans kriterlerine dayalt olarak performansin Olgililmesi, uygun

Ozendiricilerle motivasyon ve Odiillendirme mekanizmalarinin gelistirilmesi

3.2.8 Toplumsal Sorumluluk

Geleneksel yonetim anlayisi, kuruluslarin topluma karsi sorumluluklarini ve toplumsal

gelisime katkilarini dile getirmez.

Bilgi paylagimina dayali olan TKY bunu kurulus icinde oldugu kadar, kurulus disinda da
gergeklestirmeye calisir.  TKY’nin  toplumsal sorumluluk boyutu, bilinenlerin ve
Ogrenilenlerin toplumla ve diger kuruluslarla paylasimi ile “tekerlegin yeniden kesfi” igin
bosa vakit harcamanin Onlenmesi ile ilgilidir. TKY anlayisinin yerlestigi kuruluglarin

calisanlarinin bu anlayisi ailelerine ve topluma yayarak iilke ve diinya sorunlarina karst daha
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ilgili bir birey olarak bu konularda iistlerine diisen ddevleri yerine getirmede daha duyarli

olmalar1 beklenir.

TKY, kisisel gelisme ve bunun kurulus disina yansimalari ile birlikte toplumsal gelismeye de
katki saglayacaktir. Bu kuruluslarin ¢alisanlart doganin ve c¢evrenin hizla tahribi, trafik
kazalar1 ve asir1 niifus artig1 gibi olgular karsisinda kayitsiz kalmayarak, komsusuna selam
vererek, arabasinin kiilliigiinii caddeye bosaltmayarak, ¢ocuklarin sorunlari ile ilgilenerek

toplam kalite ifadesindeki toplam sozciigiiniin gercek anlamina ulagmasini saglayacaklardir.

3.2.9 Miisteri Tatmini

Isletmelerin basaris1 biiyiik ol¢lide miisteri (ic miisteri, dis miisteri) ihtiyaglarmmn

anlagilmasina ve tatmin edilmesine baglidir.

Miisteri isteklerinin tatminini temel orgiit felsefesi haline doniistiirme yoniinde ¢aba gdsteren
kuruluslar, miisterilerini kosulsuz mutlu etmeyi “olmazsa olmaz” bir ilke olarak algilayan bir

orgiit kiiltiirti olustururlar.
TKY’ de orgiit felsefesini su climleyle ifade etmek miimkiindiir:
“Bizim paramizi patron degil, miisteri dder.”

Miisteri, bir kurumun iirettigi mal veya hizmetlerden haberi olan, bunlar1 satin alma olasilig1
bulunan (potansiyel miisteri) ve satin almis olan herkestir. Miisteri, sirket icinde veya disinda,
herhangi bir malin, hizmetin, bilginin, bir ihtiyac1 karsilamak {izere devredildigi ve memnun

etmekle yiikiimlii olunan boliim veya kurulustur.

Tanimdan da anlasilacagi lizere TKY’ de miisterileri i¢c miisteriler ve dig miisteriler olarak

ikiye ayrilmaktadir.

Kurulus iginde ¢alisan her kisi, bagka kisi i¢in bir mal veya hizmet iiretmektedir. Her eleman
(isci-memur), kendi iirettigi mal veya hizmeti kullanan bagka bir elemanin miisterisi oldugu
diistincesini benimsemelidir. Bu tip bir diislince tarziyla kurulacak iliski zinciri sonucunda dis
miisteriye (son kullanici-firmanin miisterisi) ulagacak iiriin ve hizmetin kalitesi ¢ok yiiksek

olacaktir.
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4. PERFORMANS VE ORGANIZASYONEL PERFORMANS

Performans, genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya

da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Simsek, 2002:)

Isletme performansi, belli bir dsnem sonunda elde edilen ¢ikt1 veya sonuca gore isletme

amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimidir (Akal, 2003)

Bu diizey, 6l¢me, karsilastirma ya da degerlendirme ile belirlenir. isletme gibi karmasik bir
yap1 tastyan sistemlerde bu degerlendirme ¢ok boyutlu olmalidir. Klasik Sl¢iim sistemlerinin
dayandig1 verimlilik, karlilik, maliyet oranlar1 artik yeni performans yoOnetimi anlayisinda
yetersiz kalmaktadir. Bunun icin daha yeni ve degisik kavramlar, dl¢im yontemleri ve
gostergeler gelistirilmektedir ve gelistirilecektir. Performans ¢ok genis boyutludur ve pek ¢ok
performans boyutu ile ifade edilebilir. Bunlar i¢inde en yaygin 7 temel kavram en ¢ok bilinen

ve kullanilan boyutlardir.

4.1 Performans Kavramlari ve Gostergeler
4.1.1 Etkinlik (Effectiveness)

Etkinlik toplam performans gostergesidir ve Orgiitiin tanimlanmig amaclarina ulasma

derecesini 6l¢en bir kavramdir.

Toplam performans yoneticilerin ve c¢alisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasite,
kullanilan yontemler ve hatta c¢evre iliskileri gibi ¢ok cesitli etmenlerin birbiri ile iligkileri

sonunda olusur.

Etkinlik ayrica “dogru seylerin yapilmasi” olarak ta tanimlanir. Eger 6rgiit dogru amaclarla
caligmiyorsa, dogru olan ya da yapmasi gereken isleri yapmiyorsa etken degildir ve ne kadar

verimli olursa olsun sonugta basarisiz sayilabilir.

Etkinlik amaglara yonelik bir tanimdir. Etkinlik bir sonu¢ analizidir. Amacin gergeklestirilme
diizeyini belirler. Ciktilarin amaci gerceklestirme diizeyinin agiklamakta yetersiz olmasi
durumunda sonuglar {izerinden degerlendirme yapilir. Sonug, etkenligin Sl¢iimii i¢in esas
aliman amaca ait olmalidir. Bu nedenle etkinlik Olgiimlerinde sonu¢ ve ¢ikti arasindaki
farklilik 6nem kazanir. Sonuglar, ¢cogunlukla nicel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkl

olarak algilanir ve amaglarin nitel ve nicel boyutlari ile ifade edilirler.
Ornek:
Amag: Issizligi dnlemeye yonelik bir egitim programi

Cikti: Katilimei sayisi
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Sonug: Is bulan katilimc1 sayist
Etkinlik 6lgtimlerinde temel alinan esitlik sudur:

Etkinlik = Is Bulan Katilimer Sayis1 <1 4.1)
Katilimer Sayisi

Etkinlik 6lciimleri ile yonetim; nasil daha iyi olabiliriz, baska ne yapmaliyiz, nerede olmaliyiz

sorularina yanit bulabilir.

4.1.2 Verim (Efficiency)

Verim kaynaklardan yararlanma diizeyini ya da bu kaynaklarin nasil kullanildigin1 6lgen bir

kavramdir.

Verim isleri dogru yapmak biciminde tanimlanabilir. Uretim kaynaklarmmn giicii ve bunlarm
yani sira bu kaynaklarin iiretime sokulmasindaki organizasyon (yontemler-¢alisma kosullari-
yoOnetim) tiretim siteminin potansiyelidir. Mevcut olan bu potansiyelden ne kadarinin
kullanilabildiginin &lgiisii de verimdir. Is organizasyonunun, girdiler iizerindeki etkisini
gosterir. Burada kaynaklarin optimum kombinasyonu ve kullanilmasi s6z konusudur. Yani
eldeki olanaklar1 en uygun yontem ve teknikleri uygulayarak kullanmak ve en yiiksek sonucu

(¢1ktiy1) elde etmektir.

Verim amaglarla degil araglarla, siireclerle ilgilenir. Verim oranlar1 6zellikle iiretim iglerinde
kullanilir. Amaglart gézetmeden bir isin ne kadar iyi yapildigin1 yani en az kaynakla, en

dogru bigimde ve en diisiik maliyetle yapilip yapilmadiginin bir gostergesidir.

Burada etkinlikle ¢atismamak onemlidir. Verimin yiiksekligi etkinlik gergeklestiginde dnem
kazanir. Ornegin etkinlik % 100 verim % 100 ise optimum bir durum s6z konusudur. Diger

bir deyisle "dogru isin dogru bi¢imde yapilmasi" dnemlidir.
Verim nasil 6l¢iiliir;

1. Verim = Tiiketilmesi beklenen kaynaklar (Standart Kaynaklar) <1 (4.2)
Tiiketilen kaynaklar (girdi)

Verim derecesi 1'e yaklastikga maliyetler diisecektir. Sadece insan performansi ile bu
deger 1'i de gecebilir. Bu degeri yiikseltmek, iiretim kaynaklarindan yararlanma diizeyini

artirarak ya da teknoloji ve yontem degisiklikleri ile miimkiin olur.

Simdi Neredeyiz, Nasil daha iyi olabiliriz sorularina yanit verir. Verim oranlari, verimlilik
artiglarinin nereden kaynaklandigini aciklamakta, isgiicii, makine, yonetim vb. girdilerin

bu artiglardaki roliiniin irdelenmesine yardimci olurlar.
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2. Girdilerden Yararlanma = Tiiketilen kaynaklar (girdi) *100 (4.3)
Kullanilabilir(Potansiyel) Kaynaklar

Girdilerden yararlanma orani, o girdilerle yaratilan verimlilik diizeylerini belirler.

Girdilerin ne kadarinin kullanildiginin kaba bir gostergesidir.

Bu tiir yararlanma oranlar1 genelde degisik terimlerle tanimlanir. Verimlilik girdi birimi
basina ¢ikt1 miktarini gosteren (belli bir donem igin) bir 6l¢iittiir. Oysa verim-randiman, o

verimlilik diizeyine ulagsmada girdiden yararlanma diizeyidir.

Bu oran ne kadar artarsa verimlilik de o kadar artar. Verim daha acik bir ifadeyle "bir
iretim kaynagmin, o iste kullanilan yararli giiciiniin ya da kullandig1 kapasitenin

ol¢iistidiir.
Teknik Verim-Randiman, daha ¢ok miihendislik alaninda 6lgiilebilir bir ol¢iittiir.
3. Teknik Verim = Etken Girdi (Girdi-Kayiplar) / Kullanilan Girdi < 1 (4.4)

Ancak fizik 6l¢li olarak bu deger <1 olabilir. Parasal degerlerde bu kural gecerli
olmayabilir. Cikt1 ve girdi ayn1 cins ve ayn1 birimlerle (homojen girdi ve ¢ikt1 s6z konusu
ise) ifade edilebiliyorsa Randiman oOl¢limleri yapilabilir (makine randimani, bugday

randimani, pamuk randimani vb.).

Verim oranlarmin bir diger kullanim sekli de isgiici ve makine performanslarinin

Ol¢iimidiir.
4. Ts giicii Performansi, standart zaman ile ortalama ¢ikt1 miktaridr,

5. Makine Performansi, standart makine calisma siiresinin ger¢gek makine caligma

stiresine oranidir.
Bir is¢inin performansi, % 90 denilince; o is¢inin toplam ussal ve fiziksel gliciiniin ancak
%90'mindan yararlanildigi anlasilir. Bunun yonetime ve is¢iye bagl ¢esitli nedenleri vardir.
4.1.3 Verimlilik

Verimlilik bir iiretim veya hizmet siirecinin belli bir déneminde, iretilmis olan {iirlin ve
hizmetlerle (¢ikt1), bu iiretimi gerceklestirmek i¢in kullanilan kaynaklarinin (girdi) birbirine

oranidir.
Verimlilik = Cikt1 / Girdi 4.5)

Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansi olusturan temel bir boyuttur.
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Verimlilikte amag optimum (en uygun) kaynak harcamasi ile en yiiksek ve ekonomik sonuca

ulagmaktir. Bu sonug su kosullarda olusabilir:
Ayni girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 liretmek
Ayni ¢iktry1 daha az girdi ile liretmek

Ciktiy1 girdi artigindan daha yiiksek diizeyde artirmak

4.1.4 Kalite

Kalite etkinligi saglamada en itici gii¢ roliinii oynar. Kalitenin performans agisindan tanimi;
sistemin sundugu hizmet ya da iiriinlin, kullanici isteklerini ve gereksinimlerini karsilama
diizeyinin, {iriinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunun ve hatasiz olma derecesinin

gostergesidir.

Bugiin isletmelerde iiriin ve hizmet kalitesi anlayigindan daha kapsamli olan toplam kalite
anlayisina gec¢ilmistir. Kalite boylece siirece iligskin bir kavram olmaktan ¢ikmis, karar destek

sistemleri i¢inde yer almistir.

Kalite Gostergelerine Ornekler:

Satin alinan mal ve malzemede ret % si.
Uretimde ret oranlari

Miisteri sikayetleri orani

Garanti masraflari.

4.1.5 Yenilik

Yenilik uzun dénemli bir performans gostergesidir. Yenilik, degisim, yaraticilik, gelisme ve
risk alma kavramlar ile biitlinlesmis bir performans gostergesidir. Yenilik isletmelerin

gelecegi icin ¢ok onemlidir.

