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OZET

“KOBI’lerde Kalite Yonetim uygulamalar: ve isletme Performans: arasindaki
iligkiler ve Anket Aragtirmasi Uygulamas: ile Olgami” konulu ¢alismamiz genel
yapist itibariyle ¢ ana bolim ve ilave anket aragtirmalari degerlendirme
boliimiinden olugsmaktadir. Ug ana boliim olarak degerlendirilen, “Kiigiik ve Orta
Boy Isletmelerin Genel Cergevesi, Toplam Kalite Yonetimi ve Isletmelerde Genel
Olarak Toplam Kalite Yonetimi Perspektifinde Performans Degerlendirme”
bolumlerine ilaveten son bolimde anket aragtirmasimnin genel bir degerlendirmesi
yapilmigtir. Ilk olarak ele alinan Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin genel yapisi
incelenmis, ilkelere gore ¢ok bilyikk degisiklikler gostermeyen sadece KOBI
kavramimin  tanimlanmasmnda  kullanilan  temel  kriterlerdeki  farkliliklardan

bahsedilmigtir.

Ikinci bélimde ele alinan Toplam Kalite Anlayist oncelikle genel yapist
itibariyle degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirmeler sonrasi kalite anlayiginin
isletmelere ve zamana gore bazi degisiklikler gostermesine ragmen genel olarak ele
alindiginda kalite her igletme igin aym etkiyi gosterdigi tespit edilmistir. Bu etki
tiglincii bolimde degerlendirilmesi yapilan igletme performansindaki pozitif etki

olarak agiklanmugtir.

Callsmaﬁuzm tigincii boliminde ele aldigimiz igletme performansinin
degerlendirmesi genel olarak TKY anlayigi perspektifinde yapilmistir. Ik olarak
isletme performansinn igletmeler agisindan neyi ifade ettigi agiklanmustir. Kalite
uygulamalar1 sonucu igletme genelinde olugan performans artiglarinin élgiimlerinde
ozellikle dikkat edilmesi gereken hususlar ele alinmig, elde edilen verilerin dogru
sekilde analizi igin gerekli raporlamalarin tasimasi gereken ozellikler belirtilmisgtir.
inceleme ve degerlendirmeler sonucu Anket uygulama sonuglarinin, 6zellikle tigiincii
béliimde belirtilen isletme performansindaki artigla paralellik gosterdigi tespit

edilmigtir.



SUMMARY

Our study namely “ Quality Management Applications and its rélatibtié ,wi,th-~
Business Performance and Inquiry Survey Application with Measurement in MSEs”
is generally built up with three main parts and an additional Inquiry survey
evaluation part. In the first part, general structure of the studied Medium Sized
Enterprises are examined and the differences in the core criteria used in order to

identify MSE are considered.

In the second part, Total Quality Aspect is entirely evaluated. Having been
evaluated the quality aspect, it has been found out that quality has same effects on
every business, although it showed some differences respect to companies and time.

This effect is defined as positive effect in the firm’ s performance.

Lastly, third part evaluated the company’ s performance in the perspective of
TQM generally. Firstly what the performance of a business means for the business, is
described. The issues that should be particularly considered in the performance
increase measurements subsequently occured after quality applications in the entire
company, are studied and in order for the findings to be analyzed properly,
characteristics of the appropriate reports are stated. As a consequence, it is
ascertained that the results of the inquiry applications matched with the increase in

the company’s performance which was said in the third part.
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1. GIRIS

Globallesen diinya pazarinda ekonomilerinin giiciiyle pazan yénlendifmeyi
hedef segen iilkeler, ekonomik gii¢ unsuru olarak gordiikleri Kiigiik ve Orta boy
Isletmelerinin diger iilkelerdeki isletmelere istinaden daha giiglii olabilmeleri igin
siirekli farkli projelerle desteklemektedirler. Ozellikle son donemlerde hantal yapidan
uzak ve yeniliklere gok daha kolay adapte olabilme ozelligine sahip KOBI’ ler
iilkemizde de gesitli devlet destekli programlarla gelistirilmeye ve organize edilmeye
caligtimaktadir. Ozellikle KOBI kapsaminda olan igletmelere Toplam Kalite Yonetim
anlayiginin  kazandirilarak  igletme performanslarinin  maksimum  diizeye

¢ikartilabilmesi igin siirekli ¢aligmalar yapilmaktadir.

Kalite anlayiginin endiistri devrimiyle birlikte yeni bir boyut kazanmasi ve
siire¢ i¢inde kalite anlayiginin tamamen bir yonetim anlayisi sekline doniigmesi ile
igletmelerin yonetim anlayiglann da farkli bir boyut kazanmigtir. Kiiresellesen
pazarlarda ayakta kalabilmek igin siirekli gelisim halinde olan kalite anlayigt aymi
zamanda igletmelerinde gelisimini saglayarak rekabet anlayigina farklt bir boyut
kazandirmugtir. Isletmelerin sirekli kendilerini degerlendirme ve eksik yonlerini

yenileme mecburiyetini beraberinde getirmigtir.

Ulke ekonomilerinde énemli bir yer tutan KOBI’ lerde bu degigimden en ¢ok
etkilenenler arasinda yerlerini almiglardir. Genel olarak finansman problemlerini
asabilmek igin maliyetlerini minimize etme yolunu segen KOBI ler Toplam Kalite
anlayigi ile farkli bir boyut kazanmiglardir. TKY anlayiginin bagariyla biinyelerine
kazandiran KOBI ler performanslarindaki artisla pazardaki yerlerini iyice
giclendirmiglerdir. Genel yapilart itibariyle hareket kabiliyetlerinin biyik
isletmelere nazaran daha fazla olmas1 TKY anlayisin1 ¢ok daha basanli uygulama
imkanlarim saglamigtir. TKY anlayiginin uygulanmasinda KOBI lerde yonetimin
yeterli bilince sahip olmamasi en biiyiik problem olarak kargimiza gikmugtir. Siireg
i¢ginde yonetim anlayiglarinin da kendilerini yenilemesi isletme performanslarinda
siirekli bir artigin olmasinin saglanmasinin gerekliligi Kalite anlayiginin 6nemini
iyicer on plana ¢ikarmigtir.  TKY  anlayigii  uygulayan igletmelerin
performanslarindaki artiglar biitiin igletmelerin TKY anlayigina olan talebini

arttirmugtir.



Yapmus oldugumuz caligmanin amaci ise genel olarak ortaya fglkanTKY
anlayiginin basérlyla uygulanmasindaki oranin igletme performansi orarjéylé‘,.dogfu
orantili oldugunun tespitini yapabilmektir. Bu nedenle 6zellikle ele allnar{\KhO‘BI“Iel‘r‘
incelenerek genel karakteristikleri g¢ikartilmig, TKY anlayiginin uygulanm.'(‘lsi'x\l"d;w

engel olabilecek etmenler tespit edilerek oneriler degerlendirilerek agiklanmigtir.

ik bélimde ele alinan KOBI lerin performanslarindaki artigin ana kaynagi
olan TKY anlayigimin igletme performansiyla birebir baglantili olan temel unsurlari
ortak kriterler olarak ikinci ve iiglincii boliimde ele alarak genel yapilan itibariyle

agiklanmugtir.

Teori kisimlarinda yapilan tespitlerin sonucu ortaya ¢ikan igletme
performansindaki en biylk artigtn TKY anlayiginin basartyla uygulanmasi tezini
isletmelerde uyguladigimiz anket sonuglariyla tespit etmeye g¢aligtik. Elde edilen
anket verileri degerlendirmesi sonucu igletmelerde zamanla degisen kalite anlayig

performans artigin1 saglamaktadir tezini agiklayict durumda oldugu tespit edilmigtir.

: 2' "~ "



2. KUCUK VE ORTA BOY iSLETMELERIN
GENEL CERCEVESI

Teknolojik ve ekonomik geligsmelerin bag dondiiriicii bir hiza ulagtigi, Kiiresel
iletigim ve etkilesimin yol agtig1 degisimin ekonomik ve sosyal alanlarda da etkilerini
gin gectikge yogunlagtirdiklar giinimiizde sinirlann ortadan kalktigi iddiasi, bu
degisimin etkilerinden kaynaklanmaktadir. Diinya pazarlarinin, ulusal pazarlarin
yerini aldigi bu ortamda, esnek tretim yapabilen ve uyum kabiliyeti ¢ok daha yiiksek
olan kiigiik ve orta olgekli isletmelerin gelistirilmesi ve desteklenmesi igin gosterilen
cabalar, ulke ekonomilerinin bagarilarini belirleyici unsurlarindan biri haline

gelmektedir (Camkerten, 2001, s.3).

Giinimuizde ekonomik dengelerin bozuldugu rekabet ortaminda kiigiik ve orta
olgekli igletmelerin katma deger ve istihdam yaratici etkileri tiim iilkeler agisindan
olduk¢a onemli boyutlardadir. KOBI’lerin ilkede yarattigi ekonomik etkilerin

yanisira, sosyal ve siyasi agidan da 6nemli rolleri bulunmaktadir.

Rekabetin en iist dizeyde oldugu pazarlarda biiyiik olgekli firmalara karsi gok
basit ve hareket kabiliyetini artiric1 6zellige sahip isletmenin kigiik olgekli yapisi
basarili olmalarint saglayici etken olmustur. KOBI’lere iliskin yapilan ¢alismalar
incelendiginde tek bir KOBI tamminin olmadig goriilmektedir. Farkli kuruluglar
farkli kriterlere gore tammlar yapmaktadirlar.Yapilan biitiin tammlarda kavramin
goreli bir isletme biiyiklugani temsil ettifi anlagilmaktadir. Bu buyiiklik dogal
olarak sanayilesme diizeyine, pazar biyiikligine, faaliyet alam ve iretim

teknolojisine gore tilkeden tilkeye farkliliklar géstermektedir (Yilmaz, 2001, s. 207).
2.1. KOBI’ lerin Tanim

KOBTI’ler konusunda ortak bir tammdan soz etmek olduk¢a giigtiir. Genel
olarak KOBI tanimi isletmelerin sektérel yapilarina gore birbirinden farkli bigimde
yapilmaktadir. Bunun nedeni ise segilen dlgek biiyiikliigii kavraminin birgok iilkede

farklilik gostermesidir. Bu tantmlamalarin yapiimasinda Ulkenin geligmislik dizeyi



onemli bir engel teskil etmektedir. Bununla birlikte sanayi isletmeleri ii;in"kﬁg:ﬁk c
Olgekli" kavraminin belirlenmesindeki ortak kriterlere pek ¢6k iilkede
rastlanabilmektedir (Arif, 2001, s.32).

Bu kriterler genel olarak, “calisan isgi sayisi, turetimde kullanilan gevirici
giciin  buyuklugi, firmalarin yillik cirosu, makine parki, tikettigi enerji
miktari,iretim kapasitesi, toplam kir, aktifleri toplam agisindan nicelikleri yoniinden
ayirima tabi tutuldugu gibi, girisimcinin igletmede bizzat uiretime katilip katilmadigs,
igyerindeki is bolimi ve uzmanlagma derecesi, yonetim tekniklerinin yeterince
uygulanip uygulanmamasi, tretimde kullanilan emek-sermaye yogunluklan, finansal
gereksinimde kredi alabilmek igin gerekli kogullart saglayabilme derecesi, pazarlik

glicli” olarak tanimlanabilir (Miftioglu, 1994, s.391-393).

Her ne kadar KOBI’ ler i¢in ortak tek bir tanim yapilamamusg olsa da, yine de
kobiler igin; “igletmenin ayni anda hem sahibi, hem de yoneticisi durumunda olan
cevresinin digina ¢tkmamig lokal faaliyetlerde bulunan, yalmzca 6z kaynaklan ile
finanse edilmis isletmeler”, “bagimsiz bir kigi tarafindan igletilen, sahip olunan ve
iiretim yaptig1 alanda lider konumda bulunmayan igletmeler” ve “kredi, personel,
stok seviyeleri, iretim, servis, pazarlama ve satig gibi kritik kararlarin firmada
gorevli uzmanlarin yardimi olmaksizin bir veya iki kigi tarafindan alindigi
isletmeler” olmak uzere degisik yaklagimlarda bulunulmugstur. Yukanda yapilan
genel tamimlamalarda 6zellikler goreceli olarak bir gok iilkede degigmesi nedeniyle

standart bir tanimlama yapilamamigtir (Ozdogan, 2001, s.121).

2.1.1. Avrupa Birliginde KOBI Tanimi ve Tarihgesi

AB, KOBI tamimlan konusunda isletme biinyesinde en etkin olan kriterleri
goz oniine alarak ortak bir tammlama yapmigtir. KOBI tammlamalarinda goz oniine
alinan, ig¢i sayisi, bilango buyukligih ve bagimsizlik kriterleri ortak bir anlayisi

ortaya ¢ikarmugtir. Buna gore ig¢i sayis1 ve bilango olglitiine gore

+ Mikro Olcekli Isletme: 10 isciden az iggi galistiran ve bagimsizlik kriterine haiz

olan igletmeler,



» Kiigiik olcekli isletme: 50’den az iggi ¢aligtiran, yillik cirosu 5 milyon;EURIO’ yu
agmayan , yilik bilango degeri 2.2 milyon EURO’ yu ge¢meyen ve bagnms1zllk :

kriterine haiz olan igletmeler,

« Orta Olgekli Isletme; 50 ila 250 is¢i ¢alistiran ve yillik cirosu 20 milyon EURO’
nun altinda olan, yillik bilango degeri 10 milyon EURO’ yu agmayan ve bagimsizhk

kriterine haiz olan igletmeler olarak tanimlanmaktadirlar.

Diger bir 6lgiit olarak ele alinan bagimsizlik kriteri de KOBI tanimi igersinde

yerini almaktadir. Bagimsizlik 6lgiitiine gore ise;

e Biiyiik dlgekli bir igletmenin ya da ortakligin KOBI’de sahip oldugu payin % 25’

gegmemesi gerekmektedir.

Avrupa birliginde ozellikle ele alinan bu kriterler genel yapisi itibariyle KOBI
tanimlamalarinin birlik tiyeleri tarafindan anlasilir ve ortak bir kriter haline gelmesini

saglamigtir (Kosgeb, 1997, s.4).

2.1.2. Tiirkiye’de KOBI Tanimi

Tiirkiye'de de KOBI tammi ¢ok gesitli kriterler dikkate alinarak
yaptlmaktadir. Bu kriterler arasinda galigan sayisi, satiy miktars, milkiyet yapisi
sayilabilir. Turkiye’deki farkli kuruluglarin en belirgin kriter olarak iizerinde

durduklart istihdam sayisidir.

Buna gore KOBI lerle yakindan ilgilenen ve sorunlarinin ¢oziimiine yonelik
caligmalar yapan KOSGEB tarafindan yapilan istihdama gore genelleme ile gekil
kazanmigtir. Buna gore, 1-50 arasinda ig¢i caligtiran igletmeler kiigiik, 51-150
arasinda ig¢i istihdami yapmis olan igletmeler orta 6lgekli igletmeler olarak
tammlanmis olup Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler (KOBI) olarak genellenmistir
(Akdemci, 2001, s.8).
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2.2 KOBI’ lerin Ozellikleri

KOBI’ lerin ekonomide gok énemli bir yere sahip olmalarimu saglayict unsur
haline getiren, bilyiik isletmelere gore birgok avantaj elde etmelerini saglayan baglica

Ozellikleri kisaca;

e Daha az yatirimla daha ¢ok tretim ve irtin gesitliligi,

e Dabha diisiik yatirim maliyetiyle istihdam,

e Ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenme,

o Talep yapisi ve piyasa kosullarindaki degigime daha gabuk,kolay uyum saglama,
o Teknolojik yeniliklere daha yatkin olma,

e Bolgeler arasi dengeli kalkinmay: saglama,

o Bireysel tasarruflar 6zendirme, yonlendirme,

e Biiyiik 6lgekli isletmelerin tamamlayicisi ve destekleyicisi olma,

e Politik ve sosyal sistemlerin denge unsuru olma,

o Demokratik ve liberal toplumun ana sigortast olma seklinde belirtilebilir.

Cok biyilk avantaj saglayici bu ozellikleri ile KOBI’ ler gelismis ve
gelismekte olan tilke ekonomileri igin ekonomik gelisme ve canliligin temel taglart

olmaktadir (Yilmaz, 2001, s.212).

2.2.1. Politik A¢idan Ozellikleri

AB’ de dinamik yapilar1 ve esnek karar alma mekanizmalar: ile yeniliklere,
talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kolay uyum saglayabilen, daha digiik
yatirim maliyetleriyle istihdam imkani yaratan ve ekonomik dalgalanmalardan daha
az etkilenen KOBI’ ler, istikrarl ve siirdiirillebilir bir biyiime hedefinin
gergeklestirilmesinde temel unsur olarak goriilmekte ve Diinyada en rekabet¢i ve en
dinamik ekonomiye sahip olmay: hedefleyen AB’de, KOBI’ lerin ekonomiye ve
buna paralel olarak makro ekonomik hedeflerin gergeklestirilmesine saglddig: katki
tiim iiye devletlerce kabul gormektedir. Bu gergevede KOBI” leri tiim yonleriyle ele
alarak uygulanacak mekanizmalari ayn1 g¢at1 altinda toplayacak bir isletme

politikasinin geregi 6n plana ¢ikmigtir. Bu kapsamda AB’ de igletme politikasi



temelde ¢ok yilli donemi igeren programlar dahilinde gergeklestirilngeiété: 61up,

igletmelerin performansinin arttirilmasina ve iretken girigimei faaliyetlerinin tegvik

gergeklestirilen faaliyetlere bakildiginda o6zellikle mali kaynaklara erisim konusu
uizerinde agirhikli olarak duruldugu ve AR-GE’ ye ayrt bir 6nem verildigi

gozlemlenmektedir (Bagmanav, 2001, s.35-36).

2.2.2. Endiistriyel Acidan Ozellikleri

Avrupa Birligi’'nde sanayi stratejisinin esasi, tiketici ihtiyaglarina cevap
verebilecek kalite ve miktarda iiretim yapmak ve aymi zamanda fiyatlarin i¢ ve dis
piyasalarda rekabet edebilecek seviyede olmasini saglamaktir. Tanm sektoriiniin
aksine, mevcut antlagmalarda sanayi sektorii igin ortak bir politika ongoren hiikiimler
getirilmemigtir. Sadece “rekabet politikas1” ve “devlet yardimlarinin denetimi” ile
ilgili hikumler, ortak niteliktedir. Maastricht Antlagmasi’nin 130. maddesinde,
Topluluk ve uye devletler, Topluluk sanayisinin rekabeti igin gerekli sartlarin
saglanmasini gozetmekle gorevlendirilmiglerdir. Bu amagla agik ve rekabet pazan

sistemine uygun olarak izleyecekleri faaliyetler,

* Sanayinin yapisal degisikliklere uyumunun hizlandirilmas, ézellikle kiigiik ve orta
Olgekli isletmeler basta olmak iizere, biitiin Topluluk isletmelerinin girigimde

bulunabilmeleri ve kalkinmalari i¢in uygun bir gevrenin desteklenmesi,
» Isletmeler aras1 igbirligi igin uygun bir ortamin yaratilmasi,

» Teknolojik yenilik, arastirma ve kalkinma politikalar igin sanayi potansiyelinin

en iyi sekle getirilmesinin tegvikini igermektedir.

Sanayi politikalarinin temel iki amaci , bazi sanayi dallarinda “yeniden
yapilanma” y1 (restructuring) gergeklestirmek ve yiiksek teknoloji gerektiren sanayi

dallarinin gelismesini tegvik etmektir (Bagmanav, 2001, s.50).
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edilmesine yonelik faaliyetler gergevesinde olusturulmugstur. AB’> de KOBI’ ler igin



2.3. KOBI’ lerin Ekonomideki Yeri

Bir ¢ok tilkede ekonominin belkemigi durumunda bulunan ve ulkele;ln
birbirlerine karsi ekonomik gii¢ unsuru konumunda bulunan KOBI’ ler her iilke igin
ayn bir 6neme sahiptir. Ulkelerin ekonomilerinde genig bir yelpazeye dagilmig ve bir
¢ok sektorde yerlerini almiglardir. Ekonominin destekleyicisi durumuna gelmislerdir.
Ozellikle kiiresellesen rekabet sartlarinda ABD, Almanya, ingiltere, Fransa, italya,
Tiirkiye’ deki KOBI yiizdeleri bunu agikga gostermektedir.

1- Igletmeler i¢indeki % payt
97,2 ;,99,8,98,8;97,0;98,8;99,5
2- Istihdamdaki % pay1
50,4 ;64,0;36,0;49,4;56,0; 56,3
3- Yatirimlardaki % pay1
38,0 :44,0;29,5;45,0;39,9 ; 26,5
4- Uretimdeki % pay1
36,2:49,0;25,1;54,0;,53,0;37,7
5- Thracattaki % pay:
32,0;31,1;22,2;23,0 ;8,0
6- Kredilerdeki % pay1
42,7 ;35,0;27,2;:48,0; 3,0

KOBI’ lerin iilke ekonomileri igindeki 6nemini inceleme amaciyla yukaridaki
yuzdelere bakildiginda; ilkeden iilkeye farkliklar gostermekle birlikte genelde
KOBI’ lerin ekonomide onemli bir paya sahip olduklan gorilmektedir. Ulkemiz
agisindan KOBI’ lerin isletme sayisi, istihdam, yatiim, Giretim paylarimin segilmis
ulke degerlerine yakin oldugunu sOyleyebiliriz. Ancak ihracat ve kredilerdeki
payimin belirgin olarak diisik kaldigini belirtmeliyiz (Miiftioglu, 1998, 5.166).

