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SIMGELER VE KISALTMALAR

Bu calismada kullanilmig bazi simgeler ve kisaltmalar, agiklamalari ile birlikte asagida

sunulmustur.
Kisaltmalar Aciklama
DSC Dengelenmis Scorecard
(Balanced Scorecard)
iso Uluslararas1 Standardizasyon Orgiitii
(International Organization for Standardization)
JiT Tam Zamaninda
(Just In Time)
TKY Toplam Kalite Yonetimi
(Total Quality Management)
MRP Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi
(Materials Requirements Planning)
SPSS Sosyal Bilimler icin Istatistiksel Paketi

(Statistical Package for the Social Sciences)



1. GIRIS

Giliniimiizde modern ¢agda ig/calisma orgiit ve kuruluslarinin karsilastigi pek ¢ok sorundan
s0z etmek miimkiindiir. Bu sorunlarin, oldukc¢a ¢esitli ve ¢ok yonlii olmalarinin yani sira
say1 bakimindan da fazla olduklar1 gozlenmektedir. Bunlardan bazilari, rekabet, ticaretin
serbestlesmesi, bilimdeki gelisme ve hizli gelisen teknolojinin golgesinde, yeni ve
degisken c¢atigsmalar veya savaglar seklinde kendini gdstermistir. Bunun sonucunda da
stratejiler ve amaclar arasindaki uyum konusunda bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikmustir.
Zira evrensel rekabetin i¢ ve dis ¢evre arasindaki dengeye dayali yeni ve yaratict bir
vizyona gereksinimi vardir ki bu da ancak, orgiitsel ve kurumsal yap1 igerisinde is ve
calisma ortamindaki performans 6l¢iim ve degerlendirmesine dayali dengeli bir ortamin
saglanmasiyla olabilir. Caligma ortaminda yiiriitilen faaliyetler dikkate alindiginda
sirketlerin kendi durumunu agik¢a gormesi dnemlidir. Bunun i¢in performansini 6lgmesi
gerekir. Performans olgiimiinde yararli bir arag olarakDengelenmis Scorcard (DSC)
gosterilmektedir. Dengelenmis Scorecard, bir performans 6l¢iim ve denetim- gézetleme
aract olarak belirlenmistir. Bu ise kiiresellesme ve diinyaya acilma g¢ergevesinde,
kuruluslarin uluslar arasi rekabetle bas edebilmek icin rekabet silahi olarak kullandiklar:
Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri (TKY) ile uygulama anlaminda benimsenen kendi
yonetim programlari i¢ine dahil edilen belirli amaclarin hayata ge¢mesi icin oldukca etkin

biraragtir.

Bu konuyu etkilesimli sekilde ele alan bir cok c¢alisma mevcuttur.Hoque ve Zahiral’in
2003 yilinda “Toplam Kalite Yonetimi ve Dengeli Scorecard: Potansiyel Iliskilerinin ve
Arastirma Yollarinin Elestirel Analizi” adli teorik ¢alismasinda TKY ve DSC yontem ve
fikirlerinin, orgiitsel etkinlige uygun olma Olgiilerinin degerlendirilmesini ele almstir.r.
Calismada K, orgiitiin yonetim ve genel performans sistemini gelistirdigi. Tiim alanlarda
gelisme i¢in miisteri memnuniyetine odaklanilmasi gerektigi ve ayni durumun dengeli

performans hedeflerinin 6l¢timii i¢in de gegerli oldugu ortaya konmustur.

J. Jovanovic, A. Vujovic, Z. Krivokapic’in 2008 yilinda “Toplam Kalite Yonetimi
veDengeli ScorecardYontemi Arasinda” adli teorik ¢alismasi stratejik yonetim diizeni
olarak Dengeli Scorecard yaklagimi ile iso 9000 sertifikasinin ilkeleri dogrultusunda kalite

yonetimi arasinda denge analizi amaciyla yapilmistir. Caligma sonucunda:

Toplam kalite yonetiminde ve Dengeli Scorecard yaklasiminda deming tekerlegin icerme

olasiligt ve DSC ve TKY diizenlerinin her ikisinin de misteri perspektifi, ¢alisalarin



memnuniyeti ve sirketin yaklasimini iyilestirmede 6nemli rolii olan egitim ve gelisimi

igcerdigi ortaya ¢ikarilmistir(Jovanovic vd, 2008).

M. Hannula, H. Kulmala, P. Suomala 2009 yilinda “Toplam Kalite Yonetimi veDengeli
Scorecard Yontemi arasindaki karsilastirmali analiz” adli teorik galismasi kavramlarin
piramidini insa etmek i¢in DSC ve TKY’nin igerigini karsilastirmak ve miimkiin
oldugunca TKY’yi uygularkenDSC’ninde kullanilmasigerektigini belirtmistir. Calisma

sonucunda.

DSC ; kritik basar1 faktorleri arasindaki sebep ve sonug zincirlerini netlestirmenin, TKY
ise genel kalite i¢in bir parca olan kalite araclarinin bir kiimesidir. DSC ve TKY ’nin ikisi
de kendine orgiitiin genel yaklasimini iyilestiren bir akim olarak bakar. Ciinkii TKY
birbirine uyumlu araglar1 barindiriken DSC stratejik planlamay1 temsil eder. Her ikisi de
belli bir noktaya dayanirlar. Ayrica birinin, digerini uygulamasi igin kullanilan bu

kavramlarin uygulanmasina dayanirlar.(Hannula ve Kulmala, 2009)

Morisawa’nin 2002 yilinda “Dengeli ScorecardYontemi Yaklasimi Ile Bina Performans
Olgiim Sistemlerinin insas1” adli teorik caligmasi tamimi, gelisimi ve icerigi, uygulama

donemleri agisindan girisin gézlenmesini amag edinmistir. Calisma sonucunda:

Giig tiretim degerleri zincirinin yapimi, gonderimi, dagitimi; kalici olabilen matris yolu ile
tiretim dallarini birbirine bagladigini ortaya koyulmustur. Sirketin giinliik farkli islere bagh
olan deger, tesvik ve gostergelerini gelistirilmistir. Bunun yan1 sira verimli fonlar ve mali
giic gostergeleri gelistirilmistir. Sirket, Dengeli Scorecard yaklagimi yontemlerini gergek
fiilli uygulamalarin icine eklemistir. {ist yonetime giigler yiikleyerek ve durumlarini
iyilestirerek onlarin basarili olmasina biiylik 6nem vermistir..Calismada ayrica mali
performans sonucu ve g¢alisanlarin giinliik performans gostergeleri arasindaki baglantinin

kurulmasi saglandi.(Morisawa, 2002)

Al-Shaikh Ali’nin 2007 yilinda “Dengeli ScorecardY éntemi Ile Filistin Telekominikasyon
Sirketlerinin  Performanslarinin  Degerlendirilmesi” adli teorik ¢alismasi  Dengeli
Scorecardigin Filistinli telefon ve telekom sirketlerinin dort agidan degerlendirilmesini

saglamistir Caligma sonucunda:

Dengeli Scorecardin gostergelerinin her biri ile karnenin toplam notlariarasinda giiglii,
pozitif ve anlamli bir baglanti (korelasyon) oldugu ortaya cikmustir. ilgililer, miisteri ve

finansal gostergelerde sirketin performansini esit sekilde degerlendirmistir. Bu telefon ve



telekom sirketlerinin her birinin vizyonlari, mesajlar1 ve ana hedefleri ile uyumlu oldugu
ortaya ¢ikmistir. Alubadi’nin 2008 yilinda “Dengeli ScorecardYéntemi Ile Miisteri
[liskileri idaresi Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi- Stratejik Giris- Iraktaki Zeyn Sirketinde
Calisma” adli teorik calismasi Dengeli Scorecard yontemi kullanilarak Zeyn iletigim

sirketinin miisteri iligkilerinin degerlendirilmesini amag edinmistir. Sonug:

Sirketin misteri iliskileri yonetimindeki performansi orneklere gore orta derecededir.
Sirketin, temel basar1 etkenleri belirlenerek pazardaki konumunu gelistirmek i¢in baska

basar1 etkenlerini bulmasi gerektigine karar verilmisitr. (Al-Shaikh, 2007)

Yee-ching Chan ve Shih-Jen Kathy’nin 2000 yilinda “Dengeli
ScorecardY 6ntemininKanada Hastenelerinde Kullanilmasi” adli teorik ¢alismasi Dengeli
Scorecardyonteminin saglikta ve hastenelerinde kullanilmasi. tam olarak Noorton ve
Kaplanin yaptiklar1 caligmalarinda belirledikleri 4 gostergeye dayanarak kullanilmasi

gerektigi sdylenmistir. Sonug olarak:

Kanada hastaneleri, modern orgiitlerdir ve performanslarini degerlendirmek i¢in modern
araclara ihtiya¢ duyarlar. Bu alanda kullanilacak en iyi arag DSC ’dir. Midiirler,
performans degerlendirmesine biitlinciil bakista karsilagtiklar1 sorunlar ile bas etmek igin

DSC’nin 6nemini vurgulamislardir.(Yee-ching ve Shih-Jen, 2000)

Bu c¢alismanin ikinci boliimiinde Dengelenmis Scorcard' in ve genel ilkeleri ele alinmistir.
DSC nin avantaj ve dezavantajlar1 belirtilmistir. DSC nin performans kriterleri ele

almmustir.

Calismanin igilincii boliimiinde Toplam Kalite Yonetimi ele alinmis isletmeler i¢in 6nemi

belirtilmistir.

Calismaninin dordiincii boliimiinde onceki boliimlerde ele alinan DSC VE TKY 'nin Irak
'taki bir isletmenin mevcut durumunun analiz edilmesi ve performansinin gelistirilmesine
yonelik bir calisma yapilmistir. Secilen sirketin dort performans boyutlar1 dikkate alinarak
once DSC ile, sonra TKY ile ulasilan sonucglar karsilastinlmistir. Sirket i¢in gelecek

donemlerde performansini artirmaya yonelik yapilmasi gerekenler belirtilmistir.






2. DENGELI SCORECARD(DSC)

Dengeli Scorecard doksanli yillarin basinda ortaya c¢ikmistir. ganizasyonlarin kapsamli
stratejik performansini 6l¢gmeyi saglayan araglardan biri sayilmaktadir. Zira bu c¢alisma
eski yonetim girisindeki zayif noktalar1 ve belirsizligi ele almaktadir. Bunun yaninda bu
giris, organizasyonun ne Ol¢gmesi gerektiginin aciklamasini sunmayi1 caligmaktadir.
Organizasyonun vizyonunu ve stratejisini degerlendirmekte ve biitiin performansini
birlestirmek icin stratejik baglar1 belirlemektedir. (Rompho ve Halbach, 2005:1). Kaplan
ve Norton (1996); birgok organizasyonun, performansini 6lgmede yalnizca finansal
degerlendirmede bulunduguna yonelik elestirilerin arttigin1 belirmektedirler. Halbuki
finansal Olgiiler, tek basina herhangi bir organizasyon i¢in kesin basar1 faktorlerine
ulastirmaz. Ciinkii finansal Ol¢iiler gecmisi dlgmeye yoneliktir (Lee & Andrewsai, 2000:
4-5). Oysa Dengeli Scorecard, gelecek Olgiileri tahmin etmeye ek olarak simdiki durumu
da 6lgmektedir. (Harlem, 2002: 21). Kaplan ve Norton (1996), kisa ve uzun vadeli amaglar,
finansal ve finansal olmayan ol¢iiler ve i¢ ve dis performans eksenler arasindaki dengeyi
kurmak i¢in Dengeli Scorecard modelini ¢6ziim olarak sunmaktadirlar. (Karlssson, 2007:
4-5). Finansal perspektife yogunlasan geleneksel Olgiilerin modern is ¢evresine uygun
olmadigini, kalite, pazar hacmi ve miisteri ve ¢alisanin memnuniyetiyle ilgili 6l¢iilerden
olusan genis dizilerle ilgilenmek finansal performansin gergeklestirdigi gelirlerden daha
biiyiik gelirler 6n goriildiigii bilinen bir hale geldi. Zira bunlarda olan kusur, finansal
performansta bulunan kusurlardan daha erken fark edilebilmektedir.Boylece gereken
¢Ozlim prosediirlerinin uygulanmasint miimkiin kilarak finansal sonuglardaki zarar1 en aza
indirmeye imkan saglamaktadir.(Kaplan & Norton, 1996: 134).Hoque (2003), dengeyi
saglamak i¢in bircok boyutta miidiirlerden iyi bir performans sergilemeleri gerektigini
sOylemektedir.Ayrica organizasyonun hedeflerini gerceklestirmek i¢in miidiirlerin, finansal
ve finansal olmayan oOl¢iilerin her ikisine de yogunlagmasi gerekiyor. Zira sadece finansal
yana yogunlasmak, organizasyonun stratejik hedeflerini = gerceklestirmek ig¢in
operasyonlarin nasil birlesecegi hakkinda yonetime kapsamli bir goriis vermedigini
belirtmektedir..Buna karsin Dengeli Scorecard sistemini kullanmanin, Toplam Kalitenin
Yonetim programinin basarisint gelistirdigini gdstermektedir.Siirekli kalite 1iyilestirme
arayis1 icindeki organizasyonun, kaliteyi ele alirken ortak degerler yaratmak icin
calisanlarin ihtiyaglarini belirlemesi gerekmektedir. Bu satin alma davraniglarini anlamak

i¢in miisterinin ihtiyaglarini belirleyebilmektedir. (Hoque, 2003: 558).



Scorecard, organizasyonda nasil deger yaratildigini belirlemek i¢in konulmustur.Ayrica
organizasyonun performansin1 dort boyuttan Glger.Buna ek olarak, pazara belirli deger
sunan (miisteri) stratejik kabiliyetleri insa etmek ve yaraticilik i¢in (i¢ islemler) ¢alisanlarin
ihtiyag duydugu bilgi ve yetenekleri (6grenme ve biiylime) saglar.Boylece hisselerin

degerini yilikselmesine yol agmaktadir (finansal) (Al Shaikh, 2007: 34).

Boylece hisselerin.Zamanla 6zel sektorde ve kamunun her alaninda uygulanarak (Neyeri
et. al, 2008: 332).Performans yonetim sisteminin tam iiyesi haline geldi.Organizasyonlar,
finansal oOlgiilerden ve finansal olmayan performanstan stratejik yonetim ve uygulamaya
gecisine yogunlastt ve bu Scorecard, kurumsal performansin dort boyutunu da
verebilmektedir.(Rohm& Halbach).(Lawrie & Cobbold), Dengeli Scorecard’in {i¢

jenerasyonu vardir.
2.1. Dengeli Scorecard Jenerasyon Gelismeleri
2.1.1. Birinci jenerasyon

Birinci Jenerasyon, finansal ve finansal olmayan proformansin 6lgiilerini birlestirmesi ve
performans Ol¢iileri ve sonug Ol¢iileri arasinda sebep-sonu¢ (Cause & Effects) ilislisinin
aktif baglanti olmadan dort boyutun cergevesine koyarak perspektifler arasindaki
baglantilarin ortaya ¢ikmasiyla baglamistir. (Lawrie & Cobbold, 2004: 2). Ayrica
bulunmasiyla birlikte, performans 6l¢iimiinde bir ara¢ oldugu belirtilerek birgok maddi
degisiklik girisi yapilmaktadir.Bunun yaninda organizasyonlar igerisinde bu aracin
uygulanmasinda kullanilan uygulamalar ve operasyonlar gelistirildi ve degisiklikler,
stratejik ~ yonetim  araci  nitelendirerek  Dengeli  Scorecard’dan  faydalanarak
giiclendirilmektedir. (Andersen & Lawrie, 2004: 638). Sekil 2.1.Birinci Jenerasyonun
temel bilesenlerini gostermektedir.(2GC Active Management, 2004: 12).