Yenilik ayrica "insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma kapasitesi
saglama, toplumun gereksinmelerinin daha karli bir isletme i¢in olanaklara c¢evrilme

stirecidir" Yeni gereksinmeler yenilik¢i isletmeler istemektedirler.

Yeniliklerin mutlaka bulus olmasi gerekmez. Yenilikler pazara ve miisteriye yonelik olarak
onlarin gereksinimlerinden yola ¢ikilarak ve siirekli gelecekte nerede olmaliyiz sorusu

sorularak gergeklestirilmektedir.
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Bir igletmenin yenilik¢i olabilmesi yenilik¢i ruhun varliginin ve aliskanliginin kazanilmast ile
miimkiindiir. Orgiitte ¢alisanlar tipki maliyet-kar sorumlulugu gibi yeniliklerden sorumlu
olma duygusunu tagimalidir. Yeniliklerin performansa etkisinin, yeniliklerin ne diizeyde
gergeklesiyor oldugunun belirlenmesi isletmeler agisindan énem tasidigi i¢in Slglimlerin bu

konuyu da kapsamasi gerekmektedir.

4.1.6 Calisma Yasaminin Kalitesi

Glinlimiizde "insan" en Onemli bir performans boyutu olarak ele alinmaktadir. Bu olgu
calisgma yasaminin kalitesine de dogrudan oOnem kazandirmaktadir. Calisma yasaminin
kalitesi isletmede Orgiit ¢alisanlar ile ilgili iicret, fiziksel ¢alisma kosullari, orgiit kiiltiirt,
liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir, sorun
¢ozme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem olgularinin diizeyini belirleyen, ¢alisanlarin
caligma yasaminin bu ydnlerine karsi diisiince ve davranislarin1 gosteren bir boyuttur (Akal,

2003).

Yonetim bir isletmede ¢alisan herkesin farkli diisiince, istek ve gereksinimlerini ortak bir yol
bularak (isletme ve calisan agisindan) karsilamayr ve boylece c¢alisanlart 6zendirmeyi ve
tatmin etmeyi saglamalidir. Calisanlarinin her birinin ¢ok farkli beklentilerinin olmasi

nedeniyle bu is ¢ok zordur.

Ancak ¢aliganlarin 6rgiitiin hedef ve amaglarina ulagmak i¢in ¢aba harcamalarini saglamak ve
bu amaglarla biitiinlesmeleri i¢in onlara bu olanaklar1 saglamak gerekir (parasal/parasal
olmayan Ozendiriciler, fiziksel ortamin iyilestirilmesi, icretler, is zenginlestirme, grup

caligmalari, esnek ¢aligma, katilimcilik, kalite kontrol ¢cemberleri, Oneri sistemleri vb.).

Bu uygulamalar calisanlarin beklentilerine cevap veriyorsa igletme performanst da dolayl

olarak etkilenecektir.

Isletmelerin ¢alisma yasaminin kalitesi ile ilgili basarimlar1 da toplam isletme performansinin
onemli bir gostergesidir.

4.1.7 Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar ve karlilik toplam gelirler ve giderler arasinda kurulan bir iligkidir. Sadece kar artisi
karlilik degildir. Kar bir isletmenin temel amaci degildir ama isletme ¢abalarinin sonucunu

gosterir ve igletmenin gelecek garantisidir.

Kar yatirimcinin belirsizlik riskini karsilayan bir 6diil olarak sermaye payimin karsiligidir ve

isletmelerin topluma katki saglama aracidir.



30

Karlilik hem ekonomikligi hem de verimliligi iceren temel bir kavramdir. Cok kolay 6lgiilen
ve anlagilabilen bir gostergedir. Isletme verimli ve etkin ise zaten karlilik elde edilmis

demektir. Karlilig1 bunlarla birlikte degerlendirmek gerekir.

Kar yonetimin kontrolii digindaki pek cok etmene de baglidir, ekonomi, pazar, rakipler gibi.
Bu nedenle yonetim performansinin tam gostergesi degildir. Ancak biitiin bunlara karsin kar

yine de, isletmelerin ekonomik bir davranig gosterip gostermedigini ispatlayan bir sonugtur.

Ne diizeyde karin yeterli oldugunu degerlendirmek gorecelidir bu diizeyi belirlemek de ¢ok

zordur.

Karhlik bir donemde elde edilen karin, konulan sermayeye oranini tanimlayan bir gostergedir.
Ucg tiir karlilik oranindan séz edilebilir;

1. Satis Karlilig1 (satiglara gore kar yilizdesi) = ((Satislar - Maliyetler) / Satiglar) *100 (4.6)
2. Sermaye Karliligi = (Kar/Sermaye)*100 4.7)
3. Sermaye Devir Oran1 = Satiglar / Sermaye (4.8)

Biitceye uygunluk boyutu ise, sadece gider merkezleri durumunda olan sosyal kurumlar i¢in
gecerli olan bir performans gostergesidir. Caligmalarin planlara uygun olarak yiiriitiiliip

yiriitiilmedigini gosterir ve biit¢e kontrol teknikleri ile degerlendirilir.
4.2 Performans Boyutlarimin (Kavramlarimin) Bagintilar

Geleneksel olarak temel performans gostergesi verimliliktir. Verimlilik iiretim olayinin nicel
degerini gosterir, her bir girdi ile ilgili bilgi verir. Verimlilik gostergesinin eksiklikleri verim
oranlari ile tamamlanir. Verim oranlart mevcut girdi kaynaklarinin tiretimde gergekten verimli

olarak kullanilan boliimiini belirler.

Etkinlik ise isletme amaglariin gerceklesme diizeyini belirler. Bu {i¢ boyut arasindaki ayrimi1

sOyle aciklayabiliriz; verimlilik ¢iktilarla, verim etkinliklerle, etkinlik ise sonuglarla ilgilidir.

Verim ve verimlilik arasinda dogrusal iligki vardir. Ancak, verim ve verimlilik artar ama
etkenlik saglanmayabilir ya da ne kadar verimli calisilirsa calisilsin eger sonuglar oOrgiit

amacina yeterli katkiy1 saglamiyorsa etken olunamaz.

Etkinlik, verim ve verimlilik hep birlikte gerceklestiginde ise yiiksek performansa ulasilabilir.
Boylece ihtiya¢ duyulan {iriinleri ve hizmeti, en iyi kalitede, miimkiin olan en kisa siirede, en

diisiik maliyetle ve gereken miktarda iireten isletmeler ortaya ¢ikar. Kalite, karlilik, yenilik ve



31

caligma yagaminin kalitesi gibi boyutlar da uzun donemde isletmenin siirdiiriilebilir basariy1

yakalamasi i¢in gereklidirler. Diger ii¢ boyutun varliginda da daha etkili olurlar.

Calisma Yasaminin Kalitesi ve Yenilik

= /)
hd

B. Yontemler

— Verim —
A. Hedefler .
Isleri Dogru
Etkinlik > yapiyor muyuz? < Verimlilik
Dogru isleri mi
apiyoruz? — —
yapry Kalite \ 4
Bu konuda Karlilik
goriis birligi - Girdi
var midir? Doniigiim
Cikt1
Sonug

Sekil 4.1 Performans Kavramlarinin Iliskisi (Akal, 2003; Chennell vd., 2000)

4.3 isletmelerde Performans Anlayisi

Yonetimlerin performans anlayist giiniimiize gelene dek ¢ok degisiklik gdstermistir. Degisik
donemlerde farkli alanlarda odaklanan degisik performans anlayislari ortaya ¢ikmustir.

4.3.1 Ekonomik Performans Anlayisi

Burada amag kar1 en ¢coklamaktir. isletmenin siirekliligini saglayan, uzun dénemli ve topluma

katki saglamaya yonelik bir amag¢ s6z konusudur.

4.3.2 Verimlilik Anlays1

Ikinci Diinya Savasindan sonra Onem kazanan Once isgiicii, malzeme, enerji, sermaye ve
simdi de bilgi verimlili§ini artirmaya 6nem veren bir anlayistir. Uretim artisi, enflasyon,

issizlik ve kalkinma sorunlarinin ¢oziimiinde verimlilik temel anlayis olmustur.

4.3.3 Pazar ve Miisteri Odakh Anlayis

Bu anlayis isletme “ne iiretirse satar” yerine pazarin istedigini liretmeye, satilmak istenenin
degil miisterinin istediginin iiretimine yoOnelmedir. Bu goriisle gelecege yonelik olarak

sorulan, isimiz nedir, ne olmalidir sorular1 miisteriye sorulmaktadir. Bu anlayis yonetime
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kalite ve yenilik gibi yeni bakis agis1 getirmistir. Sadece diisiik {licret, ucuz girdi ve teknoloji

artik bir iistiinliik saglamamaktadir.

4.3.4 Yeni Rekabet ve Gelecegin Orgiitii Olma Anlayisi

Bu anlayigta egemen olan goriis, isletmenin rekabet yetenegini artirmak ve gelecege uyum
icin uygun {iriin-teknoloji-orgiit-insan giiclinii se¢gmek ve saglamaktir. Bu anlayis diger
anlayislara ek olarak rakipler, gelecek, imaj, insan, kamusal sorumluluklar gibi konularda

diistinme ve karar alma geregini de 6n plana ¢ikarmistir.

Bu anlayis degisiklikleri, performans anlayisini da degistirmis ve performansin

degerlendirilmesinde ¢ok degisik ve gesitli boyutlar ortaya ¢ikmistr.
Gilinlimiiziin yliksek performansli orgiitlerinin ortak 6zellikleri sunlardir;

Verimlilik

Liderlik

Stirekli 6grenme

Stirekli gelisim

Miisteri odaklilik

Performans amaglar1

Karsilikl etkilesim

Isin niteliginin agik ve net olmasi

Bireysel yeteneklerin degerlendirilmesi

Yaraticiligin takdiri

Caliganlan geligtirme

Cok kaynaktan geri bildirim

Degisim ve esneklik (talebe gore ve hizli iiretim-esnek iiretim teknolojileri-pazara

hizli uyum)

Takim g¢alismasi (is tanimlart ve is kurallar1 ortadan kalkmakta, igler kendi kendini

yoneten is gruplari olarak yiiriitiillmektedir)

Cevreye saygi
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Sosyal sorumluluk (Akal, 2003)

Biiyilik degisim projelerini (kiigiilme, yeniden yapilanma gibi) uygulama c¢abasina giren pek
cok isletme, uzun donemde hayal kirikligina ugramaktadir. Bunun nedeni yukaridaki
kriterlere yeterince ve biitlinlestirerek odaklanmamalari ve bu kriterleri isletmenin biitiin

taraflarina benimseterek, onlarla uyum ic¢inde yonlendirememeleridir.

Bu kriterler esas alindiginda, isletmelerin stratejilerinde ve politikalarinda énemli degisiklik
ihtiyac1 ortaya c¢ikmaktadir. Isletmelerin yasayabilirligi ve biiyiimesi sadece verimlilik,
maliyet, kar gibi sonuglara degil, etkinlik, kalite, yenilik, yaraticilik, risk alma, miisteri
doyumu, esneklik, katilimeilik, sosyal sorumluluk gibi konularda saglanan sonuglara gore de

belirlenmektedir.

Isletme performans1 bu anlayis icerisinde degerlendirildiginde ydnetimin planlama, dl¢iim ve
denetim islevleri anlayislar1 da degismistir ve yeni bir yonetim anlayisi, Performans Y 6netimi

anlayis1 giindeme gelmistir.
4.4 Performans Yonetimi

Performans yonetimi optimum sonuglar {iretmek igin, Orgiitin ortak hedeflerini tiim

calisanlara mal ederek ulasilabilir amaglara ¢evirme yoludur.

Performans yonetimi, sistem ve siiregleri, birey ve takimlarin performansini yonetmek ve
biitiin isletme siireglerini, siirdiiriilebilir yiiksek karliliga ulagsmak icin siirekli gelisime

yoneltmek i¢in kullanan bir yaklasim ya da yontemdir.

Performans yonetimi, performans: yonetmek i¢in kullanilan pek ¢ok yoOntemi kapsar ve

performans degerlendirmesi de bunlarin i¢indedir.

Performans yonetimine, insan kaynaklari tekniklerinin uygulamalari, is tanimlar1 ve bu ise
uygun is gereklerinin belirlenmesi, uygun ise uygun insan, siirekli egitim gibi yeniden
yapilanma ve organizasyon teknikleri de girer. Bu nedenle bazilarinca, insan kaynaklari
yonetiminin bir alt sistemi olarak, c¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi siirecine

de performans yonetimi denilmektedir.
Performans yonetiminde;
Hedeflere ve sonuglara odaklanma
Miisteriye odaklanma

Katilimeilik (katilimla performans hedeflerini belirleme)
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Siirekli degisim i¢in esneklik
Caligsanlara yonelme,
Caliganlan gelismeye 6zendirme ve ddiillendirmeye odaklanma
Siirekli 6grenmeye odaklanma

Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanma

temel hareket noktalaridir.