2.3.1. Tiirkiye de KOBI lerin Ekonomideki Yeri

Ulkemizdeki Igletmelere bakildiginde, bunlarin homojen bir yap

olugturmadigs gozlenmektedir. Ozellikle tilkemizde imalat sanayiinde ¢ok sayida



kigik isletme ile az sayida biyik igletmeler ikili bir yap1 arz etmel?tcdlr _ Ancak -

tilkemizde en yaygin igletme tiri genellikle tek kisilik isletmelerdir. er 1sletmemn

kendisini gelistirebilmesi, ig¢ilikte, yoneticilikte ve teknik konularda oz.elq;. ,bg,,lgh e

birikimine sahip olunmasini zorunlu kilmaktadir. Ancak tiim bu vasiflara tek bir

kisinin ayn1 anda sahip olmasi ¢ok zordur (Uludag ve Serin, 1991, s.16-18).

Bu tiir isletmelerde genelde yetersiz uzmanlagma s6z konusudur. Isletmeci
is¢i ve miisterilerle sahsen ayn ayn ilgilenmek zorundadir. Ayrica KOBI’lerin
yeterince modernize olmamasimn onemli nedenlerinden birisi de genel ekonomik
kosullarin olumsuz bir durum gostermesidir. Gelismekte olan diger iilkelerde oldugu
gibi ulkemizde de agirlikli olarak emek-yogun iiretim teknikleri uygulayan ve

finansal imkanlar sinirlt igletmeler gogunluktadir. Tiirkiye’de;

e Toplam isletmeler i¢indeki kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler % 99.2,
e Toplam istihdam igindeki pay1 % 61.1,
e Toplam yatirimlar iginde % 26.5 ve

e Toplam katma deger i¢inde % 27.3 paya sahiptirler (Yoriik, 2001, 5.47-48).

KOBI’ ler iiretime ve istihdama katkilari, degisen pazar kosullarna hizla
uyum saglama esneklikleri, bityiik iletmeleri tamamlama yetenekleri, bolgeler arasi
dengeli buyume ve ¢evre korumasina olumlu etkileri ve gelirin daha adil dagilim
agisindan oldukga onemli roller ustlenmektedirler. Olusturdugu is imkéanlart ve gelir
dagihimina yaptig1 katkilardan 6tiirii hemen her iilkede KOBI’ ler desteklenmektedir
KOBT’ ler sosyal ve politik alanlarda da biiyiik énem kazanmig bulunmaktadir. Hatta
koalisyonlar iilkesi Italya’da hiikiimetlerin gok kisa omiirlii olmasina ragmen,
demokratik sistemin istikrarim bozmamasi, bu ilkede giiglii bir KOBI yapisimn
varligina baglanmaktadir (Karabigak, 2001, s.284-285).

2.3.2. Ekonomik ve Sosyal Yasama Katkilan

KOBI’ lerin Ekonomi Igindeki Stratejik Konumlanimalat  sanayi  iginde
faaliyet gosteren tiim igletmelerin % 99.5’i ve yine bu sektorde ki toplam istihdamin

% 56.3’ii KOBI’ lerdir. Bu sonug diisiindiiriicii boyutta yiiksek bir orandir. KOBI’
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ler, Tirkiye ekonomisi igin tagidiklar1 6nem yaminda sosyal agidan da birgok ‘
problemin ¢oziimiine katki saglamaktadirlar. KOBI’ ler yapilari nedeniyle bazi
darbogazlara sahip olmakla beraber birgok avantajlara da sahip isletmelerdir. Kigiik
olmanin dogal sonucu olarak yapilar: esnektir ve bu esneklik degisime kolay adapte
olabilmeyi, sektorel sikintilari daha kisa siirede atlatmay: saglamaktadir. Ayrica,
kiigiik pazarlarda daha verimli olabilmekte ve miigteri taleplerindeki degisimlere
daha ¢abuk ayak uydurabilmektedir. Daha az yatirimla, daha ¢ok uretim ve uriin
cesitliligi saglayabilmekte, bolgeler arasi dengeli kalkinmay: saglayabilmektedirler.
KOBT’ lerde is yaratma giicii ise biiyiiklere oranla dort kat fazladir. Bunun sonucu
olarak KOBI’ lerin toplum agisindan en o6nemli ozelligi, gelir dagilimindaki
carpikligi asgariye indirmesi, ferdi tasarruflan tegvik etmesidir (Calipinar, 2001,

$.243).

Ulkemiz acisindan genel bir degerlendirme yapilirsa; KOBI’ lerin gerek
sosyal gerekse ekonomik yapida énemli bir yer isgal ettigi su Ui¢ gostergeye bakilarak

sOylenebilir. Bunlar;

o Isyeri sayisi; imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin % 99.5’ini KOBI’

ler olusturmaktadir,

e Calstinlan kisi sayist; imalat sanayiinde caliganlarin % 61.1i KOBI’ lerce

istihdam edilmektedir,
e Katma deger; yaratilan toplam katma degerde KOBI’ lerin payi % 27.3"diir.

KOBI’ lerin yukarida vurgulanan 6nemini ortaya g¢ikaran ozellikleri ise
sunlardir. KOBI’ ler; daha ¢ok uretim ve iriin cegitliligini daha az yatirimla
sagladiklar1 gibi daha diisilk yatirim maliyeti ile istihdam imkam yaratma 6zelligine
sahiptirler. Yapilar itibart ile ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenebilip,
talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kolay uyum gosterebilirler. Teknolojik
yeniliklere daha yatkin olmalarinin yam sira bolgeler aras: dengeli kalkinmay: da
saglayarak gelir dagilimindaki carpikliklarin asgari diizeye indirilmesinde rol
oynarlar. Ferdi tasarruflarin tegviki, yonlendirilmesi ve hareketliligine neden olurlar;

ayrica buyilk sanayi isletmelerinin destekleyicisi ve tamamlayicisiditlar.
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Globallegsmeye gidilen giinimiizde, politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar
unsuru olduklar1 gibi demokratik toplumun ve liberal ekonominin ana sigortalarindan
biridirler (Bagsmanav, 2001, s.21).

2.4. KOBYI’ lerde Yonetim ve Organizasyon

KOBI lerde yonetim ve organizasyon yapmin kiigiik olmasi ve yapilan veya
verilen yanlis kararlarin buyiik Olgekli isletmelere nazaran daha etkili olmasi
nedeniyle ayri bir 6nem kazanmaktadirBu noktada en onemli etken yonetme
yetenegidir. Bu genis anlamda ; Cabisanlari, mali kaynaklari, mal stoklarim
yonetmeyi, politikalan iyi tayin etmeyi, uygun metodlar kullanmay:1 , ¢alisanlarla
alicilarla ve gevre ile iyi iligkiler kurarak biitiinlesmeyi kapsar. Boyle bir yetenek i¢in
egitim ve tecriibe gereklidir KOBI’lerdeki yonetim pozisyonundaki caliganlarin
karsilagabilecek cesitli problemeleri ¢6zmede, bilgili olma ve tecriibe en biiyiik

yardimct durumundadir.

KOBI durumunda bulunan igletmelerin yonetimde yasadiklart bu sikintilarin
temelinde genelde isletmelerin tek salus igletmesi olasi yatmaktadirBu tir
isletmelerde faaliyetleri tek elden yonetme egilimleri vardir.Diganidan yardim ve
damgmanlik destegi alinmamas: nedeniyle iyi organize edilememisg yapilan etkin bir
sekilde calisamamaktadir.Bu tir zorluklarin kaynagi genelde igletme sahibidir
(Ozalp, 1971, s.112-114).

2.5. KOBYI’ lerin Bashca Sorunlar:

2.5.1-Girisimcilik Sorunlar:

Bagimsiz ¢alismak arzusu ve bunu gergeklestirmek amaciyla kurulan her
kiigiik igletme tegebbiisiin belli niteliklerini tagir. Tegebbiis beraberinde girisimciligi
de beraberinde getirir. Girisimci, toplumun gereksinme duydugu ve dolayisiyla talep
olunan bir mali veya hizmeti bulup onu iiretmeye girisen ve yaraticitligr ile 6n ayak

olan kigi olarak tanimlanabilir. Belli riskleri goz oniine alarak pazara topluma trettigi
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mal1 sunarak kér elde etmeyi amaglayan her girigsimci beraberinde birtakim riskleri

de g6z Oniine almig olur. Alinan bu riskler sonucu olusan genel sorunlar ;

e Girisimcilik ,isletme ile ilgili butin yetki ve yonetim inisiyatifinin tek kigide
toplanmast,

e (Girisimde bulunan isletme sahibi olanlarin para sahibi kimliginden
kurtulamayarak , bu kimliklerini daha 6n plana ¢ikartmalari

e Girisimde bulunan sahslarin yaptiklar yatirimi, aragtirma ve bilgi ye dayaharak
degil de, genelde gevrelerinden almiy olduklar izlenime gére yapmalari baglica

girigsimcilik sorunlari arasinda sayilabilir (Alpugan, 1988, s.9).
2.5.2. Yonetim Sorunlari

Sorunlar ¢esitlidir. Fakat, en yaygin olam ise, yonetim becerisindeki
eksikliklerle iligkilidir. Iyi yonetimin varligi, ozellikle yeni kurulan isletmelerin
verimliligi ve etkinligi agisindan son derece onemlidir. Girisimciler igin yeni bir
riskin ustesinden gelmek daima sorun olmustur. Istatistikler, isletmelerin kuruldugu
ilk 5 yil i¢inde yaridan fazlasinin basarisizliga ugradiging, ilk 10 yildan sonra ise,
sadece % 15’inin ayakta kaldigini gostermektedir. Sondeno’nun ¢aligmasina gore
isletmelerin ilk y11 1/3”0, Gginct yilin sonunda % 50’si, 5.y1l 2/3’i, 10.y1lin sonunda
ise % 90'1 basanisiz olmaktadir. Bazen, KOBI sahipleri yonetimi profesyonel
yoneticilere birakmak istememe, bilyimenin getirecegi riskleri goze alamama gibi
nedenlerle biyimek istememekte, simrli kapasite ile iiretimlerine devam
etmektedirler. Ayrica, belirli bir buytklikten sonra kurumsallagmaya 6nem
verilmemesi de genel sorunlar iginde sayilabilir. Bir igletmeyi biiyiik giigliik ve
fedakarliklarla bizzat kuran, onu kiigiik 6lgekten orta olgege ulagtiran igletme sahibi
i¢in, isgletmesini kurumsallagtirmak, 6yle kolayca kabul edilecek bir durum degildir.
Bu karan geciktiren ve igletmesinin yonetimini zamaninda profesyonel yoéneticilere

devretmeyen isletmeler, bunun faturasini agir bir sekilde 6demektedirler.

Yonetimle ilgili sorunlar érgiitsel yap1 iginde genel olarak;
e Yonetim ve yoOnetici sorunlari,

e Nitelikli personel bulunamamas, eETi KGHOLL
THKSEKTERET il
T.ﬂ.ﬁ“@s SN MERK
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o Isletme sahiplerinin teknik kokenli olmasi,

e Orgiit ve érgiitlenme sorunu,

e Uzmanlagsma formasyon eksikligi ve

e idariteknik, damgmanhk ve rehberlik hizmetlerinden yoksunluk olatak

tamimlanabilir (Muftioglu, 1993, 5.221-223).

2.5.3. Finansman Sorunlari

Kobilerin yasadigi sorunlar muhakkak ki her biri ayri bir dneme sahiptir.
Fakat rekabet ortaminda sirketlerin sirekliligini saglayan rakiplerine gore daha etkili
ve kalic1 degisiklikleri yapmada engelleyici unsur olarak bulunan ana sorun olarak

finansman yetersizligi gosterilebilir.
Finansman konusundaki sorunlarin neler oldugu incelendiginde sirasiyla;

e Isletme sermaye ihtiyacinin hizla artmas,
e Kredi maliyetlerinin artmast,
e Alacaklari zamaninda tahsil edememek,

¢ Kredi temininde giigliikkler almaktadir.

Bu bilgilerin 1g1ginda Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin finansman
sorunlar1 genelleme yapildiginda O6zkaynak yetersizligi ve kredi teminindeki

gugliikler olarak kargimiza gikar.

KOBI sorunlarindan en ¢nemlilerinden olan finansman sorununun diger
nedenleri ise, Tiirkiye’deki bankacilik sisteminin daha ¢ok biiyilk firmalarin
yonetiminde olmasi, ekonomik istikrarsizlik, devlet tegvik politikasi ve siyasi
istikrarsizlik gibi nedenlerdir. Isletmelerin; tedarik, tiretim, pazarlama, finansman
gibi temel fonksiyonlar1 birbiriyle etkilesim iginde bulunduklarindan sorunlarda
birbirini etkilemekte ve etkilenmektedir. Her sorunun temeline inildiginde, her

sorunun sonucunda finansman sorunu ortaya gikmaktadir (Yoérik, 2001, 5.48-49).
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2.5.4. Tedarik Sorunlar

Hizmet igletmelerinde girdi temini $6z konusu olmadigindan bu sorun mal
igletmeleri igin incelenmigstir. Turkiye’de hammadde ve yar1 mamiil Uretimi
genellikle Kamu Sektorii tarafindan yapilmaktadir. Kamu sektériinden direkt alim
yapamayan ve ithal de edemeyen firmalar, piyasada hakim olan firmalardan yiksek
fiyatlar 6demek zorunda kalmaktadirlar. Bu durum KOBI' lerin maliyetlerini
yiikseltmekte ve rekabet giiglerini diisiirmektedir. Ayrica KOBI' lerde alinan
hammadde ve yari mamullerin kalite kontroliinii yapacak uzman eleman eksikligi de

s6z konusudur (Atik, 2001, s.89).

2.5.5. Uretim ve Pazarlama Sorunlari

KOBI’ ler, yeni pazarlara girmekte ve onlar1 tamimakta zorluk gekmekte, ote
yandan, bu mamullere ihtiyaci olan kisi ve kuruluglarda, iiretici ve tiiketiciye yonelik
bilgileri bulamamaktadirlar. KOBI’ ler, tiiketicilerin zevk ve tercihlerindeki hizli
degismeleri izlemede ve bu degisikliklere ayak uydurmada da basanl degildirler.
Ozellikle, sosyal ve ekonomik kosullardaki degisiklikler isletmelerde ciddi sorunlara

yol agmakta, hatta igletmeleri basarisizliga itmektedir.

Bitin bu olumsuzluklar KOBI’ lerin pazarlama konusunda yetersiz
olmalarina neden olmustur. KOBI’ lerin urettikleri mal ve hizmetleri pazarlamak
konusunda “bagimh kurulus” olma ozellikleri bulunmaktadir. Ozellikle ihracatta
yaygin ve gigli bir aga sahip olmayiglan KOBI’ leri etkin bir pazarlama
stratejisinden yoksun birakmugtir (Bozkurt, 2000, 5.55).

2.5.6. Yetkin Personel Sorunlar

Nitelikli eleman ihtiyacinin kargilanamamasi, genelde tiim igletmeler igin
gegerli bir sorun olmakla birlikte, KOBI’ ler icin 6zellikle 6nem tasimaktadir. Bu
isletmelerin, gereken iicretleri Odeseler bile, istedikleri personeli bulabilecekleri
kuskuludur. Yine, ozellikle KOBI’ leri ilgilendiren bir bagka sorun da, uzmanhgin

¢ok biyik oOnem kazandigi ginimizde, ¢ok yoénli eleman istihdaminin
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zorunlulugudur. Ozellikle KOBI’ lerde gok yonli nitelikli elemana dahéi ok ihtiyag
duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi konusunda sorunlar ya§énmaktad1r

(Miiftioglu, 1993, 5.256).
2.5.7. Gelismelere Uyﬁm Problemleri

2.5.7.1. Teknoloji ve Ar-ge Sorunlari

KOBI’ ler yeterli teknolojik altyapidan yoksundurlar. Boylece hem
teknolojiye dayali liretim ve pazarlamadan yoksun kalmakta, hem de kuvvetli bir
bilisim agina sahip olmadiklar1 ig¢in yeni fikirlerle beslenememektedirler. Bu
durumda giniimiizde KOBI’ leri hiz, esneklik ve rekabet giicii agisindan geride
birakmaktadir.

Yirmi birinci yiuzyilin esiginde, oOzellikle globallesme ve biligim
teknolojilerinin etkisiyle tlkeler ve igletmeleri yogun bir degisim dalgasiyla
kargilagmiglardir. Hizla geligen teknoloji igletmeleri “ya uy, ya 61” alternatifsizligiyle

bag baga birakmigt1 (Yelkikalan, 2001, s.365-368).
Tirkiye’deki KOBI’ler incelendiginde genel olarak;

e Birgogu teknolojik yenilikleri tek baglarina takip edebilecek dizeyde degildir.
Gerek yurt i¢inde gerekse yurt diginda gerceklesen teknik ve ticari geligmeleri
izleyememektedirler.

¢ Genel olarak bakildiginda teknoloji diizeyleri digiiktir.

o Teknolojik agidan yeterli olsalar da yetigmis eleman sikintis1 cekmektedirler. Bu
durum mevcut teknolojiden maksimum dizeyde yararlanmalarina engel
olmaktadir.

e Genelde yurt digindan teknoloji ithali yoluyla makine ve teghizat getirerek uretim
yapilmasi da iiretim maliyetini arttirmaktadar.

e KOBI’lerin en 6nemli sorunlarindan biri de finansman bulamama ve kredi
temininde cektikleri giigliklerdir. Bu sorun dogrudan dogruya, KOBI’lerin

gelismis teknoloji kullanarak wretim yapabilme kapasitelerini etkilemektedir.



Finansman sorunu ile kargt kargiya olan KOBI’ler teknolojik alt yapllarlm S

yenileyememektedirler. Bu nedenle diinya standartlarinda iiretim yaﬁaﬁjlmeléii' i
ve rekabet edebilmeleri giiglesmektedir (Yelkikalan, 2001, s.227-230).

2.5.7.2. Bilgi Eksikligi

Iginde bulundugumuz ekonomik ve sosyal gelisme asamasi, bilgi toplumu
asamas! olarak adlandirilmaktadir. Yeni gelisme asamasinin en 6énemli unsurlarindan
biri, beseri sermaye veya bilgi iggici olarak adlandirilan egitilmis iggiicudiir.
Yapilan aragtirmalar, ilkemizdeki KOBI' lerin yeteri kadar egitilmis iggiiciine sahip
olmadiklarini ortaya koymaktadir. Tiirkiye'de KOBI' lerde galisan elemanlarin gogu
sadece giraklik egitimi almig bulunmaktadir ¢aliganlarin egitimsiz olmasi KOBI'
lerde verimliligi dugiirmektedir (Atik, 2001, 5.87).

2.5.8. Biirokratik Sorunlar

Tiirkiye de KOBI yoneticileri, islerini kurarlarken almalari gereken izin
belgelerinin temininden, iiretime geginceye kadar pek ¢ok konuda biirokratik
iglemlerin ¢oklugu ve karmagikligindan dolay1, zor durumda kalmaktadirlar. KOBI
yoneticileri, yeterli uzman elemanlan bulunmadigindan, bu tiir isleri bizzat takip
etmek zorunda kalarak zamanlarinin biiyiik bir kismini harcamakta ve tesebbiis

arzulari da olumsuz yonde etkilenmektedir.

Birokratik islemlerin karmagiklifina ilaveten Biirokratik isleri takip edecek
uzman personel yetersizligide KOBI’ ler igin ayn bir sorun olmaktadir.Genel olarak
KOBTI’ ler ;

e Birokratik islemlerin ¢ok fazla olmasindan,
e Birokratik konularda uzman personele sahip olmamaktan ve
e Birokratik  konularda  yardimci  olacak  damgmanlik  firmalarimn

bulunmamasindan sikayet ettikleri anlagilmaktadir (Atik, 2001, 5.89).

g - g
g Gyt d



2.6. Tiirkiye Ekonomisinde Yer Alan KOBi;Z‘l”ér n |

Yasadigi Sorunlar igin Genel Coziim Onerileri .. *

2.6.1. Tiirkiye i¢in KOBI Modeli Onerileri

Genel olarak KOBI’ lerin yasadigi sorunlar ele alindiginda, yasanan bu
sorunlarin ¢oziimiine yonelik yapilan g¢aligmalarda en onemli unsur KOBI’ lerin
ilk kurulug agsamasinda butiin detaylariyla sorun olan konulann degerlendirilerek
¢ozimleri ilk igletme kurulum agsamasinda gergeklestirmesi hizmet sunacafi
pazara daha gugli ve dengeli girmesini saglayacaktir. KOBI’lerin yasamis
oldugu sorunlar genel olarak ele alindiginda 4 ana baglik altinda incelenebilir.

Bunlar;

¢ Finansman,
e Uretim, Yonetim ve Isgiicii planlama,
e Biirokrasi ve mevzuat,

o Isbirligi ve ihracatin degerlendirilmesi olarak siniflandirilabilir.

Genel olarak agagida ana bagliklar halinde ele alinan bu 4 ana basghiga yonelik

oneriler sonucu olugturulacak isletme drnek bir KOBI olarak degerlendirilebilir.
2.6.2. Finansman Onerileri

Ulke ekonomilerinin temel diregi niteliginde olan KOBI’ lerin finansal
sorunlarini ¢ozmek igin devlet kurumlari ve 6zel kuruluglar el ele vererek mevcut ve
yeni finansman tekniklerinin alt yapis1 hazirlanmali ve yenilikler takip edilmeli, pilot
bolgeler olugturulmali ve bu bolgelerde KOBI’ lere damgmanhk desteginde
bulunacak ve finansman yonlendirmesi yapacak birimler kurulmalidir. Ulke
igerisinde tek bir KOBI tanimi benimsenerek karigikliklar onlenmeli, verilecek kredi
ve yardimlar belirlenmeli, girigimci ve finansorleri bir c¢ati altinda toplayacak

elektronik bilgi aglar1 olusturulmali ve halk bilinglendirilerek KOBI’ lere yatirim
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saglamalart yoniinde desteklenmeli ve sektor ayrimi yapilmadan K

destegin igerisine alinmahidir.