Finansal Boyut
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Sekil 2.1. DSC’nin birinci nesli

2.1.2. Ikinci jenerasyon

Scorecard uygulanmaya baslandiginda birgok iyilestirme ortaya ¢ikmaya basladi Zira
stratejik hedeflerlere en uygun oOl¢iileri secerek o hedeflerin arasindaki baglanti islemine
yogunlasarak ve Olgiilmesi gereken sonuglari ve faaliyetlerin belirlenmesinde yardimei
olan stratejik baglantt modelini kullanarak stratejik hedeflerleri birbiriyle baglayarak daha
net bir hale getirdi.Ayrica bu hedefler, organizasyonun vizyonuna veya stratejik planina
dayanan stratejik verileri araciligiyla dogrudan gelistirilmektedir. (Andersen & Lawrie,
2004: 638). Ayrica bu jenerasyon, tatmin edici olmayan performanslarin sebeplerini
belirlemek i¢in gergek sonuglar ve degerlendirilen kurumsal hedefler arasindaki boslugu
analiz etmek i¢in PDEA tekniginin uygulamasini garanti etmektedir. Birinci Jenerasyondan

Ikinci Jenerasyona intikal eden organizasyonlarin arasindan Ricohorganizasyonu ve Takara



Shuzorganizasyonu. Daha sonra bu boyut gelistirilerek uluslararasi bir boyut haline

getirilmistir. (Morisawa, 2002: 4)
2.1.3. Ugiincii jenerasyon

Ucgiincii Jenerasyon en gelismis jenerasyon sayilmaktadir.Ciinkii stratejik hedefleri segmek,
Olciileri segmek ve amaglart belirlemek icin baslangi¢ noktasi olarak hedef veya amag
beyani (Destination Statement) kavrami olusturuldu (2GC Active Management, 2004: 12).
Finansal performans; amaglar agik bir sekilde ortaya ¢ikincaya kadar stratejik hedeflei
zincirinde baglantiy1 ve akisi garanti etmektedir. Sonug¢ olarak, strateji haritasindan
stratejik  akisin  olugsmasinda  baglantis1  olmayan  girisimler  uzaklastirildi.
(Morisawa,2002:6). Ayrica ilgili stratejilerin arasindan ise yarayan en aktif olan1 vermeyi
hedefleyerek yeni detaylar garanti etmektedir.Boylece stratejiyi, DengeliScorecard
kavramimnin odak noktasi haline getiren stratejik harita meydana gelmektedir. (Lawrie &
Cobbold, 2004: 5).

Morisawa (2002), kendi agisindan DengeliScorecard jenerasyonlarimi asagidaki sekildeki

gibi gostermektedir.(Morisawa, 2002: 4)

Birinci nesil ikinci nesil Usgiincii nesil >
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v
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degistirmek igin 6zel adimlar

Stratigic degerlendirin - Operasyonel sorunlari belirlemek ve ¢6zmek - Stratigic
haritalar

Dort eksenleri - Sonraki paragraf sirket plani Geribildirim - Model ve
stratigic akis

Stratejik hedefler - Orgiitsel bilgi Bina - Stratejik iletisim
Performansina iligkin tazminat - Bltge ve insan

kaynaklari planinin Entegrasyonu
Duzenleyici
iklim degisiklikleri

Sekil 2.2. DSC’1n nesiller



Ucgiincii Jenerasyonun stratejik haritaya yogunlasmasiyla jenerasyon ve Dengeli Scorecard
arasinda baglanti kurmak miimkiindiir. Zira stratejik harita, sebep ve sonu¢ (Cause &
Effect Relationship) iliskisiyle hedeflerin arasinda nasil baglant1 yapilacagini yansitan
diyagrama isaret etmektedir. DengeliScorecard, sonuglarin performans sebeplerine ve
sonuglarin 6l¢iistine dayali olmalidir. Boylece, bu 6l¢iiniin dort boyutuna nufiiz eden sonug
ve sebep iligskisinden olusan bir zincir yaratmaktadir. (Kaplan ve Norton, 1996:30).
Istihdam Sermaye Getirisi (Return On Capital Employed), finansal performansin
perspektifleri Olgiilerinden biri sayilmaktadir. Miisteri sadakati (Customer Loyalty)
seviyesine sonug¢ olarak satiglarin tekrarlanmasi bu Ol¢iiniin ettirgenidir. Miisteri sadakati
seviyesiyse, Istihdam Sermaye Getirisine giiglii etkisi olan miisteri perspektifine girer.
Miisteri sadakati seviyesini arttiran bircok faktdr vardir. Ornegin; calisma siiresini azaltma
sonucu olan zamaninda teslimat (on-Time Delivery) ve i¢ islemlerin kalitesini arttirmak.
Bu iki 6l¢i, i¢ islemler perspektifine girer. Calisma siiresini azaltma ve i¢ islemlerin
kalitesini arttirma, calisanlarin egitilmesinden ve becerilerini arttirmasindan geger ve bu,
Sekil 12.4.’de gosterildigi gibi O0grenme ve biiylime perspektifin hedefini temsil
etmektedir. (Hannula et al, 2009:7).

Finansal Miisteri I¢ siiregler Ogrenme ve Gelisme

Kalite < .
Sermaye Miisteri Zamanind <@ Operasyonlarn Iscilerin

Y . <<= . Becerileri
getirisi sadakati a teslimat

<$mmmm  Siireg gevrim

siiresi

Sekil 2.3.0grenme ve biiyiime perspektifin hedefleri

Boylece DengeliScorecard’1 ve strateji agiklama haritalari, sonuglarin performans sebepleri
ve sonuglar Olgiileri arasinda sebep ve sonug¢ zincir iliskisinden olusan bir dizi siral
Ongoriiler tizerine kurulur.Sonuglarin performans sebepleri olmadan yalniz sonug dl¢tilerini
kullanmak, sonuglar1 geceklestirmede kullanilan yodntemi yansitmaz. Ayrica is

organizasyonun stratejilerinin uygulanmasinin dogru ilerleyip ilerlemedigini gosteren
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erken uyaricilar saglanmaz. Ote yandan sonuglar &lgiileri olmadan yalmz sonuglarin
performans sebeplerini kullanmak; isler {initesi, kisa vadede operasyonel iyilestirmeler
saglayabilir fakat yapilan bu operasyonel iyilestirmeler, uzun vadede organizasyonun
stratejik hedeflerini dogru bir sekilde terclime edip etmedigini bilmekte basarisiz
kalmaktadir.(Al-Hizan, 20007: 16).

Dengeli Scorecard icin (Kaplan & Norton) sunulan tanimdir. Buu tanimda Dengeli
Scorecard’1, stratejik perspektif olarak performans Olgiisii icin kapsamli bir sistem
sayilarak boylece is organizasyonlar stratejisini, stratejik hedeflere (Strategic Objective),
Olciime (Measuring), hedeflenen degerlere (Targets) ve agik On prosediir girisimlere

(Initiatives) ¢evirmektedir. (Kaplan & Nort, 1992:71).

DSC'nin Kavrami

PERFORMANS

Sekil 2.4.Orgiitsel Degiskenler Merkezi DSC

Ayrica Dengeli Scorecard’1; calisanlara, finans, miisteri, operasyon ve kapasite sonuglarini

Ol¢mesini  saglayan Scorecard sunarak vizyonu ve amaci, miisterinin giinlik
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gereksinimleriyle uyumlu olabilmesi, stratejinin ydnetilmesi ve degerlendirilmesi,
operasyonlarin verimliligini izlenmesi ve kurumsal kapasite gelistirilmesi i¢in herhangi bir
organizasyonda kullanilabilen performansi yoneten bir sistem olarak tanimlanmaktadir.
(Rohm & Halbach, 2005:1). (Abdul Halim); Dengeli Scorecard, organizasyon igin stratejik
yonetim sistemlerinin temeli olmasiyla birlikte organizasyon i¢in ¢evresel konular1 deger
yaratma(Value Creating) sistemiyle biitiinlestirmesinde ve g¢evresel, sosyal ve ekonomik
konularin  yonetiminde ve degerlendirilmesinde saglam bir g¢erceve olarak
tanimlanmaktadir. (Abdul Halim, 2005: 23). Ayni sekilde, dort perspektiften her bir
perspektifte yansiyan etkileri goz 6niinde bulundurarak alinan stratejik kararlar araciligiyla
tatminkar gelirler kazanmak i¢in kurumsal yonetimde ¢esitli yontemler sergileyen bir

model sayilmaktadir. (Zoylif ve Nur, 2005: 21)

Davide (2005) ise, tiriin, kalite ve miisteri hizmeti gibi finansal olmayan 6lgiilerle denetim
ve stratejik degerlendirmede 6zel olarak sikca kullanilan organizasyonun finansal dlgtileri
denklestirme ihtiyacindan dogmus olan Degerlendirme Stratejisi ve Teknik Denetim olarak
tanimlamaktadir (David, 2005: 162). Dengeli Scorecard’in dort boyutu iizerine
odaklanildiginda (finansal, miisteri, i¢ islemler, 6grenme ve biiylime), dort boyuttan
kurumsal performansi degerlendiren biitiinlesik idari ve stratejik fikirlere odaklanan bir
giris olarak tanimlanir. Bu boyutlar, islerin diizenlenmesi i¢in temel misyondan tiiretilmis
dogal yonetim sisteminde islerin diizenlenmesi i¢in temel misyona (Mission) baglandigi
gibi birbirine de baglidir (Hoque, 2003: 553).Tiirkmen (2006) stratejiyi, fiili ¢calismaya
doniismesinde yardimecir kavram olarak tanimladi. Bu kavram, stratejilerle ilgili kritik
alanlarda performansin 6lgiilerini ve amaglarini belirlemeye yardim eden organizasyonun
vizyonu ve stratejisi, 0l¢limlerin diizenlemesi, basarinin kritik faktorlerinin belirlenmesiyle
baslar (Tirkmen, 2006: 144). Harlem (2002), organizasyonun vizyonu, stratejisi,
teknolojisi ve kiiltiiriiyle kaynasacak bir sekilde diizenlenmesinde gerekli arag oldugunu
vurgulamaktadir (Harlem, 2002: 21). Akel (2002); DSC’yi, tesvik edici faktorler
(Performance Drivers) ve is sunucu (Outcome), araciliyla organizasyonun stratejik
hedeflerini ve mesajlarim1 gergeklestirebildigi, katilimcilara ve ¢alisanlara bildirmek i¢in
organizasyonun yonetimi elinde bir ara¢ olmasi igin organizasyonun stratejisinde 6zenle
secilen bir dizi Ol¢iimler oldugunu goérmdistiir (Akel, 2002: 14). Al — Omari (2006);
Dengeli Scorecard kavrami, Ui¢ zaman (ge¢mis, simdiki, gelecek) eksenine
dayanmaktadir.Yani yarin i¢in bugiin yaptigin isin dogrudan finansal etkisi

olmayabilir.Ancak gelecek zaman diliminde, sadece giinliik islemlerin gézlemlenmesinden
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organizasyonun biitiiniine etki gibi boyutlar eklenir. Baska bir deyisle organizasyonun
giinliik islerini gozlemlemek fakat projenin i¢ ve dis islemlerini kapsayan en iyi sonuglari
gergeklestirmek igin belirleyici standartlar ve oOlgiitler kullanilmasi gerekir (Al — Omari,
2006: 552). Harvard Business Review; Dengeli Scorecard kavramimi 1992 yili (75)
sayisinda, (15) kavram arasindan secti(Hansen, 2007: 18).Tartisma sonucunda; Toplam
Kalite Yontemi, hedefleri, standartlar1 ve girisimleri organizasyonun stratejisiyle
baglanmasin1 saglayan bir yontemi kullanarak biitlin kurumsal seviyelerde stratejik
yonetim ve uygulamayla organizasyonun performansini 6lgmesinde ve goézlenmesinde

katk1 sagladig1 goriillmektedir.
2.2. Dengeli Scorecard’1 Kullanmak

DengeliScorecard’in 6nemi, bu Scorecard’in,faydalari ve kullanildigi genis alanlari

tamimlamakla ortaya ¢ikar:

1. Operasyon Yonetiminde; stratejiyi agiklamak ve ulastirmak, olgiileri baglamak,
stratejik hedefleri belirlemek, geri besleme stratejisini desteklemek ve

Ogrenmek.

2. Ferdi ve toplu hedefleri belirleme, kaynaklari tahsis etme, planlama
vedengeleme gibi dnemli operasyon yonetimini diizenleyen merkezi gerceve

oldugu i¢in kullanilir.

3. Ust yonetime, bugiiniin faaliyetlerini yarinin hedefleriyle baglamasina imkan
veren kapsamli stratejik yonetim aract kullanir. Ayrica Beseri sermayeyi,
gelecekte organizasyon tarafindan nasil yonetilir ve bu sermeye {izerine

yogunlagmak i¢in kullanilabilir (Harlem, 2002, 22).

4. Planlama, denetleme, telafi etme, ¢ift dongii (Double-loop) statejisini 6grenme

gibi faaliyetlerin teshisinde kullanilir.

5. Baglanti isleminde ve yapisinda baglanti noktasi olarak nitelendirilmekte ayrica

yonetim sisteminde temel tasi olarak da sayilabilir (Soderberg, 2006: 12).

6. Toplam Kalite Yonetimini uygulamak icin ara¢ olarak kullanilir veya ona

destek veren bir faktor olarak nitelendirilebilir (Hannula et al, 2009: 1).
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7. Orgiitiin stratejik hedeflerine tamamen ulasiimasin1 saglayacak sekilde alt

birimlerin stratejik faaliyetlerini agiklamak i¢inkullanilir. (Al Shaikh, 2007: 38).

8. Geleneksel finansal gostergeleri ve finansal olmayan elemanlar arasinda denge

kurmakadir (Johansson et, al, 1998: 29).

Degisik organizasyonlarda DengeliScorecard’1 kullanarak ¢esitli yararlar olustu, bunlardan

bazilari:
1. Is organizasyonun stratejisini yorumlamak ve netlestirmek.
2. Stratejiyi, Orgiitsel yapidaki biitiin idari boliimlere ulastirmak.
3. Bireysel ve idari hedefleri, stratejik ¢er¢evede nitelendirmek.
4. Stratejik hedefleri, uzun vadeli hedeflerle ve yillik biitgelerle baglamak.
5. Stratejik girisimler agiklamak ve belirlemek.

6. Performansin geri besleme sonuglarini, stratejiyi ve gelistirilmesi
yontemlerinin 6grenilmesini garanti edecek sekilde baglamak (Chan &

Kathy, 2000:3).

7. Finansal gelirleri arttirmak, genel hedeflere ulagmak, isbirligi gelistirmek
vestratejinin uygulanmasini teyit etmek ic¢in calisanlar arasindaki uyumu

arttirmak (http://www.stroudwater.biz).

8. Geleneksel yonetim sistemlerinde bulunan ciddi eksikleri gidermektedir.
Yani; bu sistemlerin,organizasyonun uzun vadeli stratejisini icraatlariyla ve

kisa vadeli faaliyetleriyle baglanti kurma yetersizligini iyilestirmektedir.

(Bedravi & Subhi, 2005: 81).
Hoque (2003) asagidaki faydalar ekliyor:

1) Stratejiyi, organizasyonun biitiin seviyelerine ulastirmakta, hedefleri
belirleyerek baglantiy1 giiglendirmekte ve ikramiyeleri performansla
baglamaktadir. Bu  yontemle; hedefler, stratejik  performansla
baglanabilmekte; ¢alisanlar, ne yapmalar1 gerektigini anlayabilmekte ve

performanslarina gore ddiillendirilmektedirler.


http://www.stroudwater.biz/
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2) Onun aracihigiyla stratejik planlar birlestirebilmekte, stratejik planlarda
yonetimin girisimleri i¢in kaynaklar tahsis ederek operasyonel biitge

hazirlanabilmektedir.

3) Geri besleme sunmakta ve Ogretmektedir. Stratejiler, hedeflerle ve
hedeflerin Olgiileriyle baglandiginda, stratejiyi degerlendirmek igin bir
etken haline gelmektedir. Bu nedenle, stratejilerin ise yarayip yaramadigini
yaramiyorsadegisiklikler yapmaya gerek var m1 sorusunu sorarak bir biling
olusturmaktadir. (Hoque, 2003: 556).