Performans Yonetiminin kisa ve uzun donemli yararlar sdyle 6zetlenebilir;

1.

Is performansi daha kapsamli ve eyleme déniik olarak anlagilir, biitiin faaliyetler

amaca dogru en verimli bi¢imde gerceklestirilir.

Yoneticilerin ve calisanlarin birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amagclar iizerinde
anlagmalarini, bu amaglar tiim Orgiite yaymay1 ve bunlara ulasmay1 hedeflemelerini

saglar.

Herkesin bu amaglara ulasmay1 saglayacak becerileri kazanma sorumlulugunu

almasini ve bunun gergeklesmesini saglar.

Ortak ve bireysel hedeflere tiim ¢alisanlarin katilimi ile daha kolay ulasilmasina ortam
hazirlar. Tiim calisanlar Orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in yapmalar1 gereken ve

yaptiklar1 katkiy1 gorebilirler.

Orgiit icinde yukaridan asagiya, asagidan yukariya karsilikli ve etkili bilgi akisini

saglayacak iletisimi gergeklestirir.

Orgiitiin gergek potansiyeli karsisinda gerceklesen performansmi dlgme olanagini
saglar. Bunu, performansin siirekli gelistirilmesi amaciyla, birimler ve o&zellikle
calisanlar i¢in performans planlamasi, Ol¢lim ve denetim sistemini uygulayarak

saglar.

Yonetim kararlarina, dogru performans gostergelerine dayandirilmasi nedeniyle
duyulan giiveni artirir. Kararlarin zamaninda alinmasin1 ve daha tutarli olmasini

saglar.

Olgiim ve denetim sistemleri ve siiregleri ile kurulusta "siirekli iyilestirme" kiiltiiriiniin

gelismesine katkida bulunur.
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9. lIsletmenin mevcut ve gelecek dénemleri igin daha yiiksek hedefler belirleyerek,
fiziksel ve insan kaynaklarinin daha verimli ve etkili kullanilmasin1 saglar. Onlara

rekabet giicli kazandirir.

10. Degisen pazar kosullarina ve operasyonel degisikliklerine daha hizli tepki verebilme

olanag yaratir (Akal, 2003).

Bir igletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan ¢ikt1 ya da
calismanin sonucuna gore isletme amacmin ya da goérevinin yerine getirilme derecesini
gosterir. Bu sonug isletmeyi olusturan unsurlarin bir biitiin olarak ortaya koydugu sonugtur ve
bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir 6lgme ve degerlendirmeye dayanmalidir. Bir
isletme bagimsiz bir sistemdir ve igyapisinin ve dis ¢evrenin etkisinde belli bir amag
dogrultusunda calisir ve iiretir. I¢ ¢evre; calisanlar, makine ve malzemeler, bina, donanim,
teknoloji, bilgi ve yonetimden, dis c¢evre; dogal ¢evre, sosyal, ekonomik ve idari yapidan

olusur.

Bir sistem kendisini olusturan cesitli alt sistemlerden olusur. Her alt sistemin performansi
isletmenin toplam performansini etkiler. Aralarinda mutlak bir baginti olmalidir ve vardir.
Orgiit, alt sistemler (bireyler) olmadan, alt sistemlerde, ana sistem olmadan bir sonug elde
edemez. Her alt sistem ayr1 bir gorev yiiklenerek isletmenin ortak amact igin biitiinleserek
sistemi yiiriitiir.

Bu sistemin performansini, alt sistemlerin ve ¢evrenin etkilesimi i¢inde neler yaptigini, nasil
yaptigini, neden bu diizeyde basarabildigini, her alt sistemin hakkini vererek belirlemek

gerekir ki bu da ¢ok zordur.

Alt sistemlerinin performanst isletmenin toplam performansint olusturur. Ciinkii biitiin
pargalarin toplamimna esittir. Ama isletmede her zaman bu 2+2=4 seklinde sonuglanmaz.
Sonug bazen 4’ten kiigiik bazen de 4’ten biiyiik olur. Herhangi bir alt sistemin gorevini yerine
getirmemesi halinde biitiin sistem bundan zarar goriir ve sonug 4’ten kiiclik olur. Sonug 4’ten
biiyiik olursa isletme basarili olur. Ancak, alt sistemlerin ayr1 ayr1 yiliksek performans

saglamalari, ana sistemin de yiiksek performans gostermesini garantilememektedir.

Burada toplam performansin gelistirilmesinde, orgiitsel performansin gelistirilmesinin mi
yoksa bireysel performanslarin gelistirilmesinin mi daha etkili oldugu tartismas1 ortaya
cikmaktadir. Bu tavuk mu yumurtadan ¢ikar yumurta mi tavuktan c¢ikar tartismasina

benzemektedir.
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Alt sistemlerin performanslarinin maksimizasyonu, isletme performansini maksimize eder
goriisiiniin kesin olarak yanitlanamamasi, her alt sistemin kendi gorevlerini basariyla yerine
getirmesini ama bunu biitlin sistemler arasinda dengeli ve uyumlu bir bigimde
gergeklestirmesi gerektigi goriislinii desteklemektedir. Unutulmamalidir ki, bir zincir ancak en
zay1f halkasi kadar kuvvetlidir. Performans yonetimi bu kabul iizerine kurulmaktadir (Akal,

2003).

4.4.1 Performans Olgme

Performans Ol¢limiiyle, kurulusun performans diizeyinin belirlenmesi yani Orgiitiin
faaliyetlerinde ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkinlik, verimlilik vb degerlere ne
diizeyde ulasilabildiginin 6l¢lilmesine, sorunlarin tespiti ve iyilestirme i¢in gerekli dnlemlerin

alinmasina ¢aligilir.

Performansin sistematik olarak dl¢lilmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bunun icin Oncelikle
amaglarin ve optimum performans gostergelerinin ve standartlarin karsilastirmaya dayali
nesnel bir degerlendirmeye olanak verecek sekilde belirlenmesi, bunlarla ilgili verilerin

toplanmasi ve bu verilerle dlgme islemlerinin yapilmasi gerekir.

Performans Ol¢limleri, performansi gelistirmeye yonelik amaglara ulasmak icin 6nceden
belirlenen performans gostergelerine gore, kurumun kendi icinde gergeklestirdigi

sonugclari/giktilart 6lgmek icin kullanilan yontemlerdir.

Performans yonetimi anlayisinda 6l¢iim sistemleri, performansi gelistirmeye yonelik isletme
planlarinin {irlinii olan uzun ve kisa donemli hedefleri temel alarak kurulur; isletme
performansini, hizla degisen yeni rekabet ortaminda O6nem kazanan degisik performans
boyutlarina, 6rnegin kalite, etkinlik, calisma yasaminin kalitesi, yenilik, miisteri doyumu,

seffaflik, hesap verebilme, sorumluluk vb. gore 6l¢erler (Prajogo ve Sohal, 2004).
Basaril1 bir performans 6l¢iimiiniin sistemlere olacak katkilarindan bazilar1 asagidaki gibidir;
1. Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasini kolaylagtirir.
2. Yonetimin planlama yetenegini artirir.
3. Yonetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemlerinin basarisini etkilerler.
4. Performansin gelistirilmesini desteklerler.
5. Qdiillendirici ve 6zendiricidir.

6. Onceden belirleyici ve dnleyicidir.
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7. Performansi izleyicidir.
8. Diizeltici ve gelistiricidir.

9. Degerlendirme ve denetimi kolaylastirir.

4.4.2 Degerlendirme ve Tyilestirme

Olgiim siirecini takiben performans degerlendirme ve denetim siireci baslatilir. Performans

Ol¢iim sonuglart hedeflerle karsilastirilir ve yorumlanr.

Sonug¢ ve analizlerden ders ¢ikarilmadig: siirece, Olcliimler sadece kontrol ve hesap verme

mekanizmalari olarak kalacaktir.
Degerlendirme agamasinda, ger¢ekei bir yorumlama igin 6l¢gtim sonuglari;
Zaman serileri ile
Karsilastirmaya elverisli benzer 6rgiit i¢i birimlerle
Orgiit dis1 benzer birimlerle
Mesleki standartlarla karsilastiriimalidir.

Performans degerlendirmesi kisaca “diizenli araliklarla sistemi izlemek ve elde edilen
bulgular1 ilgili kisi ve birimlere ileterek gerekli iyilestirmeleri yapmaktir” seklinde

tanimlanabilir.

Performans degerlendirmesi, geri bildirim diizeninin isletilmesi ve kurulusun performansinin
gelecege yonelik olarak gelistirilmesi i¢in gerekli veri ve bilgilerin olusturulmasi ve gelisme

planlariin hazirlanmasini saglayan agamadir.

Iyilestirme, elde edilen sonuglara gore yeni diizenlemeleri yaparak tekrar siireci ¢alistirma

asamasidir.

Performans planlamasi siireci ve diger boliimlerin hepsi bu asamada sapmalar1 belirleyerek
bunlarin nedenleri goz Oniine alinarak gerekirse yeniden tasarimlanir. Stratejiler ve amaglar

degisen dis ve i¢ ¢evre kosullarina gore gelistirilir.

Performans degerlendirme ve geri bildirimin amaci Onleme, diizeltme, 6zendirme ve
gelistirmedir. Yonetim bu siireci “ne, nasil yapildi” bakisiyla degil “ne yapmaya c¢alistyoruz,
bunlar1 ni¢in yapiyoruz, ne kadar iyi yapiyoruz ve baska ne yapmali ve ne kadar daha iyi

yapmaliy1z” bakisiyla yiiriitiir.
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Bu siire¢ katilimcidir. Hem denetleyen hem denetlenenler tarafindan yiiriitiilir. Boylece
performans yonetimi, orgiitii biitiinliik i¢inde dengede tutan ve tiim diizeyleri, tiim etkinlikleri

ve tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir 6zellik kazanir.

Performans yonetiminde, ¢ok genis kapsamli degerlendirme ve denetim vardir. Kisa ve uzun
donemli planlarin denetimi yaninda, en alt diizeylere inip gorevler diizeyinde de denetim
yapilir. Alt sistemlerde aylik, haftalik ve giinliik is programlar1 cergevesinde yiiriitiilen

caligmalarin etken ve verimli olarak yonlendirilip, yonlendirilmedigi degerlendirilir.

Performans yonetiminde denetleme, degerlendirme siireci iginde ele alinir. Performans
yonetimine gore, geleneksel degerlendirme yontemleri sadece ge¢mis performans iizerine
odaklanan ve etken olmayan, yorucu, gereksiz ve moral bozucu olarak kabul edilir. Bu
degerlendirmeler, hem isletme hem de calisanlarin performansini gelistirme araci olarak
gorlilmez. Sadece gegmis yilin sonuglarini “hesap verme sorumlulugu” anlayisindan 6te bir

anlam tagimayan yalin bir denetim islevi olarak goriiliir.
Olgiim ve denetim sistemlerinin basarili olabilmesi igin;

Yoneticiler 6l¢iim ve denetimleri gorevlerinin dogal ve gerekli bir boliimii olarak

kabul etmelidirler.

Olgiim ve denetimlerin temel amaci cezalandirma degil, gelisme ve basarilari takdir

olmalidir. Denetimden ziyade degerlendirme araci olmalidirlar.

Olgiim sistemleri, performansi, ¢ok gesitli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki

karmasik iliskileri de kapsayan bir bigimde tasarimlanmalidir.

Olgiimlerde dogru ve gerekli gostergeler kullamlmalhdir. Bu temel kosullarmn
gergeklesmesi icin performans kavraminin agik olarak tanimlanmasi ve anlagilmasi

gerekecektir.
Performans 6l¢limleri sonucunda isletmede asagidaki sorulara yanit alinabilmelidir;
Isler ne kadar iyi yapiltyor
Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasilmistir
Yapilanlarin amaca katkist olmus mudur?
Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir?
Dogru yonde iyiye mi gidiliyor

Daha iyi nasil yapilabilir
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Bagka neler yapilabilir
4.5 Organizasyonel (Orgiitsel) Performans

Bir¢gok bilim adaminin performansin net bir tanimini ortaya koymaya calismasina ragmen,
halen akademik literatiirde Gzellikle terminoloji, analiz seviyesi ve degerlendirmeler igin
kavramsal temeller konularinda fikir ¢atismalari devam etmektedir. Bazi bilim adamlari
organizasyonlar i¢inde {i¢ farkli seviye performans oldugunu diisiiniirler. Boylece, onlar
finansal performans, is performansi ve oOrgiitsel etkililik (Orgiitsel performans) arasinda

farklilik gosterirler (Chu-Hua vd., 2001; Terziovski ve Samson,1999).