Ulkemizde KOBI’ lerin sorunlarina ¢oziimler iiretmek iizere kurulan
KOSGEB kiigiikk ve orta boy igletmelerin etkinliklerinin arttirilmasinda énemli bir
sorun olan finansman temininin ¢6ziimiine yonelik olarak, diinyada yaygin olan ,
ancak heniiz ulkemizde uygulamast olmayan finansman modelleri iiretmekte ve
uygulamaya gegirmektedir. Bu amagla gelistirilen , Yatirnm Finansman sirketleri
Modeli, TOBB,TESK,Sanayi Ticaret Odalart gibi KOBI’ lerin temsilcisi kuruluslar,
il ozel idareleri, Bankalar,Vakiflar ve yerel girigimciler veya tasarruf sahiplerinin
sermayedar olarak katiimi ile olusturulacak , Cok Ortakli Anonim sirketlerin

olusturulmasina dayanan bir modeldir.

Modelin hayata gegirilmesinde , Kurulug sermayesinin yeterli ve 6zel sektor ,
veya girisimcilerin sermaye orammnin gogunlukta olmas: , Sermayenin isletme
giderleri ile aginmasint 6nlemek igin personel sayisi en azda tutulmas: ve tasinmaz
satin alinmamasi, (sirketler, faaliyetlerini yerel kuruluglarca saglanacak mekanlarda
siirdiireceklerdir.) ,sirket organizasyonunun, Yonetim Kurulu altinda direk sorumlu
,Genel Miidiir, Yatirim Yoneticisi (Fon Yoénetmeni) ve Muhasebeciden olusan bir
¢ekirdek kadro ile olugturulmasi ,sirketin yatirim kararlarimin, Yonetim Kurulu
Bagkam bagkanliginda, Genel Midir ve Portfoy Yoneticisinin katilimi ile
olusturulacak g kisilik bir Onay Komisyonu tarafindan alinmasi gibi pratik ve
kaynaklari en verimli bir gsekilde yatirima yoneltecek prensiplerin titizlikle
uygulanmasi gerekecektir. Kiigik Igletme Yatiim Finans sirketleri , KOSGEB
Modelinin bagar1 ile gergeklemesi durumunda oncelikli hedef , Kurulan sirketin
borsada halka agilarak , sermayesini giigclendirmesi ve yeni sirketlerin kurulmas
amaci ile kamu sermayesinin hisselerini borsa degerinden devrederek ortakliktan
ayrilmasi ve bu sirketin sermaye katkilari ile kurulacak sirketlerin, halka agilarak
sermaye yaptlarini giiglendirecegi KOBI’ borsasinin olugmasidir (Sogit, 2001, s.
105-106).

6. YOKSEKDGRETIM KURULL
e BOKUMANTASYON MERKEZA




2.6.3. Uretim, Isgiicii Planlama ve Yonetim Onerile

1990’11 yillarda Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan sonra artan pazardan pay
almak uzere Turk Cumbhuriyetlerine ihracatla baglayan atak bagta gida ve tarim
sanayii olmak uzere ambalaj ve diger alanlarda onemli ekonomik gelisme ve
kalkinma saglamigtir. Ancak 1997 yilindan itibaren Asya krizi nedeniyle Orta Asya
ve Tirk Cumbhuriyetlerindeki ekonomik durgunluk satiglann ve ihracati olumsuz
etkilemistir. KOBI * lerin tiretimde yasadif1 sorunlanin ¢oziimiinde etkin olabilecek

Oneriler;

o Uretim planlama ve kontroliiniin yapilarak, piyasadaki tiiketici taleplerindeki
degismelerin uretime zamaninda yansitilmasina 6zen gosterilmelidir. Yenilikgi
irlin politikas: izlenmelidir.

e Kalite kontroliine gerekli 6nem verilmeli ve iretilen mamullerin kalite
kontroliini gerektigi gibi yapabilecek teknoloji diizeyi yiiksek kalite kontrol
araglarinin kullanimina agirlik verilmelidir. Kalite odakl: iiretim yapilmalidir.

e Sanayi isletmelerinde stoklarin 6nemli bir yatinm olmasi nedeniyle stok kontrol
metotlart uygulanarak optimumum seviyede olmalari saglanmalidir. Fazla stoklar
isletmelerin ¢alisma sermayesini olumsuz etkilemektedir.

¢ Hammaddenin pesin satin alinmasi ve mamuliin vadeli satilmasi nedeniyle ortaya
¢tkan nakit sikintist 6nlenmelidir.

e Makinalarda sik sik arizalan 6nlemek amaciyla tamir bakim planlamasi
yapilmalidir.

o Universite-sanayii igbirligine agirlik verilerek tiniversiteden egitim alinmahdur.

o Uretim girdilerinin kalite, maliyet ve zamaninda saglanmasinda diinya rekabet
sartlarina uygun sistem kurulmahdir.

e Ogzellikle satici personelin egitim yetersizligi nedeniyle ortaya ¢ikan miigteri
kayiplani giderilmelidir.

¢ Bazi mamullerde TSE olmamasi nedeniyle haksiz rekabetin ortadan kaldiriimasi
gereklidir.

e Satis vadelerinin uzunlufu nedeniyle igletmenin finansal yénden gii¢ duruma
diigmesi onlenmelidir.

e Mallarin di§ pazarda tanitimina agirlik verilmelidir.
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o Ihracatta karsilastlan sorunlar ve risk konusunda KOBI’lerde bilgilep’diridi
caligmalara ve diizenlemelere 6nem verilmelidir.
e KOBI'lerin i¢ ve dig pazarlarda rekabet edebilecek sermaye yapisina sahip

olunmast saglanmalidir.

Rekabet i¢in gerekli kalite, fiyat, esneklik ve zaman konusunda egitim destegi

alinmalidir (Tekin, 2001, 5.192-195).

2.6.4. Biirokrasi ve Mevzuat Onerileri

KOBI’ler, gerek kurulug, gerekse de faaliyetleri sirasinda, kamu kuruluglan
ile olan iligkilerinde biirokratik engellerle karsilasmaktadirlar. KOBI’lerle ilgilenen
kamu kuruluglar1 arasinda tam bir isbirligi ve koordinasyonun saglanamamasi;
kavram kargasasina, iglerin uzamasina ve sonugta zaman ve para kaybina neden

olmaktadir.

KOBP’lerin, ozellikle Giumritkk Birligi nedeni ile, uluslararast pazarlarda
karsilasabilecekleri yasal ve biirokratik engellerin nitelik ve niceligi degismistir.
Bugiin en 6énemli sorun da, KOBI’lerin gerek yurt iginde, gerek yurt disinda, gesitli
yasal ve birokratik engellerle yalniz baglarina miicadele etmeye terk edilmis
olmalaridir. KOBI’lerin kargilagtii mevzuat hiikiimlerinin bazilar, gergekten yanlis
veya gereksiz yere getirilmig; bazilart ise, dogru yere getirildigi halde, zamanla
degisen kosullar bu hikimlerin dogrulugunu kaybetmelerine neden olmugtur

(Karadal, 2001, s.151-152).

KOBI'lerin iilke ekonomisindeki onemi nedeniyle acilen, devletin yeniden

yapilandirilmasi bir zorunluluk haline gelmistir.
2.6.5. Isbirligi ve ihracatin Gelistirilmesi Onerileri
Tiirkiye’deki KOBI’ lerin teknoloji konusunda karsilagtiklar1 sorunlarin

¢oziimii ve kiiresellesen rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ihracat oranlarindaki

oranla dogru orantili hale gelmistir.
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Turkiye’de yeni teknolojileri izleyememe ve transfer edememe sorunu sadgée :
KOBI’ lerde degil bityitk 6lgekli isletmelerde de mevcuttur. Daha gok kisa vadede
¢oziim getirebilecek olanlar, AB’ nin imalat sanayi ile rekabette teknoloji ve
finansman sorununun ¢oziimiinde yeniden yapilanmayi da gerektirir. Yeniden
yapilanma ve teknolojilerin yenilenmesi ise ancak igbirligi ile miimkiin olacaktir.

Buna yonelik genel ¢6ziim onerilert;

e Yerli ya da yabanci ortak almak,
e Teknolojiyi yenilemek,

e Yabancilarla lisans anlagmalarina girmektir.

Yeni teknolojilerin iiretimi iilkede yetigmis insan giicii ve Ar-ge faaliyetlerine
imkan tamyan alt yapmin olmasint gerektirir ki, bu da ancak uzun vadede sonug
verir. Oyleyse bir yandan uzun dénemde teknoloji diizeyini gelistirmeye yonelik
politikalar bugtinden sekillendirilirken, bir yandan da giiniin gerektirdigi teknolojik
diizeyi yakalayabilmek igin kisa vadeli planlar yapilmalidir. Bitiin bunlarin
saglanabilmesi gerekli finansmanin bulunabilmesi tabii ki isbirligi ile miimkiin

olacaktir (Yelkikalan, a.g.e., 5.227-231).

Finansman olgusunun KOBI' lerin ihracata yonelmelerindeki en onemli
engellerin basinda oldugu ve incelemeye konu olan firmalarin % 77.8 gibi oldukga
biiyik bir kismmn finansman desteklerinden yararlanamadigi seklindedir. Bu
olumsuz durumun arkasinda yatan faktorler ise, krediler konusunda 6zellikle resmi
yaynlar ve Internet iizerinden yeterince bilgilenmenin saglanamamas, kredilerin ve
ticari banka agmin yetersizlidi ve kredi maliyetlerinin yiiksekligi olarak
belirlenmistir. Bu g¢ergevede KOBI' lerin ihracata yonlendirilmesinde verilecek
finansman desteginin her ortamda oncelikli, ucuz ve siirekli olmas1 hayati bir 6nem
tagimaktadir. Tirk Eximbank bugin itibariyle ihracat¢iya finansman destegi
konusunda dnemli bir seviyeye ulagmistir. Ancak KOBI' lere ulasma konusunda daha
fazla gaba gosterilmelidir. KOBI' lerin ihracat kredisi olanaklarindan daha ¢ok
yararlanmalart amaciyla kosullarda iyilestirmeye gidilmesi ve firmalarin etkin bir
sekilde bilgilendirilmesi gerekmektedir. Diger taraftan saglanan kredilerin daha ¢ok
kisa vadeli olmasi, 6zellikle KOBI' lerin dig pazarlarda rekabet sansim olumsuz

etkilemekte ve imalat¢i/ihracatgi durumunda olan isletmeleri aract firmalar izerinden
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ihracat yapmaya yonlendirmekte ve sonugta maliyetler yiikselmektedii"r.{ Bu -
dogrultuda aragtirmaya katilan firmalarin % 55.6 gibi biiyik bir kisminin da
beklentileri arasinda yer alan, KOBI' lere yonelik daha spesifik orta ve uzun vadeli *

kredi programlari hayata gegirilmelidir (Delice, 2001, 5.276-280).
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3.TOPLAM KALITE YONETIMI

3.1. Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili Kavramlar

Yiizyillar boyunca her gelismenin temelinde insanlarin gereksinimlerini
karsilamaya yonelik teknolojik buluglar yatmaktadir. Géreksinimlerin artmast
teknolojik buluslarin ivmesini de artirmugtir. Kiiresellesen diinyada, iletisimdeki
geligmeler, insanlarin diinyada olan biten hergseyden haberdar olmasini saglamustir.
Bu da daha bilingli ve daha kaliteli bir yagsama sahip olma istegini beraberinde
getirmigtir. Insanlarin daha iyiyi gormesi ve bilmesi, insanlarin onu talep etmesine
neden olmus, boylece ‘diinya mali’, ‘diinya pazar’ gibi kavramlar olugmustur

(Ozevren, 2000, s.1).

Diinya pazarindaki globallesme, “Korumaciligin biyiik 6lgiide kaldirilmast,
gumrik oranlarinin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis imkanlarin taninmasi ve
diger birgok gelisme giglii ve dinamik kuruluglarin ulusal sinirlarin Stesine gok daha

kolayca erigmelerine firsat vermistir” (Kavrakoglu, 1996, s. 9).

Buda simdiye kadar gumrik duvarlariyla korunan ulusal pazarlarin, simdi
biyiik bir rekabetle kars: kargiya kalmasina neden olmugtur. Bu siki rekabete kargt
isletmelerin gelistirdigi en Onemli rekabet stratejilerinden biride “Toplam Kalite
Yonetimi” dir (Ozevren, 2000, s.2).

Toplam Kalite Yonetimi bilimsel yonetim, insan iligkileri ve yapisal analizin
segici baz1 yonlerini igermektedir. Bazi bilim adamlari da TKY” ni; organik, mekanik
ve kultirel yonetim modellerinin ortak bir driinii olarak degerlendirmektedir

(Spencer, 1994, 5.448).

Toplam Kalite Yonetimi ayni zamanda igletmeleri entegre olmus bir sistem
olarak ele alarak miisteri odakl kalite geligimini organizasyonun biitiin proseslerine,

urtinlerine ve servislerine yayar (Waldman, 1994, s.1).
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Toplam kalite yonetiminin evrensel bir yaklasim olmasi beraberinde her i

ulkede uygulanabilirligini saglamigtir. Her iilkeye gore Toplam Kalite ydnetimini
yeniden dizayn etmenin bir anlam1 yoktur. Toplam kalite yonetiminin e{'rense,lwbir‘«
ozellige sahip olmasi ilkelerin kiltiirel yapilariyla biitiinlegmelerini saglamigtir

(Thiagarajan and Zairi, 1997, 5.2).

Toplam kalite YOnetimi 1994 tarihli 1SO 8402’de , “Bir kurulug iginde
kaliteyi odak alan, kurulugsun biitin dyelerinin katilimina dayanan, misteri
memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariy1 amaglayan ve kurulusun biitiin iiyelerine
ve topluma yarar saglayan yonetim yaklagimi” olarak tammlanmigtir (Miyauchi,

1999, 5.12).

Aym zamanda “TKY, Migsteri beklentilerini her seyin ilizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin
ve hizmet biinyesinde olugturan bir yonetim bigimidir” seklinde de tanimlanabilir
(Budak, 1997, 5.63).

Toplam Kalite Yonetimi her ne kadar Hizmet ve iiretim sektorlerinin
kendilerine has spesifik ozellikleri olmasina ragmen, her iki sektér iginde

uygulanabilir genel bir yapiya sahiptirler (Huq and Stolen, 1998, s.11).

TKY misteri tatmini 6n planda tutan, diinyanin her yerinde ,her ¢esit
isletmede uygulanabilir 6zellige sahip bir yonetim big¢imi olup bagariyr beraberinde
getirmektedir. Isletmeler, bulunduklan ilkelerin geleneksel ve kiiltiirel 6zelliklerini
kendi biinyelerinde barindirarak, hatta bunlardan gii¢ alarak kendi biinyelerine uygun
TKY uygulamalarn olusturabilirler. Uygulamadaki bu farkliliklar sadece ayrinti olup,

TKY temel ilkelerini destekleyici unsurlar olmustur.
3.1.1. Kalite Tanim

Genel bir gelisim olan TKY anlayiginin en temel yaklagimi igletmenin her
asamasindaki kalite gelisimidir. TKY anlayiginin bagarisinin saglikh olgiilebilmesi

i¢in “Kalite” Kavraminin tanimlanmasina ihtiyag¢ vardir (Parzinger, 1997, s.2).



Kalite sozcigii kullanim amacina gore degisik anlamlan ifade edeb‘:ilir. Bir. . .

cok kisiye gore kalite pahals, liiks, az bulunur, tstin nitelikte ve benzeri kavramlarla o

es anlamhidir (Kavrakoglu, 1996, s.10).

Bugiin ise kalite kavram, klasik anlamindan daha farkl bir boyut kazanarak
iriin ve hizmetin kalitesi olmaktan ¢ikmig, yonetimin kalitesi anlaminda igletme
igerisinde gok daha genig bir anlamda kullaniimaya baglanmigtir. Bu anlamda kalite

artik teknik bir kavram olmaktan ¢ikmig “stratejik” bir kavram haline gelmigtir.

Bu anlamda kaliteyi, “Kalite=Miisteri Tatmini” veya “Miisterinin Griin ve
hizmetlere kars1 tutumunun 6lgisiidiir” seklinde ifade edilmektedir (Ozevren, a.g.e.,

5.10).

Miisteri istekleri dogru sekilde analiz edilebildigi oranda, kalite, rekabetin en

st diizeyde oldugu giinimiizde bagarty1 beraberinde getirecektir.

3.1.2. Miisteri Tanim1

Kalitenin nihai degerlendiricisi olarak tamimlanan misteri, her igletme igin
goz ardi1 edilemez bir 6neme sahip olmugtur. Miisteriyi mal veya hizmeti kullanan

kisiler olarak tammlayabiliriz.

3.1.3. Miisteri Odaklihk

Miisterinin tatmininin saglanabilmesi i¢in migteri odakli bir yonetim
anlayiginin olmasini gerektirir. Miisteriye sunulan her hizmet veya iiriiniin rekabetgi
kogullarda istenilen bagariy1 saglayabilmesi i¢in, mugterinin simdiki ve gelecekteki
ihtiyaglarim kargilayabilmesi gerekmektedir. Bu sayede isletmelerin hayatlarim
rekabet ortaminda ikame etmeleri mimkiin olacaktir. Miisteri odaklilifim savunan
bu anlayista migteri kavram: sadece iiretilen mal veya hizmetleri satin alan kigi ve
kurumlar olarak tanimlanan dig miisterilerle sinirli olmayip, aym zamanda isletme igi

proseslerde yer alan ig gorenleri de i¢ migteri halkalarnn olarak tanimlamaktadir.
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Dolayisiyla TKY’ nde dig miisteri ve i¢ miigteri olmak iizere iki kavrérﬂdér;

bahsedilebilir (Imai, 1997, s.208).

3.1.3.1. Dis Miisteri

Genel olarak misteri tamm TKY anlayigina kadar sadece dis miisteri olarak
tammlanmustir. Dig misteri olarak tanimlanan, iiretilen malin alicist ve ayn1 zamanda
kullanicist olarak tanimlanan miigteri bazen sadece baskalar igin mal talebinde
bulunabilirler. TKY anlayiginda, Dig miigteri mal veya hizmeti kullanan nihai kisiler

olarak tanimlanmaktadir (Deming, 1992, s.175).
3.1.3.2. I¢ Miisteri

TKY’ nin yonetime kazandirdigi yeni bir anlayis ise “i¢ miisteri”’kavramudir.
I¢ miigteri kavramina gore isletme igerisindeki birimlerde eger birbirlerinden mal
veya hizmet aliyorlarsa birbirlerinin miisterisi oldugundan bahsedilir (Towsend and

Gebhardt, 1990, s.22).

I¢ musgteriler zinciri olarak tanimlanan her siiregteki halkanin unsuru olan
calisanlar orgiitsel yapiy:r tanimlarken kendilerinin kimin tedarikgisi olduklarimi ve
kendilerine de kimin neyi tedarik ettiklerini diigiiniirler. Etkili bir i¢ miisteriler iliskisi
hizmetin veya malin kalitesinin artmasinm1 saglayacaktir. Prosesler zinciri igerisinde
yer alan galisanlar bir alt prosesin miigterisi olarak hatal iiriin veya hizmeti kabul
etmeyecek, bir ust prosesin tedarikgisi olarakta hatali Giriin(i misterisi olan bir st
prosese gondermeyeceklerdir. Prosesler arasindaki ig mﬁsteri.ler zinciri beraberinde

dig mugterilerin tatminini saglayacaktir (Ersen, 1997, s.25).

I¢ misteri kavramini genel olarak “bir sonraki proses miisterinizdir” olarak
tammlayan TKY anlayiginin bagarili olabilmesi igin ig goérenlerin salt gegimlerini
saglamak igin degil ,zevk alarak mutlu olarak ve yaptiklari isten gurur duyarak

caligmalarinin saglanmasi gerekmektedir (Argun, 1995, s. 15).



3.1.4. Miisteri Tatmini

Miisteri tatmini genel olarak, kisinin beklentilerini satin aldif malin ne
oranda kargilayip karsilamadifi olarak tamimlanabilir. Tatmin olmayan miusteri
isletmelerin sadece Pazar kayiplarina sebep olmazlar, aym zamanda igletmenin

biiyiimesine de dolayli yoldan engel olurlar.

TKY’ nin temel prensibi miigteri tatminidir. Musteriyi tatmin edebilmek igin
ne istedigini iyi bilmek gerekir. Her misterinin beklentisi farkli olabilir. Farkl:
beklentilerin tatmin etme yollar1 da farkli olacaktir. Bu bakimdan bu iki konu

iizerinde detaylarin dikkatlice ele alinmast gerekmektedir. Bunlar;

e Miisterinin gereksinimlerinin detaylariyla belirlenmesi,
e Musterinin gereksinimlerini en az maliyetle istenilen kalitede

karsilayabilecek siireglerin belirlenmesi,

Bu siireglerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli bilgiyi toplamak ve siireglerin
icerisinde bu bilgileri kullanarak istenilen kalitede iriin veya hizmetin
olusturulmasini saglamak, misteri tatminini saglayacaktir. Siireglerin beklentilere en
iyt sekilde cevap verecek sekilde olusturulmasi gerekmektedir (Deming, 1996,
5.143).

3.1.5. Siireclerin Tanimi

TKY anlayisi igerisinde 6nemli bir yer tutan siireglerin tanimlanmasi ve kalite
anlayisinin sireglere gore uygulanmasi oldukga zor olan bir gegistir. Siireglerin
tespitinde stre¢ giktilarinin ¢ok net olarak tespit edilmesi gerekmektedir (Motwani

and Kumar, 1997, s.3).