Ayrica Kanji et al(2001), Dengeli Scoecard’in baska faydalarini belirlemislerdir. Bunlar
asagidaki gibidir (Kanji et al, 2001: 206):

a) Miisteri ve is hedeflerinin ihtiyaglari arasinda koordinasyon yapmak.

b) Biitiin calisanlara, bireysel ve yonetimin stratejik hedefleri arasindaki
koordinasyonda katki saglamak ve operasyonel basarida nasil katkida
bulunulabilecegi bilincini saglayan strateji icin model olarak nitelendirerek

calismak.
¢) Organizasyonun hedeflerine ulasmay1 amaglayan “6diil sistemini” kurmak.

Atkinson et. al, (1997) ise, Dengeli Scoecard’in faydalarini, finansal sonuglar1 miidiirler
tarafindan izlenmesine imkan veren, kapasite yapisinda ilerlemeyi destekleyen ve maddi
olmayan varliklar1 kazandiran bir ara¢ olarak temsil edildigini belirtmekte ve asagidaki
sekillerden birini almaktadir (Atkinson et. al, 1997: 27):

1. Organizasyona baglhyla ilgili miisterilerle iligkileri gelistirmektedir.Organizasyona,
pazarda aragtirma yaparak yeni miisteriler bulmasina imkan vermektedir..

2. Pazar ve miisteri tarafindan {iriin ve hizmet sunumunda yaraticilik.

3. Misterilere, yliksek kaliteli, az maliyetli ve kisa teslimat siiresinde {iriin ve hizmet
sunmak.

4. Calisanlarin yeteneklerini, stirekli gelistirme siire¢lerinde kullanmak ve stratejik
hedefler hakkinda ¢alisanlarla diyalogu tesvik ederek iletisimi gerceklestirmek.

5. Bilgi teknolojilerini ve veri tabanlarini ve sistemleri yayimlamak.

Dengeli Scorecard’in birgok avantaji vardir. Bu avantajlarin en 6nemlilerini siralamak

gerekirse:
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1. Istenilen ¢iktilar ve bu ¢iktilarin performansi ile net hedeflerin dlgiileri ve belirsiz
hedeflerin 6l¢iileri arasinda denge kurmak (Al-Shaikh 2007: 78).

2. Organizasyonun dig gostergeleri (hissedarlar ve miisteriler) ve i¢ gostergeleri (i¢
islemler ve 6grenme ve biiylime) arasinda denge kurmak.

3. Maddi ve maddi olmayan 0l¢iiler arasinda denge kurmak (Abhijit, 2006: 74).

4. Oncii gostergeler (leading indicators) ve gecikmeli gdstergeler (lagging indicators)
arasinda denge kurmak (Abhij, 2006: 74). Gecikmeli gostergeler (miisteri
memnuniyetini ve geliri) garanti etmekte; oncii gostergeler ise standartlar, siiregleri

ve faaliyetleri garanti etmektedir. (http://www.stroudwater.biz). Gecikmeli

gostergeler, finansal performansla alakali geri besleme Olgiilerine isaret etmekte;
oncii gostergeler ise, uzun vadede deger yaratan etkenlere (value drivers) isaret
etmektedir (Al-Hizan, 20007: 7).

5. Belirli bir alan1 diizeltmek ugruna bagka bir alan feda etmek i¢in yoneticileri, biitiin
onemli operasyonel Olglimlerini 6grenmeye mecbur kilar (Kaplan & Norton, 1992:

7).

Dengeli Scorecard’in kullanim alani1 kar amaci giidenkuruluslarla sinirli kalmamstir. Sivil
toplum kuruluslart ve hayir kuruluslarin1 da kapsadigini ve kamu kuruluglar ve kar amaci
gitmeyen kuruluslarin biitiin faaliyetlerine uygun bir sekilde gelistirilebilir oldugu
kayitlara gegmistir (Mishra & Dash, 2006: 1).

2.3. DSC Kullanominda Basarisizhgin Belirtileri ve Sebepleri

Scorecard’in sahip oldugu biitiin avantajlara ve 6zelliklere ragmen, bazi organizasyonlarda
basarisizligini ortaya koyan olan bazi sebepler vardir (Rompho &Halbach). Bu sebeplerin

bazilari:

1) Tasarimda basarisizlik: Dengeli Scorecard’in  yetersizligi, organizasyonlarda
basarisizligina neden olur ve Dengeli Scorecard’in tasarimi kotii olmas: asagidakilere

neden olur:

a) Organizasyonun, her boyutta simirli sayida Olgiilere baglanmasi, boylece
oncii gostergeler ve gecikmeli gostergeler arasinda ve finansal ve finansal

olmayan gdstergelerarasindaki dengenin saglanmasi basarisiz olur.
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b) Organizasyonun, erken wuyart sistemi olmadan bircok gostergeye
baglanmasi. Bu durumda organizasyon odaklanmayir kaybeder ve

gostergeler arasinda higbir baglant1 kuramaz.

c) Organizasyonun stratejisi lizerine etkisi olmayan 0lgiileri segmek. Bu olay;
organizasyonu, stratejiyi baglayan oOlgiileri kontrol etmeden her boyuta
performans gostergelerini ele almaya calistiginda meydana gelir (Rompho
&Halbach, 2005: 2).

2. Operasyonda basarisizlik, bu da asagidakileri igerir:
a) Ust ydnetim taahhiit eksikligi.
b) Fertlerde ¢ok az katilimin olmasi.
c) Kalifiye uzmanlarin eksikligi.

d) Dengeli Scorecard’1, sadece tazminat almak i¢in sunmak (Kaplan & Norton,
2001: 361).

Harlem (2002),stratejik metod Dengeli Scorecard’t uygulanmasimi etkileyen dort factor
belirtmektedir (Harlem, 2002: 34). Bunlar:

1. Vizyonu ve stratejiler anlamamak. Boylece uygulanmasi miimkiin
olmamaktadir.

2. Stratejileri ve hedefleri, Oolgiilerle ve performans gerekgeleriyle
baglamamak.
Stratejileri, kaynak ve biit¢elerin dagilimiyla baglamamak.

4. Geri bildirim, strateji olarak degil teknik olarak ele almak.

Birinci faktor; organizasyon, stratejilerini ve hedeflerini anlasilir ve etkili terimlere
ceviremedigi zaman meydana gelir. Ikinci faktor, boliimlerin hedefleri ve bireysel ve toplu
hedeflerin is birligi stratejisinikendi gereksinimlerine goére ¢eviremedigi zaman meydana
gelir. Uciincii faktdr, aktif programlarm ve kaynaklarin baglanmadigini belirtir.Zira
organizasyon, uzun vadeli strateji hatlar1 ve kisa vadeli yillik biitgeler arasinda operasyon
mitkemmelligine sahiptir.Dordiincii faktor ise, stratejiyi uygulamak igindir ve bu stratejinin

nasil uygulanacagiyla ilgili geri bildirimin tedbiridir.Sekil 2.5. strateji metodu olarak
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Dengeli Scorecard’in uygulanmasi i¢in dort faktorii agiklamaktadir. (Kaplan & Norton,
1996:193).

1.Vizyon ve stratigic anlayis eksikligi uygulanamaz hale gelir.

——————
- omoTez

N

4, Geri bildirim 2. Stratejiler, hedefler ve

taktiktir, strateji performans motorlar

degildir. standartlarina bagh
olmamalhdir

3. Stratejileri ile kaynak dagilimi baglantih olmamal.

Sekil 2.5. DSC’nin stratejik bir yaklasim olarak dort uygulanmasini etkileyen faktorler

Ayrica faktorler, stratejilerin taniminda etkili olan yonetim ve kiiltiir yontemiyle baglhdir.
Bu nedenle; DSC’nin stratejik bir arag olarak uygulanmasi, organizasyona itibar
kazandirmak igin 6nemlidir ve bu Toplam Kalite Yonetimiyle uygulanir. Ayrica Toplam
Kalite Yo6netiminin, biitiinlesmis ve eksiksiz bir sistem i¢cinde DSC ve TKY igermesinin

normal oldugu goriilmektedir. (Harlem, 2002: 33).

Yukaridakilere ek olarak; (Kanji, 2001: 207), 2.1. no’lu ¢izelgede belirtildigi gibi, Dengeli

Scorecard’in gii¢lii ve zay1f yonlerinin neler oldugunu agiklanmstir.
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Cizelge 2.1. DSC’nin giiglii ve zayif yonleri

Giiclii yonleri

Performans ol¢imi bir

yaklasim

icin  kapsamli

Model sadece kavrama baglhdir. Standart
modele doniistiirme kolay degil.

Orgiitiin vizyon ve strateji terciima etmek
ve Somut 6nlemler ve hedeflere ¢eviri.

Standartlar1 arasindaki etkilesimleri agikca
gostermiyor.

Ortak bir strateji koyar ve herkes tarafindan
anlasilir bir sekilde.

Tam  sistem sayilmiyor ¢iinkii  sadece
miisterilere odaklamiyor .06nemli katkida
bulunanlar1 unutuyor.

Kritik  6l¢timlerine  belirli  bir

odaklanmak.

sayida

Azalan Performans 6l¢timiine odaklanmak.

Kullanim kolayligi, esneklik ve adaptasyon
tarafindan karakterize Organizasyonun tiim

teknolojik degisimine ve gelismelerine ayak
uyduramiyor.

diizeylerine uygun olmak.
Yukarida boyutlarinda belirtilen zayif yonlere ek olarak asagidakiler de sayilabilir:

1. Basitlestirilmis Tek Yonli Nedensellik:
Nedensel iligkilerin kullanilmasi, problem olarak goriilmektedir.Ciinkii toplu
stratejik faktorler diisiincesini uymamaktadir.iliskinin, basitlestirilmis tek yonlii

nedensellik iliskisinden daha fazla oldugu diistiniilmektedir.

2. Ayni anda sebebin ve sonucun ayrilmamast:
Zaman, Scorecard’in bir boliimii degildir.Ciinkii bazi sebep ve sonug iliskilerinde
gecikme meydana gelmektedir ve bu Scorecard, ayn1 anda sebebi ve etkisini

olctiigii siirece Scorecard’a yanstmamaktadir.
3. Gegerliligi i¢in bir mekanizmanin bulunmamasi

Scorecard, neyin 6l¢iildiigiinii belirtmez aksine Ol¢iilerin listesini azaltmaya ¢alisir. Ayrica
Scorecard’in ozelligi, azolan olgiileri kontrol etmesidir. Uygun sayilar1 secgilmediginde

0zgiil olabilmektedir.

4. Strateji ve operasyonlar arasindaki baglantinin yetersiz kalmast:
Scorecard, oncelikle yliksek — diisiik performansin Ol¢limiine yogunlastigl igin
operasyon olarak araci1 6lgmede basarisiz olmaktadir.Ayrica, yiiksek seviyestratejik
Scorecardi Olgiiler arasindaki

ve calistirma seviyeli baglantilarda yetersiz

kalmaktadir (Al-Abbadi, 2005: 69).
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2.4. Dengeli Scorecard’in Perspektifleri ve Ilgili Olgiiler

Bu Scorecard ile, organizasyonun mesajlar1 ve stratejileri (dort farkli eksende diizenlenen)
hedeflere ve olgiilere gevirmektedir.Ayrica yoneticilerin, islere dort 6nemli eksenden
bakmalarin1 saglamakta ve organizasyon i¢in ¢ok Onemli dort soruya cevap

vermektedir.Bu sorular (Maher et. al, 2006: 537).

1. Para sahiplerine nasil bakilir, organizasyon onlarla nasil iligki kurabilir?

(Finansal Perspektif).

N

Miisteri bize nasil bakmakta, miisteriyi elde tutmanin OJlgiileri nelerdir?

(Miisteri Perspektifi)

3. ek degeri yaratmak ig¢in siirekli iyilesmelerin nasil yapabiliriz, yeniliklere
yetenegimiz var mi. (6grenme ve biiylime)

4. Ustiinliik saglamak icin eksik olan nedir, gelisme alanlar1 nelerdir, maliyetler

nasil azaltilabilir? (i¢ islemler Perspektifi) (Goethert & Fisher, 2003: 8).
2.4.1. Finansal perspektifi

Maddi olmayan hedefler, 6nemli ve uzun vadeli diger hedefler iizerinde etkili olmasina
ragmen bir¢ok arastirmaci, finansal hedefleri organizasyonun son hedefi olarak
saymaktadir (Al Shaikh, 2007: 38).Ayrica ekonomi oOlgiilerin temel tasi sayilmaktadir.
Buna ek olarak finansla performansin Olgiileri, organizasyonun stratejisine ve onun
iyilestirme planimi uygulamadaki onemine isaret etmektedir (Kaplan &Norton, 1996: 25).
Bu yon, organizasyonun uzun vadeli hedefleriyle ilgilenmekte ve organizasyon stratejisinin
uygulanmasina, organizasyonun hedeflerini ve operasyonlarini iyilestirmesine olan
katkisina isaret etmektedir (Zoylif ve Nur, 2005:21).miisteri memnuniyetine, kazang
seviyesine, sermayenim geri doniisiine, net gelirine, katma ekonomi degerine, Pazar
payina, simdiki ve yeni iirlinlerin satislaringelismesine ve ¢alistirma faaliyetlerinden dogan
nakdi akimlarin gelismesine yogunlasarak finansal Olciileri ve hedefleri kapsamaktadir

(Atkinson, 2006: 1448).

Gelismenin ve iretimin finansal hedefleri en 6nemli hedefler olarak sayilmaktadir.Bu
nedenle gelismenin sebepleri belirlenmelidir.Finansal hedefler belirlenirken su sorulari
sormak gerekir (gelirlerin, {irinlerin ve organizasyonun biiyiimesinde hangi miisteriler rol
oynamakta, onlarin amaci nedir ve basarmin seviyesini nasil Olgiilebilir? (Harlem,

2002:26). Finansal perspektif, sonuclar1 yaratma mekanizmasini uzatarak giincel finansal
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hedefleri ve diger hedefleri birbirine baglar (Nair, 2004: 21).Bu perspektif, diger
perspektiflerle karsilikli baglandigindan programin verimliligini arttirmada ve maliyetini
azaltmada Onemli sayilmaktadir. Zira maliyetlerin diisliriilmesi ve satiglarin artmasi,
organizasyonun gorevlerini gergeklestirmek icin paranin saglanmasini ve daha az maliyetle
programin gelismesini garanti etmektedir (Nirmul & Rigatuso, 2004: 10). Finansal
hedefler, kamu ve 0Ozel sektorde faklidir.Finansal hedefler, 6zel sektorde uzun vadelidir.
Fakat kamu sektoriinde, etkinin derecesi ve en kisa siirede ve en az maliyetle miisterinin
ihtiyaclarini karsilanmasinda bu organizasyonlarin verimiyle dl¢iilmektedir. (AbdulLatif&
Tirkmen, 2006: 147). Ayrica finansal hedefler, projenin yasamddngiisiiniin (Business Life
Cycle) (Biiytime, Olgunluk, Gerileme) degismesiyle degisir.Finansal hedefler, biiyiime
asamasinda satiglarin biiyiimesine ve gelismesine, yeni pazarlar ve miisteriler bulmaya,
yeni Uriinler ve hizmetler sunmaya, organizasyonunun iglemlerini ve c¢alisanlarin
yeteneklerini siirekli  gelistirmeye yogunlasir.Olgunluk asamasinda ise, yatirim
sermayesinin getiri oranina, faaliyet gelirlerine ve kar barajmma yogunlasir. Gerileme
asamasinda isefinansal hedefler, organizasyonu ayakta kalmasma yardim eden nakit

akisina yogunlasir (Al-Fadel, 2004: 30). Finanasal 6l¢iiler ii¢ eksen konulmustur, Bunlar:

a) Gelirlerin artis1 ve satiglarin karigimi.
b) Maliyetleri azaltmak ve verimliligi artirmak.

¢) Varliklarin ve yatirimin kullanimu.