Orgiitsel performans kavrami bireysel performanstan farkli bir kavramdir. Bu dogrultuda
performansin 6l¢iilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir. Performans degerleme,
bir kiginin, kendisinin ya da baska birisinin nasil bir performans gosterdigi ile ilgili olarak
yapilan ve Oznellik iceren yorumlaridir. Bu tiir bir yorumlamada s6z konusu 06znelligin
azaltilabilmesi i¢in ¢esitli yontem ve sistemler gelistirilmeye calisilmigsa da, bunlarin siirl
etkileri olmus, performans degerlemenin igerdigi Oznellik tam anlamiyla ortadan
kaldirilamamigtir. Kisacasi, bugiine kadar gelistirilmis olan tiim performans degerleme

sistemlerinde sistematik hatalara hala rastlanmaktadir.

Yukarida bahsedilen vb. tiirden hatalara meydan vermemek i¢in bireylerin performansini
degerlendirmenin ya da oOlgmenin diginda bazi gostergelerden faydalanilarak orgiitsel
performans Sl¢iimiine gidilebilir. Orgiitler (organizasyonlar), takim, sube, bdlge veya tiimiiyle

bir isletme olarak kabul edilebilir.

Orgiitsel performans gostergeleri, karlilik, pazar payi, bilyiime oram, satislardaki artis vb.
olabilir. Ornegin bir bankanin performansi kart adediyle, kart adedindeki artis oraniyla, kredi

risk miktariyla, yillik biiyiime miktariyla, takibe diisen kredilerinin az olmasiyla 6l¢iilebilir.

Bir oOrgiitiin performansin1 6lgme, nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve Onceden

kararlagtirilmig bir metodolojiyle performansin tespit edilmesidir.

Bazi durumlarda orgiitsel performans Ol¢limii, bazi durumlarda bireysel performans

degerlendirmesi yapmak uygulamada dogru olmaktadir.

Performans degerleme sonuclarmin yiiksekligi her zaman igin isletmenin biitiin olarak
performansinin artigini saglayamamaktadir. Boylesi paradoksal bir sonucun temel nedeni
performans degerlemenin igerdigi 6znellikle agiklanabilir. Keza performansin 6l¢iimii yerine,

performans degerleme yoluna gidilmesi, degerlenen kisilerin amaclarinin ¢eliskili oldugu
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durumlarda “alt sistem optimizasyonuna” neden olabilmektedir. Daha agik bir deyisle,
calisanlarin performans hedeflerinin yanlis ya da diger hedefleri dikkate almadan
belirlenmesi, alt sistem hedeflerine {ist sistem hedeflerini goz ardi etme pahasina ulasmaya
yonelik cabalart yogunlastirmakta ve bunun sonucunda calisanlar ya da alt birimler,

birbirleriyle zararli boyutlara varan rekabete girebilmektedirler (Kiling ve Akkavuk, 2001).

S6z konusu alt sistem optimizasyonunun tipik bir 6rnegi bankacilik sisteminde yaygin olarak
gorlilmektedir.  Sube hedeflerinin yanlis belirlenmesi, ayni bankanin subeleri arasinda
miisteriyi kendi subesine ¢ekmeye yonelik olarak siddetli rekabete yol agmakta ve bu
rekabette avantaj elde etmek i¢in miisteriye verilen tavizler, bankanin biitiinciil hedeflerine

zarar verebilmektedir.
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5. TOPLAM KALITE YONETIiMi VE ORGANiIiZASYONEL PERFORMANS

Performans dlciimii yonetim siireglerinin bir pargasidir. Imalat performans dlgiimii, kontrol
ve siirekli iyilestirme yoluyla siireclerin kalitesinin garanti edilmesini gerektirir. Pek ¢ok
kurum, performansin1 iyilestirme ¢abasi olarak kalite yOnetimi programlarini
uygulamaktadir. Bir orgiit, kalite programu gelistirdigi zaman, amaci genellikle iiriin ve
hizmet kalitesini iyilestirmektir. Boyle programlarm temeli, dikkatleri organizasyonel
sistemlere toplama ve analiz aracglarmm artan kullaniminin yaninda, karar verme siirecinde
yetkilendirme, sorumluluklar verme ve tam katilim bigiminde c¢alisanlari dogrudan igine

almasidir.

Hizmet kalitesini iyilestirmenin baslica gereklerinden birisi de artan miigteri tatmininin
performansa dnemli 6l¢lide katkida bulunabilecek olmasidir. Soyle ki; firma yiiksek kaliteli
iirlinler sundugunda pazarda bir sayginlik kazanir. Bir anlamda miisteri tatmini ve baglilig1
yaratr. Yiksek miisteri tatmini ve baglihigi talep elastikiyetini azaltir, miisterinin isletme
iirlinlerinden vazge¢me yoniinde bir karar alma ihtimali azalir. Sonugta firma daha yiiksek
fiyata tirlinlerini satabilir ve daha fazla kar elde edebilir. Capon’un yaptigi caligsmalar (1990),
kalite ve ig performansi arasindaki pozitif iligkiyi, ayn1 zamanda hizmet kalitesinin iki
anahtar unsuru olan beklentilerin yonetimi ve hizmet giivenirliginin is performansina katkida
bulundugunu ortaya koymustur. Buna gore, aliman hizmetle beklentiler arasindaki agik
sadece hizmet kalitesinin degil ayni zamanda tatminin de belirleyici unsurudur. Hizmet

kalitesi gibi i¢ ve dis miisteri tatmini de performansla iliskilidir.

Son yillarda yapilan pek ¢ok caligma, kalite yonetimi ve firma performansi arasinda bir iligki
oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢alismalarda TKY 'nin rekabet giiclinde iyilestirme, verimlilik
ve pazar payina olan katkilar1 tespit edilmistir (Corbett ve Rastrick, 2000).

Bazi yazarlar, orgiit kiiltiiriiniin de performans iizerinde Onemli etkiye sahip oldugunu
belirtirken, bazilar1 davranigin  performanst etkiledigini, kiiltiirin, davramisin sadece
belirleyicisi oldugunu ifade etmektedir. Buna gore, orgiit kiiltiirli insanlarin hareketlerine ve
referans noktalarmna etki etmekte, boylece kisiler kalite uygulamalarma ydnelmektedirler

(Corbett ve Rastrick, 2000).

Mohrman (1995), kalite yonetimi uygulamalar1 ve orgiit performansi arasindaki iliskiyi
ortaya koymaya caligmig, Das’in (2000) yaptigmma benzer caligmalar, kalite yonetimi
uygulamalar1 ile performans iliskisini, ayni zamanda kalite yOnetimi uygulamalarinin

performans tizerine etkilerini ortaya koymay1 amaglamastir.
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Caruana, kalite ve performans arasindaki iligkiyi ortaya koyabilmek i¢in iki ara¢ kullanmigtir.
Bunlardan birincisi, beklentilerin yonetimi ve hizmet giivenirligi kontrol listesi ve
yoneticilerin katildigr odak grup tartigmalari gibi iki temel kaynaktan gelistirilen hizmet
kalitesi anketidir. Ikincisi ise, ger¢ek performans verilerinden elde edilen performans
Olctimiidiir. Hizmet kalitesi anketi ve performans verilerinin birlikte degerlendirilmesi ile
performans ve kalite arasinda dogru yonlii bir iliskinin varligi tespit edilmistir (Naktiyok,

2003).

Mania ve Sluti’nin Yeni Zelanda’da, imalat¢1 igletmeler {lizerinde 1994’de yaptiklari bir
calismada da, kalitenin performansla pozitif ve dnemli bir iligkisi oldugu belirlenmistir

(Corbett ve Rastrick, 2000).

Kalite performansinin nasil artirilacagi da siirekli olarak tartigilmis, kalite iyilestirmenin {i¢
prensiple karakterize edilebilecegi vurgulanmistir. Bunlar; miisteri odaklilik, stirekli

iyilestirme ve takim ¢aligmasidir (Everett vd., 1997).

Son yillarda kalite yonetimi ile birlikte arastirilan bir konu da bilgi teknolojileridir. Kalite
yonetiminin etkinliginin artirilmasi i¢in bilgi teknolojilerinin nasil kullanilabilecegi pek ¢ok
aragtirmaci tarafindan incelenmistir. Bu ¢aligmalarda, bilgi teknolojilerinin kalite yonetimi
acisindan TKY’nin orglit performanst iizerindeki etkisini belirleyen kritik basar1
faktorlerinden birisi olmak gibi onemli bir role sahip oldugu ortaya koyulmustur (Ang vd.,
2000).

Hendricks (2001), net satiglar1 performans gostergesi kabul ederek TKY - performans
iliskisini incelemis, firma Olcegi ve sermaye yogunlugu gibi 6zellikleri degerlendirdigi bu
calismada, satis degigsmelerinin biiylime ve etkinlikteki degismelerden kaynaklanabilecegini
g6z Oniinde bulundurmustur (Hendricks ve Singhal, 2001). Bu arastirma ile etkin TKY
uygulamalarmin firmanm finansal performansini artirdigi ortaya koyulmustur. Ornegin;
satiglarda ve satiglarin maliyetinde dolar bazinda pozitif degismeler olmustur (Hendricks ve

Singhal, 2001).

TKY ve performans iligkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen g¢aligmalarda karmasik
sonuclar ortaya g¢ikmistir. Ciinkii; Douglas ve Judge (2001), caligmalarinda TKY ve
performans iligkisini tek yonlii olarak incelemisler ve finansal performansi dikkate almuslar,
Samson ve Terziovski (1999) ise ¢ok yoOnlii olarak incelemis ve operasyonel performans
tizerinde durmuslardir. Yine farkh bilim adamlari, farkli analitik yapi kullanarak TKY-
performans iliskisini incelemislerdir. Ornegin; Adam (1997) ve Mohrman (1995), ¢oklu
regresyon veya korelasyon kullanmiglardir (Kaynak, 2003).
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Kaynak’ta (2003), stok yonetimi, kalite, finansal ve pazar performansi gibi {i¢ farkli performans
gostergesi arasindaki iliskiyi ve TKY’nin performans iizerine etkilerini incelemis, TKY ve
performans agisindan bakildiginda, uygulayan sirketlerde TKY ile performans arasinda pozitif
egilimli bir iligkinin oldugunu tespit etmistir. Arastrmanm bulgularindan biri de; TKY kritik
faktorlerinden st yonetimin liderliginin orgiit ¢alisanlarinin performanslart iizerinde olumlu

etkiye sahip olmasidir (Kaynak, 2003).
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6. FINANS SEKTORU UYGULAMASI

Ozel bir bankanin Tiirkiye genelindeki subeleri {izerinde gerceklestirilen bu ¢ahsmada, TKY
kritik faktorlerinin subelerdeki 6nem diizeyi, performansla iligskisi ve performans iizerine

etkileri incelenmektedir.

Uygulama yapilan banka 1996 yilinda kurulmustur. 2006 yili sonu itibariyle 88 subesi ve
yaklasik 2400 personeli bulunmaktadir.

Kurulusundan beri kalitenin bilincinde olan Kurum yiiriirlige koymus oldugu kalite yonetim
sistemiyle sektoriinde bir ilki de gerceklestirerek daha kurulusunun ikinci yilinda almig
oldugu ISO 9001 kalite sertifikasiyla bunu tescil ettirmistir. Kalite yolculugu, bu kurumsal
bilincin tiim calisanlar diizeyinde yayilmasi ve kalitenin bir kiiltiir ve yasam felsefesi olarak
Kurum igerisinde yayilmasi dogrultusunda yiiriitilen c¢abalarla giiniimiize kadar devam
etmistir. Bankanin Kalite Yonetim Sistemi, 2000 yilinda ISO 9000 standartlarinda yapilan
revizyon kapsaminda Ekim 2003'de gozden gegirilerek ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim

Sistemi sertifikasiyla belgelenmistir.

Kurum’ da ¢agdas performans yonetim sistemi olan 360 Derece Performans Sistemi uygulanmaktadir.
6.1 Uygulamanin Amaci

Uygulamanin temel amaci TKY kriterlerinin 6zel banka subelerinin performanslariyla

iligkisini aragtirmaktir. Uygulamada elde edilecek veriler soyledir;
Subeler TKY kriterlerini ve dolayisiyla TKY” yi ne ol¢lide tagimaktadirlar?

Subelerin performanslar1 ve TKY kriterleri arasinda herhangi bir iliski var midir?
6.2 Uygulamanin Kapsam ve Yontemi

Uygulama kapsaminda bankanin mevcut 56 subesinin 186 personeline anket formu

gonderilmistir.

Soru formlar1 literatiirdeki goriisler dogrultusunda ve Deming, Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiili (MBNQA) ve Avrupa Kalite Odiillerine (EQA) iliskin TKY kriterleri
cergevesinde hazirlanmistir. TKY kriterleri olarak miisteri tatmini, stratejik planlama, kalite
ve verimlilik, insan kaynaklar1 yonetimi, siire¢ kalitesi, bilgi analizi ve liderlik olmak tizere 7
adet kriter kabul edilmistir (Montes vd., 2002; Naktiyok ve Kii¢iik, 2003). Anket formunda 7
adet TKY kritik faktoriine iliskin 33 adet 6nerme verilmis ve deneklerden 6nermelere 1-10

arasinda katilim belirtmeleri istenmistir.
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Gonderilen anketlerin 54 subeden 149 tanesi geri donmiistiir. Katilm oran1 %80 olarak

gergeklesmistir.