Siireg, girdilerin birbirlerine bagh bir seri faaliyetlerle bir deger artis1 elde
etme iglemidir. Sireclerin girdileri i¢ ve diy misgteri ihtiyag ve talepleri nin analizi
sonucu elde edilen verilerden olugmaktadir. Siireg ciktisi ise miigteri beklentilerini

karsilayabilecek 6zellikteki tiriin, hizmet veya bilgi olabilir. Igletme igerisinde ki her



gesit calisma bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Ancak bu siireglerin b: A i's_in"?? & :

yapilmasi ile dogrudan ilgili siire¢ler olup temel siiregler olarak tanlmlan’f‘;i;l:ct'ﬁd\frlar. ‘

Isletme igerisinde genel olarak tanimlanan bazi temel siiregler ; RS,

e Tedarikgilerin yonetimi,

o Hammadde ve malzeme kabuli,

e Uriin ve hizmet teslimi,

e Biitceleme ve Planlama,

e Faturalandirma ve alacaklarin tahsilati,
e Yeni liriin ve hizmet gelistirme,

e s giivenligi, saglik ve gevre yonetimi,
e Uretim,

e Miihendislik,

e Siparis kontrolii,

e Tasarum,

e Pazarlama,

¢ Yasal konularin yonetimi,

Temel siireglerin yapilmasinda destekleyici durumda bulunan siiregler ise yan

stiregler olarak tanimlanmaktadir (Tiisiad, 1995, s.20-21)

Siireclerin tanimianmasinda ve uygulanmasinda temel unsur olarak her zaman
on planda olan “Insana verilen deger” ve “Musteriye Yonelik” olma anlayist
sireglerin amaci olan misteri gereksinimlerinin bir kerede ve dogru sekilde

kargilanmasini saglayacaktir.

3.1.6. Kalitenin Boyutlari

TKY’ de tiretim ve hizmet faaliyetleri pazar aragtirmalariyla baglar ve Pazar
aragtirmalariyla biter. Uretim ve hizmetin nihai degerlendiricisi mugteridir. Miisteri
gereksinimlerinin belirlenerek bir veri bankasi olugturulmasi ve bu verilerin iiriin ve
hizmetin olugmasi esnasinda bitin sireglere yansitilmasi miisteri tatminini de

beraberinde getirecektir. On ¢aligma olarak yapilan Pazar aragtirmalari sonucu



belirlenen miisteri beklentller} soyut olarak belirlenir. Bu soyut kavrarilﬁ ,
icerisinde yapilan muhendlsllk galigmalar ile olgilebilir kriterler hahqg L getlrlhr -

Elde edilen bu kriterler genel olarak “kalite boyutlar” olarak tanimlanir.

il g T

Insanlarin istek ve gereksinimlerinin gok gegitlenmesi, bir iiriin veya hizmetin
kalitesini belirleyen pek ¢ok boyutun 6n plana ¢ikmasim saglamigtir. Ancak temelde
her iiriin ve hizmet igin bazi boyutlar temelde ayn1 olup genel olarak belirlenenler ise
Fiegenbaum (Munro, 1992, s".lS) tarafindan sanayi sektorii igin uretime yonelik 9

kalite boyutu seklinde tanimlanmigtir. Bunlar ;

e Giivenilirlik
Uriiniin, beklenilen siirede kendinden beklenileni saglamasidir. Bagka bir
deyisle Malin ozelliklerinin ve kalite karakteristiklerinin varlifina ve vaat edilen

siire iginde devam edecegine olan giiveni tammlar (Yenersoy, 1993, s.13).

e Zamaninda teslim

Miisterinin istedigi zamanda istedigi sekilde Giriin veya hizmeti hazir hale getirmektir.

e Diigiik maliyetli basit iiretim
Kolayca iretilebilen, maliyet planlamast yapilmig  trin ve hizmet olarak

tanimlanabilir,

e Fonksiyonellik
Uriiniin kullammim dogrudan etkileyen ve miisteri istekleri dogrultusunda iriiniin

tagimasi gereken Ozelliklerin tiimii olarak tanimlanabilir.

e Dayamklilik
Uriiniin  fiziksel olarak bozulana kadar ki toplam kullanim siiresi olarak

tanimlanabilir.

e Uygunluk
Uriiniin tasanim sirasinda belirtilen teknik 6zelliklere gore iretiminin saglanmasi

olarak tanimlanir.

© RETI WUROLE



30

e Estetik
Miisteride alma hissini uyandiracak ozelliklere sahip olmas, diger bir deyisle iiriiniin

duyulara hitap eden albenisi olarak tanimlanir.

o Kalicihk

Urtiniin sahip oldugu ozellikler ile pazardaki basarisi olarak tanimlanir.

e Servis
Satis sonrasi musteri memnuniyetine yonelik yapilan hizmetlerin timii olarak

tanimlanir.

Genel olarak tamimlanan kalite boyutlar1 her Griin veya hizmet i¢in temelde
ayni olup genel ve igletmeye 6zel olarak iki grup altinda toplayabiliriz (Fiegenbaum,
1986, 5.9).

3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi ve Icerigi

Teknolojik geligmeler, otomasyon, arz- talep arasindaki agikligin ters orantil
olarak gittikge artmasi, pazar payindaki daralmalar, rekabet sartlarimin gittikge
zorlagmast nihai olarak misterinin artan Onemi (retimde migteri arzu ve

gereksinimlerinin dnemini glindeme getirmigtir.

Sanayi devriminden once kigik atdlyelerde yapilan iretimler zamanla
maliyet, arz-talep dengesi ve teknolojik gelismeler sonucu kitle liretimine donmiigtiir.
Endistri devrimiyle birlikte bilylk is¢i gruplan tarafindan yapilan dretimler
formenler ve kisim sefleri olarak tammlanan tecriibeli iggilerin sorumlulugunda
yapilmaya baslanmugtir. Genel olarak Isletme tarihi, sanayideki gelismeler g6z oniine
alindiginda Sanayi devriminden dnce ve Sanayi devriminden sonra olmak tlizere iki
kisim da incelenebilir. Kalite anlayisi siiphesiz son zamanlarda ortaya atilmig bir
anlayis degildir. Kalite kavrami ¢ok eskiden beri bilinen ve iizerinde durulan bir

konu olmustur.
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ilk olarak M.O. 3000 li yillarda, Babil’ de Hammurabi kanunlan kaliteye
referans verilebilir. Kanunda diyor ki, “Eger bir ingaat ustast biri ev yapar ve yapilan
ev yeterince saglam olmayip sahibinin stiine ¢oker ve ev sahibinin 6liimiine neden
olursa,o ingaat ustasinmin bagt vurulur”. Bu anlayis her ne kadar ilkel de olsa kalite
kavraminin ne denli énemli oldugunu agik bir sekilde belirtmektedir (TSE, 1994,
s.4).

Isletmelerdeki kalite anlayisi ise ¢ok yakin bir tarihi ifade etmekte olup,
sanayideki geligsmelerle birlikte degisiklik gostermigtir. Bu baglamda kalite olgusunu

da endiistri devriminden Once ve sonra olmak tizere iki kisimda inceleyebiliriz.

3.2.1. Endiistri Devriminden Once Kalite Yonetimi

Sanayi devriminden oOnce iretim, kiigiik atolyelerde ve az sayida kist
tarafindan gergeklestirilmekte olup, tretim ve ureten iligkileri loncalar tarafindan
diizenlenmekteydi (Meydan Larousse, 1972, 5.50).

Loncalarda ig ahlaki ile ilgili genel anlamda bazi dizenlemelerde yapilmgti.
Her isteyen istedigi alanda atolye agamaz, agacag atolye igin o bolgenin loncasindan
onay ve izin almasi gerekirdi. Aym zamanda Uretilen malin fiyatlandinimas: da
yapilir, bozuk mal satan iiretici konumundaki atolyenin belgesi elinden alinirdi. Her
esnaf bagli oldugu loncaya yazlir ve belli bir aidat 6derdi. Ulkemizde cumhuriyetten

sonra loncalarin yerini esnaf odalan almistir (Ekin, 1979, s.4-8).

Lonca sisteminde atélyelerin kiigiik olmasi ve iiretilen tiriin yelpazesinin az
olmasi nedeniyle ig¢i, tiretim siirecinin her agamasinda igin timiinii gorebilmekte ve
hammaddeden baglayarak mamuliin bitimine kadar her konuyu bilmekteydi.
Buginde aym amagla “ig rotasyonu” ve iy zenginlestirmesi” yOntemleri
uygulanmaktadir, Ozetle Osmanlida kalite olgusunun loncalarda bagladigini

soyleyebiliriz (Ozevren, a.g.e., s.11).
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3.2.2. Endiistri Devriminden Sonra Kalite Yonetimi

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla tretim gekli atolye tipi
uretimden fabrikalagsma ve kitle iretimi sekline donmeye baglamistir. Endiistri
devrimiyle onemini kaybeden ustalik ve kalfalik anlayis1 yerine vasifli ig¢i anlayis
yer almistir. Boylece endiistri devrimi sonrasi usta ve kalfalar vasifli iggiiciinii temsil
etmeye baslamislardir. Ancak mal arzi agig1 bulunan iilkelerde biiyiime ve iiretim
diizeyinin artmasi beraberinde vasifli ig¢i bulma sorununun dogmasina neden
olmustur. Vasifli is¢inin az olmasi nedeniyle istihdam agig1 vasifsiz iggilerden
tamamlanmistir. Buda isletmelerde sorunlar olusturmus ¢ozimii igin  igin
yaptlandirimas: geregi duyulmustur. Bu sorunlara ¢oziim arayanlarin baginda
“Bilimsel Yonetim” in babasi Frederick Winslow Taylor olmustur (1856-1915)
(Yozgat, 1997, 5.16-20).

3.2.3. Toplam Kalite Yonetimi Taylorizm ve Bilimsel Yénetim

Taylor 1991 yilinda, o zamana kadar yapmig oldugu ¢aligmalarini
“isletmelerin bilimsel yonetim” adli bir yapitta ozetlemistir. Taylor igletmeler
biinyesinde yapmis oldugu incelemeler sonucu verimsiz ve israfli galigmalara dikkati
gekmis ve bunun temelinde bilimsel yontemlerden faydalanmamanin yattigim yaptig
tespitlerle belirtmigtir. Isletme igerisinde yapilan isleri “teknik isler” olarak
genellemistir. Planlama ve iretimin birbirinden ayrilmasim ve igin miihendisler
tarafindan en ince teferruatina kadar planlanmasim ve gelistirilen yéntemlerin en
ince ayrintisina kadar iggilere anlatilmas: gerektigini savunmugtur. Taylor yapmig
oldugu ¢aligmalar sonucu temelde ii¢ ana ilke seklinde diisiincelerini belirtmigtir.
Bunlar sirasiyla (Eren, 2001, 5.21-22),

1.Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski aligilmig usulleri bir
kenara birakarak yeni yontem gelistirmeye caligilmalidir. Bu amagla, zaman ve
hareket etiidlerine girigilmelidir. Iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle

onlenmelidir,

2.Ii etkin ve hizl1 bir bigimde yapabilmesi igin i goreni 6zendirmelidir.
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3.Isgorenin ¢aligmasini belirleyen kurallar1 kapsayan yontemi uygulafnak ve

diger ¢aligma kosgullarini diizenlemek igin tecriibeli ustabasilar kullanilmalidir.

Taylor tespit etmis oldugu ilkelerle kaliteyi artirmay1 hedeflemis ,vasifsiz bir
ig¢iyl caligirmada talimatlarin ve prosediirlerin ne oranda oOnemli oldugunu

gostermeye galigmugtir.

Taylor’ un, Adam Smith’in “Milletlerin Refahi eserinden esinlenerek
uzmanhiga da onem verdigi soylenmistir. Taylor , isi mimkiin olan en Kkiigiik
pargalarina ayirarak incelenmesi gerektigini, igin ne kadar siirede ve nasil yapilmasi

gerektigini hesaplayarak bazi “standartlar” geligtirmigtir (Baransel, 1993, s.121)

Islerin belirtilen standartlara uygun yapan g¢ahisanlar icin Taylor “Birinci simif
eleman” tanimlamasi yapmig, standartlara uygun isi yapanlara veya standartlarin
tizerinde tretim yapan galiganlara prim verilmesini énermigtir. Boylece tiretimde ve
kalitede artig, verimsizlik ve maliyetlerde azalig saglanabilmigtir. Bu ¢aligmalardan
elde edilen sonug fazla uzun siirmemistir. Insam bir makine gibi goren, sadece
verilen emirleri yerine getiren, standart sirede en fazla (riin Gretmeye c¢alisan
insanlani yaratan bu sistem, daha sonra ¢aliganlar iizerinde tatminsizliklere neden
olmustur. Bu durum verimsiz ¢aligmalarin bir diger nedenini olusturmustur. Bir
zaman sonra Taylor’un takipgisi olan Gant “Birinci simif adam” kavramina karsi
¢ikarak “Ortalama adam” kavraminin standartlara baz alimmasi1 gerektigini

savunmugstur (Yozgat, 1997, s.20-21).

Bilimsel yonetimin bir diger 6nemli ismi Weber’in kalite yonetimine katkilari
ise, sistem kurma, gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminin akilci ve bilimsel bir

sekilde yapilmasinin saglamak olmusgtur.

Weber’in yapmig oldugu ¢aligmalar sonucu ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiine
yonelik Elton Mayo ve arkadaglariin yapmig olduklart ¢ahigmalar  sonucu
“Yonetimde insan faktéri” niin Onemini ortaya g¢ikarmiglardir (Kogel, 1995,

5.143-147).
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Genel olarak yapilan biitiin bu, kalitenin ve verimliligin artirilmasina yonelik ~

galismalar sonucu Toplam Kalite Yonetim kavraminin dogdugunu soyleyebiliriz. -

3.2.3.1. Toplam Kalite Yénetiminin Taylorizm’den Farklar:

Bilimsel yaklagim olarak ta tammlanan Taylorist yaklagimda tretimin
artirtlarak taleplerin kargilanmasina yénelik yapilan igletme igi ¢aligmalarda
¢aliganlar birer robot gibi disiniilmistiir. Taylor ve arkadaglarinin insan sorunlarina
bakis agilari daha ¢ok teknik adam yani mihendis goziiyle olmustur. Bu nedenle,
rutin ve alisgilmis islerin etkin bir bigimde orgiitlendirilmesi ve yiritilmesi igin

yontem gelistirmekten 6teye gecememistir (Eren, a.g.e., 5.201).

Bilimsel yaklagim ile TKY anlayigin arasindaki fark birbirinin tersi seklinde

ifade edilen pramit seklinde daha genel bir sekilde tasvir edilebilir.

DIREKTIiFLER

UST
YONETIM
ORTA
KADEME
YONETICILER
CALISANLAR

Sekil 3.1. Bilimsel yonetim ile TKY yaklagimi arasindaki fark-Yoénetim yaklagimlar
(Kavrakoglu, 1996, 5.53).
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3.2.4. TKY ve Japonya Gergegi

Biitiin bu gelismelerin yagandig1 diinya tilkeleri iginde Japonya kendine ozgu
kilturiiyle bilginin ortak kullanilmasina imkan veren, tretken, sorumluluk alan proje
gruplari, ekip ruhu iginde g¢aligan takim uygulamalarini yénetim disiincesine sunan
“igbirligi kiltiri”ne modern bir goriniim vermistir. Japonlar Amerikalilardan
Taylorizm’i alarak Japon yonetim ve orgiit sisteminin gelismesinde bir devrim

baglatmiglardir.

[I. Diinya savast sonrasi donemde Taylorizm, Japon kultiriyle girdigi
etkilesim ve evrimden sonra TKY’ ne gegisin temellerine zemin hazirlamustir.
Japonlar piyasa merkezliden daha ziyade orgiit merkezli ¢ercevedeki uygulama ve
kavramlar almada ve kendi biinyesine uydurmada agik bir katkida bulunmuglardir

(Halis, 2000, 5.82).

Savastan sonra bir ¢ok iilkede azalan kalite kavrami, Japonya’ da savag
sonrasi biyiik bir gelisme gostermigtir. Savagtan harabe halinde ¢ikmus olan Japonlar
bat1 ile rekabet edebilmek igin onceleri batidan aldiklar iiriin 6rneklerini kopyalama

yontemiyle daha dugik maliyette tireterek batidaki pazarlara girmeye baglamiglardir.

Urettikleri riinlere kiigiik ve kulamm ozelliklerini artinci 6zellikler
ekleyerek yeni girmig olduklari pazarlarda kalici olmay: saflamaya baglamiglardir.
Bu kiigiik ama devamli gelismelerle, isletmelerde siirekli gelisme (Kaizen) felsefesini

yerlestirmisler ve zaman iginde batinin kalitesini yakalamiglar ve hatta gegmislerdir.

Gelenek ve goreneklerindeki 6zellikler nedeniyle savag sonrasi ¢ok yeni
teknolojilere sahip olmayan Japonya, basarinin anahtari durumunda bulunan insan

kaynag agisindan kuvvetli goriiniiyordu.

Insan kaynagin ¢ok iyi sekilde degerlendiren Japonya, 1956 yilinda kurmus
olduklart Japon bilim adamlart ve miihendisleri birligi (JUSE) nin kalite yagsamina
vermig olduklart destekle, 1970’li yillarda Japonya’min kaliteli ve digiik fiyatls

rinleriyle batililarin hakim oldugu pazarlarda taninmalanimi saglamugtir. Sahip
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olduklar1 pazarlan kaybetmek istemeyen bazi Amerikan ﬁrma‘l“aﬁ\, ’l;{,"“"lfdpod
yapabiliyorsa biz niye yapamayalim” diigiincesiyle iilke g¢apinda :bir hareket
baslatmiglardir. “Rakibe karsi basarili olmak igin onun kullandigt silahi kullanmak

gerekir.” diiglince tarzi bu hareketin temel anlayis1 olmugtur (Imai, 1994, s.19).

Japonya’nin kalite konusuna yaklagimma uyumunda destekleyici durumda
olan sosyal ve kiiltiirel yapist TKY uygulamalarindaki bagarida ¢ok etkin bir rol
oynamigtir. W.Ouchi ve bazi diigiinirler Japon yoénetim bigimini genel olarak yedi

ana baglik altinda toplamiglardir. Bunlar sirasiyla;

e  Omiir boyu istihdam,

o Sirket i¢i yavas degerleme ve terfi,

e Uzmanlagmamig mesleki gelisme,

e Miusterek karar verme,

e Misterek sorumluluk,

e Agik kontrol mekanizmalarinin olmadigs,ortiilii kontrol mekanizmalari,

e (Calisanlanin sosyal iligkilerini de ele alan butiinliik anlayis,

Yukarida ana bagliklar: ile belirtilen bu sosyal yap1 destekli yonetim anlayiss
Japonlarin TKY uygulamalarinda ¢ok biyiik bir bagar1 elde etmelerini saglamislardir

(Eren, a.g.e., 5.90-94).

3.2.5. Toplam Kalite Yonetimine Katkis1 Olanlar

Taylor ile baglayan ve Dr W.A: Shewart ile devam eden kalite gelistirme
¢aligmalan en biyiik gelisimini 1950-1990 yillan arasinda yapmugtir. Bu dénemde
yer alan “Kalite gurular” olarak ta adlandirilan bilim adamlarinin kalite anlayiginin
gunimiizdeki halini almasinin saglamiglardir. Bunlardan en Onemlisi Amerikali

istatistik¢i olan Dr. Deming’tir.

DR.WILLIAM EDWARDS DEMING; Istatistikte veri dagilimi, kontrol
cizelgeleri yoluyla proses kontrolii ve bir yonetim modeli olarak Deming dongiisii ile

TKY ¢aligmalarina gok biiyiik katkilari olmustur.14 ilkesiyle de kalite yonetiminin




temellerini olusturmugtur. Orgiitlerde rekabet iistiinliigii igin kalitenin 6nefiili blraraq

oldugunu soyleyen Deming, kaliteyi saglayabilmek igin 14 temel ilke bellrlemlstlr .

Deming’ in ileri siirdiigii bu on doért madde ve bu maddelere iligkin olarak orgiitsel ;

bazda yerine getirilecek gorevler kisaca su sekilde tammlanabilir (Halis, a.g.e.,

5.178-186).

1.Uriin ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu olugturarak |,
piyasada kalabilmek, rekabet edebilir hale gelmek ve bag dondiiriici rekabete kars

ayak uydurabilmek igin iiriin ve hizmet kalitesini gelistirmektir.

2.Yoneticiler, i¢inde bulundugumuz sanayi Otesi toplumu ve bu toplumsal
gergegin yarattigi farkli ekonomik eylemler baglaminda sorumluluklarimi yeniden

gozden gegirerek yeni felsefeyi benimseyerek liderlige soyunmalidir.

3.Uriin ve hizmet kalitesinin saglanmas igin iiriiniin Giretim siirecindeki tim

unsurlarinda kalite saglanmalidir.

4 Sadece fiyata bagli islemlerden ve fiyat temeline gore yapilan is
uygulamalarindan vazgegilmeli, bunun igin; tedarik¢i se¢imi yalnizca fiyat avantajina

baglh olarak degil hem fiyat hem de kaliteye bagh olarak yapilmalidir.

5 Kaliteyi ve tiretkenligi artirarak maliyetleri diigiirmek igin Gretim ve hizmet

stirekli geligtirilmelidir.

6.Herkesin igini daha iyi yapabilmesi i¢in modern egitim ile personelin

yetistirilmesi ve ig baginda egitim metotlar1 kurumsallagtiriimalidir.

7.Gozetimin amaci, insanlara, makinelere ve aletlere, daha iyi i yapmalan
igin yardimci olmaktir. Bu nedenle denetgiler i gérenlere isleriyle ilgili konularda

gerekli destegi vererek, sifir hatali ve kaliteli Gretime tegvik etmelidirler.

8. Herkesin oOrgiit amaglar1 igin etkin ve verimli bir sekilde ¢aligmasim

saglamak amaciyla sirket i¢i korku ortamlar: yok edilmelidir.