Gelirlerin artis1 ve satislarin karigimi stratejisi, yeni miisteri ve pazarlara ulagmak icin
tiriinlerin ve hizmetlerinsunumunda genislemeye isaret etmektedir.Ayrica iriinlerin ve
hizmetlerin karisimmin degistirilmesi, ek degerin artmasina ve iriinlerin ve hizmetlerin

tekrar fiyatlandirilmasina isaret etmektedir.

Maliyetleri azaltma ve verimliligi arttirma stratejisi ise; organizasyonun, dogrudan ve
dolayliiriinlerin ve hizmetlerin maliyetlerini azaltma ¢abalarina isaret etmektedir.Varliklar
kullanma stratejisi; miidiirlerin, iiretimi veya belirli bir {iretim karisimini desteklemek igin
istenilen sermaye seviyesine indirmeye c¢alistiklarina isaret etmektedir. 2.2. no’lu gizelge,
organizasyonun yasam dongisiiniin her asamasina gore strateji finans eksenlerinin olgi

gostergelerini belirlemektedir.(Kaplan & Norton, 1996: 48 — 52).



Cizelge 2.2.Strateji gostergeler ve mali dlgiim eksenleri

swnAng

Satis geliri

- Qlgili kategori igin satis biiylime
orani.

-yeni miisteriler ve Uriin ve
hizmet gelirlerinin yiizdesi.

Maliyetleri azaltmak
ve verimliligi artirmak

-Gelir ve galiganlar.
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Yatirim ve varhklarin
kullanimi

-Yatirim.
-Aragtirma ve gelistirme.

- Migterilerin  hisseleri  ve
hisaplari.
- Birden fazla satis.

- Yeni iiriinlerin gelir orani.

-Rakipler hakkinda malyiye.
-Dolayl1 harcamalar

- Caligmanin sermaye orani.
-Varliklarin ~ siniflarina gore,
kullanilan sermayenin getirisi.
-Varliklarin kullanim oranlar.

- Miisteri Karlilig1 ve iirtin hatti.

-birimlerin maliyeti.

-Geri 6deme siiresi.

-Kazanc saglanamayan - Basar1.
miisterilerin  toplam  miisteriye

orani.

A
=
3
)
3
<
@D
=
3

Son olarak, bircok nedenden dolay1 yalmiz finansal perspektife yogunlagmanin yeterli
olmadigini isaret etmek gerekir. Bu nedenlerin en 6nemlileri (Akel, 2002: 31):

a) Miisteriler, organizasyonun varligi i¢in esastir.

b) Misterilerin aldiklari, organizasyonun varliginin temelidir.

c) Organizasyonun devami i¢in var olan ve beklenen miisterilerin ihtiyaglarini

anlamak gerekir.

d) Bu nedenle, neden bu organizasyondan aligveris yaptiklarin1 ve gelecekte nasil

bilmek Miisteri  perspektifini  arastirmak

yapacaklarini gerekmektedir.

gerekmekedir.
2.4.2. Miisteri perspektifi

Miisteri perspektifi, su sorulara cevap arar: Uriin ve hizmet kime sunulmaktadir? Miisteriye
Onerilen deger nedir?Nasil iyilestirilir?Pazar payini artirmak i¢in mevcut olanak nedir?
Daha az maliyetle yiiksek degerli miisteri kazanmak i¢in aktif yontemler ve teknikler
nelerdir? Bu sorularin ise baslamadan once ele alinmasi gerekmektedir.Zira bu sorular,
organizasyonun basarisina karar verecek, gercek deger bigici ve son kullanici olan
miisterin perspektifini ortaya koymaktadir (AL sheikh, 2007: 42). Nair (2004) ise, hedefi

belirlemeden dnce asagidaki sorulara cevap verlimesini dnermektedir:

a) Hedeflenen pazarlar nelerdir?
b) Istenilen miisteriler kimlerdir?

C) Miisterileri ¢agiran kimdir?
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d) Organizasyon, miisteri kazanmak i¢in nasil miicadele etmektedir?

e) Organizasyon, miisteriyi elde tutmak igin ne gibi degerler sunmaktadir?

Ayrica yoneticilerin, ¢evresel degisiklikleri goz oniinde bulundurarak bu degisikliklere ve
misteri  zevklerine uygun yeni yoOntemler ve teknikler ortaya koymalari
gerekmektedir.Cilinkii bugiiniin miisterisi diinlin miisterisinden daha iyidir ve yarmin
miisterisi bugiliniin miisterisinden daha anlayighdir (Nair, 2004: 22, 23). Yoneticiler bu
perspektife gore, miisteriyi, rekabet edebilecekleri pazar boliimlerini ve bu hedeflenen
béliimlerde is birimlerini ve bu birimlerin performans dlgiilerini belirler (Al-galbi & Idris,
2007: 501). Ayrica bu perspektif, miisteri memnuniyeti {izerine yogunlasan sonuglarin
Olciilerini, miisteriyi elde tutmayi, yeni miisteriler ve yeni pazar paylar1 kazanmayzi,
miisteriyle baghh merkezi sonuglar1 kontrol eden pazar payiyla ilgili kontrol faktorlerini
garanti etmektedir. Zira bu faktorler; hissedarlarin, miikkemmel finansal gelirler kazanma
beklentilerini ve miisterinin kesin ihtiya¢ faktorlerini temsil etmektedir (Atkinson et. al,
1997: 28).

Ayrica miisteri perspektifi miidiirlere, hedeflerin ve Olciilerin belirlenmesinde ilk adim
olarak, organizasyonlarinin hangi alandi basarili oldugunu, sunduklar {iriiniin ve hizmetin
kimin tarafindan  kullanilacagini  belirlemelerini  gerektirmektedir ~ (Al-Abbadi,
2005:72).Ayrica organizasyon, miisteri perspektifinde iki grup o6lcii segmektedir.Birinci
grup, organizasyonun kullanabildigi genel Olgiileri igerir ve bunlardan daha Once
bahsedilmistir.Olgiilerin ikinci grubu ise, miisterinin sonuglar1 i¢in miikkemmel performans
olgiileridir.Burada sorulmasi gereken soru sudur; organizasyon, memnuniyette yiiksek bir
nota sahip olabilmek i¢in, miisteriyi elde tutmak ig¢in, yeni miisteri ve yeni pazar pay1
kazanmak i¢in miisteriye ne sunmasi gerekmektedir?Performans 6lgiileri; organizasyonun,
hedeflenen pazar paylarmi ve misterilere sunmaya c¢alistigi deger Onerilerini
olgmektedir.(Kaplan &Norton, 1996: 67). 2.3. no’lu ¢izelgedebu oOlgiiler ve hedefler

aciklanmustir.

Cizelge 2.3.Miisteri perspektifin temel dl¢iitleri

Olgegin adi Kullanimi ile ilgili agiklama

Pazar payr Is birimi tarafindanbelirli bir pazarda is agiklamasi.

Yeni miisteri kazanmak Ilgili paragraflar,cazibe hizi ve sirket yeni miisteriler kazanmaktadir.

Miisteri tutma [lgili paragraflar s érgiitleri miisterileri korumak oran.

Miisteri memnuniyeti Ozel bir performans standardi ile miisteri memnuniyeti diizeylerinin
karsilastiriimasi.kalite, hizmet gibi veya
zamaninda teslim.

Miisterinin karhhg: Misteri net kar i¢in varsayimlart hedeflemek,ve miisteriyi
desteklemek.
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Miisteri perspektifinin bu bes degerli dl¢iisii, miisterinin siirekli degerini desteklemektedir.
Gergek su ki bu olgiiler birbirine baglidir ve Sekil 2.6.’da gosterildigi gibi iki ana yonde

ilerlemektedir.

1. Satislardan pazar paymi desteklemek.( Market Share)
2. Miisteriden Pazar payii desteklemek. (Customer Share)

T A
Pazar payi
1&
Miisterilerden hisse Miisterilerin karlihg
v\ A A
Yeni miisteriler Miisteri tutma
kazanmak

/'

Miisteri memnuniyeti

Sekil 2.6.Miisteri bakis 6lgtleri

Nair (2004) ise, miisteri perspektifini 6lgmeye ve planlamaya yardimci olacak bir dizi 6l¢ii
onermektedir.Bunlarin en Onemlileri marka olciileri, miisterilenden pazar payzi,
organizasyonun itibarindan pazar payi, satis fiyatlar1 ortalamasi, hayat boyu miisterinin
degerini elde tutmak, her c¢alisanin satigler1, iiriin kanaliyla miisteriden olan kazang olarak
siralanabilir (Niar, 2004: 50).

Atkinson (2006); miisterilerin dort 6nemli 6lgiiye 6nem verdiklerini séylemektedir.Bular
zaman, Kkalite, performans ve maliyettir (Atkinson, 2006: 144). Zaman, siparisin

organizasyon tarafindan alinmasindan {irliniin veya hizmetin miisteriye ulagmasina
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kadarolan siire olarak Olgiilebilir. Kalite Olglsii ise, miisterinin tahmin etmesine ve

degerlendirmesine gore sunulan tirtiniin kalitesinin ve kusurlarinin seviyesini 6l¢mektedir.

Performans ve hizmet Olglimleri ise; organizasyonun sundugu {riinlerle ve hizmetlerle,
misteri degerine nasil katki sagladigini Slger. Ayrica organizasyon, yonetimin ddedigi

komisyon, komisyon gibi diger elemanlarin maliyetini 6lgmektedir.(Al Shaikh, 2007: 43).

Miisteriye onerilen degere gelince, organizasyonun {iriin ve hizmet araciligiyla hedeflenen
miisteride baglilik ve memnuniyet ve pazar pay: yaratma Ozeliklerinden ibaret Onerilen
degere tiretimler ve pazar paylar: bolgeler arasinda degisir ve bu ozellikleri ti¢ kategoriye

ayrilabilir:

1. Uriin ve hizmet 6zellikleri
2. Itibar vesohret
3. Miisteriyle olan iligki.

Uriin ve hizmet 6zellikleri, iiriiniin veya hizmetinfonksiyonel yoniinii, fiyatin1 ve kalitesini
kapsamaktadir.Miisterilerle olan iliski ise, miisterilere triiniin veya hizmetin teslim
edilmesini, hizli yanitin1 ve miisterinin, organizasyonda bulunan uzmanlar hakkindaki
diistincesini kapsamaktadir.Ayrica organizasyon, miisterinin baghiligin1i ve memnuniyetini
kazanmak  i¢in  yiiksek  kaliteli  iirlin  ve  hizmet  teslimatiyla  itibar
vesohretkazanabilmektedir.(Kaplan & Norton, 1996: 73 — 75).

Miisteri ve finansal gelir elde etmek igin organizasyonun, yiiksek verimlilik ve etkinlikle
calismas1 ve miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriinler ve hizmetleri iiretmesi gerekmektedir.

Bu nedenle i¢ islemler perspektifine ihtiya¢ duyulmaktadir.(Akel, 2002: 32).
2.4.3. I¢ siirecler perspektifi

Bu perspektif, miisteri perspektifi (miisterilere deger yaratmakla) ve finansal perspektifi
(Hissedar zenginligi artirmakla) destekleyen i¢ islemler iizerinde yogunlasmaktadir. Ayrica
misterileri ve hissedarlar1 tatmin etmek ic¢in hedefleri iyilestirecek, kayan eksenin
diizeltilmesine yardimci olacak, performanst ve i¢ siiregleri gelistirecek dizileri
belirlemektedir. (Horngren et, al, 2009: 493). I¢ Islemler Perspektifi, su sorulara cevap
vermeye caligsmaktadir: hangi konuda iistiin olmaliyiz, miisterinin ihtiyaglarin1 karsilama
icin i¢ islemler iizerine ne yapmamiz gerekmektedir? Boylece Dengeli Scoecard’in ig
Olgiileri, miisteri memnuniyetini etkileyen is operasyonlardan meydana geliyor ve bu

sirayla, iiretimin siiresini, liretkenligi ve c¢alisanlarin becerisini etkilemektedir. Ayrica
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hedeflerin belirlenmesi, calisanlarin performansini etkileyen olgiiler gerektirmektedir.Bu
nedenle miidiirler, konulan 6lgiilerin seviyesine dayanarak iiretimin ve kalitenin zaman
Olgegi analizine vb. ihtiya¢ duymaktadir. Bunun yaninda organizasyonun, i¢ islemlerle
ilgili bircok soruyu gdz dniinde bulundurmasi gerekmektedir. Ornegin:

Miisterinin memnuniyeti nasil idrak edilebilir?Uretim nasil iyilestirebilinir?Karimzi nasil
arttirabiliriz?Bu sorulara cevap bulmak, operasyonel verimliligin artisindaki devamlilig

garanti etmektedir. (Al Shaikh, 2007: 45, 46).

Bu nedenle I¢ Islemler Perspektifinden amag, verimlilikle, etkinlikle, kaliteyle, Toplam
kalite yonetimiyle (TKY), Six Sigma ile, ASO 9000 ve bilgi teknolojisiyle davranmaktir.
Ayrica hammaddelerin maliyeti ve teslimat siiresindeki hatalar1 azaltmaktadir. (Mc Ginty,
2004: 19).

Ayrica Nair (2004), I¢ Islemlerin performansini izlemek igin hedeflenen 6lgiilerden bir dizi
belirledi bunlarin en 6nemlileri: idari giderler, toplam gelirler, tiriiniin yasam dongiisii, yeni
iiriinlerin sayisi, iirtinii gelistirmek i¢in gerekli ortalama siire, siparisi hazirlamak ig¢in

gerekli olan siire veliretim i¢in gereken olan sure olarak siralanabilir (Niar, 2004: 52).
(Akel, 2002:12) ise, i¢ Islemler perspektifi icin bir dizi dlgiiler dnerdi bunlardan:

Islem basina ortalama maliyet.
Calisanlarin ¢aligma siiresi.
Miisteri isteklerine tepki siiresi.

1
2
3
4. Miisteriler hakkinda bilgi verileri.
5. Sunulan yeni iiriin.

6

Miisterilerin, uygun hizmet kanallarina yonelmesi.

Figge (2002), i¢ Islemler perspektifinin ii¢ boliime ayrildigim belirtmektedir. Bunlar:
yaraticilik dongiisii, islemler dongii ve satis sonrasi hizmettir. Bu daha kiigiik boliimlere

tasnif etmektedir:Maliyet, zaman, kalite (Figge &et, al, 2002: 20).

Yaratici notasyon evresinde kuruluslar miisteri gereksinimlerini g6z oniinde bulundurarak,
bu gereksinimlere yanit verecek iriin ve hizmet yaratmaya caligirlar.Bu arada yeni
tiriinlerin ¢ogu piyasaya ilk girisinde basarisiz olmaktadir. Tiiketiciyi doyum noktasinda
tatmin edecek ve ayni zamanda iiretici kurulusa ekonomik getiri saglayacak yeni bir {iriin
belirlemek pek kolay degildir.ikinci evre birinci evredekilerin mal ve hizmet olarak pratige

donligmesini kapsamaktadir. Miisteriye sunulan hizmetler c¢ercevesinde i¢ degerler
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dizisindeki {li¢lincli evre ise garanti, onarim faaliyetleri ile defolu iiriinlerdeki defolarin
giderilmesini kapsamaktadir. Zira {retici kuruluslar satis sonrasi birtakim hizmet
stratejileri belirleyerek miisterilerine egitim programlari da sunmakta olup agiklayici ve
tiriinleri kullanmada yardime1 olacak ve mal - iirlinlerin daha etkin bi¢imde pazarlanmast

slirecini tamamlayici birtakim bilgiler sunmaktadir.

Alhizan (2007)’a gore verimlilik dl¢iimleri ve buna bagl ara standartlar birtakim iliskili

veriler sunmaktadir. Bazilar1 sunlardir:

1. Uretim evresindeki yeterlilik gostergesi arttik¢a, miisterinin isteklerine yanit verme
stireci azaldig1 gibi deger katmayan etkinliklerde azalma gostermektedir.