Sube performans verileri olarak gercek degerler kullanilmistir. Subelerin performanslari
Genel Midiirliik tarafindan takip edilmektedir. Tespit edilen bu performanslardan uygulama

analizlerinde faydalanilmistir.
6.3 Uygulama Bulgulari

54 subeden gelen toplam 149 anket sonucu SPSS 11.5 istatistik paket programinda
degerlendirilmistir. Sonuglarin uygunlugunun tespiti amaciyla 7 TKY kriterine iligkin tespit
edilen alpha giivenilirlik katsayilari su sekildedir: Miisteri tatmini= 0.90, Stratejik planlama=
0.82, kalite ve verimlilik= 0.90, insan kaynaklar1 yonetimi= 0.89, siire¢ kalitesi= 0.89, bilgi
analizi= 0.86, liderlik= 0.91 dir. Toplam 33 ifadenin Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayisi

ise tam olarak 0.97 dir. Bu degerler gostermektedir ki anket sonuglar1 glivenilirdir.

Sorulara verilen yanitlarin genel istatistikleri Cizelge 6.1 de verilmistir.
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Cizelge 6.1 Genel soru istatistikleri

SoruNo | N | Minimum | Maximum | Ortalama | Std. Sapma | Varyans
Soru4 149 |5,00 10,00 7,50 1,27 1,60
Soru26 | 149 | 4,00 10,00 7,04 1,49 2,23
Soru32 149 |3,00 10,00 6,95 1,49 2,23
Soru 15 [ 149 |5,00 10,00 6,87 1,23 1,50
Soru 14 {149 | 1,00 10,00 6,87 1,51 2,27
Soru33 149 | 1,00 10,00 6,84 1,64 2,69
Soru13 | 149 | 4,00 10,00 6,83 1,32 1,75
Soru2 149 | 1,00 10,00 6,82 1,72 2,95
Sorul 149 |3,00 10,00 6,81 1,30 1,69
Soru31l 149 2,00 10,00 6,73 1,54 2,39
Soru30 |149 2,00 10,00 6,70 1,67 2,79
Soru27 149 |2,00 10,00 6,66 1,54 2,36
Soru23 149 |2,00 10,00 6,63 1,49 2,21
Soru3 149 | 1,00 10,00 6,57 1,68 2,83
Soru24 149 |4,00 10,00 6,52 1,32 1,74
Soru28 149 | 1,00 10,00 6,46 1,88 3,53
Soru29 149 |3,00 10,00 6,42 1,46 2,14
Soru17 149 | 1,00 10,00 6,40 1,63 2,65
Soru 11 [ 149 |3,00 10,00 6,38 1,44 2,09
Soru 16 [ 149 |3,00 10,00 6,27 1,30 1,68
Soru18 149 | 1,00 10,00 6,27 1,83 3,33
Soru 19 149 |3,00 10,00 6,20 1,63 2,65
Soru12 149 |2,00 10,00 6,18 1,58 2,49
Soru25 149 | 1,00 10,00 6,17 1,87 3,50
Soru22 149 2,00 10,00 6,15 1,60 2,56
Soru5 1149 | 1,00 10,00 6,06 1,82 3,30
Soru10 149 | 1,00 10,00 6,05 1,84 3,40
Soru8 149 | 1,00 10,00 5,93 1,97 3,89
Soru6 149 |2,00 10,00 5,91 1,71 2,93
Soru7  [149 | 1,00 10,00 5,70 2,25 5,05
Soru2l 149 | 1,00 10,00 5,29 1,99 3,98
Soru20 | 149 | 1,00 10,00 4,28 1,94 3,77
Soru9 149 [1,00 10,00 4,06 2,54 6,45

6.3.1 TKY Kriterlerine iliskin Bulgular
TKY’ nin ankette degerlendirilmis 7 kriterine iliskin bulgular sirastyla sunulacaktir.

6.3.1.1 Miisteri Tatmini Kriterine liskin Bulgular

Ankette miisteri tatmini kriteri ile ilgili 6 onerme’ sunulmustur. Bu kriterin agirlikl
ortalamasi 6,39 olarak gerceklesmistir. Miisteri tatmini ile ilgili onermelerden en yiiksek

ortalama 6,82 olarak tatmindeki degisiklikleri izleme ile ilgili 2 numarali 6nerme i¢in

" Anket formunda yer alan 6nermeler Ek 2° de sunulmustur
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verilmistir. En diisiik ortalama ise 5,91 ile iiriin ve hizmetlerin tercihi ile ilgili 6 numarali

Oonermeye verilmistir.

Cizelge 6.2 Miisteri tatmini kriterine iliskin bulgular

MUSTTATM
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 9 1,0 1,0
2,00 11 1,2 2,2
3,00 12 1,3 3,6
4,00 37 4,1 7,7
5,00 103 11,5 19,2
6,00 293 32,8 52,0
7,00 168 18,8 70,8
8,00 144 16,1 86,9
9,00 76 8,5 95,4
10,00 41 4,6 100,0
Toplam 894 100,0
Ortalama 6,39

6.3.1.2 Stratejik Planlama Kriterine Iliskin Bulgular

Stratejik planlama kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirlikli
ortalamasi 5,25 olarak gerceklesmistir. Stratejik planlama ile ilgili ifadelerden en yiiksek
ortalama 6,05 olarak planlt ve programli ¢alisma ile ilgili ifade i¢in verilmistir. En diisiik
ortalama ise 4,06 ile sube yerinin ara¢ park etmek i¢in uygunlugu ile ilgili ifadeye verilmistir.

Bu ifade ayn1 zamanda tiim ankette en diisiik ortalamaya sahiptir.

Cizelge 6.3 Stratejik planlama kriterine iligkin bulgular

STRPLAN
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 52 8,7 8,7
2,00 34 5,7 14,4
3,00 39 6,5 21,0
4,00 57 9,6 30,5
5,00 70 11,7 42,3
6,00 154 25,8 68,1
7,00 83 13,9 82,0
8,00 62 10,4 92,4
9,00 27 4,5 97,0
10,00 18 3,0 100,0
Toplam 596 100,0
Ortalama 5,25
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6.3.1.3 Kalite ve Verimlilik Kriterine liskin Bulgular

Kalite ve verimlilik kriteri ile ilgili 5 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirlikli
ortalamasi 6,41 olarak gerceklesmistir. Kalite ve verimlilik ile ilgili ifadelerden en yiiksek
ortalama 6,87 olarak zamaninda ve dogru isler yapildig ile ilgili 14 ve 15 nolu ifadeler icin
verilmistir. En diisiik ortalama ise 6,18 ile problem yasandig: taktirde kalite dokiimanlarindan

faydalanma ile ilgili ifadeye verilmistir.

Cizelge 6.4 Kalite ve verimlilik kriterine iliskin bulgular

KALTVERM
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 1 0,1 0,1
2,00 4 0,5 0,7
3,00 7 0,9 1,6
4,00 28 3.8 5,4
5,00 79 10,6 16,0
6,00 284 38,1 54,1
7,00 148 19,9 74,0
8,00 110 14,8 88,7
9,00 61 8,2 96,9
10,00 23 3,1 100,0
Toplam 745 100,0
Ortalama 6,41

6.3.1.4 Insan Kaynaklar1 Yénetimi Kriterine fliskin Bulgular

Insan kaynaklar1 yonetimi kriteri ile ilgili 6 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirhikli
ortalamas1 5,63 olarak gerceklesmistir. insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ifadelerden en

yliksek ortalama 6,40 olarak kisisel gelisimi tesvik ile ilgili ifadeye verilmistir. En diisiik

ortalama ise 4,28 ile alinan iicretten tatmin diizeyi ile ilgili ifadeye verilmistir.
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Cizelge 6.5 insan kaynaklari kriterine iliskin bulgular

IKYONETI
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 23 2,6 2,6
2,00 34 3,8 6,4
3,00 36 4,0 10,4
4,00 90 10,1 20,5
5,00 173 19,4 39.8
6,00 269 30,1 69,9
7,00 117 13,1 83,0
8,00 83 9,3 92,3
9,00 41 4,6 96,9
10,00 28 3,1 100,0
Toplam 894 100,0
Ortalama 5,63

6.3.1.5 Siire¢ Kalitesi Kriterine Iliskin Bulgular

Siireg kalitesi kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirlikli ortalamasi
6,17 olarak gerceklesmistir. Siirec kalitesi ile ilgili ifadelerden en yiiksek ortalama 6,63 olarak
stirekli Urtin/hizmet iyilestirmesi ile ilgili ifadeye verilmistir. En diisiik ortalama ise 6,15 ile
sunulan hizmetin hiz ve kalitesi ile ilgili ifadeye verilmistir. Buradan ankete katilanlarin
mevcut siireg isleyisinden memnuniyet diizeylerinin diisiik oldugunu diisiinmelerine ragmen

giin gectikce daha iyiye gidildigi kanaatinde olduklari anlagilmaktadir.

Cizelge 6.6 Siireg kalitesi kriterine iligskin bulgular

SURECKAL
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 3 0,5 0,5
2,00 9 1,5 2,0
3,00 11 1,8 3,9
4,00 38 6,4 10,2
5,00 65 10,9 21,1
6,00 232 38,9 60,1
7,00 109 18,3 78,4
8,00 70 11,7 90,1
9,00 40 6,7 96,8
10,00 19 3,2 100,0
Toplam 596 100,0
Ortalama 6,17
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6.3.1.6 Bilgi Analizi Kriterine Iliskin Bulgular

Bilgi analizi kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirlikli ortalamasi
6,42 olarak gerceklesmistir. Bilgi analizi ile ilgili ifadelerden en yliksek ortalama 7,06 olarak
sube performansimin diizenli ve siirekli olarak takibi ile ilgili ifadeye verilmistir. En diisiik
ortalama ise 6,42 ile kurum igersinde yaymlanan duyuru ve genelgelerin takibi ile ilgili
ifadeye verilmistir. Buradan subelerde, genel miidiirliik tarafindan yayinlanan ve okunmasi
gereken duyuru ve genelgelerin yeterince okunmadigi kanaatine varilabilecektir. Bu da ilerde

kiiglik yada biiyiik hatalara sebep olabilir. Bu konuda kurumun daha dikkatli olmas1 gerektigi

anlagilmaktadir.
Cizelge 6.7 Bilgi analizi kriterine iligkin bulgular
BILGANL
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 3 0,5 0,5
2,00 6 1,0 1,5
3,00 11 1,8 34
4,00 21 3,5 6,9
5,00 62 10,4 17,3
6,00 205 34,4 51,7
7,00 126 21,1 72,8
8,00 80 13,4 86,2
9,00 53 8,9 95,1
10,00 29 4,9 100,0
Toplam 596 100,0
Ortalama 6,42

6.3.1.7 Liderlik Kriterine iliskin Bulgular

Liderlik kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadir. Bu kriterin agirlikli ortalamast 6,61
olarak gergeklesmistir. Liderlik ile ilgili ifadelerden en yiiksek ortalama 7,95 olarak banka
iiriinlerinin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ile ilgili ifadeye verilmistir. En diisiik

ortalama ise 6,70 ile bolgede yer alan rakiplerle rekabet konusundaki ifadeye verilmistir.
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Cizelge 6.8 Liderlik kriterine iligkin bulgular

LIDERLIK
Frekans Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde (%)
Cevaplar 1,00 1 0,2 0,2
2,00 4 0,7 0,8
3,00 9 1,5 2,3
4,00 24 4,0 6,4
5,00 55 9,2 15,6
6,00 182 30,5 46,1
7,00 133 22,3 68,5
8,00 99 16,6 85,1
9,00 55 9,2 94,3
10,00 34 5,7 100,0
Toplam 596 100,0
Ortalama 6,61

6.3.2 Performansa Iliskin Veriler

Performans verileri olarak gergek veriler kullanilmistir. Bankada subelere ait performanslar
tespit edilirken bir¢ok performans gostergesinin istatistiki degerlendirmeleri yapilarak subenin

nihai performansina (performans sinifina) ulasilmaktadir.

Performans gostergelerine agirliklar verilerek subenin cari toplamlart veya cari ortalamalari
bu agirliklarla g¢arpilmakta ve performans puani elde edilmektedir. Sube elde ettigi
performans puanina gore daha onceden skalasi” belirlenmis performans siniflarindaki yerini
almaktadir. Performans smiflar1 olarak A, B+, B, C+, C, D+, D, E+, E tanimlari

kullanilmaktadir. Performanslarin tespitinde kullanilan gostergeler Cizelge 6.9 da verilmistir.