9. Departmanlar arast engeller kaldirilarak birbirlerinin ¢ 1

durumunda bulunan ¢ahisanlar arasinda uyumlu birliktelikler saglanmalialf. L ‘

10. Calisanlan sifir hataya yonlendirmek igin yapilan poster, slogan, .i')g{;‘-t%ve
hedeflerden vazgegilmelidir. Cinkii bunlar sadece sirket ici gatigma yaratwr. Sifir
hatah iretimi saglayabilmek igin sloganlara bel baglamak yerine sistemin iyi
isleyebilmesi igin ¢alisma ortamlar fiziksel, sosyal ve diger unsurlar agisindan

insancil hale getirilmelidir.
11. Igletmeler uyguladiklari sayisal kotalars kaldrmalidir.

12. i gorenlerin yaptiklani iglerden dolayi gurur duymalarint yok eden sirket

i¢i engeller ortadan kaldirilmali ve kisilerin igleri ile 6viinmeleri sa§lanmalidir.

13. Egitim ve kendini gelistirme programlarinin kurumsallagtirlmast igin
calisanlar arasinda; takim g¢aligmasini, etkin bir haberlesmeyi, gatigmalart ¢ozme
yeteneklerini ve gelecekteki orgiitsel gereksinimler dogrultusunda yetenek gelistirici

egitim programlan diizenlenmelidir.

14. Deming’in on dordiinci ve son maddesi st yonetime, donigimi
basarma eylemlerinin etkinligi igin bir dizi gorev ve sorumluluk yiiklemektedir.
Bunlarin basinda st yonetimin;

o Kalite gelistirme programlarini uygulamak i¢in eylemlerde bulunulmast,

e Bitiin is gorenler igin gozle gorilir kalite gelistirme politikalarinin

yapilmast,

e Kalite gelistirme politikalarmin yiritilmesinde i¢ ve dig danigmanlara

giivenilmesi gerekliligi gelmektedir.

Deming aym zamanda genel olarak belitmis oldugu on dort maddeye
jlaveten isletme igerisindeki biitiin faaliyetlerde izlenmesi gereken yontemi Deming
Déngiisii ile amaglara gore yonetim yonetim tekniginden yararlanarak agiklamigtir.
Yapilacak isler once planlanir, sonra uygulanir. Uygulanan programlarin kontrolii

yapilarak tespit edilen sapmalar diizeltici 6nlemler alimr. Diizeltme tedbirleri bir



sonraki faaliyetin hedefini olusturur. Deming doéngiisii ¢emberin

islerin daha kaliteli olmasinit saglayan bir sistemdir.

piizeltme
Tedbir Planlama

Kontrol Uygulama
tme

{ GELISME

Sekil 3.2. Deming Dongiisii (Ozevren, a.g.e., s. 21).

Deming’e ilaveten TKY ne katkida bulunan diger dusuniirlerden bazilari

agagida belirtilmigtir. Bunlar ;

J.M. JURAN ; Isletme siireglerinde kalite yonetimi kavramiyla tinlenmistir.
Bu kavrami bir dongiiyle agtklamugtir. Juran’ 1n kalite gelistirme dongiisii miigteri
gereksinimlerini belirlemek i¢in Pazar arastirmalan ile baglar, bu gereksinimlerin
giderilip giderilmedigini analiz eden Pazar arastirmalar ile biter. Bu siireg kalite

zinciri olarakta tanimlanir.

Bu iki aragtirma arasindaki tiim siiregler miisteri gereksinimlerini kargilayici
kalitede olmahdir. Siireglerdeki gerekli kalite ¢aligmalar: olugturulamazsa bu zincir
en zayif noktasindan kopar. Bu halkanin kopmasi miigteri isteklerinin dogru gekilde
kargilanmadigin1 gosterir. Miigterinin gereksinimini siirekli gelismesi nedeniyle
kalite dizayninin da siirekli gelismesi gerektigini 6ne siirmiig ve bunu Juran spirali

ile gostermigtir (Juran, 1993, s.5-6).
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Sekil 3.3. Juran’in Spirali (Juran, 1993, 5.5-6).

PROF.DR.KAURU ISHIKAWA, Japon kalite mucizesinin bag
mimarlarindan olup adimi kalite ¢emberlerinin ve sebep-sonu¢ diyagramlarinin
bulucusu olarak duyurmustur. Kalitede egitimin Onemine deginerek modern
tekniklerin faaliyetler zincirinde yer alan ¢aliganlanin modern tekniklerle donatilmasi

gerektigini belirtmis ve uygulamalariyla 6rnek olmustur.

Suregler igerisinde olusan problemlerin ¢oziimiine yo6nelik Balik kilgig:
diyagramin gelistirmigtir. Gliniimiizde halen kullamlmaktadir (Ishikawa, Sigecam Y.,
5.65).

Malzeme Makine Olgiim

SEBEP /\ \ \ SONUG

~ e

Cevre insam Metod Kalite karakteristigi
Neden Faktorleri
> PROSES >

Sekil 3.4. Balik Kilgigi Diyagram: (Ishikawa, Sisecam Y., s.65).



MASAAKI IMAI, TKY’ ne kazandirdig siirekli gelisim (KAIZEN) ile ﬁnlteﬁx‘:n,ist‘ir.”
Kaizen Japonya degisim (Kai) ve iyi (Zen) kelimelerinden olusan siirekli gelisﬁlevyi

ifade etmektedir.

Baslica amaglarindan biri de i¢ ve dig miigteri tatmininin arttirilmasi olan
toplam kalite yonetiminin temelinde kurulugun kendisini siirekli gelistirmesi
yatmaktadir. Rekabetin ¢ok yogun oldugu pazarlarda distiinliigii saglamak migteri
istegine uygun kalitedeki uriinleri digiik maliyette iretebilmek i¢in tiretim ve hizmet
sektorii siirekli gelistirilmelidir. Siirekli gelisim yaklagimi, isletmelerin problemlerle
beraber varliklarim1 devam ettirmesine kars1 ¢ikar ve en bilyiik amaca yonelik temel
problemlerin ¢oziimiinii hedefler. Siirekli gelisme her zaman yapilabilir bir proje
seklinde yuriitiildiigii i¢in ¢evresel unsurlar, programlar, biitgeler, kisacast; igletmeyi
etkisi altina alan biitin unsurlar sirekli gozden gegirilir. Tespit edilen miisteni
isteklerine yonelik siirelik yeni bulugslar pesinde kosan bir 6rgiit yapisi olugturularak

strekli geligim saglanir.

Siirekli gelisme ve Kaizen kavramlari 6zdestirler. Bu sozclige Onemini
kazandiran unsur, onun ayni zamanda bir felsefeyi, bir yagam tarzin1 belirtmesidir.
Deming’ e gore, her tretim siirecinde tasfiye edilemeyen fakat azaltilabilir olan bir
“varyasyon” mevcuttur. Bu da sirekli gelisim c¢aligmalarimin igletmeler iginde

gerekliligini gostermektedir (Ozel, 1996, 5.93).

Siirekli gelistirme konusunda bagarili uygulamalara dikkat edildiginde kilit

evrelerin iki temel baglik altinda ele alinip analiz edilebilecegi goriliir. Bunlar;

1. Yonetim 6ncelikli faaliyetler; iist yonetimin katiimi ve egitimi, yonetim
tarzinin toplam kalite yoOnetimi ile uyumlastinimasi, liderlik siireglerinin

yayginlastirilmasi, alt grup faaliyetlere 6nderlik etme, benchmarkingtir.

2. Alt kademe ¢ahiganlara yonelik faaliyetler ise; tiim ¢aliganlarin etkin bir
sekilde katiliminin saglanmasi, 6lgme-analiz becerilerinin gelistirilerek faaliyetler
icinde kullanmalarinin saglanmasi, odiil sistemlerinin degistirilmesi, problem ¢6zme

ve takim ¢aligmalarini motive edici gekle donugtiriilmeleridir (Halis, a.g.e., 5.125).



3.3. Toplam Kalite Yonetiminin Amaclari

Toplam kalite yonetiminde temel amag; faaliyetlere herkesin katiliniidin
saglanmast suretiyle kalitenin siirekli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin
azaltilmasidir. TKY uygulayan birgok igletmede retimdeki kalitenin arttif

gozlenmis, yapilan uygulamalar maliyetlerin diigmesini saglamigtir.

Toplam kalite yonetimi, uzun vadede miigterinin tatmin olmasina yonelik
isletme i¢i ¢alisanlarinin da etkin bir gekilde katilimimi saglayan, kalite tizerine
yogunlagan bir yonetim modelidir. Bu modelin saglikli bir gekilde islerliginin
kazandirilmas1 igin tist kademe yoneticilerinin, igin igine siirekli ve etkin bir gekilde
girmesi, tum personelin surekli egitimlere tabi tutulmasi bu modelin

gergeklesmesinin temel sartlarindandir.

Bunun igin misterinin bilinen ve bilinmeyen potansiyel ihtiyag ve taleplerinin

kargilanmasini gaye edinmigtir (Efil, 1995, 5.29-30).

TKY anlayist igerisindeki biitiin bu gelismeye yonelik galigmalarin temelinde

yer alan amaglar kisaca su sekilde ozetlenebilir (Halis, a.g.e., 5.92-100).
3.3.1. Verimlilik ve Etkinlik

Verimlilik ve etkinlik, basit olarak girdi ve ¢ikt1 oranlanyla tarif edilen
verimlilik; tiretkenlik gabalarinin bosa harcanmamasi ve israftan kaginmak igin bazi

carelere bagvurmaktir.

“Verimlilik” kaliteyle dogru orantili olarak ¢iktiy1 elde edebilmek igin en az
girdi kullanabilmektir. “Etkinlik” ise yapilmasi istenilenlerin kesin olarak saptanmasi
ve mevcut biitiin kaynaklarin bunun igin kullanilmas:1 demektir. Etkililikte temel

ol¢ti, giktiy1 elde etme siirecinin nasil daha etkili kilinabilecegidir.

Isletmelerin rekabet pazarlarinda daha etkin olabilmek igin her tirli

alternatifi degerlendirme mecburiyetleri, verimlilik ve etkililige ¢ok daha fazla bir




onem kazandirmaktadir. Yoneticilerin birer is kolaylastirict lider gibf‘_ls gé;énleflé' ‘71'
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birlikte hareket etmesi bu etkinligi biraz daha da artirmaktadir.
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Etkililik ve verimlilik unsuru ile birlikte diger bir kavram maliyetlerin
kisilmasidir. Etkililik ve verimlilik ¢aligmalarinin etkin bir gekilde uygulamaya

konuldugu isletmelerde uzun siiregte maliyetlerinde diigtiigi g6zlemlenmistir.

3.3.2. Yeniden Yapilanma ve Orgiitsel Gelisim

Degisim, 6rgit bazinda meydana gelen bir¢ok degisim ise dis merkezden
gelen baskilara kargi gelen tepkidir. Isletmelerde olumlu gelismeler olarakta
tantmlanan degisim siregleri kaliteyi artirmaya yonelik yapildiginda igletmenin ¢ok

daha etkin olmasin: saglayacaktir.

1990’11 yillarda hemen hemen biitiin sektérlerde yaganan asir1 rekabet baskisi
karsisinda, bu baskiya dayanamayan orgiitlerin ¢ogu yavas yavas ya sistemden

cekilerek, ya da diger kurumlar tarafindan satin alinmiglardir.

Piyasada yasanan bu degisimlerin ve etkilerinin olumsuz tesirlerini azaltmak
i¢in mevcut yonetim yaklagimlarinin ¢6ziimsiiz kalmalari, yeni bir yonetim yaklagim
olan TKY’nin yasanan bu olumsuz degigsimler kargisindaki umut verici ¢oziim

onerileri bir¢ok isletmenin ayakta kalmasini saglamigtir.
TKY’nin asla bitmeyen bir siiregle ifade edilmesi yani siirekli gelisim

felsefesi durumsal ve sistemsel yaklagimlarla orgiitiin, degisimler ve yenilikler

kargisinda direngli ve uyumsal davranabildigi anlamina gelmektedir.

3.3.3. Etkin Stratejik Yonetim

Sirketlerin, sirekli degisen rekabet ortamunda basariyir yakalama gabalar

beraberinde stratejik yonetimin 6nemini 6n plana ¢ikarmugtir.




Stratejik yonetimin orgiit gevresini gosteren teknoloji vb. gevry v,,se .faktorlen
stratejik bir sekilde ele alip analiz ederek bu faktorlere iligkin gellsmelerm plamm /

gostermeye caligir.

Stratejik yonetim anlayigt ile isletmeler igteki ve distaki giigli ve zayif
yonlerinin analizini yaparak, zayif yonlerini kapatmaya gii¢lii yonlerini ise daha etkin
kullanmaya cahigirlar. Yapilan gevre analizi sonucu, igletmeye gelecekteki olaylart
nasil ele almak istedigi yoniinde misyonunu ve hedefini tamma firsat1 saglayarak
gelecekte bagarili olmanin temel kriterlerini tammasma ve gevresel kisitlayicilar
dahilinde amaglarina ulagmak igin gereken stratejilerin belirlenmesine imkan tamr

(Dikmen, 1993, 5.29).

Stratejik yonetim ile siireglerin tamaminda kalitenin liderli§i 6n plana
cikartilir. Kalite anlayiginin Oniindeki direngleri diyalog ve egitimlerle agarak
calisanlarin hedeflere yénelmelerini ve siirekli gelismeyi saglayici faaliyetlerde

bulunma anlayigint kazandirir (Qvretveit, 2000, s.7).

TKY, rekabeti muhafaza etmek igin biiyilk oranda gevresel degiskenlere ve
rakiplere iliskin verilerin sistematik bir sekilde derleyip orgitsel verimlilige
donistiirilme siirecini igerir. Cevrelerindeki gelismelerin analizini yapamayanlann,

cevresel kosullar tizerindeki kontrol imkanlari kaybolur (Kogak, 1993, 5.55).

3.3.4. Kalite Gelistirme ve Miisteri Memnuniyeti

Toplam kalite yénetiminin énemli varsayimlarindan birisi de memnuniyetini
saglamaktir. Bu ise 6ncelikle miigteri ihtiyag ve isteklerinin analizinin dogru sekilde
yapilmasi ile miimkiindiir. Analizler sonucu elde edilen verilerin faaliyet alanlarina
en uygun sekilde yansitilmasi, sirekli iyilestirme ve kalite odakli yapilan

caligmalarla istenilen bagariy1 beraberinde getirecektir.



3.3.5. Pazar Payi, Karlhilik ve Rekabet Gelistirme

leri teknolojinin, artan dis ticaretin, arzin talepten fazla olmasinin Veibu. jig

unsurun ortaya koydugu globalleymenin beraberinde getirdii ezici rekabet ticari
kuruluglar1 zor sartlarda kargi kargiya getirdi. Bu zor sartlann agabilmek ise kalite

maliyet ve hiz Gstiinliigiiniin saglanmasiyla miimkiin olacaktir.

Kalite dogru sekilde gelistirildiginde hatalar1 onler, diizeltici faaliyetlere
gerek birakmaz, net tretimi artirir, gecikmeleri ortadan kaldirir, agir1 stoklar énler.
Kisaca maliyetleri dustirdiigu gibi hiz avantaji da getiri. Bunun 6rgiitlenmis en giizel
sekli TKY dir (Kavrakoglu, 1994, s.9).

3.4. Toplam Kalite Y6netiminin Temel Unsurlar

3.4.1. Ust Yonetimin Onderligi

TKY’nin bagarih bir sekilde uygulanmasi, st kademe yoneticilerinin TKY
uygulamalarina seyirci kalmayip bizzat uygulamalara katilmalan ve tiim galiganlan

da katilima tegvik etmelerine baglidir.

Ust yonetimde kalite bilinci yerlestikten sonra TKY agisindan onlardan

beklenen gorevleri su sekilde agiklayabiliriz:

1. Ogrenen orgiit felsefesine dayali bir yonetim bigimi olugturmak

2. Her ¢ahsan tarafindan basitge anlagilabilen bir kurum kiiltiirii meydana getirmek

3. TKY felsefesine uygun olarak galiganlarn i¢ miigteri iligkilerinde giiglendirmeler
(empowerment), Oneri sitemini kurmak ve yiiriirlige koymak

4. TKY uygulamalarinin  bagartya ulagmasi i¢in gerekli finansal destegin ve
butgelemenin yapilmasi

5. Dis migsterilerin istek ve ihtiyaglarim gok iyi bir sekilde analiz ederek, onlardan

gelecek bilgileri i¢in “bilgi yonetimi” sistemini olusturmak



6. Caliganlar1 6zellikle TKY ¢aligmalart konusunda izleyecek ve i
odiillendirecek bir motivasyon istemi olugturmak ‘lw“ ,
7. Calisanlarin TKY uygulamalari esnasinda kargilagtiklar1 sorunlan anlayabllmek
igin (st yonetimin kendilerini onlarin yerine koymak ve sorunlart onlarin

acisindan gorup, gerekli 6nlemleri almak,

Biitiin bu sayilan maddeler st yonetimin TKY uygulamalarinda basariy1

yakalamalarinda en 6nemli unsurlar olacaktir (Eren, 2000, s.111).

Giiniimiiz sartlarinda kaliteye yénelme siirecinde klasik yoneticilik usulleri ile

basarili olmanin zorlugu, YKY igin yeni bir yoneticilik tarzi getirmistir.

Her isletme ig¢in zorunlu bir misyon haline miigteri tatmini, mutlu bir ¢aligma
ortami ve kaliteye dayali bir igletme kiltiiri, yoneticinin sorumluluk alaninin yeni

sinurlarini belirlemektedir (Sarvan, 1990, s.7).
3.4.2. Tiim Orgiit Bazinda Kalite

TKY daha ¢ok organizasyonunu degisimini amaglamaktadir. Bunu da
basarabilmek  ¢aliganlarin katiliminin saglandigi, tiim orgit biinyesinde kalite

gelisimini desteklemekle mimkundiir.

Tum Orgit bazinda kalitenin saglanmasi organizasyon igindeki g¢aliganlarin
destegini almakla miimkiin olacaktir. Caligsanlarin performansini motive edecek bir
sirket stratejisi gelistirerek, egitimlerle TKY girket kiltiirii haline gelmesini saglamak
tiim orgiit igerisinde TKY nin daba iyi anlagilmasim saglayacaktir (Ozoktay, 1986,
5.9)

3.4.3. Hata Bulma Degil, Hata Onleme

Toplam kalite modelinin temelinde “hatalari ayiklamak” yerine “hatalan
Onlemek” yaklagimi vardir. Hatalann en bagindan oOnlemek kaliteyi beraberinde

getirecektir. Bu da maliyetlerin diigsmesini ve isletmelerin pazarlarinda daha giglii
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olmalanm saglayacaktir. Onlemeye yonelik yaklasimin genel blr '; ifadesi,‘

planlamanin dogru yapilmasi geklinde 6zetlenebilir (Kavrakoglu, 1993, s1i§3)."'

Ozetle kalite; sadece muayene iglemi ile saglanamaz. Yapilmig hatalan
aramak yerine, nedenleri iizerine giderek, hata kaynaklarinin ortadan kaldirilmast ile
kalitede sireklilik , fiyat, zamanlama agilarindan daha iyi rekabet olanag, misterinin
given duygusunu kazanma, zaman igerisinde ve sistemin bagarist oraminda kalite
muayenelerinin kapsaminin giderek daraltilmas: ,yiiksek verim, ¢agdag insancil bir
galigma ortami, ¢alisanlarda yiksek motivasyonla saglanabilmektedir (Atay, 1997,
$.30).

3.4.4. ilk Girisimde Dogru Yapma

Miisteri zevklerine ve gereksinimlerine gére mal ve hizmet iiretme, ilk defada
ve her zaman 6nceden belirlenmis sartnamelere uygun olarak dogru iiretme anlamina
gelir. Ik girisimde dogru yapmakla hedeflenen, iiriiniin tasariminin her agamasinda
hatasiz Giriin ve hizmet sunmaktir. hatasiz iretim ise ilk defada dogru iiretim alt
yapisini olugturmak demektir. TKY anlayisi, katma deger tretmeyen her faaliyetin
sistemden ayiklanmasi, dolayisiyla  kigi/saat bagina iiretim ve verimliligin

maksimum boyutlara ulagtirilmasim onerir.

Ilk girisimde dogru yapabilmek ya kalite kontrol faaliyetlerinin, iretim
faaliyeti ile ugrasan tim personele kaydinlmas:i yani toplam kalite kontrol
yaklagiminin benimsenmesiyle ya da tedarikgilerden ham madde olarak alinan

tirtinlerinde hatasiz olmasin gerektirir.
3.4.5. Siirekli Gelistirme

Giniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite yonetiminin
temeli “siirekli gelisme” ye dayalidir. Isletme igi biitiin faaliyet alanlar1 bu anlayisa

gore diizenlenmigtir (Kavrakoglu, a.g.e., s.35-36).
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Siireg 6ncelikli diigiince gekli, sireg ve sonug, amaglar ve ar. aqla}i} hedefler ve'
olgiiler arasinda bir koprii kurar. Bu diigiince seklinde yoneticiler disiplin, \Z?‘«’n;a}“iﬂ‘yi;

kullanma, beceri gelistirme, paylagyma ve katilim, moral ve iletisiih ﬁzefi}ide T

yogunlagir. Kisaca; onceligi olan insandir.

Kaizen’i gergeklestirebilmek igin Dbirinci olarak varolan durumun
yetersizligini kabul etmek gerekir. Toplam kalite yonetimi, arzulanan kalite diizeyine
ve migteri tatminine birdenbire erisilemeyecegi, bunun siirekli iyilestirme siireci

icinde gergeklestirecegini kabul etmektedir.

Sitirekli iyilestirme,faaliyetleri  sirekli analiz etmeyi, migsteri istek ve
ihtiyaglarindaki degismeleri siireglere yansitmay: Ongoriir. Japonlarda Kaizen
felsefesi olarakta tamimlanan siirekli iyilestirme tepe yonetimine kadar butiin
¢alisanlarin katilimini gerektirir. Bat1 iilkelerindeki teknolojik geligmelerle yapilan
atilimlarin yerini, toplam kalite yonetimi anlayigi ile kisa ve emin adimlarla
teknolojik gelismelerinde takipgisi durumunda bulunan siirekli gelisme “Kaizen”
almistir (Eren, a.g.e., s.107).