2. Kalite arttik¢a tiretimdeki verimlilik de artmaktadir.

3. Uretimdeki verimlilik arttikga deger katmayan etkinliklerin azalmas1 yoniinde ¢aba
da artmaktadir. Uretim maliyetlerinin diismesi, miisteri gereksinimlerinin

karsilanmasi, stok diizeylerinin azaltilmasi da sayilabilir (Al Hizan, 2007: 13).
2.4.4. Egitim ve gelisme perspektifi

Kaplan ve Norton’nun bu perspektifle ilgili yonelttikleri soru sudur: Bir deger yaratma ve
onu iyilestirme nasil siirekli hale getirilebilir? Misteri ve tiretim standartlarini, Dengeli
Scoecard’a gegirdigimizde; daha fazla 6nem arz eden ve kuruluslara basarili bir rekabet
ortami saglayacak amaclar, 6grenme ve gelisme perspektifi ¢ercevesinde belirlenebilir.
Ayrica, kurulugun yaraticilik, iyilesme ve egitim alanlarindaki yetenekleri, o kurulusun
degerine dogrudan etki yapar.Yeni bir iirlin ortaya koyarak miisterilere yeni bir deger
sunma yoluyla da kuruluslar yeni pazarlara girebilme olanagima kavusurlar ki bu yolla
gelirlerinde de artis saglayabilmektedirler (Al Sheikh, 2007:47).Kuruluslar, uzun vadeli bir
biiylimeye temel olusturacak altyapiy1 belirleyerek diger i{i¢ perspektifte arzulanan amaglari
gerceklestirmede katki yapabilmektedirler (Akel, 2002:40).

Ogrenme ve gelisme perspektifi kurulusa uzun vadede kendini yenileme yetenegi
kazandirir. Bu perspektif, var olma siirecinde zorunlu olan ve kendini gelistirme-
iyilestirmede siireklilik kazanilmas: konusunda bireyleri yonlendirmektedir(Atkinson et.
al,1997:30) .

Ogrenme ve gelisme perspektifi su ii¢ ilkeye ayrilmaktadir: Calisanlarin kapasiteleri, bilgi
sistemleriyle ilgili yetenekler ve organizasyon. Egitim, beceri gelistirmeye yardimer olur
ve organizasyondaki rutin igleri ¢aligma ortaminin gereklerine uygun bicimde degistirerek

yeni sistemlerin uygulanmasinda belirleyici olur ve s6z konusu ii¢ perspektifin hayata
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ge¢mesine katki yapmaktadir(Kaplan ve Norton, 1996:127). Bu perspektifin performans
Olctimleri; calisanlarin memnuniyeti, korunmalar1 ve verimlilik durumlari bigiminde
ozetlenmektedir(Figge, et. Al, 2002;26). Sekil 2.7.0grenme ve gelismenin izlenmesinde

kullanilan 6l¢iim yontemlerini gostermektedir.

sonuclar

Calisanlarin verimliligi Cahisanlar: tutma

AN /

Calisanlarin memnuniyeti

Etkili iklim Teknolojik Calisanlarin
altyapisi yetenekleri

Sekil 2.7.0grenme ve gelismeyi izlemek igin kullanilan dlgiiler

Calisanlarin memnuniyeti, gorevleri yerine getirme, kalite ve verimliligin artmasinda
psikolojik durumlarin1 yansitir.Yoneticiler, c¢alisanlarin memnuniyetini gozlemleyerek
degerlendirebilirler.Ogrenme ve gelisme perspektifinin izlenmesiyle ilgili dnerdigi bazi
6l¢iim yontemleri soyledir (Nair, 2004:21-52).

1. Calisanlarin egitim diizeyleri.

2. Calisanin memnuniyet gostergesi.
3. Igeriden geliserek yiikselme.
4

Kisisel yiizlesme.
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Ayrica AR-GE harcamalar ile AR-GE i¢in ayrilan saatler, bilgi sistemlerini gelistirmek
i¢in yapilan harcamalar ve miisteri ile dogrudan iletisim gibi bazi dl¢iimler de kullanilabilir
(Abdellatif ve Tiirkmen, 2006:149).Bunlara ek olarak, olgtimlerle ilgili Sekil 2.8.’de
(Shanahan, 2006:2) gosterilen ve dort perspektifi biitiinciil olarak ele alan bir 6rnek

sunulmaktadir.

Finansal boyutu

I¢ siiregler boyutu Miisteri boyutu

} Ogrenme ve Gelisme boyutu 1

Sekil 2.8. DSC’nin dort perspektifi ve 6l¢iimlerin 6rnegi

Bu béliimde son olarak diyebiliriz ki, 6l¢iimlerle ilgili degisik goriisleri kapsayan bu karma
sunumda belirli bir 6rnege bagl kalmak yerine, arastirmasi yapilan sirketin durumuyla

uyumlu bir karma metot uygulamak daha yerinde bir egilim olacaktir.
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3. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

TKY kavrami, aragtirmacilarin ve yoneticilerin en c¢ok ilgisini ¢eken kavramlar arasinda
sayllmaktadir. Arastirmacilara gore de goriis ve diislincelerin ortaya konulmasinda
belirleyici olan idari kavramlardan da oldugunu bigimsel olarak gostermektedir ki
kurulusun gergeklestirmeye ¢alistigi amaglar dogrultusunda ve miisteri memnuniyeti

kapsaminda ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam Kalite YoOnetimi, varliklarimi siirdiirme arzusunda olan kuruluglar tarafindan
uygulanmaya baslanmistir. Kalite ve iyilesmedeki siireklilik, stratejik oncelikler arasina

konulmustur.(Hoque, 2003:553)

Tanimlara gelince, diislinlirler arasinda goriis birligine vardiklar1 belirli bir tanim
bulunmamaktadir. Ancak, yapilan bazi tanimlar, TKY kavramma genel bir bakis
getirmektedir. Bester Field bunu kapsamli bir felsefe ve kurulustaki iyilesmenin stireklilik
kazanmasii ongdren ve miisteri gereksinimlerine insan kaynaklariyla gelecekte de yanit

verebilecek ilkeler biitiinii olarak gérmiistiir.(Bester Field et al, 2003:1)

Ayrica TKY i¢in miisteriye sunulan iirlin ve hizmetin her yoniiyle ilgili, yonetimin miisteri
iligkileri hususundaki yikiimliiliikklerine vurgu yapan kapsayict bir tanim da

getirilmektedir.(Heizer&Render, 2008:198)

Krajweski’nin yaptigi tanima gelince, kendisi bu kavrami; yiiksek performans ve kalite
elde etmeyi amaglayan {i¢ 6nemli ve baskin ilke iceren felsefe olarak gérmektedir. Miisteri
memnuniyeti, calisanlarin katilimi ve performansin siirekli iyilestirilmesi de bu tanim

kapsaminda yer almaktadir.(Krajweski & Ritzman, 2005:196)

Goetsch ve Davis (2006), yaptigi tanimda ise iriin kalitesi ve c¢alisanlarin siirekli
iyilestirilmesi ¢ercevesinde iiretici kurulusun rekabet giiclinii arttiran performans

sistematiginden s6z eder.(Goetsch & Davis, 2006:6)

Backstrom (2006) TKY tanimina baktifimizda bu kavrami; de§er, program, arac-
gereclerden olusan idari bir sistem olarak gormektedir. Buradaki amag, sunulan imkanlar

cergevesinde igeride ve disarida miisteri memnuniyetini arttirmaktir( Backstrom,2006:21).

Aynt dogrultuda getirilen tanimda gosterildigi gibi; is yOnetimi, referansa dayali

karsilastirma, kalite yayma gorevi, 6z degerlendirme, Six Sigma ve ISO 9004 uygulamasi
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gibi bazi program kapsamlariyla ilgilenen bir felsefe olarak goriilmektedir (laksson,
2004:17).

Goetsch (2006) taniminda bu kavram, onceden planlanan etkinlikleri uygulamasini
diizenleyen sistemler biitiinii olarak goriilmektedir. Ayrica, idari davranis1 destekleyen ve
tesvik ederek sorun yasanmamasi i¢in mali kaynaklar ile insan kaynaklarinin ytiksek
yeterlilikte kullanilmasi i¢in basvurulan ve Ornek gosterilen en i1yi yontem olarak

degerlendirilmektedir.

Psychogios (2007) ise bu kavrami, tiim ¢alisanlarin katilimiyla miisteri memnuniyetini
amaclayan kapsamli ve organize bir program olarak gormektedir (Psychogios et al,
2007:41).

Hoque (2003) TKY kavraminin, yonetici ve calisanlarin iyi performans sergilenmesi

yoniinde katilimlarim1 amaglayan ara¢ ve degerler biitiinii oldugunu vurgulamaktadir

(Hoque, 2003:553).

Alazzawi (2005) de TKYyi; beklentiler dogrultusunda miisteri memnuniyetini saglayarak
katma deger kazandiran ve iiretici kurulusu siirekli bir iyilesmeye yonlendiren bir felsefe,

bir kalin hatlar dizisi ve bir ilkeler biitiinii olarak gérmektedir (Alazzawi, 2005:34).

Bu tanimlardan hareketle, TKY nin istekleri géz ardi etmeden miisteri beklentileri
cercevesinde uzun vadede {iretici kurulus icin performans ve kalite iyilestirilmesinde
stireklilik kazandiran ve kapsamli bi¢imde organize gorevleri yerine getirmeyi amaglayan

bir felsefeden ibaret oldugu goriilmektedir.
3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasindaki Yararlar

Toplam Kalite Yonetiminin dogru bicimde uygulanmasi su yararlar1 saglar:

1. Isletme yeterliliginin ve verimliligin artmasu, iiretici kurulusta kiiltiir, bireylerde ise
davranis degisiminin yaganmasi.

2. Miisteri memnuniyetinde iyilesme saglanmasi, ¢alisma ve flretimde iistiinliik
saglanmasi, iirlin ve hizmet kalitesinin artmasi, miisteri begenisinin kazanilmasi,
kurulusun verimliliginin artmasi (Ross, 1995:11). Al-Khatib (2008)’in siraladigi
yararlarin bazilar1 ise sdyledir: Uretici kurulusun kalite konusunda yasadig
sorunlar1 ¢oziimiinde yliksek idarenin daha arzulu yaklasiminin saglanmasi, ¢aligma

sonuclarinin yasanan gelismede bir Ol¢iim araci olarak ele alinmasi konusunda
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yiiksek idarece kanaatin olusmasi, rekabet giicliniin artmasi, enerjinin daha verimli
kullanilmasi, iletisim sisteminin daha iyi duruma gelmesi (Al-Khatib, 2008:78).
Ayrica is iliskilerinde ¢alisanlar arasinda katilimciligin saglanmasi (Bester Field et
al, 2003:13). Azzawi (2005) su yararlar1 da eklemektedir (Azzawi, 2005:44-45).

3. Kuruluslarda rekabet konumlarinin pekismesi, miisteriye yiiksek kalitede mal ve
hizmet sunulmasi ve bdylece daha fazla iiriinlin en az maliyetle elde edilmesinin
saglanmasi.

4. Uretimde artis, insan kaynaklarminoptimal kullanilmasi, kar ve yatirrmda artis ile
bliyiime olanaginin saglanmasi gibi amaglarin gerceklesmesinde iiretici kurulusa
yardimce1 olmak.

5. Organizasyonda miisteri odakli olarak karsilasilan en Onemli sorunlardan birisi
olarak da karsimiza c¢ikabilmektedir. Bu felsefenin basariyla uygulanmasini
gerektirecek en onemli araglardan biri olarak bu alanda ve uygun organizasyon
ortaminin saglanmasi yoniinde baslangi¢ noktasi sayilmaktadir.

6. Gelismenin siireklilik kazanmasi anlaminda sonu¢ ve ¢iktilara odaklanmak, son
derece 6nemli bir konu olarak goriilmektedir.

7. Kayplarin ve calismadaki hatalarin azaltilmasi, miisterilerle ilgili sorunlarin

azaltilmasini saglayarak ¢alisma yeterliliginin artmasi.
3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

Toplam Kalite YoOnetiminin uygulanmasinda bazi kuruluslar basar1 saglarken, bazilari
uygulamadaki hatalardan dolay1 basarisiz olabilmektedir (Alimat, 2004:66).Buradaki
basar1 ise, uygulanan TKY programimnin en iyi olmasinda ¢ok, bu programin iiretici
kurulustaki kiiltiirleriyle ve bireyleriyle uyumlu olmasinda ve de kurulustaki ¢alisanlarin
bu programin amagclariyla ilgili yikimliliikleri ve katilimlarinda yatar (Al-Rubeyi,

2005:45). Bu engellerin bazilar1 séyledir:

1. Toplam Kalite Yonetimiyle ilgili yiikiimliiliikleri yerine getirme konusunda {ist
yOnetimin yetersiz kalmasi.

2. Kurulustaki yaygin kiiltiiriin degisememesi (BestField et al, 2003:13).

Stevenson da TKY 'nin uygulanmasini engelleyen etmenlerden bazilarini sdyle siralar:
1. Calisma ekipleriyle ilgili planlarin belirsiz, kalite konusundaki egitimlerin de

yetersiz olmasi.
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Calismayla ilgili stratejik planlarin agik olmayisi, basar1 firsatlarinin kagmasina
neden olmaktadir.

Miisteri ilgisinin kaybolmasi ve dolayisiyla miisteri kanaatinin kaybolma tehlikesi
s06z konusudur.

I¢ iletisimin zayiflamasi.

Calisanlara verilen yetkilerin zayif kalmasi, sorunlarin ¢oziimiinde calisanlara
giiven duyulmamasi izlenimi yaratmaktadir. Dolayisiyla ¢ozlimlerde gecikme
yasanmaktadir.

Kisa vadede kaliteye odaklanarak uzun vadeli zaman boyutunun ihmal edilmesi.
Uygulama metotlari, kurulus ¢alisanlari ve getirileriyle ilgili bilgilerin yetersizligi.
Tesvik sistemindeki zayiflik. Yoneticinin, biitiin ¢alisanlarin tesvik edildiginden
emin olmasi gerekir.

Degisimlere ayak uydurmada etkin olmayan bir yonetimin bulunmasi (Stevenson,

2007:419).

Hoque (2003)’a goére, TKY’nin uygulanmasi korku ve rahatsizliga da neden

olabilmektedir. Bu konuda en yaygin olan korkular ise soyledir:

e o T @

TKY uygulanmasinin, istthdami azaltacag diisiincesi.

Yapilan isin daha karmasik hale gelecegi.

Bu yondeki korku ve endisenin ddiillendirme yoluyla giderilemeyecegi.

Endistriyel uyum ve yetersizliginden duyulan endise ile calisanlarin ortak

sorumluluk kaldiramama hissine kapilmalariyla ilgili endiseler.(Hoque, 2003:561)

Al-Azzawi (2005) de bu felsefenin uygulamadaki zorluklarindan s6z ederken su engelleri
dile getirmistir(Al-Azzawi, 2005:75).

Kurulusun yagadigi tiim sorunlara TKY 'nin ¢6ziim getirici olarak goriilmesi.
Toplam kalite felsefesinin uygulama rollerinin anlasilmasinda orta yoOnetimin
yetersizligi ve calisanlarda is yapma becerisinin kaybolmasina neden olabilecegi
endisesinin belirmesi.

Kalite etkinliklerine birinci dereceden agirlik verilerek dis miisterilerin gereksinim
ve arzularinin géz ardi edilmesi.

Cok sayida calisma ekibinin olusturulmasi, basariy1 saglayacak gerekli kaynak ve

yonetimin bulunmamasi.
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5. Benimsenen kalite programlarinda, kurulus oOzelliklerine uygun degisiklikler
yapilmamas.

6. Kalite amaglari ile mali getiri arasindaki baglarin zay1f kalmasi.
3.3. Toplam Kalite Yonetiminin Prensipleri

Kuruluslar kaliteden s6z ederken degisik terimler kullanir.Ancak bazi noktalarda, 6zellikle
de; stratejik hedefler, toplam yiikiimlilik, iyilesmede siireklilik, c¢alisanlarin
sorumluluklar1 ve egitimleri gibi belirli prensipler {izerinde goriis birligi sergiler.Biitiin
gorev alanlarinin her diizeyinde tesvik edici bir gii¢ olarak kaliteye odaklanmak, Toplam
Kalite Yonetiminin gerekleridir (Russe & Taylor, 2003:623).