" Subeler aldiklar1 puanlara gore drnegin; 10000-12000 arast B, 12000-14000 aras1 B+ smifi gibi araliklar
seklinde siniflandirilmakta ancak bu skala kurum politikasi oldugu i¢in ¢aligmada verilmemektedir.
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Cizelge 6.9 Performans tespitinde kullanilan gostergeler

Performans Gostergesi Etki | Katsay1*
Cari Mevduat + x*
Katilim Mevduat + x*
Nakdi TL + x*
Nakdi YP(USD Krs.) + x*
G. Nakdi TL + x*
G. Nakdi YP(USD Krs) + x*
Gelirler + x*
Gecikmeler - x*
Kanuni Takip - x*
Takas Farki + x*
Akreditif + x*
fhracat Akreditifi + x*
fhracat + x*
fthalat + x*
Cari Artig + x*
Katilim Artig + x*
Kart Satig + x*
Alman ¢ekler + x*
Verilen Cekler + x*
Leasing TL + x*
Leasing YP + x*
SSK+Vergi + x*
Doviz Rezerv - x*
Gelen Havale Tutar + x*
Gelen Havale Adet + x*
Giden Havale Tutar1 + x*
Giden Havale Adet + x*

* Bankaya ait kritik bilgiler oldugu i¢in “x” ile gosterilmistir.

Cizelge 6.10 Subelerin performans siniflarina gore dagilimi

Subelerin Performans Smiflarina Gore Dagilim

Frekans (f) | Yiizde (%) | Kiimiilatif Yiizde (%)
Simiflar A 3 5,6 5,6

B+ 5 9,3 14,8
B 4 7,4 22,2
C+ 5 9,3 31,5
C 9 16,7 48,1
D+ 4 7,4 55,6
D 9 16,7 72,2
E+ 5 9,3 81,5
E 10 18,5 100,0
Total 54 100,0

6.3.3 Kiimeleme Analizi Uygulanarak TKY ve Performans Arasindaki fliski

Bu boliimde 6nce kiimeleme analizi tanimi yapilacak daha sonra bu analiz sonucunda TKY
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kritik faktorlerine iliskin olarak belirlenen bulgulardan bahsedilecek ve son olarak da

performans siniflarina gore subelerin TKY gortisleri degerlendirilecektir.

6.3.3.1 Kiimeleme Analizi Tanimi

Cigeklerle dolu bir alanda gezinirken dikkatinizi ¢eken bir ¢igegin, cicekler arasinda hangi
cicek grubuna ait oldugunu nasil belirlerdiniz? Etrafinizda gordiigliniiz pek c¢ok ¢igek bir
birine benziyor degil mi? Bu ¢iceklerin her birinin 6zellikleri var. Agirligi, ¢igek sayisi,
yaprak sayisi, uzunlugu, rengi, kokusu gibi pek cok degisken ciceklere ait dzelliklerdir. Iste
bu noktada baktigimiz bir ¢igegin hangi tiir ¢icek grubuna girdigini belirlemek i¢inde

Kiimeleme Analizinden yararlanabiliriz (Otbiger, 2004).

Kiimeleme analizi birim ya da degisken gruplagmalari hakkinda kesin olarak bilinmeyen
karma toplumlari, ¢cok sayida oOzelligi dikkate alinarak hesaplanan benzerlik ve farklilik
olgiitlerine gére daha homojen alt kiimelere ayirmak, her bir kiimeyi tanimlamak ve profilini

ortaya koymak amaciyla uygulanan ¢ok degiskenli bir siniflama metodudur.

Faktor analizinde oldugu gibi kiimeleme analizinde de bagimli ve bagimsiz degisken ayrimi
yapilmaksizin, tiim degiskenler dikkate alinarak homojen kiimeler olusturulur. Diskriminant
analizinden farkli olarak kiimeleme analizi birim ya da degisken gruplagmalarinin kesin
olarak bilinmedigi durumlarda uygulanmakta ve analiz Oncesinde tahmini bir siniflama
yapilmamaktadir. Kiimeleme analizi de hemen hemen tiim bilim alanlarinda kullanilan bir
yontem olmakla beraber tip, biyoloji, sosyoloji, psikoloji, arkeoloji ve ormancilik gibi
belirsizliklerin ve karmasik yapilarin fazla oldugu bilim alanlarinda daha yogun

kullanilmaktadir.

Kiimeleme cetveli 1’den 25°e kadar puanlandirilmaktadir. Cetveldeki uzaklik 1’e yaklastikca

degiskenler arasindaki benzerlik artmakta, uzaklastik¢a da azalmaktadir.

Genel kiimeleme analizi algoritmas1 asagidaki bigimdedir;

d;=a (X, - X,)’ 6.1)

n
o)
k=1

dij: Euclid uzaklik olgiisii
Xi: Birinci nitelik
X;: Ikinci nitelik

k: Gruplandwrilacak ornek sayist
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6.3.3.2 Toplam Kalite Yonetimi Kritik Faktorlerinin Kiimeleme Analizi Bulgular

Arastirma kapsaminda bankanin subelerinde TKY kritik faktorlerine iliskin veriler anket
formu yoOntemiyle toplanarak ilgili subede TKY ilkelerinin ne kadar benimsendigi ve bu
ilkelerin hangi seviyelerde uygulandigi Olciilmeye calisilmistir. Arastirmadan elde edilen
TKY verileri ile subelerin gergek performans siniflart kiilmeleme analiziyle degerlendirilerek
subelerin performans siniflarina gére TKY kriterlerine verdikleri cevaplarin iligkileri tespit

edilmistir.

Cizelge 6.11°de, SPSS programinda Log-likelihood™ uzaklik Slgiimii kullamlarak yapilan
analiz neticesinde Schwarz's Bayesian Kriterine (BIC) gore verilerin optimum béliinebilecegi
kiime sayis1 gosterilmektedir. BIC degeri en kiiclik olan kiime sayisi optimum olmaktadir.

BIC degeri 490,618 olan 2 kiime optimum kiime sayisidir.

Cizelge 6.11 Optimum kiime say1s1 tespit ¢izelgesi

Auto-Kiimeleme

Kime Schwarz's Bayesian Kriteri BIC Degisimlerinin Aralik Olgiimlerinin
Sayisi (BIC) BIC Degisimi* Orani** Orani***
1 574,854

2 490,618 -84,236 1,000 2,654

3 513,562 22,944 -0,272 1,454

4 556,735 43,174 -0,513 1,531

5 615,366 58,631 -0,696 1,074

6 675,995 60,628 -0,720 1,510

7 745,790 69,795 -0,829 1,131

8 817,671 71,881 -0,853 1,192

9 892,104 74,433 -0,884 1,390

10 970,274 78,170 -0,928 1,006

11 1.048,499 78,225 -0,929 1,104

12 1.127,624 79,125 -0,939 1,546

13 1.209,799 82,174 -0,976 1,046

14 1.292,216 82,417 -0,978 1,212

15 1.375,569 83,353 -0,990 1,008

* En iyi degere sahip kiimenin degeri ile olan farki gostermektedir
** En 1yi degere sahip kiimenin degeri ile olan oran1 gostermektedir

**% En iyi degere sahip kiimeyle olan uzaklik oranlari gosterilmektedir

-2 lﬂg A= Z .IfU lﬂg Dij .

T i

: Log-likelihood uzaklik 6l¢iim algoritmasi: ij
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Burada subelerin TKY faktorleri agisindan iki ana kiimede siniflandiklari anlasilmistir.

Birinci kiimede degerlendirme kapsamina alinan toplam 54 subenin %?24,1 lik kismina

tekabiil eden 13 adet, ikinci kiimede %75,9 luk kisma tekabiil eden 41 sube yer almaktadir.

Cizelge 6.12 Kiimelerin Dagilimi

Kiimelerin Dagilimi
Yiizde Toplamda %
N (%) Orant
Kiimeleme(Cluster) 1 13 24,1% 24.1%
2 41 75,9% 75,9%
Birlestirilmis | 54 100,0% 100,0%
Toplam 54 100,0%

Toplam Kalite Yonetimi faktorlerine iliskin olarak, birinci ve ikinci kiimede yer alan sube

organizasyonlarinin genel ortalamalart incelendiginde birinci kiimedeki degerlerin ikinciden

daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Yani birinci kiimede yer alan subelerde

TKY’ nin benimsenme ve uygulanma miktarinin ikinci kiimedekilere gore daha fazla oldugu

sonucuna vartlmaktadir.

Cizelge 6.13 TKY Kritik Faktorlerinin Kiimelere Gore Ortalamalari

TKY Kiritik Faktorlerinin Kiimelere Gore Ortalamalar:
Musteri Tatmini Str. Planlama Kalite ve Verimlilik IK Yonetimi
Std. Std. Std. Std.
Ortalama | Sapma |Ortalama| Sapma |Ortalama| Sapma |Ortalama| Sapma
Kiimeler |1 7,8492 0,75623 6,5069 0,95180 7,7731 0,76737 6,9769 1,01342
(Cluster) 59215 | 058781 | 4,8559 | 1,02087 | 59780 | 0,57852 | 52022 | 0,63685
Birlestirilmis
(Combined) 6,3856 1,04036 5,2533 1,23015 6,4102 0,99297 5,6294 1,06076
Siire¢ Kalitesi Bilgi Analizi Liderlik
Std. Std. Std.
Ortalama| Sapma |Ortalama| Sapma |Ortalama| Sapma
Kiimeler |1 7,6308 0,81652 7,8969 0,62781 8,1246 | 0,76581
(Cluster) 57102 | 0,63743 | 59580 | 0,58436 | 6,1317 | 0,63491
Birlestirilmis
(Combined) 6,1726 1,06982 6,4248 1,02326 6,6115 1,08475

Asagidaki grafiklerde kiimeleme analizi neticesinde TKY’ nin miisteri tatmini, stratejik

planlama, kalite ve verimlilik, insan kaynaklar1 yonetimi, siire¢ kalitesi, bilgi analizi ve

liderlik kriterlerine iligskin olarak %95 giivenilirlikte elde edilen bulgular gosterilmistir.



56

%95 Gulven Araliginda Ortalama Degerler

9,0

8,5 1

8,0 1

7,5 1

7,0 1

6,5 1

6,0 1 m

Musteri Tatmini

5,5

T
N= 13 41

Kime

Referans Ortalama = 6,39
Sekil 6.1 Kiimeleme sonucu miisteri tatmini kriterine iliskin bulgular

Miisteri tatmini kriterine iliskin olarak genel ortalama 6,39 olmakla birlikte, birinci kiime
ortalamas1 7,85 ve ikinci kiime ortalamasi 5,92 olarak ger¢eklesmistir. Birinci kiime igin
standart sapmasi 0,76 olan bu kriterin %95 giivenirlikte 8,61 ila 7,09 arasinda degisen
degerler almis oldugu anlasilmaktadir. Ikinci kiime igin ise 0,59 standart sapmayla %95

giivenirlikte 6.51 ila 5,33 arasinda degisen degerler almustir.

7,5

7,01

6,51 1]

6,01

5,51

5,01

4,51 —1

Str. Planlama

4,0

Kiime

Referans Ortalama = 5,25

Sekil 6.2 Kiimeleme sonucu stratejik planlama kriterine iliskin bulgular
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Stratejik planlama kriterine iligkin olarak genel ortalama 5,25 olmakla birlikte, birinci kiime
ortalamast 6,50 ve ikinci kiime ortalamasi 4,86 olarak gergeklesmistir. Birinci kiime igin
standart sapmasi 0,95 olan bu kriterin %95 giivenirlikte 7,45 ila 5,55 arasinda degisen
degerler almis oldugu anlasilmaktadir. Ikinci kiime igin ise 1,03 standart sapmayla %95
giivenirlikte 5,89 ila 3,83 arasinda degisen degerler almistir. Kiimeleme sonuglarina gore
birinci ve ikinci kiimelerin her ikisi iginde tiim kriterler arasinda en kiigiik degerler stratejik

planlama kriterine verilmistir.

8,5

8,01

7,51

7,0

6,51

6,0+ i

Kalite ve Verimlilik
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Kime
Referans Ortalama = 6,41

Sekil 6.3 Kiimeleme sonucu kalite ve verimlilik kriterine iligskin bulgular

Kalite ve verimlilik kriterine iligkin olarak genel ortalama 6,41, birinci kiime ortalamast 7,77

ikinci kiime ortalamasi 5,98 olarak gergeklesmistir.
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8,0

7,51

7,01

6,51

6,01

5,51

5,0 — 1

IK Yonetimi

4,5

Kiime

Referans Ortalama = 5,63

Sekil 6.4 Kiimeleme sonucu insan kaynaklar1 yonetimi kriterine iligskin bulgular

Insan kaynaklar1 kriterine iliskin olarak genel ortalama 5,63, birinci kiime ortalamasi 6,98

ikinci kiime ortalamasi 5,20 olarak gergeklesmistir.