A

Iyilestirmeler .
[y Siirekli gelisme

(Kaizen)

p Bati ve ABD tiirii
Teknolojik geligme
ve yenilik

>
yillar

Sekil 3.5. Kaizen ile Bati ve ABD tirii teknolojik gelisme ve yeniligin
mukayesesi (Eren, a.g.e., s.107).

Toplam kalite yonetiminin temelini olusturan kiigiik adimlarla devaml
gelisme, sonuglart etkileyen siregler tizerine odaklanmigtir. Sirekli geligme
anlayigin1 devamli uygulayan igletmeler rekabet ortamlarinda rakiplerine karst ¢ok

giiclii olmaya giiniimiizde de devam etmektedir.




3.4.6. Benchmarking

TKY, hedefler belirleyerek orgiitiin i¢ ve dig performansinin artirilmidsinda
onemli bir rol oynarlar. Miisteri istek ve ihtiyaglarinin tespiti yapilirken, kalite odakli
faaliyetlerde bulunan igletmeler kiyaslama (benchmarking) kavraminda da fazlasiyla

yararlanir.

Kiyaslama benzer organizasyonlar arasinda yapilabilecegi  gibi,
organizasyonlarin internal aktiviteleri ve tlkeler bazinda uluslar aras1 pazarlardaki
isletmeler arasinda da yapilabilir. Kiyaslama gemberi i¢ine alinan kriterlerin fazlalig:

isletmenin durumun ¢ok daha saglikli yansitacaktir (Dewhurst, 1999, s.8).

Bir orgitin kritik misteri gereksinimleri hususundaki performansini,
endustrideki rakipleri veya ilgili faaliyet alamindaki yiiksek bir performans diizeyine
sahip olanlar1 hareket noktasi kabul ederek neyin gelistirilebilecegini tanimlamak

igin siirekli bir kargilagtirma siirecidir (Vaziri, 1992, s.81).

Benchmarking “kiyaslama” yolu ile igletmelerin kazandig: iki énemli unsur
vardir. Bunlardan birincisi performans olgmedir. Igletmeler kendi performanslarini
rakipleriyle kiyaslama, pazardaki performanslarini  degerlendirme imkam
bulmuslardir. Ikinci olarak ise yoneticilerin kendi performanslarimi degerlendirme

kriterlerinin olugmasini da beraberinde getirmistir.
3.4.7. Siire¢ Uzerinde Yogunlasma

Webster, siireci igletme igerisindeki faaliyetler zinciri olarak tammihyor.
TKY’ de siire¢ anlayigim girdilerin birbirlerine bagh bir seri faaliyetlerle bir deger

artis1 elde etme iglemidir.

Sure¢ odakli olmak, sireglerdeki kalitenin ve verimin artmasim1 da
beraberinde getirecektir. Sireglerin tammlanmasi, migteri istek ve ihtiyaglarinin
kargilanmasina yonelik yapilan faaliyetlerin tamami ele alinarak yapilmalidir. Bu

kapsamda hammaddenin saglayicist durumunda bulunan tedarikgiler de tzerinde
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yogunlagilan siiregler kapsaminda degerlendirilmektedir. TKY a.nlayls‘mda'l"dt ‘siireg:
odakli yonetim, analiz edilen departmanlarin gok kiigiik pargalar halinde ele é}masg

hatalarin olugmadan 6niine gegmeyi saglamaktadir.
3.4.8. PDCA Dongiisii

TKY kontrol anlayig1 beraberinde siireglerin siirekli iyilestirilmesine yonelik
caligmalar1 gerektirmektedir. Buna yonelik yapilan g¢aligmalardan TKY anlayig
igerisinde g¢ok onemli bir yer tutan Demig’ in PDCA dongiisii sirekli geligmeyi

saglayici bir unsur olmustur.

Deming’in PDCA dongiisii olarakta tamimlana kontrol iglemi siireglerin
gelistirilme galigmasi dort agamali olarak tanimlanmistir. Bunlar;
e Planlama (PLAN)
¢ Uygulama (DO)
e Kontrol et (CHECK)

e Harekete Geg (ACT)

P-D-C-A
CEVRIiMI

HEDEFLEME
YONTEMI ) Hedefleri
Diizelt
planla
Degerlendir Uygula

Sekil 3.6. Surekli Gelisme ve Hedeflerle Yonetim (Kavrakoglu,
a.g.e., s.37).
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Hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi —o seviye ne olursé d}sun—
sirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir. PDCA dongiisii siirekli olarak geri

besleme mekanizmast sayesinde atilan her adimda en iyiyi bulmay saglamaktadir.

Siirekli gelismeyi sistematize eden bu dongiiniin saghkli bir gekilde
isleyebilmesi i¢in yonetim felsefesi ve anlayiginin destekleyici olmasi gerekmektedir

(Kavrakoglu, a.g.e., s.37).
3.4.9. Tedarikci Degerlemesi

TKY anlayisi her agamada kalite anlayigiyla siireglerin tanimlanmasini sadece
isletme igiyle sinirlamamigtir. Siireglerin tanimlanmasinda hammaddenin temininden
nihai degerlendirici olan miisteriye kadar olan butiin faaliyet zincirlerinin g6z 6niine
almaktadir. Kaliteli Grin, kaliteli hammaddenin islenmesiyle miimkiin olacaktir. Bu
da tedarikgilerin, streglerin bir pargast olarak ele alinip degerlendirilmesini gerekli

kilmaktadir.
3.4.10. Kalite Denetimi

TKY anlayigini basariyla uygulayan isletmeler, faaliyetlerinde Kkaliteyi
yakalamiglar ve rakiplerine gore buyuk bir avantaj kazanmiglardir. Elde edilen bu
basarinin siirekli olabilmesi iginde kalite sirekli arttirilmalidir. Kalitenin  istenilen
sekilde igletme igerisinde uygulamp uygulanmadigimin kontrolii kalite denetimleriyle
mimkin olacaktir. Kalite denetimleri faaliyetlerle ilgili verilerin toplanmasin,
toplanan verilerin degerlendirilmesini, bu degerlendirme sonucu aktivitelerin

yanhgliklarim diizeltici 6zellige sahip olmasi gerekmektedir (Berkley, 1995, 5.27).

Kalite denetimlerinin dogru sekilde yapilabilmesi i¢im farkli boliimler igin
farkli olgimlemeler yapilmalidir. Bu olgiimler sirasinda galiganlarin katihminin
saglanmas1 kabulii artiracaktir. Eger biitiin galigsanlar degerlendirmeye katilir ve
sireclerini kendileri olgerlerse, sisteme tepkileri daha az olur ve gelecekteki

degisikliklere olumlu katkilarda bulunurlar.
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Denetimler amaglarina gore farkli kisiler ve yontemlerle yapilabilir. ,Bashca

denetim sekilleri iki baglik altinda toplanabilir (Ozevren, a.g.e., s.187-188).

¢ Kurulug i¢i denetleme

e Kurulug dis1 kalite denetimleri

Kurulus ig¢i denetleme; kalite faaliyetlerinin gereksinmelere uygun olup
olmadiginin kanitlanmasi ve kalite sisteminin etkinliginin belirlenmesi i¢in i¢

tetkiklerin yapilarak faaliyetlerin denetlenmesini ifade eder.

I¢ denetim etkililigi 6nemli 6lgiide denetimi yapan personelin yeterliligine
baglidir. Denetimi yapacak kiginin denetlenen boéliimden sorumlu olmamasi

gerekmektedir.

Kurulug i¢t denetim sonuglar gerek yonetime sistem .igleyisi ile ilgili bilgi
vermesi, gerekse aksayan noktalarin belirlenip bunlarin diizeltici —  énleyici
faaliyetlerde kullanilabilmesi i¢in ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir (Halis, 2000,
5.295).

Dizeltici faaliyetlerin yerine getirilmesi ve etkinligi takip tetkikleri ile

dogrulanmali ve kay1t edilmelidir.

Kurulus dis1 kalite denetimleri; misgteri tatmininin yeterli diizeyde saglamp
saglanamadiginin tespitine yonelik denetimler, beraberinde isletme gelisimine

yonelik denetimlerle birlikte bir bitiin olarak ele alindiginda tamamlanmis olur.

Kurulug dis1 denetimler sistemin aksayan yonlerini erken teghis ederek
diizeltme tedbirlerinin ge¢ kalinmadan alinmasini saglayan onemli denetimlerdir. Bu

denetimler igletmenin veya genel siirecin tiimiinii ele almalidir.

Kurulug digt kalite denetimleri sonucu elde edilen kriterler, beklenenler ile
mevcut durumun degerlendirilmesini saglar. Farkin dogru sekilde ¢aliganlar
tarafindan agilmas: kalite denetimleri sonucu diizeltici g¢aligmalarin bagariya

ulagmasini saglayacaktir (Begkese, 1996, s.3).



3.4.11. Kalite Giivence Sistemi

Kalite giivence sistemi, kalitenin giivence altina alinmas: ile ilgili olarak

isletmenin tim bolimlerinin sorumluluk tasidig1 gergeginden hareketle, tasarimdan

satty sonrasi hizmete kadar her asamada gerekli teknik ve organizasyonal tedbirler

yardimu ile rasyonel bir ¢aligsma siireci saglayarak hata olasiligini ortadan kaldiran ve

kendini denetleyen bir kalite sistemini ortaya koymaktadir. ISO-9000 kalite giivence

sistemi baglangigta firmaya ek yiikler getirme ve biirokrasinin artirilmast olarak

goriilse de faaliyetlerin diizenli bir sekilde siirdiiriilmesi sonucunda igletmeye birgok

fayda saglamigtir. Bunlar; (Halis, 2000, s.311)

Uriiniin biitiin siregleri tanimlanarak belgelenir.

Kalite giivence sistemi, igletmenin vaat ettigi kalite diizeyini saglamasim ve
miigterinin isteklerine cevap vermeyi beraberinde getirmektedir.

Kalite giivence sistemi, dogrudan olmasa bile, dolayl olarak iiriin veya hizmeti
minimum maliyette saglamayi, kaliteyi g6z ardi etmeden giivence altina
almaktadir.

Uluslararas standartlarin olugmasi saglanmigtir

Miisteri odakli bu yonetim, misterilerini ortaklan olarak kabul ederek, miisteri
tatminin en st dizeyde saglamigtir.

Etkin bir kalite giivence sistemi ile yapilmig hatalar1 aramak yerine , bunlarin
nedenleri tizerine gidilerek hata kaynaklarinin ortadan kaldirilmasi saglanmigtir.
Bu sistem, igletmelerin kaynaklarini optimize etmelerine ve daha verimli
¢aligmalarina imkan saglar.

Kalite giivence sistemi uygulayan igletmelerin diger isletmelere gore rekabet
gicuniin fazla olmasi, ¢aliganlarda is kaygisim ortadan kaldirarak yiiksek

performans elde edilmesini saglamaktadir.

Kalite giivence ve yonetim standartlar1 ISO-9000 adiyla tanimlanmugtir,
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3.5. TKY Kritik Basar1 Kosullari

TKY anlayiginin igletme uygulamalarinda basariya ulagilabilmesi icin baghca
bagan kriterleri asagida maddeler halinde belirtilmistir. Bunlar; (Halis, a.g.e., 5.198-
206)

3.5.1. Ust Yinetimin Destegi ve Baghlig

TKY’ ni uygulama girigimlerine Gst yonetimden baslamir. Ust yonetimin
desteginin bilingli bir sekilde saglanabilmesi igin oncelikle tst yonetimin TKY
uygulamalarinda etkin olmalarim gerektirir. Bazi uzmanlar TKY’ nin baganifi bir
sekilde uygulanmasinin yoneticilerin egitimi, yoneticilerin kendilerini adamasi ve bu
ige ayrilan organizasyon kaynaklarinin sinerjik etkilesime bagli olacagim ifade

etmektedir,

Bagarili bir TKY uygulamas: igin giiglii bir orgiitsel baglilik temel koguldur.
Ust diizey yoneticiler toplam kaliteyi taahhiit ediyorlar ise, bu taahhiitlerine ve

TKY’ ne baglhihiklarin1 kamtiamalidirlar.

3.3.2. Siirekli Egitim ve Gelistirme

TKY sistemi kurulug iginde tiim ¢aliganlarin bilgilendirilmesi ve buna iligkin

egitim programlari tasarlanmasi ve uygulanmasini gerektirir.

Egitim, personelin etkinligini artirict  ozelliklere sahip oldugunda,
stireglerdeki kalitenin artmasini saglayacaktir. Calisanlarin ihtiyaglarina uygun
verilen Kalite egitimleri ve ¢aliganlarin spesifik 6zelliklerine yonelik olarak yapilan
egitim ¢aliymalan organizasyon igi stirekli geligimi ve basariyr saglayacaktir (Symth
and Scullion, 1996, 5.100).
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3.5.3. Yinetsel Liderlik

“Kalite Doniigiimii” liderlere baglidir. Kalite iyilestirmede ilk gére{' mi_Syona
agiklik kazandirma, ikincisi degigim igin kararhiliktir. Her ikisi de liderligi gerektirif.

Toplam kalite organizasyonlari igin katilime bir yonetim sitili Snemlidir.

Doniisiimii en etkin sekilde saglayacak olan lider sahip oldugu; karizma,
bireyi tesvik etme ve bireye saygt oOzellikleri ile TKY anlayisinin g¢ahgsanlar
tarafindan kolayca algilanmasim saglayacaktir. Liderlik, calisan desteginin

saglanmasinda etkili bir unsurdur.

TKY organizasyonlarinda yoneticilerin “coaching” yénetim yetenegine sahip
olmas: ile g¢ahgsanlar1 siirekli iyilestirmenin miimkiin olacagim belirtmektedir.
Coaching temel olarak konugmadir ve etkin bir coaching i¢in dikkat edilmesi

gereken onemli 6zellikler vardir. Bunlar;

1- Birebir konusma esnasinda yapilir.
2- Tartigma, tutum gibi kangik agik olmayan faktérlerden ziyade performans
degisimlerine odaklanir.

3- Gegmisteki performansa degil gelecekteki performans degisimlerine odaklanir.

TKY uygulayan st yoneticiler, degisimin bagarili olmas: i¢in asil degisimi
kendilerinde yapmalari gerektiginin farkinda olmalidirlar (Hradesky, 1995, s.240-
241).

3.5.4. Orgiitsel Kiiltiiriin Degisimi

Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda orgiitsel kiltir kavrami, aligkanliklar,
beklentiler ve organizasyonun kabul ettifi davramsglart ifade eder. TKY anlayist
beraberinde organizasyonel yonetim anlayist degisimlerini de beraberinde
getirmektedir (Cao and Clarke, 2000, s.186-193).

Orgiit kiltiirleri bazen TKY uygulamalarinda onleyici veya engelleyici
olabilir. Degisime direncin kirilmasi tepeden emir ve baskilarla saglanamaz.
Calisanlarin destegi ve tegvikiyle saglanacak olan orgit kultiirleri, ist yonetimin

olumlu yaklagimlariyla mimkiin olacaktir.



3.5.5. Uygun Orgiitsel Yap

Kalite galismalarinin basariya ulasabilmesi, Organizasyonel yapida uygun
orgiitsel yapmin olusturulmastyla miimkiin olacaktir. Bunun igin gerekli olan bazi

temel yapisal 6geler;

1.Kalite konseyi veya kalite iyilestirme yonlendirme komitesi
2. TKY koordinatorii

3 Kalite kolaylastiricilan

4 Kalite takimlar

Uygulamada goriilen gesitli kalite iyilestirme takimlarindan bazilari,

1.Departman iyilestirme takimlari

2 Kalite gemberleri

3.Gorev takimlar

4.Siireg iyilestirme takimlar

5 Kendi kendini yoneten iy takimlari

6.Gorev guci

Isletmelerde bu uygulamalardan en yaygin olarak kullamilan takim ¢aligmalar

kalite gemberleridir.

Etkin takimlarda tyelik ,Calisanlar1 motive edici bir etkiye sahiptir. Cinki
insanlar iyeliklerinden dolay:r “ait olma” duygusu ile sorumluluklarinin bilincine

vararak kendi gelisimlerini saglarlar.

3.5.6. Tamima ve Odiil Sistemlerinin Olusturulmas:

Odiil sireci orgiit kiiltiri ile uyumlu olmalidir. Tamnma ve odiil
sistemlerinin amaci istenen degerler ve davramglanin tegviki ile ¢aliganlarin

performansin etkilemektedir.



Qdiiller, ilerleme, yeni malzemenin kullamm, teknik veya ig kxtaplarl,taklm

veya bir sonucun fotografi, 6zel park ayricalig1 gibi ¢aliganlani motive edlcltaklm
calismasim1  bozmayacak ve iiyelerin béliinmesine neden olmayacak ﬂeéé;tdfew

olmalidir.



PERSPEKTIFINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

4.1. Genel Olarak Performans Kavrami

Performans hayatin her aninda yapilan her harekette arzulanan sonuglarin
elde edilmesinde en etkili unsurdur. Kisilerin geleceklerinin gekillenmesinde
hayatlarinin her aninda etkili bir unsur olan performans, igletmeler agisindan da ayn

bir dneme sahip olmustur. Isletmelerin bagarilarindaki en temel unsur konumundadir.
4.1.1. Performans Nedir?

Performans genel olarak, iy yapma, basariyla yerine getirme geklinde bir
anlamla ifade edilmektedir. Basarinin 6lgiilmesinde temel kriter olan performans bir
isletmenin hedeflerine ulagsmadaki bagarisinin degerlendirilmesini saglayan ¢ok genis

bir kavram olarak tammlanabilir (Akal, 1994, s.11).

Aragtirmacilar tarafindan birgok farklt tamimlama yapilmasina ragmen
kelimelerin yerlerine ifade ettikleri anlamlar gz 6niine alindiginda temelde aym
amagla, basar1 kriteri olarak kullanildigi anlagilmaktadir. Diger bir deyisle
performans, bir isin yapilmasinda sorumlulugu istlenen kisi ve kigilerin yapilan iste
amaglanan hedefin neresinde oldugunu ,bir bagka yaklasimla ne oranda bagarils

oldugunun nicel ve nitel olarak tanimlanmasidir (Bas, 1991, s.13).

Performans olarak tanimlanan basan yiizdesinin saglikli bir gekilde istenilen
amag ve hedeflerin gergeklestirilmesini saglayabilmesi igin segilen kriterlerin gok
objektif ve anlagilir olmasi gerekmektedir. Dogru sekilde analizi yapilan performans

olgtimleri isletme isleyisi ve basarisina en biyiik katkiy1 saglayici unsur olacaktir.




4.1.2. Isletmelerde Performans Kavrami

Isletmelerde siireglerin analizi, kaynaklarin etkinliginin tespitingfv%“ﬁé‘fﬁ(
sirekli galigmalar yapilmaktadir. Isletme igi performans artirmaya yonelik yapilan
caligmalarda  bazen  performans, girdilerin  g¢iktilara oramt  geklinde
degerlendirilmektedir. Minimum girdiyle maksimum ¢ikt1 elde etme gabalart aslinda
prodiiktivite  kavramu  olarak  degerlendirilebilir.  Temelde  Prodiiktivite,
“VERIMLILIK”, ¢aligmalari igletme performansim artirici 6zellige sahip olmasina
ragmen, performans kavraminin sadece destekleyici bir unsurudur. Performans

kavrami ise igletmenin biitiin siireglerini kapsamaktadir.

Genel olarak performans ve verimlilik birlikte ele alindiginda prodiiktivite,
“hasilanin elde edilme siyle ilgili bir etkinlik ol¢iimii” olarak degerlendirilebilir.
Performansin bir boyutu olarak, dar kapsamli ve teknik agirlikli bir 6lgiit olarak
degerlendirilebilir (Kok 1991, s.35).

Bu agidan verimlilik kavrami, performans kavraminin bir alt kavrami olarak
tammlayabiliriz. Igletmelerin biitin siireglerinin degerlendirilerek, tespit edilen
performans kriterlerine gore analizi, bir ¢ok alt sistemden olusan igletmelerde planl

ve stirece yayilmg galigmalart gerekli kilmaktadir.

Isletme performans: analizlerinin saglikli olabilmesi igin biitin alt
sistemlerinde ele alinmasi gerekmektedir. Her bir alt sistemde yapilan faaliyetlerin
performans1 hem o alt sistemin hem de isletmenin performansim belirleyici
olmaktadir. Biitiin alt sistemleri ele alinarak yapilan performans degerleme aym
zamanda alt sistemlerin birbirleriyle olan etkilesiminin biitiin sistem iizerindeki

etkisini de gosterecektir (Akal, 1992, s.3-4).

Isletme bir biitiin olarak ele alindiginda bulunduklar1 pazarlarda yasamlarim
strdtriip gelisimlerinin stirekliligini saglayabilmesi i¢in sadece maliyet, kér, etkinlik
gibi boyutlardan ziyade TKY anlayisiyla bitiinlesmis kalite, yaraticilik, yenilik,
stirekli iyilestirme, ..vb. degisik boyutlarinda g6z Oniine alinarak performans

kriterlerinin tespiti yapilmalidir. Yiiksek performans odakli galigmalarda bulunan

RETIM KURULD
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misyon ve vizyonlarini performans kriterlerine uygun olarak gergeklestirmekte olan
isletmeler iriin, teknoloji, kaynak dagilimi ve iiretim siiregleri ile ilgili kararlarim da

bu anlayis gergevesinde almaktadir (Akal, 1992, 5.12).

TKY deneyimlerini artiran firmalar sireglerindeki problemleri ¢ok daha iyi
analiz ederek stirekli geligimle kalitelerini artirmaktadirlar. Artan bu kalite firmalarin

performansina yansimaktadir (Kaynak, 2000, 5.7).