Al-Dawri ve Saleh (2009)’¢ gore ise, var olma ve rekabet stratejisi olarak TKY’yi
benimseyen kuruluglar, calismada uyum ve istiinliikk saglamada oldugu gibi kapasite
gelistirme yoniinde bir sinerji yaratmada da daha basarili olan kuruluslardir (Al-Dawri ve
Saleh, 2009:397).

Klasik yonetimden Toplam Kalite Yonetimine gecisi saglayan ilkeler sunlardir:
3.3.1. Ust yonetimin yiikiimliiliigii

Kalite yonetimi alaninda c¢alisan uzmanlar, TKY nin basarili bi¢imde uygulanmasini
saglayacak en 6nemli etkenlerden birinin de {ist yonetimin kaliteye olan ylikiimliligl ve
destegi oldugunu vurgulamaktadir.Zira Toplam Kalite YoOnetiminin uygulanmasi ve
desteklenmesi yoniinde alinan karar, birinci dereceden stratejik karardir.Bu baglamda
yonetimin onemi; kurulusun stratejik amaclar1 ve kalite kiiltiirii ile ilgili mesajin1 dogru
bi¢imde verebilme giicline sahip olmasindan gelmektedir (AlSalem ve AlMeri,
2005:62).Al-Azzawi(2005) de, iist yonetimin TKY ile ilgili yikiimliligi olarak, bu
felsefenin temel ilkeleri ve kavramlari konusunda yoneticilerin yapmasi gereken egitim
calismalarina isaret etmektedir. Ust yOnetimin verecegi destein ©&nemi, gerekli
kaynaklarin temin edilmesinden ¢ok, onceliklerin kapsamli bigimde ortaya konmasinda
yatmaktadir. Dolayisiyla kurulustaki iist yonetim, programin desteklenmesi konusunda
uzun vadede ylikiimliiliiklerini yerine getiremiyorsa, Toplam Kalite YOnetiminin hayata
gecirilmesinde basar1 saglayamayacaktir (AlTai ve digerleri, 2009:198).0ysa her iki
arastirmaci da, bu yiikiimliiliigiin kurulustaki tiim ast-iist yonetimleri kapsamas1 gerektigini
vurgulamaktadir (AlTai ve Kutada, 2008:93).Boylece kalite bu yiikiimliiliikkten baslayarak

etkinlik bakiminda st yonetimden giicli alarak calisanlar arasindaki iliski ve kalite
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yonetiminin ortaya konmasi igin her alanda bir degisim devrimi yaratabilir (Alwan.

2009:94).
3.3.2. Stratejik planlama

Stratejik planlama, bazi karmasik noktalar igermesine ragmen, calismalarin yeterliligini
belirleyen asil islem olarak goriilmektedir.Clinkii ayni zamanda kurulusun rekabet
oncelikleri ile diisiik maliyet stratejisinin belirlenmesinde ve hizli ¢oziimler iiretilmesinde
yardimci olur (Heizer & Render, 2008:342).

Kalite de, stratejik cerceve derin bir oneme sahiptir.Cilinkii yiiksek kalite olmadan,
kuruluslar rekabetci pazarda ¢ok basarisiz olurlar (AlSalem ve Almeri, 2005:69). Kalite
ayni zamanda is diinyasinda kalic1 olarak varolmanin da birinci kuralidir. Zayif noktalarin,
firsatlarin ve sorunlarin inceden inceye degerlendirilmesine de yardimci olmaktadir (Al-
Khatib, 2008:27). Dolayisiyla, Toplam Kalite Yonetiminde, kurulusun amaglarinin
gerceklesmesi yoniinde pazardaki rekabet giiciinii de 6nde tutarak bir mesaj ve bir vizyon

igeren kapsamli bir stratejik plan kullanilmaktadir (Goetsch & Davis, 2006:12).

3.3.3. Miisteriye odaklanma

Kuruluglar, varliklarini siirdiirme de, basar1 saglamada miisterilerine ihtiya¢ duyarlar.Bu
da, gelecekle ilgili karsilanabilecek gereksinimlerin belirlenmesini gerektirmektedir
(Alizzawi, 2005:23).Miisteri, lretici kurulus i¢in rekabet Ozelligi baglaminda itici giice
sahip bir adim olarak goriiliir (Hannula et al, 2009:3). Bu tabii ki bu i¢ ve dis miisteriler
icin gecerlidir. D1s miisteriler, alinan iiriin ve hizmetin kalitesini belirlerler. I¢c miisteriler
ise, lirlin ve hizmetlere paralel bireylere yonelik kalitenin belirlenmesinde etkilidir
(Goetsch & Davis, 2006:18). Ayrica tretici kurulusun birer i¢ ve dis tedarikgisi olmasi
gerekir ki kurulus igerisindeki idari boliimleri birer i¢ miisteri ve i¢ tedarikg¢i olarak
gorebililelim. Dis tedarikci ise, kurulusa ham maddelerin saglanmasindan sorumludur. i¢
miisteri ve tedarikciler de iiriiniin son halini alincaya kadar iiretimin ¢esitli asamalarinda

katma deger yaratmaktan sorumlu olmaktadirlar.

Sekil 3.1. ‘de I¢ ve D1s Miisteri-Tedarikgi iliskisi gsterilmistir (Al-Khatib, 2008:58-59).
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Hammadde ¢ miisteri Ig misteri I¢ miisteri o
Sirket tiriinleri
Dis tedarikci I¢ tedarikei I¢ tedarikei I¢ tedarikgi Dis miisteri
Girdiler Operasyonlar Ciktilar

Sekil 3.1. I¢ ve dis miisteri-tedarikgi iliskisi

Miisteri arzusunun karsilanmasi, verimliligin iyilestirilmesi, kurulusun var olmasi ve
degerinin korunmasit bakimindan TKY deger kazandirmaktadir.Boylece, bundan
yararlanan herkesin arzusunun yerine gelmesi saglanmis olacak.Bu da miisteri ile tedarik¢i
arasindaki iligkinin 1iyi olmasii saglamaktadir.Kuruluslarin rekabet¢i ve kar edici
olabilmeleri i¢in, ¢alisanlar1 nasil yonettikleri ve miisterileri ne denli memnun ettiklerini
her zaman anlamalar1 gerekmektedir (Hoque, 2003:555).

Kotler ise, miisteri kaybin da gozlenen artisin, kurulusun miisteri memnuniyetini
saglayamadig yoniindeki basarisizhiginin gostergesi oldugunu vurgulamaktadir.Ciinkii
miisteri, Uriin/hizmet ile memnuniyet arasinda karsilastirma yapar (Kotler. 2000:36).

Dolayisiyla miisterileri su {i¢ kategoriye koyar:

En cok degerli miisteriler

Bunlar, en ¢ok kar saglamaya katki bulunan miisterilerdir.Portfoy piramidinde genel
miisteri tabaninin kii¢iik bir oranini olustururlar.Ya {irlinlerin ¢ogunu satin alirlar, ya da
degeri ¢ok yiiksek olan iiriinleri satin alirlar.Bu miisteriler belirgin stratejileri genislemek

yerine, durumu korumaya c¢alisir.

En cok biyiime gOsteren miisteriler

En cok degerli miisteri olma yoniinde gelisme gosteren miisterilerdir.Kar getirici
olabilirler. Sik sik satin alma stratejileri 6nceden belirlenmistir. Aldiklar: Giriinlerin degeri,

en ¢ok degerli miisterilerin tercih ettikleri iiriinlere oranla daha diistiktir.
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Sifir dizeyinin altindaki miisteriler

Kar getirici degildirler.Degisik stratejileri vardir.En ¢ok biiyiime gosteren miisteri olabilme
yoniinde gelisme gosterebilirler.Harcama davranislar1 pek degismez.Sekil 3.2.degere gore

misteri stniflandirmasini gostermektedir.

Orgiitiin
stirdiirtilebilir
degerinin

Gelismi
artisi S

miisteri

Gelismekte
olan miisteri

Pasif miister1

Sekil 3.2.Degerine gore miisteri degerlendirmesi.

3.3.4. Siirekli iyilestirme

Gelismislik gostergesi olarak girdileri ¢iktilara doniistiirme islemlerine bagli olarak biitiin
faktorlerin iyilestirilmesini ongoren bir felsefedir (Stevenson, 2007:417).Bireyleri, arag
gerecleri, ithalatcilar1 ve islemleri kapsayan bu felsefedeki amag, siirecin her agamasinin
iyilestirilebilecegini ve arzulanan miikemmele varilabilecegini gostermektir (Heizer &
Render, 2008:198).TKY, AR-GE’yi destekleyerek ve yaraticiligi tesvik ederek, bilgi ve
becerileri gelistirerek her zaman tiim etkinliklerin her asamada iyilestirilmesini
vurgulamaktadir (psychogios, 2007:46).TKY nin de olmazsa olmazidir.Ciinkii stirekli
iyilestirme, rekabet ortaminda kurulusa iistiin basar1 saglar. Bu iyilestirme, belirli bir
donem i¢in degil, ad1 iistiinde, kurulusun varlig1 boyunca stireklilik arz etmelidir. Ciinkii
baskalar1 da ayni1 seyi yapmaktadir.Ve herhangi bir gecikme, geriye doniis olacagindan,

digerlerine rekabet ortaminda iistiinliik saglayacaktir (Akili, 2001:230).

Dolayisiyla, siirekli iyilestirmenin asagidaki hususlara yansimasi goriilecektir (Evans &
Dean, 2003:18).
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e Kurulusun topluma sundugu iiriinlerinin kalitesindeki secicilige,

e lyi ve iyilestirilmis iiriinler sunarak miisteri degerinin pekistirilmesine,
e Defolu durumlarin azaltilmasina,

e Siirecin kisaltilmasina,

e Uretim hatlarindaki karliligin iyilestirilmesine,

e Tekrarlanan islerin azaltilmasina,

e Zorunlu stoklamanin azaltilmasina

e Siirekli iyilestirmenin gerektirdigi kiiltiiriin yayilmasina

Aragtirmaci ~ Sammalisto’ya  gore;  siirekli  iyilestirme, bir  kurulus ig¢in
yukiimliiliiktiir. Calisanlar nezdinde gelisme saglamak amaciyla gerekli tedbirlerin alinmasi
ve degisimlerin diizenli olarak izlenmesi, arastirma ve test islemlerinde en gelismis
yontemlerin esnek bi¢imde kullanilmas1 gerekmektedir.Siirekli iyilestirmede, c¢evre
sorunlarinin yaganmamasit i¢in yaraticiligim ¢ok Onemli rolii vardir (Sammalisto,
2001:48).Miisteri memnuniyetinin artmasi igin, siirekli iyilestirme elzemdir.Burada da
genellikle, planla, uygula, incele ve yap olarak bilinen dort asamali Deming Ddngiisti

kullanilir (Backstrom, 2006:21).

Kalitede siirekli iyilestirmeye gidilmesindeki 6nemli amaclardan biri de, arzulanan
sonuclarin elde edilmesinde giivenilir bir ¢alisma sisteminin olmasidir (AlFadil ve AlTai,
2004:356).Ayrica, kalitedeki stirekli iyilestirme felsefesi su iki Dbelirgin amaci
gerceklestirdigi agiktir. (AlUjeili, 2002:48)

1. Genel amag: Tiiketicinin mal veya hizmeti teslim almasiyla, kurulusun tiim
boliimlerinde  iyilestirmeyi  kolay hale getirecek ¢abalarin  tiimiinii,
organizasyondaki etkinlik ve imkanlara bagl olarak gdstermek.

2. Ozel amag: Yapilan isin biitiin olarak ayricalikli olabilmesi i¢in biiyiik 6lgiide

eyleme odaklanmak.

3.3.5. Calisanlarin 6grenim ve egitimleri

Egitim, kalite iyilestirilmesinin olmazsa olmazidir.Dolayisiyla egitim, kullanilan
tekniklerin degistirilmesiyle sinirli kalmamali, siirekli olmalidir. Kurulusun dis ¢evresinde
ve calisanlarda yasanan degisikliler de dikkate alinmalidir. Egitim, calismanin her
asamasinda ortak bir dil olusumunda katki saglar.Ust yonetimde gorevli miidiirler ve

calisanlarin daha ¢ok miisteri odakli kalite ara¢ gereclerinin uygulanmasiyla ilgili egitim
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aldiklari, Orta yOnetimlerdeki miidiirler ise, daha ¢ok iiriin ve hizmet kalitesiyle ilgili
egitim aldiklar goriilmektedir.Dolayisiyla, kalite yonetimi; toplam kalite stratejisinin bir
pargasi olan egitim politikasinin uygulanmasi i¢in ¢alisir. TKY nin c¢esitli standartlari
Ozenle incelendiginde, insan unsurunun egitim ve gelismesin dene kadar énemli oldugu
anlasiimaktadir (Ishawi, 2006:11).Ayrica, ¢alisanlarm egitim ve dgrenimleri TKY icin
temel bir ilke olup bireylerin gelistirilmesi i¢in en iyi yontemdir (Goetsch & Davis,
2006:14).TKY ile ilgili egitim programlari, kalite dl¢iim ve gelistirmeyle ilgili istatistik
tekniklerini de igerecek sekilde oldukca, yonetim TKY’nin uygulanmasinda daha barili
olur.Egitim c¢alismasi, ¢alisanlarin daha iyi yetismeleri ve 6z giivenlerinin gelismesi
baglaminda karar alabilmelerinin saglanmasi amaciyla, mesleki beceri ve davraniglarinin
gelistirilmesini esas almalidir. Bu da gerekli mali ve insan kaynaklarinin dogru bi¢imde

saglanmasini gerektirmektedir (AlSalem ve AlMeri, 2005:65).

Egitim ve ogretim programlarinin bagarilt yiriitiilmesi, tiretim hatalarinda azalmanin
saglanmas1 gibi yararlarin elde edilmesi, verimliligin artmasi, kalitenin siirekli olarak
tyilestirilmesi, esneklik saglanmasi, is kazalarinin azaltilmasi, degisime yonelik adimlarin
atilmas1 ve calisanlar arasinda iletisimin saglanmasi i¢in asagidaki maddelere zorunlu

olarak ihtiya¢ vardir (Virmeulen, 2004:66).

e Kurulusun amaclarina uygun olarak TKY stratejisiyle ilgili bir egitim plani
gelistirmek,

e Her egitim programi uygulanmasi i¢in yetkili bir sorumlu belirlemek,

e Egitim ve d6grenim programlarinda onceligi iist idareye vermek,

e I¢ deneyimlerin yeterli bulunmamasi halinde, kurulusun dis deneyimlerden
yararlanmasi saglamak,

o TKY ¢ergevesinde egitime gegici bir program olarak bakmamak,

e Egitim programlarinin, kaliteyi iyilestirecek goriislere agirlik vermek,

e Ust idarenin, egitim programlarina insan kaynaklarma yapilan bir yatirim olarak

bakmasi gerekir.