8,5

8,01

7,51

7,01

6,51

6,0

5,51

Surec Kalitesi

5,0

Kiime

Referans Ortalama = 6,17

Sekil 6.5 Kiimeleme sonucu siire¢ kalitesi kriterine iligkin bulgular

Siirec kalitesi kriterine iligkin olarak genel ortalama 6,17 birinci kiime ortalamasi 7,63 ikinci

kiime ortalamas1 5,71 olarak gerceklesmistir.
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Bilgi Analizi
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Kiime

Referans Ortalama = 6,42

Sekil 6.6 Kiimeleme sonucu bilgi analizi kriterine iliskin bulgular

Bilgi analizi kriterine iliskin olarak genel ortalama 6,42 birinci kiime ortalamas1 7,90 ikinci

kiime ortalamas1 5,96 olarak gerceklesmistir.
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7,51

7,0
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Liderlik
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Kiime

Referans Ortalama = 6,61

Sekil 6.7 Kiimeleme sonucu liderlik kriterine iligkin bulgular

Liderlik kriterine iliskin olarak genel ortalama 6,61 birinci kiime ortalamas1 8,12 ikinci kiime
ortalamasi 6,13 olarak gerceklesmistir. Bu kritere iligkin ortalamalar her iki kiime i¢inde tim
kriterler arasinda en yiiksek degere sahiptir. Buradan tiim sube organizasyonlarinda TKY nin

liderlik kriterinin 6nemli 6l¢iide benimsenmis oldugu ¢ikarimi yapilabilmektedir.
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Yukaridaki grafiklerin uygulama sonuclar1 arasinda verilmesinin 6nemli sebebi, birinci
kiimede, tiim kriterlerin standart sapmalarinin yiiksek olduguna dikkat ¢ekilmek istenmesidir.
Buradan varilacak yargi birinci kiimede yer alan 13 sube organizasyonunda TKY kriterlerine

yiiksek puanlar verilmis olmasina ragmen ¢ok homojen bir yap1 olmadigidir.

6.3.3.3 Toplam Kalite Yonetimi Kritik Faktorleri ve Performans Siniflarina Gore Sube
Organizasyonlarinin Kiimeleme Analizi Bulgular:

Sube performanslart ve TKY faktor verileri SPSS programma girilerek yapilan (Log-
likelihood uzaklik Sl¢iim teknigi ile) kiimeleme analizi neticesinde toplam 54 subeden 13
tanesinin birinci kiimede 41 tanesinin ikinci kiimede yer aldiklart daha 6nce belirtilmisti.
Cizelge 6.14° de kiimelerin sube smiflarina gore frekanslari gosterilmistir. Cizelgede
goriildiigii gibi toplam 3 adet olan A sinifi subenin ve toplam 5 adet olan B+ sinifi subenin
tamami1 TKY kriterlerini daha fazla benimsemis birinci kiimede yer almaktadir. B simifi
toplam 4 adet subenin %75’1, D+ ve D smifi subelerden de birer adedi yine birinci kiimede
yer almaktadir. TKY kriterlerini birinciye gore daha az benimsemis ikinci kiimede ise B sinifi
1 adet sube ve C+, C, E+E sinifinda yer alan 29 adet subenin tamami ile D+ ve D sinifi

subelerden 11 adet sube bulunmaktadir.

Cizelge 6.14 Sube Smiflarina Gore Frekanslar

Sube Siniflarina Gore Frekanslar
Kiimeleme-Cluster
1 2 Birlestirilmis (Combined)
Siklik Yiizde Siklik Yiizde Siklik Yiizde
Siniflar (Frequency) (Percent) | (Frequency) | (Percent) | (Frequency) | (Percent)
A 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0%
B+ 5 100,0% 0 0,0% 5 100,0%
B 3 75,0% 1 25,0% 4 100,0%
C+ 0 0,0% 5 100,0% 5 100,0%
C 0 0,0% 9 100,0% 9 100,0%
D+ 1 25,0% 3 75,0% 4 100,0%
D 1 11,1% 8 88,9% 9 100,0%
E+ 0 0,0% 5 100,0% 5 100,0%
E 0 0,0% 10 100,0% 10 100,0%

Cizelge 6.15° de izlenebilecegi gibi Deming, Malcolm Baldrige ve Avrupa Kalite Odiillerine
iligkin TKY kriterleri ¢ercevesinde belirlenen TKY *ye iligkin kriterlerle performans degiskeni
arasinda anlamli ve dogru yonlii bir iliski vardir. Bu durum orgiitlerin toplam kalite
yonetimine verdikleri 6dnemdeki artisin/azalisin, performanslarini artirip/azalttigi seklinde

yorumlanabilir.

D+ ve D simifi birer subenin birinci kiimede yer almasinda ¢aligmamiza konu olmayan diger
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TKY faktorlerinin veya diger etmenlerin etkili oldugu kabul edilmistir.

Cizelge 6.15 Degigkenler arasi korelasyon gizelgesi

Korelasyon Tablosu**

Sube Sinifi | Musteri Tatm. | Str. Planl. | Kal. ve Verim. | IK Yon. | Surec Kal. | Bilgi An. | Liderlik

Sube Sinifi 1,000 0,783 0,528 0,764 0,647 |0,742 0,762 0,758
Musteri Tatmini | 0,783 1,000 0,680 0,914 0,818 0,836 0,899 0,924
Str. Planlama | 0,528 0,680 1,000 0,691 0,764 {0,707 0,647 0,695
5:?1;;?&( 0,764 0,914 0,691 1,000 0,848 | 0,888 0,922 0,934
IK Yonetimi 0,647 0,818 0,764 0,848 1,000 | 0,883 0,783 0,837
Surec Kalitesi | 0,742 0,836 0,707 0,888 0,883 1,000 0,823 0,883
Bilgi Analizi 0,762 0,899 0,647 0,922 0,783 0,823 1,000 0,906
Liderlik 0,758 0,924 0,695 0,934 0,837 {0,883 0,906 1,000
** p<0,01

Performans ve TKY faktorleri arasindaki korelasyonlar incelendiginde tiim faktorlerle

korelasyon arasinda iliski oldugu goriilmektedir. En diisiik korelasyon performans ile stratejik

planlama (r = 0,528, p<0.01) kriteri arasinda, en yiiksek korelasyon ise miigteri tatmini

kriteriyle (r = 0,783, p<0,01) mevcuttur.

Bu degerlendirmelerden ¢ikacak sonu¢ miisteri tatmini, kalite ve verimlilik, bilgi analizi

kriterlerine verilecek 6nemin performans: stratejik planlama kriterine verilecek 6nemden daha

fazla etkileyebilecegi yoniindedir.
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7. SONUCLAR ve ONERILER

Calismada oOncelikle teorik olarak kalite, TKY ve performans kavramlarindan bahsedilmis ve
sonrasinda finans sektoriinde TKY ve performans iliskisini belirlemeye yonelik olarak 6zel

bir bankada anket uygulamasi yapilmistir.

Anket sonucunda en yiiksek skorlar sirastyla liderlik, bilgi analizi ve kalite ve verimlilik
kriterleri i¢in verilmistir. En diisiik skora sahip kriterler ise stratejik planlama ve insan

kaynaklar1 yonetimi kriterleridir.

Liderlik kriterinin en yiiksek degerleri almasi, ¢alisanlarin kurum kiiltiiriine sahip, katilimei,
isini benimsemis bir yapida oldugunu gdstermektedir. Yonetimin tam katilimi destekleyici,
isbirlikei, cesaretlendirici, degisime agik davranisi ¢alisanlarin ise bagimliligini ve islerine

sahip ¢ikmalarini saglamis goriinmektedir.

Yapilan degerlendirmelerde uygulama yapilan banka personelinin kalite ve verimlilik
kriteriyle ilgili onermelere yiiksek puanlar vererek, ornegin yaptiklart isle ilgili prosediir,
yonetmelik ve mevzuatlar iyi bildiklerini iddia ettikleri goriilmektedir. Ancak bilgi analizi
kriteri ile ilgili, yaymlanan duyuru ve genelgelerin okunmasi hakkindaki dnermeye verilen
diisiikk sonuclar, ilgili prosediir, yonetmelik ve mevzuatlara iliskin olarak gergeklesen
degisikliklerin duyuruldugu, genelge, duyuru ve yasal degisiklik haberlerinin personel
tarafindan yeterince dikkate alinmadiginin gostergesi olabilir. Buradan personelin kendi
bilgisine giivenerek bazi 6nemli hususlar1 dikkate almadigi diisliniilebilir. Bu durum bankay1
zaman zaman maddi, manevi ve yasal olarak bir takim zararlara ugratabilecektir. Ust
yonetimin bankanin herhangi bir tiirde zarara ugrama ihtimalini azaltmak i¢in personelin
yasal ve yasal olmayan her tiirlii degisiklige daha fazla dikkatlerini ¢ekebilmesi faydali olur
gibi gortinmektedir. TKY nin katilimcilik, isgiicii ve egitim, yonetim anlayis1 ve giiven,

stirekli iyilestirme faktorleri burada 6nem kazanmaktadir.

Stratejik planlama kriteri ile ilgili elde edilen diigiik sonuclardan, eyleme ge¢gmeden Once
kararlar alinirken ve planlar yapilitken yeterli diizeyde aragtirma ve degerlendirme
yapilmadigr veya buna imkan bulunamadigi sonucuna ulasilabilir. Buda, uzun doénemli

gereksinimlere ¢oziim olacak stratejilerle hareket edilmedigi sonucunu gdostermektedir.

Insan kaynaklar kriterinin diisiik ortalamalardan birine sahip olmasinda baslica etken
caligsanlarin ticretler ile ilgili dnermeye asir1 diisiikk puanlar vermis olmasidir. Buradan ticret

sistemine kars1 calisanlarin énemli diizeyde tepkileri oldugu anlasilmaktadir. Ucret konusunda
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tatmin olmamis bir personelden bireysel olarak yiiksek performans beklemek c¢okta dogru

olmayacagi i¢in yonetimin bu probleme iliskin ¢éziimler bulmasi gerekmektedir.

“Miisterilerden yazili ve sozlii olarak gelen sikayetleri dikkate almaktayiz” ifadesi ise tiim
onermeler arasinda en yliksek ortalama degere sahiptir. En diisiik ortalamaya sahip anket
ifadesi ise sube lokalinin bulundugu bdlgenin miisterilerin araglarini birakabilmeleri igin
uygunlugunun odlgiilmeye calisildigi ifadedir. Bu ifade zaten en diisiik ortalamaya sahip
stratejik planlama kriteriyle ilgilidir. TKY’ nin stratejik planlama kriterine bankanin daha
fazla onem vermesi gerekmektedir. Uzun vadede basarinin anahtar1 olan stratejik planlar

kurumlar i¢in her zaman gereklilik ve 6nem arz etmektedir.

Uygulamaya konu bankada TKY kriterleri ile sube organizasyonlarinin performansi arasinda
anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasilmigtir. Performansi yiliksek subelerin ankette
kriterlere verdikleri skorlarda yiiksek ¢ikmistir. Bu durum orgiitlerin Toplam Kalite
Yonetimine verdikleri onemdeki artigin/azaligin, performanslarini artirip/azalttigr seklinde

yorumlanabilir.

Ozellikle liderlik, bilgi analizi, miisteri tatmini, kalite ve verimlilik konularindaki

iyilestirmeler 6rgiit performansina 6nemli dl¢lide katki saglayacaktir.

Son birkag¢ yilda, ¢ogu sirketler kalite yonetimiyle iligkili basliklar listelemislerdir. Yonetim
uygulamasindaki 6nemini diistinerek, TKY arastirmasinin gelisimini muhafaza eden bir
hareket baslamistir. Bu felsefe is pratigi teorisiyle biiyiik 6l¢iide uyum igerisindedir (Dean ve
Bowen, 1994). Terminolojinin degisebilirligine ragmen, TKY sistemlerini uygulayan

yoneticiler liderlik, strateji, rekabetci avantaj, enformasyon, vb. gibi kavramlara hakimdirler.