TKY anlayigim butiin siireglerine yaymis olan igletmeler, rakiplerine kargi
performanslarindaki artigla c¢ok buyiik avantaj saglarlar. TKY nin sagladigi
avantajlar, birbirlerine bagli ve birbirleriyle i¢ igedir. Performans kriterleriyle
bitiinlegsen bu avantaj ve unsurlarin ayr ayri incelenmesi oldukga zordur. Ornegin
iyilestirilen kalite, maliyetlerin azalmasini, kér artigim1 saglamakta, miisteri tatmini ve
rekabet giicini arttirmaktadir. TKY uygulamalar1 performans degerlemesi sonucu
elde edilen degerlerdeki olumlu artiglarin en temel unsurudur (Simgek, 1992,

5.226).

Klasik yonetim anlayisinin gelisimiyle birlikte performans boyutlan da siireg
icinde gelisim gostermis, endiistri devriminin baglangicinda performans boyutlan
olarak kir ve maliyetler belirginlesirken, daha sonraki donemlerde yonetim
anlayigiyla birlikte kar- verimlilik-maliyet boyutlari olarak ele alinmig, TKY
anlayisiyla birlikte bu kriterlere kalite, misteri boyutu, ¢aliganlarin davranigt vb.

boyutlar eklenmistir.

4.2. Isletme Performansinin Genel Boyutlar:

4.2.1. Etkinlik

Etkinlik, beseri ve maddi kaynaklarin igletmelerin amaglarina ulagmak igin
kullanimini, amaglara ulagmadaki katkilarini degerlendirmede kullanilan en 6nemli

olgiittir.
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Etkinlik boyutunun en genel bakig agisi faaliyetler sonucu elde. v:'edilen ‘.
¢iktilarin  faaliyet Oncesi yapilan degerlendirmeler sonucu planlanan ‘g:lkvtll’ara “

yakinhig etkinlik boyutunun bagarili oldugunu gostermektedir.

e FEtkinlik boyutu , genel olarak;

Faaliyet sonrasi elde edilen ¢ikt1

Etkinlik =

Faaliyet oncesi planlanan ¢ikti

tanimlanmaktadir,

Etkinlik boyutunu genel olarak “Orgiitlerin hedefledikleri amaglara ulagmak
i¢in gergeklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda, hedefler ulagmadaki basarilarim
degerlendiren bir performans boyutudur” seklinde tammlanr'naktadlr (Akal, 1992,
5.34-36).

Etkinlik boyutu sadece, faaliyetlerin teknik boyutunun degerlendirmesini
yapmaz. TKY anlayigin1 biitin faaliyetlerine yansitan firmalar, etkinlik boyutunu
yonetim siireclerinden baglayarak, igletmenin biitiin siireglerinde ele alir. Bu ozelligi
nedeniyle TKY anlayiginda isletme diizeyinde etkinlik, toplam performansi yansitan
en onemli performans boyutudur. Amaglarinin etkinligini dogru sekilde
degerlendirebilen firmalar miisteri tatminindeki oranin artigiyla etkinlik boyutunun

degerlendirmesinin kiyaslamasin yapabilirler.
4.2.2. Kaynaklardan Yararlanma

Endustri devrimiyle baglayan igletmelerdeki kaynaklarin en etkin kullanimina
yonelik galigmalar ilk dénemlerde iiretim siirecindeki hammadde, makine, techizat,

sermaye olarak degerlendirilmekteydi.

v ot
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Yonetim anlayisinin - degisimiyle kaynaklarin kapsami igine faaliyet
streglerine ek olarak beseri kaynaklarda katilmigtir. Faaliyetlere etkisi farkll
boyutlarda olan kaynaklarin igerisinde en 6nemli yeri alan beseri kaynakl‘a.rrTKYi;:
anlayisiyla etkinligini kazanmigtir. TKY anlayigiyla yonetim anlayiglarim degistiren
firmalar beseri kaynaklarin en etkin kullanimini igeren uygulamali programlanyla,
calisanlarin problem ¢ozme, karar verme Ozelliklerini gelistirerek igletme
performansinda daha etkili olmalarin saglamaktadir. Genel olarak faaliyetlerde
kullamlan kaynaklar igin tespit edilmig olgiitlerin, eldeki mevcut kaynaklara oram

kaynaklarin kullanim etkinligini gostermektedir (Chiu, 1999, s.1).

Kaynaklardan yararlanma etkinligini 6l¢mede en genel yaklagim;

Kullanilan kaynaklar

Kaynaklardan yararlanma etkinligi=

Potansiyel kaynaklar

olarak gosterilebilir.

Faaliyet alaminda kullamlan kaynaklar kendi iginde tek tek ele alinarak,
siirece etki katsayilariyla degerlendirmesi yapildiginda daha saglikli sonuglar elde
edilecektir. Faaliyetlere ayr etkileri olan begeri, sermaye, hammadde, makine ve

teghizat vb. kaynaklarin kullanim etkinligi ayri ayr degerlendirilebilir.

Etkinlik boyutunun kaynaklarin degerlendirilmesi agisindan benzerligi sadece
amaglari agisindan yakinlik gostermektedir. Her ikisi de faaliyetlerdeki belli
siireglerin amaglara ulagsmadaki basar: oranlarini degerlendirmekte fakat ele aldiklar:
kriter agisindan farklihik gostermektedir. Etkinlik ¢iktiya yonelik bir boyut iken,
kaynaklardan yararlanma daha ¢ok girdiye yonelik bir boyut olarak ele alinmaktadir.
Kaynaklardan yararlanma boyutu da sonug olarak isletme performansin1 maliyetlerin
minimizasyonu sonucu ¢ok olumlu yonde etkilemektedir. Bitin boyutlar ashinda
temel olarak bir biitiiniin par¢alan seklindedir. TKY anlayisiyla bir biitiin olarak ele
alinan performans boyutlar1 kaynaklarin degerlendirilmesi agisindan etkili ve dogru
sekilde ,isin baginda kullammini saglayarak performansin artmasiun siirecin en

basindan saglamaktadir.
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TKY anlayisiyla kaynaklarm etkin kullanimi sonucu elde edilen ekﬁnéxﬁik

faydalarin bazilan su gekilde siralanabilir (Simsek, a.g.e., 5.226).

e Satin alinan malzeme miktarindaki azalmalar,
o Iscilik maliyetlerindeki azalmalar

¢ Ortalama seviyelerinde azalmalar

e Uriiniin toplam iiretim zamaminda azalmalar

e Kalite maliyetlerinde azalmalar

4.2.3. Verimlilik

Produktivite-Verimlilik ~ ozellikle tretim  sistemlerinin  performans
degerlemesinde en g¢ok kullanilan  6lgiidiir. Isletme departmanlarimin endiistri
sektorlerinin veya tlke ekonomilerinin kiyaslamasinda éncelikle prodiiktiviteden sz
edilir. Yoneticinin prodiiktiviteye dayanarak verecegi kararlarin gecerliligi uygun
6lgme kriterlerinin segimine ve bulunan rakamlarin dogru yorumlanmasina baglidir

(Kobu, 1999, 5.573).

Verimlilik genelde tretim siiregleri igin tamimlanmasina ragmen, genel
olarak her sektér i¢in olgiim kriteri olarak kullanilir. Isletmelerin verimliligi genel
olarak sireclerin sonucunda elde edilen hizmet ve triinlerin kalitatif miktarinin
siiregler sonucu istenilen hizmet ve Uriini elde etmek igin kullamlan girdilere gore
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Genel bir tammlama yapacak olursak
Verimlilik gesitli mal ve hizmetlerin iiretimindeki kaynaklarin “emek, sermaye,

arazi, malzeme, enerji, bilgi” etkin kullanimi olarakta tanimlanabilir.

Siireg sonucu elde edilen giktilar
Verimlilik=

Suireg faaliyeti igin gerekli girdiler

Bir bagka bakis agistyla verimlilik, “Isletme diizeyinde verimlilik kavram

tim yonetsel faaliyetlerin temeli olan bir ilkedir ve isletme faaliyetlerini verimli



G

olarak nasil yonetmek gerektiine iligkin bir felsefe olarak™ alggiéﬁab'ilir. Bu

bakimdan igletme siirelerinin verimliligini iki alt baglik altinda;

e Maliyet yonetimi ile verimlilik-maliyet iligkisini ortaya koyan toplam verimlilik
ve karhlik 6l¢limi, '
e Kar yonetimi ile verimlilik-Katma deger iligkisini ortaya koyan katma deger

verimlilik 6lgiimi,
Olarak degerlendirilebilir (Koroglu, 1996, s.16).

4.2.4. Kalite

Firmalar biinyesinde degerler zinciri olusturmanin en gerekli unsurunun her
stiregte kalite anlayiginin uygulanmasi olarak belirginlegmigtir. Kalite anlayisi da
diger performans boyutlarinin gegirmis oldugu evrelerden gecerek giiniimiizdeki

halini almigtir.

TKY anlayiginin vazgecilmez unsuru olan Kalite kaynaklarnin en etkin
kullanimina saglayarak isletme faaliyetleri neticesinde olusan iiriin ve hizmetlere
kullamm uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinim ve isteklerine uygun iiretim ve
hizmet ile karsilik veren, isletmelerin toplumsal sorumluluklarin1 da olumlu olarak
gergeklestirmelerini saglayan bir performans boyutu olarak degerlendirilebilir (Akal,
1992, 5.28).

Performans boyutlarindan olan kalite anlayis, igletme performansina
saglamig oldugu katkilara ek olarak igletmelerin harici performansi olarakta algilanan
misteri(di) tatmininin de kalite boyutundaki olumlu gelismelerle arttif:

gozlemlenmistir.
4.2.5. Yenilik ve Teknoloji

Yenilik (Innovation) isletmeler igin siirekli g6zoniinde bulundurulmasi

gereken, rakip firmalarin gerisinde kalmamak igin var olan teknolojilerin
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uygulanmasi, yeni ¢tkan teknolojilerin ise edinimiyle ilgili en uygun ydntemln
bulunarak uygulamaya konulmas: yenilik (Innovation) boyutu " 1qer1smde :

degerlendirilir. RN

Yenilik yeni bir teknolojinin uygulanmasi olarak veya elde edilen
teknolojinin yeni sartlar igerisinde gergeklestirilmesi ve etkin bir ekonomik sonucun
elde edilmesidir. Teknoloji ise, belirli bir stratejik amag igin bir iiriin veya uretim
siireci hakkindaki tiim bilgilerin, yontemlerin, temel kurallarin, yénetim metotlarinin
ve enformasyon sistemlerinin uygulanmaya konulmasi olarak degerlendirilebilir

(Okudan, 1999, 5.417).

Teknolojiyi dezavantajlan telafi etmenin bir yolu olarak kullanmaktansa,
dinya simfi pratiginin ilk dokuz temelini benimseyen ve uygulayan bir girket,
teknolojinin bagarilt firmalar arasinda tanimlayict fark haline gelebilecegini
kesfedecektir. Elde etme, kullanma ve kontrolii kapsayan teknoloji yonetimi
rekabet¢i kalmaya kendini adayan sirketin basarisi igin onemli bir faktor haline

gelecektir (Dogan, 1988, s.154).

TKY anlayigiyla farkli bir boyut kazanan yenilik, sirekli iyilestirmeyle
yeniliklerin igletme biinyesine kazandinlarak siirekli gelismeyle firmamn

performansini en ist diizeylere tagimay: saglamaktadir.

4.2.6, Cahsma Iklimi

Performans boyutlarimin 6zellikle begeri kaynaklann en etkili kullanimim
saglayan ¢aligma iklimi boyutu TKY anlayigi ile farkli bir boyut kazanmig miigteri
tatminine ilaveten galiganlar i¢ mugteri olarak kabul edilmig ve ¢aligan tatminleri goz

Onine alinmaya baglanmustir.

Klasik yonetim anlayiginin zamanla yerini daha insani yaklagimlara
birakmasi, Japon yOnetim anlayisiyla olusan TKY anlayiginin igletmeler tarafindan
uygulanmaya baglanmasi1 oOrgit iklimindeki ¢aliganlara yonelik yapilan olumlu

geligmeler isletme performansin arttirici en 6nemli etken olarak kargimiza gikmgtar.
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Orgut iklimi galisanlar tizerinde olumlu ve olumsuz yonlerinin ele allﬂdigi

saglanarak performans degerlemesi sonucu elde edilen sonuglar, TKY ‘zinl,aylwslrﬁn .

caliganlar Gzerindeki gok olumlu etkilerini ortaya gikarmugtir.

TKY anlayiginin ¢aliganlarin tzerindeki olumlu etkileri sonucu elde edilen
insan kaynaklarinin performanst her ne kadar genel olarak sirket performansini
yansitmasa da igletmenin performansina bir bitiiniin pargasi olarak ¢ok etkili olurlar

(Haynes and Fryer, 2000, 5.240-248).

Caliyma hayatinin  kalitesindeki artigin da rekabet avantaji sagladigi
soylenebilir. Ornegin iy zenginlestirmenin, bir yandan is hayatinin kalitesini artirdigy,
diger yandan yuksek kaliteli Giriinlerin tretilmesini iiretilmesi ve isten ayrilmalarin
azalmas: ile maliyetlerin azalmasina sebep oldugu, aragtirmalar sonucu ortaya
cikmugtir. Ayrica aragtirmalar gostermektedir ki, katilimci yonetim ve g¢aligma
hayatinin kalitesi prensiplerine bagli olarak yonetilen organizasyonlar, geleneksel
olarak yonetilenlerden gok daha etkindir. Yapilan incelemeler sonucu, is hayatindaki
kalite artigi ayni zamanda igletme performansini da arttrmigtir (Simsek, a.g.e.,

$.233).

4.2.77. Zamanhhk

Isletme faaliyetlerinin her agsamasinda zamanlilik maliyetlerin azalmasim ve
taleplerin zamaninda kargilanmasini saglayici unsur olarak TKY anlayisi igerisinde
performans degerlemede olduk¢a ¢nemli bir boyut olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Kisaca tammlamak gerekirse zamanlilik yapilacak faaliyetin kararlarimin zamaninda
alinarak faaliyetin tespit edilen en uygun zamanda yapilarak belirlenen siiregte
tamamlanmasin igerir. Zamaninda alinmayan dogru kararlar, kararlarin zamaninda
alinmasina ragmen belirlenen zaman siirecinde tamamlanamayan faaliyetler,
faaliyetlerin zamaninda tamamlanmasina ragmen, zamaninda miigteriye sunulamayan
faaliyet sonuglar elbette igletmeler agisindan maliyet arttirici bir bagarisizlik unsuru
olacaktir. Bu agidan zamanlilik igletmelerin bitiiniiniin kapsayan bir performans

boyutudur.

butiin olarak karsimiza g¢ikar. TKY anlayisiyla olumsuzluklarin minj(miizaéy(\)ﬁilr

© et



Ozellikle maliyet boyutuna en bilyiik etkisi olan iiretim faaflyetler tam
zamaninda tiretim anlayigtyla farkli bir boyut kazanmigtir. Tam zamanmdauretlm ‘
anlayistyla isletmeler stoklarin minimizasyonun saglar. Uretim asamasmd;ﬁi;héjié}étl;
en bagindan onleyerek miisteriye zamaninda iiriin teslimiyle rekabet ortaminda gok

biyiik bir avantaj saglamis olurlar (Acar, 1995, 5.3-4).

JIT olarak da tammlanan tam zamaninda iretim anlayigim faaliyetlerinde
uygulayan firmalar igin bagarih bir program olmasi yaninda kalite ve iiretimle ilgili
olusabilecek problemlerinde, cevaplarinin da aynt anda olugmasim saglayici dzellige

sahip olmalarini saglar (Sriparavastu, 1997, s.2).
4.2.8. Karhihik ve Biitceye Uygunluk

Kar saglamak amaciyla kurulmug olan igletmelerin bu amacina dogru sekilde
yonlendirilmesi, her geyden once rasyonel bir kir planlamasinin varlig ile
olanaklidir. Performans boyutunun énemli élgiitlerinden olan kar planlamasi, kéan
belirleyen cesitli etkenlerin dikkatli bir bigimde goz oniine alinmasim ve bunlar
arasinda gerekli uyumun saglanmasim igeren bir yonetim galigmasi olarak kargimiza
cikar. Genel olarak kir tanimlamasi faaliyetler oncesi elde bulunan 6z sermayenin,
faaliyetlerin nihayetinde 6z sermayedeki artig olarak yapilabilir (Buyiikmirza, 2000,
5.379).

Isletmeler agisindan performansin bir boyutu olan kar, igerik olarak,

e Girisimcinin ¢galismasi sonucu elde edecegi bedeli,
e Oz sermaye i¢in hesaplanan faizleri,
e Girigsimcinin katlanacag: risk karsih alinmasi gereken risk primi unsurlarini

kapsamaktadir (Cakici, 1981, 5.62).

Performans boyutunun en kolay olgilebilen kriteri olan kdr boyutu TKY
anlayisim biitiin faaliyetlerinde uygulayan igletmeler i¢in bir amag olarak algilanmaz,
isletme biinyesinde kar, igletmenin ekonomik bir gelisim gosterdigini, alinan karar ve

uygulamalarin  gegerliligini kanitlayan bir sonug¢ olarak degerlendirilir. TKY




maliyetlerdeki azalmalarla, fiyatlarina yansiyan indirimler sonuéu;‘%ﬂé ﬁrfnamn
kérliligim artirarak finansal performansinin en st diizeye ¢ikmasim sagldxﬁgktadlr L
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(Lemak, 1997, S.4).

4.3. TKY Anlayisi I¢erisinde Performansin Boyutlar
ve Iliskileri

TKY anlayisi i¢ ve dig miigteriler yaklagimu ile igletmeler faaliyetler zincirinin
her alaninda ¢ok yiksek performans saglamigtir. TKY anlayiginin yonetimsel
performans uzerindeki etkileri sonucu tiim igletme igi performansin pozitif yonde
artarak karliliga yansimasint saglamaktadir. TKY miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin
motivasyonu, verimlilik, uriinlerdeki kalite Uzerindeki etkileri Isletme

performansimin maksimum diizeye ¢ikartmaktadir (Samson, 1999, s.7).

Performans boyutlarinin tespit edilen kriterler bakimindan ¢ok yonlii,
isletmelerin her alanindaki faaliyetlerini degerlendirici 6zellige sahip olmalidir. TKY
anlayigt ile saglanan faaliyetler zincirindeki biitiinliik, saglikli bir degerlendirme
yapilabilmesi igin performans boyutlart arasinda da aym butinlugin saglanmasini
gerektirir. Her bir performans farkli boyutlar olarak degil, her biri digeri ile iligkili
bir gekilde incelenmelidir (Chenhall, 1997, s.1).

Yonetim tarafindan tespit edilen hedeflerin etkinligi butiin siregleri kapsayan
bir boyuttur. Sireglerdeki kalite ve verim boyutlarimin etkinligi de isletme
performanst agisindan butiinlesmis boyutlardir. Her alandaki etkinlik ve
faaliyetlerdeki kalite ve verim ile biitiinlesmesi igletme genelinde bir verimlilige yol
acarak igletmenin genel performansinin artigin1 biitgedeki uygunluk ve karhiliktaki
artigla gostermektedir.

TKY anlayist igerisinde igletme bitiniine yayillmig faaliyet esnasindaki
performans boyutlar: arasindaki denge isletmelerin uzun soluklu hedeflerinde basarili
olmalarim  saglamaktadir. Dengeli bir performans yonetimi isletmelerin

faaliyetlerindeki basari kriterinin en temel unsurlanndandir. TKY anlayiginin



firmalarin organizasyonel performanslan tizerindeki etkileri ol@f:gf
(Stashevsky, 2001, 5.2). %

4.4. Performans Ol¢iimii
4.4.1. Olgiim ve Onemi

isletmeler biinyesinde yapilan performans olgiimleri igletmelerin mevcut
durumlarini yansitmasi agisindan ayri bir 6neme sahiptir. Rekabet¢i ortamdaki
isletmelerin siirekli biinyelerindeki negatiflikleri elimine ederek pozitif degerler
kazanmalar, igletmelerin siirekliligini ve gelisimini saglayacaktir. Isletmelerin
yaptiklar igletme igi ve igletme dist “gevre” analizlerine yonelik SWOT analizi
caligmalari ile isletmelerin izleyece§i yolu belirginlestirmekte, girilen yeniden
yapilanma sireglerinde en 6nemli degerlendirme unsuru olarak performans boyutlari

on plana ¢ikmaktadir. Bu agidan performans dlgiimleri ayr1 bir 6nem kazanmaktadir.

Performans 6l¢iim galigmalarini asil amacit Organizasyonlarin aktivitelerinin
stratejik hedeflere uygunlugunu degerlendirilmesini saglamaktir (Needham, 1997,
5.390).

Performansin olgiilebilmesi igin belirlenen amaglar cergevesinde Olgtim
kriterlerinin ddgru sekilde secilmesi gerekmektedir. Belirlenen bu kriterler is18inda
yapilan Olgiimler sonucu faaliyetlerdeki performanst olumsuz yonde etkileyen
nedenler tespit edilerek, alinan Onlemlerle bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina
yonelik ¢aligmalar baglatilir. Yapilan bu ¢aligmalar zinciri performans degerlendirme

stirecinin bitiininiin olugmasin saglamig olur.

Performans olgiileri genel olarak igletmelerin tespit edilen hedeflere ulagip
ulagsmadigim gosteren sayisal ifadelerdir. Isletmenin rekabet¢i ortamdaki durumunun
degerlendirilmesi yapilirken c¢evresel faktorlerin etkisi, miigteri memnuniyeti vb.
kriterlerinde ele alinarak genel bir degerlendirme yapilmasi, belirlenen ¢oziimlerin

daha kalici ve etkili olmasini saglayacaktir.
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Performans olgiim sonuglarinin isletmelere en onemli etkisi, belirlcnen
hedeflere isletme faaliyetlerinin ne oranda yonlendirildiginin tespitini saglaylcfunsur

olmasidir.