Bunlara ek olarak TKY nin egitime bakisi, kurulusun iistlenecegi maliyetler olarak degil

de, gelecekte biiylik getiri saglayacak yatirim olarak belirlenmektedir. (Al-Khatib 2008:62)
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3.3.6. Ucret ve tesvikler

Odiillendirme, ¢esitli etkinliklerdeki performansa verilen ©nemi gosterir. Amaglar
dogrultusunda yiiksek performansa bagli olarak verilen maas artiglari, mesailer gibi
faydalar1 igeren bir tanimi da yapilir. Dolaysiyla, arzulanan performansi elde edebilmek
icin ¢alisanlarin odiillendirilip tesvik edilmeleri kuruluslarin gérevi olmalidir. (Al-Juburi,

2005:69) (Juran & Gryna, 1993:411)

Bu sistem, kurulusun ihtiya¢ duydugu istatistikle ilgili ara¢ gereglerin en iyi bicimde
belirlenmesinde, sorunlara ¢oziim yeteneginin gelistirilmesinde, kalite programlari
uygulamasinda, beceri kazandirarak ¢aligsanlar arasinda yeterli esnekligi saglayan TKY ile
en iyl uyumu gosteren sistemler arasinda gosterilmektedir. (Knouse, 1995:35) Bireyler
tarafinda yapilan islere, kurulus yonetimince deger verilerek maddi ve manevi anlamda

desteklenmesi asagidaki amaglarin gergeklesmesine katki saglayacaktir:

1. Sirekli iyilestirme alaninda belirli katki sunanlarin gosterdikleri ¢abalarin takdirle
karsilanmasi.

2. Bireylerin seckin bicimde sergiledikleri performansin yonetimce desteklenmesi ve
takdir edilmesi.

3. Takdir yontemiyle ¢alisanlarin morallerinin ytiksek tutulmasi.

4. Kurulusun siirdiirtilmesini arzuladig1 1yl davranis bi¢imlerinin

desteklenmesi.(James, 1987:17)’den alint1 olarak. (Al-Mansuri, 2005:46)

Biitlin bu anlatilanlardan anlasilmaktadir ki; TKY 'nin iistlendigi gorev olarak, iiretim ve
tasarim da yeni teknikler gelistirerek pazarda siirekli yeni firsatlar aramaktir.Dolayistyla,
iiretimde yiiksek kaliteye dayali olarak benimsenen stratejinin, miisteriyi tizmeden yiiksek
fiyatlarla satis imkan1 getireceginden, reklam maliyetlerini diislireceginden ve kurulus igin
satiglarin artmasiyla pazardaki paymnin biiylimesinden dolay1 o kurulus i¢in yiiksek kar

getirecegi agiktir.
3.4. TKY ile DSC Arasindaki iliski

Birgok kurulus, performans dlglimlerinde yeni bir yontem kullanmistir. O da, Dengeli
Scoecard’1, miisteri katilimi1 ve siirekli iyilestirme sayesinde TKY ile bagdastirmaktir.
Merkeziyetci olmayan, yerinden yonetimle ilgili karar alma konusunda gosterilen ortak

caba, rekabet giicii, isbirliginin pekistirilmesi, Dengeli Scorecard sistemiyle uyumlu bir
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stratejinin belirlenmesi iist idare tarafindan dogru kararlar alinmasinda yardime1 olacaktir.

(Kanji et al, 2001:207)

Kiiresel rekabet, kuruluslar i¢in TKY’yi benimseyerek performans gelistirme yolunu
secmelerine neden olmustur.TKY’yi benimseyen kuruluslar, performans gelistirmenin
stireklilik kazanmasi i¢in DSC benzeri bir yonetim sistemine ihtiya¢ duymuslardir (Hoque,
2003:555).Ayrica, Dengeli Scoecard sistematigi, TKY gibi bazi temel kavramlara
dayanmaktadir.Ciinkii bu sistematik; miisteri, siirekli iyilestirme, kalite, dl¢iim araglar1 gibi
kavramlarm tammimi giivence altina almaktadir (Hansan, 2007:21). Ote yandan
aragtirmacilar organizasyondaki degisiklileri dikkate almak suretiyle TKY ile Dengeli
Scorecard biitlinlestirerek is diinyasina modern organizasyonlarda yardimci olacak drnekler

sunmaktadirlar.(Zivojinovic, et al, 2008:51)

TKY ile Dengeli Scorecard arasindaki iliski Sekil 3.3.te gosterilmistir.

e
Cevre yOnetim sistemi Miiteriye odaklanma > Operasyonel
programlarin

etkinligini

) artirmak
Zarif sistemler Zamaninda teslimat

oo Organizasyon tahsili
Doniisiim
Six Sigma Re-Miihendislik metodolojiler(strateji )

. Is Gelistirme ve
Orgiitlerin is basaris1 ( Karlilik ve Uyum ) Siirdiiriilebilirlik
gereksinimleri

Sekil 3.3.TKY ile DSC arasindaki iliski
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TKY ile Dengeli Scorecard ayni amaci giitmektedirler. O da, kurulusun performansinin

tyilestirilmesidir. Bu amaca ulasmak her iki tarafda degisik yollar denemektedir. TKY

oncelikle miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasina, daha sonra da kurulusun performansina

yonelmektedir. Oysa Dengeli Scoecard, gesitli alanlarda degisik Olglim yoOntemleri ile

basar1 saglayan faktorleri iyi okumayi gerektirir (Jovanovic, et al, 2008:187).Hoque,

strateji ile idari deneti arsinda kurulacak dengeli bir iliskinin 6nemine vurgu yapar.

Cizelge 3.1.’de DSC’nin dort boyutunun TKY program faaliyetlerine katkisi

gosterilmektedir.

Cizelge 3.1. DSC ile TKY nin arasindaki iligki

DSC’nin boyutlar1

Ogrenme ve
Gelisme
I¢ siirecler

TKY ile ilgili performans dl¢timleri

Calisanlarin diistincesi

Calisanlarin memnuniyeti

rakiplerine gore Modern
teknolojilerin kullanimi

TKY ile ilgili
faaliyetler

Tahmin idarisi ve icra
taahhidi

Miisteri
Finansal ve
hissedarlar

Miisteri memnuniyetin anketi
Miisterikazanmak orani
Sanayinin pazar pay1 orant
Miisteri sikayetlerin sayisi
Tamir maliyetin sigortasi

Misteri ile iliski

I¢ siirecler

Tedarik¢inin memnuniyet derecesi
Tedarikg¢iyi tutma orani

Tedarikei ile iligki

I¢ siirecler
Miisteri

Rakiplere gore is verimi

Hasar orani veya yeniden ¢alisma
Satiglarin Maliyet-kalite orani
Yatirim geliri

Pazar Pay1

Doniis karsilastirmasi

Ogrenme ve
gelisme

Calisanlarin memnuniyet derecesi
Calisanlarin yetenekleri

Calisanlar1  6gretme ve gelistirme
harcamalarin diizeyi

Calisanlarin egtimi

Miisteri
Ogrenme ve
gelisme

Miisteri memnuniyet derecesi
Calisanlarin memnuniyet derecesi
Kurumsal yonetimde yerellesme
derecesi

En azindan biirokratik
kiltiire

veCalisanlarin
etkinlesmesi

I¢ siirecler
Miisteri

Uriiniin hasar derecesi

Is ve malzemelerin  etkinlik
farklhiliklar

Diistik kalite nedeniyle geri iade
orani

Kalite kontrol programlari

I¢ siirecler
Finansal ve

ya
hissedarlar

Yiiksek teknolojiye yatirim
Yeni yonetim sistemi sunmak
Satig biiyiimesi

Ic islemler ve imalat
yaraticihig gelistirmek
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S6z konusu kart, neden sonug iliskisindeki etkiye dayanmaktadir. Bu da, kurulusun mali
performansina olumlu katki yapacak ve kurulus calisanlarindan nedenli memnuniyet

duyduklarini agiklayan bir stratejik harita ile belirlenir. (Jovanovic et al, 2008:188).

Entegre ticari iliskiler araciligiyla ¢esitli 6l¢iimler yapmay: tesvik eden bu kart, kalite
yonetiminin gerektirdigi klasik performans oOl¢limlerinde de biiyiik Olgiide iyilesme
saglamistir. Etkili ve etkin bir yonetim i¢in 6l¢iim, stratejik temeli olusturur.Buna ek olarak
Kaplan ve Norton’un belirleyip tanimladiklari egitim ve gelismeye yardimci olacak
faktorler, esas olarak koordineli organizasyon, sistemler ve calisanlar gibi cesitli
kaynaklardan beslenmektedir.Ve bu olay; kuruluslarin sistematik bakis agilari, iyilesmenin
sirekliligi  ve c¢alisanlarin  egitimi  gibi  TKY ilkeleriyle uyumlu olarak
gelismektedir.Dengeli Scorecard yoneticilere de, bir¢ok karmasik iliskiyi ¢6zme yoniinde

kolayliklar sunmaktadir (Kanji & Moura, 2001:208).

Birgok biiyiikk kurulus, Dengeli Scorecard gibi yasaya baglanmis bir performans sistemi
benimsemistir. Kaldr ki, Toplam Kalite Yonetimi TKY ile Dengeli Scorecard asagidaki

temel unsurlar1 igermektedir: ( Jovanovic et al, 2008:188).

TKY ile DSC’nin her ikisi de 6l¢lime dayanmaktadir.

Her ikisi de performansin iyilestirilmesine odaklanmaktadir.
Degisim ve faaliyetlere yonelirler.

Ilkelere, 6grenmeye ve karsilikli beslenmeye dayanirlar.

Uzun vadeli basari, performans iyilestirme kararinin yonetimine dayanirlar.

2B L A

Her ikisi de neden sonug iliskisine dayanir.

Ancak aralarindaki bu birlikteliklere karsin baz1 anlagsmazliklar da vardir.

Baknz Cizelge 3.2.’de sunulmus.

Cizelge 3.2. DSC ile TKY nin arasindaki iligki

Bir stratejik yonetimi ve performans Ol¢lim | bir yonetim felsefesi ve araglar kiimesi olarak
1 sistemi olarak goriilmektedir. goriilmektedir

Finansal performansma odaklanmaktadir, bu | Miisteri perspektifine  odaklanmaktadir ve
2 perspektif kurulusun genel performansini 6lger | DSC’nin ig siire¢lerin boyutundan biridir

Calisanlart  memnuniyetini  dikkate alarak | Caliganlar memnuniyetini dikkate
3 stirekli iyilestirme i¢in aramaktadir almamaktadir siirekli iyilestirme i¢in.
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Cizelge 3.2. (devam) DSC ile TKY 'nin arasindaki iliski

Uygulamada {ist diizey yonetimine tam bir | Uygulama asamasinda her asamada bireylerle
4 baglilik gerekmemektedir,Ama kritik basar1 | ve {ist yonetimine bagl olarak gerekmektedir
faktorlerinin siire¢lerini anlamak.

3.5. DSC ve TKY Arasindaki iliskinin Modlari ve Formlar

3.5.1. Toplam Kalite Yoénetiminin Ol¢iim Araci Olarak DSC

M. Hannula ve H. Kulmala adli arastirmacilar; TKY ’nin bir kurulus¢a benimsenmesi, o
kurulusun vizyon uygulanmasi i¢in 6nemli stratejilerden biri olarak goriildiigii yoniinde bir
goriise varmiglardir. Basar1 faktorlerini goz oniinde tutarak Dengeli Scoecard’t kurulusun
stratejik amaclarina bagli genel 6l¢lim aract olarak sayilabilir.Kald1 ki bu toplam kalite
araclarindan birisidir.Dolayisiyla DSC 6zel stratejik amaglar giitmez.Ancak bilgiyi degisik
perspektiflerden aktarir.

Sekil 3.4.’te TKY araclarindan biri olarak DSC gdsterilmektedir.

Sekil 3.4. DSC, TKY araglarindan biridir

Boylece DSC ol¢iimleri, bireyleri TKY programlarina yoneltmede kullanilabilir. TKY nin
etkin basaris1 da, performans ol¢limlerinde, ¢alisanlar ile kurulusun ¢ikarlarinin koordineli
bicimde yiiriitiilmesini saglamakta yatar. Klasik 6l¢iimlerin kullanilmasi ise, yapilacak isler
hususunda, calisanlara genel olarak sinirli birtakim bilgiler verir. Dolayisiyla TKY ni
benimseyen ve DSC’y1 kullanan kuruluslar, performans ve kara olumlu etki yapan

saticilara dayanirlar (Hoque, 2003:558).
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Stratejik yonetim ile TKY arasinda bir bag kurulabilecegini belirtmektedir.Her ikisinde
meydana gelen karmalar olusturmak, uygulamada artan bir basar1 saglayacagmi dile

getirmektedir(Hemandez et al, 2002:2).

Al-Udeili’nin vardig1 sonug ise, Dengeli Scoecard’nin TKY i¢in tamamlayici oldugu
yoniindedir. Uygulamada da basar1 gosterebilecegini, sz konusu kartin dort yonii arasinda
dengeyi saylayan gelismis bir bilgi sistemine, gayet agik bir kiiltiire ve degerlere sahip
oldugunu dile getirmektedir.Buradaki basari; kurulusun stratejisi, mesaji ve vizyonuna
bagli olup iist yonetici, miidiir ve calisanlar tarafindan yiikiimliiliikk c¢ergevesinde yeni
teknik ve yoOntemlerinin 6zenle kullanilmasiyla da dogrudan ilgilidir.Ayrica bu basari,

uygulamada tistiin yeterlilik ve deneyim gerektirmektedir (Al-Udeili, 2008:6).

3.5.2. Dengeli scorecard ve kalite yayma islevi

Kalite yayma islevi, bir tiir stratejik planlama ve etkin bir kalite saglama araci olarak
goriilmektedir.Sunulan iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesinde de rol oynayan bu islev 6zde,
kalitenin evi olarak goriilmektedir.Nigin ve nasil sorularinin yanitlarin da yatan s6z konusu
islevdeki amag¢ ise miisterinin ihtiyaglarini kavramaktir.Burada da DSC etkin olarak

kullanilmaktadir. (Lee & Andrewsai, 2006:6).
3.5.3.1SO ve DSC

Asya Pasifik Subesi, stratejinin izlenmesi ve iletisimin giiclenmesi amaciyla yeni bir giris
sunarak ISO ile DSC’yi uygulamaya koymustur.Ugiincii kusak DSC’ye dayanan bu giris
ile, miisterileri korumak ve yerel pazarin resmi kalite 6lglimleri arasinda uyum saglamak
amactyla ISO belgeleri vermistir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasinin yani sira
DSC’de belirlenen mali amaglar1 da dikkate alan ISO, her diizeyde yapilacak ikili
iletisimin gelistirilmesinde temel olabilmektedir (Jovanovic et al, 2008:187). DSC’nin ana
boliimleri ile ISO belgesinde esas alinan Olglimler arasindaki iligki, Cizelge 3.3.’de

verilmistir.

Cizelge 3.3. DSC’nin boyutlariyla ve ISO tarafindan onaylanan standartlar

1SO 9001- 2000

Vizyon ve Stratejik Kalite Politikasi
Kalite hedefleri

Miisteri perspektifi Miisteri odaklilig1
Miisteri ile iligkili islem
Miisteri memnuniyeti
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Cizelge 3.3. (devam) DSC’nin boyutlariyla ve 1SO tarafindan onaylanan standartlar

Kalite yonetim sistemleri igin genel gereksinimler
Urliniin saglanmasi

I¢ stirecler perspektifi Olgiim ve Takip siirecleri

Ogrenme ve gelisme perspektifi Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Finansal perspektifi Ozel bir 6lgek yoktur

3.5.4. Six sigma ve dengeli scorecard’1

Ugiincii kusak DSC ile Six Sigma 6lgiimlerinin birlestirilmesi, strateji ile kalite girisimleri
arasindaki baglantiy1 ortaya koymaktadir. Six Sigma islemi sayesinde DSC bazi girdiler
saglamaktadir. Boylece, yonetim tarafindan uygulama ekibine basar1 oranini izleme

olanagi sunulur. Ve elde edilecek sonuglar 1s181inda politika degisikligi imkan1 dagar.
3.5.5. TKY ve DSC’de deming halkasi

Doming halkasi, TKY ve DSC icin temel olusturur.Ancak TKY’ye oranla DSC
sonuglarina dayanmaktadir. Burada sorulmasi gereken soru sudur: Stratejinin gercek
anlamda uygulanmasi, kurulusun performans iyilestirmesinde temel olusturur mu?Deming

halkasi ile DSC icermesi, Sekil 3.5 te gdsterilmistir.