TKY, davranis ve d6grenme proseslerini sistem/birey entegrasyonu lizerinden etkiler. Ayni
zamanda, sistem yapisi ve ig performansi iizerinde kisisel faktorler etkili olabilir. Bu yiizden
ayrica performansi belirleyen faktorlerin arastirmasinda, kisisel ve sistem faktorlerinin ikisi
de eszamanda dikkate alinmalidir. Konuyla ilgili farkli aragtirmalarda 6rgiitii olusturan kisiler,
sistemler ve bu kisi ve sistemlerin bulundugu ortamlar da degerlendirme kapsamina
alinabilirler. Ornegin bir banka subesi igin diisiiniildiigiinde subenin hinterlandi, galisanlarin
kisisel ozellikleri, subenin bulundugu bdlgenin demografik o6zellikleri, bolgedeki toplumun

nitelikleri performansi etkileyen dis faktorler olarak diisiintilebilir.
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Ek 1 Uygulamada kullanilan TKY Kkriterlerine iliskin baz: alt faktorler

Miisteri Tatmini Kriterine Iliskin Faktorler
Tatmindeki degisimleri izleme
Uriinlerden bekleneni arastirma
Uriin/hizmet tatmini arastirma

Miisteri sikayetlerini kayit etme

Miisteri kaybinin nedenini arastirma

AN N BN W N =

Miisteri sikayetlerini kullanma

Stratejik Planlama Kriterine iliskin Faktorler
1 Stratejik plan yapma

2 Stratejik plan konularini tanimlama

3 Kalite amaglar1 belirleme
4

Stratejik plan ve siirekli iyilestirme uyumu

Kalite ve Faaliyet Sonuclar1 Kriterine Iliskin Faktorler

1 Teknik niteligi dokiime etme

2 Yeni prosediire iligkin bilgi

3 Zamaninda ve dogru siparis

4 Finansal performans dokiime etme

IK Yonetimi Kriterine iliskin Faktorler
Takim olarak ¢alisma

Amaglar ¢aliganlarla paylasma
Kisisel geligimi tegvik

Kalite iyilestirenlere odiil

Yeni yontem gelistirmeye tesvik
Siirekli iyilesmeye odaklanmak

Bir isten daha fazlasini yapma

00 9 N N B~ W N~

Calisanlarin genel olarak tatmini

Siire¢ Kalitesinin Yonetimi Kriterine Iliskin Faktorler
1 Stiirekli tirtin/hizmet iyilestirmesi
2 Yilda en az bir yeni {iriin sunma

3 Uretim siireglerini iyilestirme
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4 Istatistiki siire¢ kontrolii kullanim
5 Giinliik islerde iyilesme diizelme
6 Tasarimda ortak kalite faktorleri

Bilgi Analizi Kriterine Iliskin Faktorler
Paydaslar hakkinda bilgi toplama
I siireclerini analiz etme

Basar1 gostergeleri belirleme
Istatistiki teknikleri kullanma
Genis capli bilgi liretme

AN L N W

Kaliteli bilgi saglama

Liderlik Kriterine iliskin Faktorler
Misyon ve vizyon belirleme
Kaliteyi yasam yolu sayma
Kararlarda kalite temel kriter
TKY konularinda egitim

Siirekli kalite 6l¢iimii yapma

AN L BN W N

Siireg iyilestirme igin tesvik
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Ek 2 Uygulamada kullanilan ankette yer alan 6nermeler

Miisteri Tatmini Kriteri

1. Subemizle galigan miisteriler hizmetimizden genellikle memnundurlar

2. Siirekli ¢alistigimiz miisterilerimizden subemizle ¢alismay1 birakan olmamaktadir
3. Subemize ilk kez gelen miisteriler bir daha gelmektedir

4. Miisterilerden yazili veya sozlii olarak gelen sikayetleri dikkate almaktayiz

5. Subemizde memnuniyetsizlikten dolay1 tartisma ¢ikaran miisteri olmamaktadir

6. Diger bankalarla kiyaslandigimizda {iiriin ve hizmetimiz tercih edilmektedir
Stratejik Planlama Kriteri

7. Bolgemizde bulunan diger bankalara kiyasla subemizin yeri stratejik olarak iyidir
8. Sube i¢i servis/personel yerlesimimiz hizmet siireglerimizin isleyisini kolaylastirmaktadir.
9. Subemize gelen miisteriler otopark sikintis1 yasamamaktadir

10. Sube genelinde haftalik/aylik calisma planlar1 yapilmakta ve buna uyulmaktadir
Kalite, Verimlilik Kriteri

11. Sube personelimiz yaptig1 isle ilgili prosediir, yonetmelik veya i¢ ve dis mevzuati

yeterince bilmektedir
12. Takildigimiz konularda Kalite Dokiimanlarindan yardim almaktayiz
13. Subemizde bir sorunla karsilasildiginda ilgili GM biriminden destek alinmaktadir
14. Isimizi hizl1 veya zamaninda yaptigimiza dair miisterilerden tesekkiir almaktay1z

15. Subemizde bagvuru islemlerinde miisterilerden gerekli belge, bilgi ve imzalar1 eksiksiz

alinmaktadir
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kriteri
16. Sube personelimiz isleriyle ilgili olarak yeterli egitimi almistir
17. Kisisel gelisimimiz yoneticilerimiz tarafindan desteklenmektedir
18. Subemizin personeli takim halinde uyum i¢inde ¢calismaktadir
19. Isimizi kaliteli ve verimli bir sekilde yapabilecek bir calisma ortamimiz var

20. Aldigimiz ticretle yasadigimiz bolgede rahat bigimde geginilebilmektedir
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21. Calisma performansimiz yoneticilerimiz tarafindan adil bigcimde degerlendirilmektedir
Siire¢ Kalitesi Kriteri

22. Subemizde sunulan hizmetler ve siireglerin igleyisi hiz ve kalite a¢isindan giliniimiiz

sartlarina uygundur
23. Bankamizda sunulan hizmet ve iiriinde hep daha iyiye gidilmektedir

24. Siireclerin daha iyi islemesi i¢in yoneticilerimize veya ilgili birimlere bilgi vermekte,

oOneriler sunmaktay1z.

25. Subemiz personeli kendi igi olmasa bile herhangi bir miisterinin sorununu ¢é6zmeye

calismaktadir
Bilgi Analizi Kriteri
26. Subemizin performansini diizenli olarak takip ederiz

27. Subemiz personeli yaptigi isle ilgili kendi sayisal verilerini (sattig1 kart adedi, kestigi fis
adedi, kredi miktar1 vs.) takip etmektedir

28. Bolgemizdeki diger Katilim bankalarinin subeleriyle performans gostergelerimizi

kiyaslamaktay1z

29. Subemiz personeli tarafindan, yayinlanan duyuru ve genelgeler diizenli olarak takip

edilmektedir
Liderlik Kriteri
30. Bolgemizde bulunan diger bankalarla rekabet edebilmekteyiz
31. Sube calisanlarimiz Kurumun Misyon ve Vizyonu hakkinda genellikle bilgi sahibidirler

32. Subemiz personeli Bankamiz iiriinlerini (kredi karti, katilim hesabi, otomatik 6deme vs.)

kullanmakta ve ¢evresine tavsiye etmektedir.

33. Subemizde hizmette kalite hep 6n planda tutulmakta, miisteri her zaman haklidir

yaklagimi giidiilmektedir
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Ek 3 Anket formu goriintiisii

ANKET DEGERLENDIRME FORMU

Ded. Tanh

Konu

TOPLAM KALITE

Anketi Yap. Birim

Son Deder. Tarihi

Secmeli Soru Sap 33

Yorum Soru Sapm I

Secmeli Sorular

Soru 1

Subemizle caligan miigteriler hizmetimizden genellikle memunlar

C1 3 C5 CF 8
C2 4 CE Cg O

Somu 2

Surekli calighiruz mlgtenlenmizden bizimle gabgram brakan OLMamMak TADIR

C 1 03 5 7 49
C2 4 CF5 C8 C10

Soru 3

Subemize ik kez gelen mugtenler bir daha gelmektedir

C1 3 C5 CF 09
T2 C4 OB T8 0

Soru 4

b ugterilerden wazil veya sozlu olarak gelen gikayetlen dikkate almaktagiz

C1 3 5 OF 09
2 C4 OB 8 0

Sormu b

Subemizde memnunivetziziikten dolaw tartigma cikaran miigten OLMAMAKTADIR

C1 C3 5 C7F C9
C2 4 CE Cg D

Soru b

Diger bankalarla kipazlandGirmizda Lirlin ve hizmetiniz tercih edilmektedic

1 C3 C5s5 7 9
C2 4 C6 Cg D

Somu ¥

Bilgemizde bulunan diger bankalara kmazla gubemizin ven stratejik, olarak ividic

C1 3 C5 CF 8
C2 4 CE Cg O

Soru 8

Sube ici gerviz [kambivo, kurumeal pazarlama, car iglemler zervislen ve. gibi], perzonel yerlegimimiz hizmet siireglenmizin igayizini
kalaylaztirmaktadie

C1 3 C5 7 3
C2 4 CE Cg O

Soru 9

Subemize gelen midgteriler atopark, skinbiz YaSaMAMAk TADIR

C1 3 C5 CF 4
T2 C4 OB T8 0

Soru 10

Sube genelinde haftallkAaylk zaligma planlan yaplmakta ve buna ulmaktadic

C1 3 5 OF 09
2 C4 OB 8 0

Soru 11

Sube personelimiz paphidi izle gl prosediir, vonetmelik ve mevzuatlan peterince bilmektedi

C1 C3 5 C7F C9
C2C4 CE Cg D

Soru 12

Takildigirmiz konularda E.alite Dokimanlanndan yardim almaktawmz

1 3 Cs C7F 09
C2 04 5 T8 0

Soru 13

Subemizde bir zorunla karglagldiinda gl G birminden destek alinmaktadie

1 C3 Cs C7 09
Cz 4 C6 Cg D

Soru 14

[ simizi hizl veya zamarinda vaptigimiza dair misterilerden tegekkir almaktapz

C1 3 C5 7 3
C2 4 CE Cg O
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Somu 15

Subemizde bagwuru iglemleninde miigtenlerden gerekli belge, bilgi ve imzalar ekzikziz alnmaktadic

O 0305 07 9
C2 04 O 8 O

Sou 16

Sube perzonelimiz iglenyle ilgili olarak veterl editimi almigtn

©1 3 8 OF 009
S22 4 O OB C0

Sou 17

Figizel aeligimimiz yoneticilerimiz tarafindan desteklenmek tedin

O 0308 OF 009
C2 04 O O8O0

Sou 18

Suberizin perzoneli takim halinds upun iginde gahgmaktadic

C1 €3 8 OF7 9
C2Ca4 Cg 8 10

Soru 18

I3imizi kealiteli ve werimli bir sekilde yapabilecek bir caligma ortamimiz war

1 3 R O7F O09
Sz Ty Ce O8O0

Soru 20

Aldigimiz Licretle yazadidimiz bilgeds rahat bicimde gecinllebimektedi

O O3 C5 OF O09
C2 04 O 8 10

Somu 21

Subemiz personel performans we ozverleninin karshGim alabilmektedir (kiza vadede taldir edilme, iz tatmini, uzun vadede kariver
agizindan)

C1 3 OC8 OF 009
2 8 O OB T

Somu 22

Subemizde sunulan hizmetler ve sireclern igleyisi, iz ve kalite agizndan gliniimiiz artlanna upgundur

T O3 5 OF O09
C2 04 CE 8 10

Somu 23

Bankarizda surulan hizmet ve Urinde kep daha ivige gidimektadir

C1 3 08 07 009
C2 a4 Cg 8 C10

Soru 24

Siireclerin daha iy iglemesi icin pdneticilermize veya ilgili birmlere bilgi vermekte, onerler zunmaktapz.

1 3 8 7 OC09
2 4 O 8 C0

Soru 25

Suberiz perzaneli kendi izi olmaza bile herhanagi bir mugteninin sorununu cozmeye calizmaktadie

O O3 05 OF O09
C2 04 O 8 O

Somu 26

Subemizin genel performanain duzenli olarak takip etmekteyiz

C1 €3 OF OF 09
S22 4 Ce OB C0

Somu 27

Subemiz perzaneli yaphd igle igili kendi samzal verilerni [zathdl kart adedi, kestigi fiz adedi, kredi miktan vs. gibi] takip etmektedi

C1 308 OF O09
2 Oy O OB T

Somu 28

Bualgemizdeki diger K.atiim Bankalannin subelenyle performans gastergelenmizi kiyaslamaktayz

1 O3 O 7 09
C2 04 O 8 10

Soru 29

Subemiz personeli, vavinkanan dupuru ve genelgelen dizenli olarak, takip etmelktedirl

C1 3 OC8 OF 009
2 8 O OB T

Soru 30

Bilgemizde bulunan dider barkalarla rek abet edebilmektayiz

T O3 5 OF O09
C2 04 CE 8 10

Soru A1

Sube cahzanlanmiz Furumun Misyon ve Vizyonu hakkinda geneliikle bilgi sahibidirler

C1 €3 8 OF7 9
C2Ca4 CE 8 10

Somu 32

Subemiz perzoneli Bankarmiz Urinlerini [kredi kart, kabhm hesabi, otomatik odeme vz kendilen kullanmakta ve ceviesine tavaive
etmektedir

C1 O3 C5 OF C09
C2 04 CE 8 10

Somu 33

Subemizde, hizmette kalite hep on planda tutuimakta, miigten her zaman hakhdir paklagim gudiilmektedi

O 03 O 7 09
C2Ca4 CE 8 10
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Ek 4 SPSS Programinda Kiimele analizi yapilarak elde edilen kiimelerin dendogram

yapisinda gosterimi

Dendogram Hierarchical Cluster Analysis kullanilarak elde edilmistir. Analizde Average
Linkage (Between Groups Linkage) metodu kullanilarak, Squared Euclidian Distance teknigi

ile uzaklik ol¢imii yapilmustir.
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Sekil Ek 4 Kiimeleme sonuglarinin dendogram yapisinda gosterimi
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