4.4.2. Temel Performans Olgiileri

Isletmelerin performans degerlemesinde dogru sonuglarin elde edilmesi igin
tespit edilen kriterlerin igletme faaliyetlerinin performansim yansitici 6zellige sahip

olmas: saglanmalidir.

Isletme faaliyetlerinde beseri kaynaklarin etkisi de goz 6niine alindiginda
performans olgimiindeki kriterleri kalitatif ve kantitatif kriterler olarak iki farkh
acidan ele alabiliriz. Bunlar; (Sabuncuoglu, 1993, s.197-198)

Kalitatif Kriterler;

e Ast- Ust iligkileri,
e Personel Egitimi,

e Yetkilendirme ve Yoneltme,
Kantitatif kriterler;

e Maliyet analizleri ve standart sapmalar,

e Uretim miktanina bagli kalite seviyeleri,

e Satis oranlari,

e Kir oranlari,

e Varliklarin kazang ve igletme i¢indeki dolanim hizlar,
e Piyasa payi,

e Biiylime orani,

olarak tanimlanabilir,
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Kalitatif olgiller olarak siniflandirilan  kriterler igletmenin kantitatif -
kriterlerindeki performans: etkileyici unsurlar olmas: agisindan ¢ok snemli bir yer "
tutmaktadirlar. TKY anlayis1 ile en ust diizeye ¢ikan kalitatif olgiilerdeki olumlu

yansimalar sonucu kantitatif 6lgilerdeki performansi en st diizeye gikarmaktadir.

Genel olarak degerlendirilen kalitatif olgiiler igerik olarak sayisal olmayan
etkinlik, kalite, zamanlilik, yenilik, personel egitim ve motivasyonu, ¢aligma iklimi

gibi performans olgiileridir.

Kantitatif olgiiler genel yapisi itibariyle nicel biiyiikliikkler halinde ifade
edilebilen sayisal sonuglardir. Isletmelerin verimlilik, biitge, kér oranlar1 ve
bunlardaki sapmalardan elde edilen sonuglarin hedeflenen nokta ile kiyaslanmast

sonucu elde edilen performans boyutlaridir (Sabuncuoglu, 1993, 5.198-199).

4.5. Isletme Performansi Acisindan Raporlarin Genel

Yapisi ve Degerlendirilmesi

Performans olgiim ¢alismalar1 sonuglarin isletmelerin mevcut durumlarini en
dogru sekilde yansitabilmesi ve tedbirlerinin alinmasi, yapilan dlgimler sonucu elde
edilen kriterlerin en iyi gekilde degerlendirilmesiyle miimkiin olacaktir. Yoneticiler

agisindan dogru tedbirlerin alinmast igin bu raporlar ayn bir 6nem ifade etmektedir.

Genel olarak performans raporlari igletme biinyesine, kullanilan iiretim
teknigine, beseri ve fiziksel imkanlarina uygun olarak belli zaman araliklan ile
diizenlenmesi biitgeye uygun yuriitiilen faaliyetlerin ¢ok fazla detaya girmeden ana
hatlartyla biitgeden pozitif veya negatif sapmalarin nedenleri ve ¢oziimleriyle birlikte
ele alinmasi faydali olacaktir (Peker, 1999, 5.125).

Faaliyetlerdeki akig siiregleri géz Oniine alindiginda raporlarinda bu siireglere
gore sekillenmesi gerekmektedir. Uretim siireglerinde giinlik olarak diizenlenen
raporlar, Ust kademelere dogru gikildikga daha genis agidan degerlendirilme
yapilabilmesi bakimindan daha uzun sireglerde haftalik,aylik raporlar halinde

diizenlenebilir.



Genel olarak raporlar; ‘ Fll

¢ Organizasyon yapisina uymali,

e Siireglerin analizine gore en uygun zamanlarda diizenlenmeli,

e Degerlendirme yapacak kisi ve yapilacak alanlara gére uyarlanmals,
e Basit anlasilabilir, detaylara girmeden gerekli bilgileri igermeli,

e Onemli ve kesin olmast gereken bilgi ve farklar: ortaya koymali,

e Karsilastirmali verileri kapsamali,

e Zamaninda hazirlanmg olmall,

e Rapor hazirlaniginda kullanilan tislup ve tarzin yapici olmasi,
Gibi ozellikler sahip olmahéhrlar (Peker, a.g.e., 5.126).

Hazirlanan raporlarin igerdigi verileri degerlendiren kisi tarafindan koldyca
analiz edilebilir ve gorsel olmasi degerlendirme ve g¢ozim strecini daha da
kolaylastiracaktir. Bu agidan performans boyutlarmin degerlendirilmesine yonelik
raporlarin  sunumu aktif bir sekilde degerlendirme yapacak Kkisilere yapilan
calismalarin detaylaninin toplantilar vesilesiyle sunulmas: daha etkili olacaktir. Bu
uygulama sayesinde raporlarda belirtilmemis détaylar ve degerlendirme yapacak
kisilerin gerekli gordiigii noktalarda sozlii olarak agiklama yapilmas: ve grafik ve
projeksiyonlarla anlatilanlarin desteklenmesi raporlarin etkinligini artiracaktir. Genel
anlamda bir degerlendirme yapilabileceginden daha etkili ¢goziimlerin olugmasim da

saglayacaktir (Orhon, 1979, 5.27).
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5. KOBILER UZERINDE BiR SAHA -
ARASTIRMASI

S.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastrmamn amact TKY anlayit uygulayan KOBI lerde Kalite
uygulamalarimin  Isletme performans: iizerindeki etkisinin Anket uygulama

yontemiyle olgiilebilmesidir.

5.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Calisanlarin
Giiglendirilmes; Miisteri Odaklilik

Uriin, Proses ve
\ & Hizmet

Benchmarking
(Kiyaslama)
Igsel Kalite

bilgisi

Strateji, Politika
ve Planlama

Enformasyon ve
Analizi

Caliganlarin
Katilimi

ISLETME
—+ | PERFORMANSI

Caliganlarin
Egitimi

Sekil 5.1. Aragtrma Modeli
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o Hipotez 1, Liderligin Isletme Performansi ile pozitif yonde bi}: 111§k1s1 .
bulunmaktadir. |

e Hipotez 2, Strateji, Politika ve Planlama’ mnin kriterinin Isletme
Performanst ile pozitif yonde bir iligkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 3, Enformasyon ve Analizi’ nin Isletme Performans: ile pozitif
yonde bir iligkisi bulunmaktadir.

o Hipotez 4, Calisanlarin Katilim:® nin Isletme performans: ile pozitif bir
iligkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 5, Calisanlarin Giiglendirilmesi’nin Isletme Performans: ile
pozitif bir iligkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 6, Calisanlarin Egitimi’ nin igletme performansi ile pozitif bir
iligkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 7, Misteri odakhiligin Isletme performansi ile pozitif bir iligkisi
bulunmaktadir.

» Hipotez 8, Uriin, Proses ve Hizmet’ in Igletme Performanst ile pozitif bir
iligkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 9, Benchmarking’ in (Kiyaslama) kriterinin Igletme Performansi
ile pozitif bir iliskisi bulunmaktadir.

e Hipotez 10, igsel kalite bilgisi’ nin Isletme performans: ile pozitif bir

iligkisi bulunmaktadir.
5.3. Arastirmamin Metodu

Anket uygulamasi agamasinda degerlendirmeye alinan igletmelerde ozellikle
kalite belgesi olan igletmeler se¢ilmigtir. Bu firmalarin iist diizey yonetimi ve kalite
uygulamalariyla birebir iligkili olan firma yoneticileriyle gérigmelere yapilarak anket

aragtirmasi gergeklestirilmigtir,

Firmalarin kalite anlayiginin gelisimiyle dogru orantili olarak igletme
performansinin 6l¢iimiiniin daha saghikli yapilabilmesi igin 6zellikle belgelerinin
simflandirilmasi yapilarak anket aragtirmasi tamamlanmigtir. Uygulamada elde

edilen veriler igletmenin mevcut kalite anlayigindaki durumunu dogru sekilde



yansitmakta olup, bazi firmalarimizin diger firmalar gore durum'lim.ln’fi_ ortaya
¢ikabilecegi kaygisiyla firma bilgilerinin gizli kalmas: istegi dogrultusunda ﬁrma )a'di 1

belirtilmemistir. ’ Al

Anket arastirmasinda Ozellikle igletmelerin kalite uygulamalan ve yonetim
anlayislari g6z Oniine alinarak birebir yapilan goriigmelerle veriler toplanmus,
firmalar tarafindan agiklamasi istenen anket sorular igerikleri agiklanarak uygulama

yapilmistir.

Isletme segimlerinde sektorel segim yapilmamig anket uygulamasimn genel
bir yaklagim olarak kalitenin igletme performans: tzerindeki etkisinin tespitine
yonelik bir galigma olmasi nedeniyle farkli bolgelerden cesitleme yapilarak 150
Firmayla goriisme yapilmistir. Goriigme yapilan firmalardan yaklagik % 65 lik 97

adet Isletmeden doniis saglanmis ve anket galigmasi tamamlanmigtir.

Elde edilen Anket igerisinde bulunan Kiriterlerin birbirleriyle kargilagtinimasi
sonucu elde edilen verilerin giivenilirlik testleri yapilmug ve elde edilen degerlerin
gerekli dogruluk testleri tamamlanmigtir. Tim veriler tek tek gozden gegirilerek

Istatistik paket programinda ( SPSS ) ¢oziimlenerek degerlendirilmigtir.

Yapilan Anket uygulama aragtirmast sonrasi ozellikle kriterlerin birbirleri
iizerindeki etkileri ve kriterlerin birbirleri ile olan iligkileri bir biitiin olarak ele
alinmug, Isletme Performans: tizerindeki rolii Istatistik paket programinda (SPSS)
¢oziimlenmis veriler ile detayli bir gekilde gosterilmigtir. Likert tipi (1- 5) olgek
kullamlmstir.  Anketlerde kullamlan sorularda 1=Kesinlikle katilmiyorum,

5=Kesinlikle katiliyorum’ u ifade etmektedir.

5.4. Arastirmanin Bulgulari

Bu aragtirmada degiskenler arasindaki iligkileri analiz etmek amaciyla Faktor,
Korelasyon analizlerine yer verilmistir. Ayrica degiskenlerle ilgili Ortalama ve

Standart sapmalar hesaplanmugtir.
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KOBI’ lerde Kalite yonetimi uygulamalar ve Isletme performanst araélﬁdaléi' " :« a

iliskilerin degerlendirilmesine yonelik yapilan anket aragtirmasi qahsmalahhda:wl.o -
adet Kalite yonetiminin sirketlere kazandirdigi kriter kullanilmg olup performans

tizerindeki etkisiyle iligkisi degerlendirilmigtir. Bu kriterler,

Liderlik iligkisi, (Anderson, 1999, 5.866)
e Strateji, Politika ve planlama iliskisi, (Anderson, 1999, 5.867)

e Enformasyon ve analizi iligkisi, (Anderson, 1999, 5.869)

e Calisan katilimu iligkisi, (Ahire , 1998, 5.9)

e Caliganlarin egitimi iligkisi, (Ahire, 1998, 5.6)

e (Calisanlarin giglendirilmesi iligkisi, (Ahire, 1998, 5.6)

e Miisteri odagi iliskisi, (Anderson, 1999, s.871)

e Uriin, Proses ve Hizmet iliskisi, (Anderson, 1999, 5.872)

e Benchmarking (Kiyaslama) iliskisi, (Ahire, 1998, s.6)

e Igsel kalite bilgisi kullanimu iligkisi, (Ahire, 1998, 5.9)
Yukarida belirtilen kriterlerin bir biitiin olarak,

e Isletme Performansi iizerindeki etkisi iliskisi, (Anderson, 1999, s.873)

Olarak tespit edilmisgtir.

Elde edilen anket verileri SPSS programn kullamilarak gavenilirlik ve
dogruluk testleri yapilmis, elde edilen Guvenilirlik (Reliability) olgiitii olan a
degerleri 0,7 iizerinde olup Anketlerin giivenilir oldugunu gostermistir. Anket 6lgim
kriteri olarak tespit edilen unsurlar arasindaki iligkiler kargilagtirmali olarak sirasiyla
degerlendirildiginde tiim unsurlarin Isletme performans: tizerindeki etkisinin gok
guclii oldugu tespit edilmistir. Elde edilen degerler, 6zellikle baz1 kriterler arasinda

diger kriterlere nazaran daha giiglii iligkiler oldugunu gostermisgtir.
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Isletme performansina etkisi agisindan Bunlar sirasiyla,

Liderlik iliskisi, TKY anlayis1 ile Isletmelerde farkli bir anlayis kazanan
Liderlik unsuru Isletme iginde 6zellikle Caliganlar iizerindeki etkisinin oldukga giiglii
oldugu elde edilen verilerle tespit edilmigtir. Caliganlarin giigclendirilmesi beraberinde
Uriin, Proses ve Hizmet unsurunun isletme performansinin tizerindeki en etkin
unsurlardan biri olmasim saglammstir. Liderligin Uriin, Proses ve hizmet ile
Caliganlarla guglia bir iligki igerisinde olmasit TKY anlayist ile Liderligin daha etkin
bir unsur haline gelmesi sonucu ¢alisanlarin kendilerine giivenlerinin kazandirilmasi
ve liderlerine olan giivenleri sonucu Uriin, Proses ve Hizmet alaninda ¢ok bagarili
sonuclar alinmasim saglamustir. . Liderligin Uriin, Proses ve hizmet ile Caliganlaria
arasindaki giiglii iligkiler olgiisiinde direk Isletme performans: tizerindeki etkisi de

genel olarak ¢ok giiclii olarak tespit edilmigstir (Anderson, 1999, s.866).

Strateji, Politika ve planlama iliskisi, Strateji, Politika ve Planlama unsuru
Calisanlar ve elde edilen uriin , proses ve Hizmet unsurlar ile diger unsurlara
nazaran ¢ok daha giiglii bir iliski igerisinde goziikmektedirler. Buda dogru sekilde
tespiti yapilan hedeflerin galiganlar tarafindan TKY anlayisi ile en dogru sekilde
algilandigint ve galiganlarin katihimiyla Uriin, Proses ve Hizmet unsurlarinin Strateji,
Politika ve Planlama unsurlarina uygunlugu ile igletme performansina yansimasini
saglamaktadir. Strateji, Politika ve Planlama nin Isletme performansiyla olan iligki
olgiisi  Liderlik kriterine gore daha digiikk degerlerdedir. Buda Liderlik kriterinin
Isletme performanst iizerinde gok daha etkin bir unsur oldugunu gostermektedir
(Anderson, 1999, 5.867).

Enformasyon ve Analizi iliskisi, Enformasyon ve Analizi unsuru TKY
anlayis1 ile Igletme iginde Uriin, proses, Hizmet unsuru ve Ig¢sel kalite bilgisi ile
gliclii bir etkilesim igerisinde oldugu tespit edilmigtir. TKY anlayis1 ile Igsel kalite
anlayiginn artmast Uriin, Proses, ve Hizmet unsurunun Isletme performans

tizerindeki etkisini daha etkin kilmigtir (Anderson, 1999, 5.869).

Cahsanlarin  katihmy, giiclendirilmesi  ile iligkisi, TKY anlayigimin

Calisanlar iizerindeki etkisi sonucu Igsel kalite bilgisinin daha etkin kullanimin
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saglamakta buda Uriin, Proses ve Hizmet urisurunun isletme performansi iizerinde

daha etkin olmasini saglamaktadir (Ahire , 1998, 5.9).

Miisteri Odakhlik iliskisi, TKY anlayis1 ile isletmelerin kazanmig oldugu
Miisteri Odaklilik politikalar1 Isletmelerin Uriin, Proses ve Hizmet alanlarinda daha
etkin olmalarim saglamistir. Miisteri odakliligin Uriin, Proses veé Hizmet unsuru ile
olan giiglii iligkisi Isletme performansi iizerindeki etkisini yansitmaktadir (Anderson,

1999, 5.871).

Uriin, Proses ve Hizmet, Isletmelerin Rekabet ortamindaki performanslarim
en etkin hale getirmeleri i¢in vazgecilmez unsur olan rakip firmalarla kendilerini
kiyaslamalann gerekmektedir. Isletmelerin kendi zayif ve giiglii yonlerini tespit
ederek Uriin, Proses ve hizmetlerinde gerekli iyilestirmeleri yapmalariyla Pazardaki
yerlerini korumalar1 miimkiin olacaktir. Buda Kiyaslama ile Uriin, Proses ve Hizmet
unsuru arasinda gig¢la bir iliskinin olugmasimi beraberinde getirmistir (Anderson,

1999, 5.872).

Benchmarking (Kiyaslama), TKY anlayig1 ile kendi giciini en etkin
sekilde analiz eden firmalar Igsel kalite anlayisinin Kiyaslama arasindaki giiglii iligki
sayesinde Performanslarim artirici iyilestirmeleri siirekli yapabilmektedirler (Ahire,

1998, 5.6).

Icsel Kalite bilgisi, I¢sel kalite bilgisinin Enformasyon ve analiziyle olan

gughi iliskisi TKY anlayiginin igletmelerin verileri etkin kullanarak performanslarina

yansitmasini saglamigtir (Ahire, 1998, 5.9).

Genel olarak anket wverileri incelendiginde, Liderlik, Caliganlarin
giglendirilmesi, Uriin, Proses ve Hizmet ile Igsel Kalite Bilgisinin igletme

performanst iizerinde daha etkin bir rol oynadig gézlemlenmigtir.

TKY anlayist ile Liderlik anlayigindaki de@isim aymi siiregte ¢aliganlarin
gelisimine ve katthmma da yanstmis, Calisanlarin Uriin, proses ve Hizmet
asamalarina katilimim saglayan isletmeler I¢ Kalite Bilgisindeki artigla isletme

performanslarinin siirekli artan bir ivime kazanmasini temin etmislerdir.



6. SONUC

Hizlt kiresellesme ve bu geligmenin itici giigleri, yeni piyasa gartlar
olugmasina sebep olmustur. Ulusal ve uluslararasi piyasa yapilari degigmis ve tiretim
sistemleri, mal ve hizmet, bilgi, finansman ve diger ticaret konusu unsurlara
yonlendirilmigtir. Kiiresel ekonomi rekabetgiliginin anlami, siirekli degisen piyasa
ortaminda en avantajli konumu alma yetenegidir. Rekabetgilik, artan bir sekilde,
kaliteye, hiza, teknik istiinliige ve hizmet ve tiriin farkhlagmasina dayanmaktadir.
Ister ulusal, ister sektorel veya firma bazinda olsun, rekabetgilifin en onemli

unsurlarindan biri toplam performans: arttirabilecek o6zelliklere sahip olabilmektir.

Siirekli degisime ugrayan piyasa yapisi gibi, degisen yonetim anlayiglart ve
isletme organizasyonu da, yeni Kkalite, performans ve yonetim kavramlarim
beraberinde getirmektedir. Daha oOnce, sanayi devrimiyle birlikte Taylor
prensiplerine goére, performans artig1 ile ilgili birgok kavram, usul ve teknik
gelistirilmigti. Zamammizda ise hizla degisen miigteri tercih ve beklentileri
dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni kalite anlayisi ve yeni galigma organizasyon
sekilleri, bu usullerin ve yaklagimlarin gelistirilmesi zorunlulugunun birer sonucu

olmustur.

Performans  ve rekabetgiligin anahtari olan insan kaynaginin etkin
kullamimimnin 6nemi de bu g¢ergevede TKY anlayisinin igletme biinyesine
kazandirilmast  sonucu ortaya ¢ikmugtir.  Ulkelerin  kiiresel  ekonomiye
entegrasyonunda, performans artigtnin hayati bir rolii vardir. Kiiresellesmenin
getirdigi Uretim ve ticaretteki biiylime firsatlart ve artan rekabet, tlkelerin yerel ve
ulusal pazarlarina doniik sanayilerinde kalite odakli performans artiglarini gerekli
kilmaktadir. Ulke ekonomilerinde ¢ok o6nemli bir yer tutan KOBI® lerdeki
performans artiginin saglanmasina yonelik caligmalarin onemi gittikge 6n plana

cikmugtir.

KOBI lerdeki performans artisinda en énemli unsur olan TKY anlayiginin
isletme binyesindeki uygulamg etkinligi belirleyici etken olmugtur. Yaptigimz

caligma sonucu elde edilen veriler Kkalite uygulamalarimin performans: artirict
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ozelligini dogrulayici yondedir. Elde edilen veriler sonrasi yapilan deé‘ef‘lémé‘ :
sonuglari genel olarak KOBI® lerin kalite anlayislarindaki gelisme igletme

performanslarindaki artigin agtklayicisi olmustur.

Anket aragtirmasinda ozellikle igletmelerin performans: izerinde etkisi olan
etmenler,

e Liderlik,

e Strateji, politika ve planlama

e Enformasyon ve analizi,

e Caliganlarin katihimi,

e Caliganlarin egitimi,

e (Caliganlarin giglendirilmesi,

o Musteri odagy,

e Uriin, proses ve hizmet,

e Benchmarking,

e Igsel kalite bilgisi kullanimi

o Isletme performanst,

Olarak ele alinarak degerlendirmeye tabi tutulmustur. Degerlendirme sonucu
elde edilen bulgular 6zellikle TKY anlayisini biinyelerine kanalize eden igletmelerde
genel olarak biitiin performans tizerinde 6nemli oranda etkisi olan etmenlerde ciddi
olumlu artiglar goézlemlenmistir. Buda isletme performansinin pozitif yonde
artmasina neden olmustur. Sonug olarak TKY anlayigi igletmelerin performansindaki

artiglarin en temel kaynagi oldugu gozlemlenmistir.

N
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