Siirekli lyilestirme

Ust Yukari

Siirekli lyile stirme

—

Malzeme Yénctimi Olgme, Analiz ve
lyilegtirme

E=—y

Asgt Asagi

Sekil 3.5. Deming halkasi ile DSC i¢ermesi
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4. UYGULAMA

4.1. Sirketin Tanim Sirketin Kurulus Tarihcesi

Uretim calismalar1 2003 yilinda Kufe ticari adiyla baslad: ve tek hatli gercek iiretim 2005
yilina kadar siirdii. Pepsico sirketinden 15.05.2005 yilinda imtiyaz sahibi olduktan sonra,
fabrika, uluslararasi Pepsico sirketini dolum islerini yapan ve 6zel standartlaria uyan bir
sirket haline geldi. Sanayi Bakanligi- Uretim Gelistirme Miidiirliigiinin 2112 sayils,
17.02.2005 tarihli ve ulusal sirketlerin kayit dairesinin 2035 nolu,06.02.2005 tarihli
yazisina dayanarak sirketin adi, simdiki adiyla degistirildi. Sirket, Necef ili, Al Kufa, Al
abasiyah, Firat nehri paralelinde (suyundan faydalanmak amaciyla) bulunuyor.Sirket {i¢
fabrikay1 kapsiyor; Al Kufa fabrikasi, Azbat Al Furat ve 01.06.2009 yilinda iiretime
baslayan Al Basra fabrikasi.Gidasal karbondioksit iinitesi, su aritma iinitesi ve kalite
kontrol laboratuvarlart olusturulduktan sonra, sirket ithal dolum makinalartyla
donandi.Ayrica, iiretilen gazli igecekler ve iiretimde kullanilan su, Irlanda’da bulunan
(CORK) laboratuvarlarinda biyolojik ve incelemelere tabi tutuldu.Amag, saglikli tiretimin

ayircalikli kalitesini garantilemektir.

Sirketin Orgiitsel yapisi

Sirketin orgiitsel yapisi, sirketin kimligini, fiili ve islevsel duruma dayanarak olusan idari
teskilatin1 kapsayan vizyonun agiklanmasinda en dnemli faktdrlerden biridir.Bunun i¢in
orgiitsel yapi, her gorevde yetkililerin, bireylerin ve gorevlerin arasindaki resmi iligkiyi
aciklar.Bu iligki, yetkiler ve iletisim kanallar1 kurularak ifade edilir.Ayrica, sirketteki
yapilan aktiviteleri, yetki hatlar1 veya boliimleri baglayan ve o aktiviteleri uygulayan
idareler sayesinde de ifade edilmektedir.Zira orgiitsel yapi caligmasi ve miidiirlikkler ve
boliimler arasi iletisim planlarinin analizive miidiire karst tutumu bu da her boliimiin
goreceli 6nemini ve diger boliimlere etkisini belirtir veya 11k tutmak i¢in 6nemli faktor

olusturur.

Sirket tiriinlerinin kapsayacagi cografik alani

Sirket iirlinleri biitiin ¢esitleriyle Orta ve Gliney Irak’1 kapsar.Bu da uluslar aras1 Pepsico
Sirketi tarafindan elde ettigi imtiyaz ile (imtiyaz bolgesi) saglanmaktadir.Sirket, {irlinlerini
imtiyaz bolgesi haricinde satamaz. Imtiyaz bélgesi, Al Najaf, Al Kadisiye, Zi Kar, Misan,
Al Basra, Al Musanna illerini kapsar. Ayrica sirketin bahsedilen illerde sekiz pazarlama

merkezi vardir.
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Asagida cografi bolgelere gore sirket tirtinlerinin dagitim tablosu, harita 4.1.

Harita4.1.Cografi bolgelere gore sirket iiriinlerinin dagitim tablosu

Sekilden anlasildig1 gibi, sirket {iriinlerinin dagitildig1 cografi bolge giliney bolgesidir, yani

imtiyaz bolgesi ve her bolgenin yaninda arastirilan sirketin markasi1 bulunmaktadir.

Arastirilan sirketteki iiretim siireci

Sirketteki {iretim siireci, nehirlerden ham suyun getirilmesiyle baglar. Bu sirketin
kullandig1 ham su (aritilmamis su) Firat Nehrinden temin ediliyor. Nedeni ise Firat Nehri,
gazli igecek treten ulusal sirkete yakin oldugundan dolayidir. Getirilen suyun igindeki
camurlar ve diger yabanci maddelerin ¢okmesi i¢in, ¢oktiirme havuzlarina konur, sonra su,
Ozel filtrelerle, su aritma cihazlar1 ve diger dezenfektasyon araglar1 vasitasiyla aritilir ve bu
sekilde temiz, steril su elde edilir. Sonra suyun i¢ine sekerler, karamel (renk), fosforik asit,
kafein, kola 6ziitii ve diger maddeler eklenir. Tabii ki bu eklemeler icecegin niteligine gore
yapilir, ondan sonra karbondioksit enjekte edilir (Igecegin son halini elde etmek igin). Son
asama ise, igecegin, pazarlanmasi ve dig piyasalara siiriilmesi i¢in kalite kontrol

boliimiinde incelendikten sonra degisik hacimli siselere veya kutulara doldurulmasidir.
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Kutu tiretim makineleri (2005 model alman {iretimi) vasitasiyla, degisik kutular tretilebilir.

Ornegin: (krones pet), (khs can), (noll can) ve (R.B).

Asagidaki Sekil 4.2. Uretim siirecini agiklar.

Seker ve alkolsiiz icecekler (iretiminde
kullamlan diger malzemeler

CO2 gazin enjekte Beslenme
edilmesi ve Paketleme
1 q7n Pazartama retim hatlan
= | Kalite Kontrolu (PET, Can. R.B)

Sekil 4.1.Uretim siireci

Sirketin simdiki aktiviteleri ve planlari

o Sirketin is diizeyinde

Sirket iirlinlerinin, piyasada basarili olmasi ve bu basaridan dolay1 miisteri paymnin artmasi

ve dolayisiyla islerini genisletme plani nedeniyle, asagidakilere karar verildi:

A- Basra Ilindeki artan talebi karsilamak icin, baska bir gazli igecek fabrikasmi(pet)

kurmaya,

Najaf ilindeki artan talebi karsilamak icin, sirketle ayn1 yerde (can 330 ve 250 mm) tiim
tatlarla, Azbat Al Furat adiyla yeni bir fabrika kurmaya, karar verildi.

o Sirketin boliim ve tiniteleri diizeyinde

Hiz ve dogruluk ilkesine dayanan kiiltiiriin g¢er¢evesinde, miisteriye hizmet sunmak
amactyla, sirket, biitlin boliimleri ve Onemli {initeleri, sirket bireylerinin islerini
kolaylastirmak i¢in ve miisterilere miimkiin oldugu hizda hizmet sunmak ve begenisini

kazanmak amaciyla, dahili internet sebekesiyle birbirini baglamaya karar verdi.

Sekil 4.3.”de goriindiigii gibi, internetle baglanan boliim ve tiniteler.
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_ ) Pazarlama ve
Fabrika Muhasebeleri Satis Departmani

Genel YoOnetim Fabrika Miidiirii
Sirket icinde
— Internet icin ana

< Mithendislik konum Kalite onaylama

IsleriBoliimii

v

bolimii

Depo Yodnetimi Uretim Boliimii
P [llerde pazarlama

merkezleri

Sekil 4.2. internetle baglanan boliim ve iiniteler.

4.2. DSC ve TKY Entegrasyonu

Bu tez calismasinda sirketlerin performanslarint degerlendiren ve gelistirmeye katki
saglayan iki yaklasim DSC ve TKY ele alinmistir. Irak ta faaliyetlerine devam eden bir

sirket i¢in performans analizi yapilmistir.

Firma da rekabetin artti@1 bu ¢alisma ortaminda {irlin kalitesinin artirilmasi ve kaynaklarin
etkin kullanilmasini istemektedir. Bunun i¢inde DSC ve Toplam Kalite YOnetimi'nin
uygulanmas1 gerekir. Is ve calisma kuruluslarinin siirdiiriilebilir degerleri agisindan
(Finansal, Miisteri, I¢ siiregler, Ogrenim ve Gelisme) olarak belirlenen dért perspektifinin
stratejik performans degerlendirilmesi olarak DSC ve rekabete dayali pazarlarda ayricalikli
bir rekabet odag1 olusturmada miisteri memnuniyetini saglamak amaciyla sirketin sundugu
hizmet ve iiriinlerin kalitesinde belirgin iistiinliigii saglamak amaciyla ¢alisma ortaminda
rekabet ve ustiinliik stratejisi olarak Toplam Kalite Yonetimin TKY arasindaki iliskinin
daha da pekismesi icin caligmalar yapilmalidir. Bu yonde yapilan analizlerde asagidaki

yapilan siralama ile ¢oziimler dikkate alinmalidir.
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1. Mali yonlerden basar1 elde etmek, genel olarak kurulusun basarisinin
degerlendirmek i¢in bu kistas artik yeterli gériilmemektedir. Zira s6z konusu bagari
diger dgeler (miisteri, i¢ operasyonlar, 6grenim ve gelisme — biilyiime) anlaminda da
kendini gostermelidir.

2. Kalite ve ISO meselelerinin 6nemi ile ilgili konular, basarili ¢galismanin gerekleri
hususuna en belirgin gostergeler arasinda yer almistir.

3. Ayn anda birden fazla yonteme basvurmak, eldeki kaynaklarn en iyi ve uygun

bicimde kullanilmasini saglar.

Kurulusun siirdiiriilebilir degere erigsmesi, acik pazar etkileri ¢ercevesinde, arzu edilen
temel amag¢ ve yonelisler arasinda yer almaktadir. Buradaki amag; rekabette iistiinliik
saglamak, pazardaki en biiylik paya sahip olmak, iiretici kurulusun belirledigi stratejinin

giivencesi ve pazardaki deger artisinin saglanmasidir.

Cizelge 4.1. DSC ile TKY entegrasyonu

=< =
c: =
N N
= =~
= =
<. 4
Sirket, yaratici fikirler sunanlari Sirket ikramiye siyaseti
odiillendiriyor ve o fikirlerin belirlemesinde  astlarin  fikrini
yayinlanmasinda destek oluyor. alarak belirliyor.
2 | Sirket, briit varliklar1 arttirmak | 80 | Sirket, egitim ve gelistirme | 70 Tahsisatini
igin galistyor. programlari i¢in ayrilan mali arttirmak

tahsisati arttirmaya caligtyor.

3 | Pazarlama bolimii, yeni | 60 | Tanitim kampanyasi, yeni miisteri | 80 | Yeni miisteriler
misteriler kazanmak i¢in yeterli kazanmakta pozitif etkisi vardir

Beceriye ve yeteneklere sahiptir.

4 | Sirket; frlinlerin sunumunda, | 70 | Sirket, yiiksek kaliteli {irtinleri | 9Q | Yiiksek kaliteli

maliyetleri azaltma stratejisine diisiik fiyatlarla sunmaya Disikfiyatlar
benimsenmeye ¢alistyor. calistyor.

5 | Sirket, miisterisini kaybetmemek | 75 | Sirket, miisteriye sunulan ek 75 Miisterisini
icin sunmak istedigi hizmetleri degerini gelistirerek miisterilerini kaybetmemek

onlara dnceden agiklar. mutlu etmeye caligmaktadir.
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Cizelge 4.1. (devam) DSC ile TKY entegrasyonu

6 | Sirket, iscilerin | 45 | Sirket, personellerine verilen | 35 Egitim
T .. . . .. . . ve
yeteneklerinigeligtirmek igin isleri en iyi bir sekilde Gelistirmek
cesiti  egitim  programlari yapmalari icin onlara
diizenlemeye calismaktadir. siirekliegitim kurslar1
vermektedir.

DSC’nin bazi sorularin1 TKY ’nin sorulartyla karsilastirdim. Bu sorulara yiizdesine bakarak

degerlendirm. Odiil kriterine baktigimizda 35% DSC’ ye olumlu cevap verilmis TKY’ ne
de 70% cevap verilmis bu demektir ki 6diil kriterine gore sirket TKY daha ¢ok 6nem
veriyor. Tahsisat attirmak kriterine baktigimizda 80% DSC’ ye verilmis 70% TKY’ne
verilmis yani sirket Tahsisat attirmak kriterine ¢ok Onem veriyor. Yeni miisteriler
kriterinde de 60% DSC’ye verilmis TKY’ne de 80% verilmis DSC’ye iyi bir cevap
verilmis ama TKY’ne daha da iyi diyebiliriz.Yiiksek kalite diisiik fiyat kriterine
baktifimizda 70% DSC’ye verilmis YKY’ne de 90% verilmis yani TKY ne daha ¢ok
Oonem verilmektedir. Miisteri kaybetmemek kriterinde de 75% TKY ’ne de 75% verilmis bu
kriterinin degeri esittir sirket icin.Egitim ve gelistirmek kriterine baktigimizda 45%
DSC’ye verilmis 35% te TKY’ne verilmis ikisinin de degeri distiigiine gore demek ki
sirket egitim ve gelistirmek kriterine 6nem vermemektedir. Bu cizelgeye baktigimizda
sirket TKY’ne DSC’den daha ¢ok 6nem vermektedir ayn1 zamanda DSC ile TKY nin

arasinda ilisiki oldugu gostermektedir.
4.3. Calismanin Problemi

Performans gozetimi ile idari gelismislik anlaminda oldukca geride sayilan Irak’taki kurum
ve kuruluslarigin uluslararas1 ve bolgesel arastirmalarda karsilagilan temel sorun ortaya
¢ikarmak oldukg¢a onemlidir. Bu da, yerel kuruluslarda esas alinan 6l¢iim sistemleri ile
bolgesel olarak Arap cevrelerinde ve uluslar aras1 sahada uygulanan sistemler arasinda
biiyiik bir ugurumun olusmasina neden olmustur. Bu durum, asagidaki sorular iizerinde

odaklananmay1 gerektirmektedir.

1. Ele alan sirkette, (Finansal, Miisteri, I¢ siiregler, Ogrenime ve Gelisme) olarak
belirlenen dort perspektif ¢ergevesinde, Dengeli Scoecard deDSC’yi nereye kadar

uygulayabiliriz?
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2. Ele alinan sirkette, (Ucretler ve tesvikler, Miisteriye odaklanma, Siirekli iyilestirme,
caliganlarin beceri gelistirmeleri ile egitimleri) olarak belirlenen dort ilke

cercevesinde, Toplam Kalite Yonetimin de TKY ’yi nereye kadar uygulayabiliriz?
4.4. TKY ve DSC Uygulamalarinda Etkili Dis ve i¢c Faktorler

Arastirilan sirketin is durumundaki uygulanan TKY ve DSC uygulayabilirliklerinde iki

cesit faktor var, asagida ozetleyebiliriz:

Dis Faktorler: Orgiit disindan kaynaklanan etkiler olarak da bilinir. Cesitli tiirleri var, ama
en onemlileri:

1. Siyasi Faktorler:Sirket, istikrar ve siyasi kargasa ile ilgili biitiin faktorlerden

etkilenir. Agik temele dayali diinya {ilkeleriyle olan dis iligkilerin desteklenmesi ve
i¢ siyasi uyumun olmasina dayali istikrarli bir siyasi yonetim, devletin heybetini
yiikseltir, bu da sirketin islerine pozitif bir sekilde yansiyacak ve stratejik
perspektife gore, verimin performansini artirmak ve isi gelistirme yollarini
aragtirmak icin itecektir (DSC’nin benimsenmesi oldugu durumda). Bunun aksi,
sirketin calismamasi hayal kirikligina ve gerilemesine neden olacaktir.

2. Ekonomik Faktérler: Ekonomik kargasa drnek olarak almabilir. Ornegin Irak parast

kur belirlenmesinde yabanci paranin kuruna gore karisiklik olmasi veya enflasyon
yada satislarin azalmasi, miisteri alim giicliniin azalmasi, bunlar {iretim ve satis
hacmine etki eder. Bunun aksi, yani biiyiime ve ekonomik gelisme, sirketin daha
fazla liretim yapmasina, kaliteyi arttirmasina ve aktivite alanlarin1 genisletilmesine
itmektedir.

3. Sosyal Faktérler: Toplumun, dini, vatani ve 6zel glinler( Diigilin, Siinnet, Hac,

Umre v.s.) gibi olaylarla ilgilenmesi, sirketin iiretim kapasitesini arttirmaya ve
piyasadaki mevkiini pekistirmeye iter. Dolayistyla sirketin, verimlilik
performansin1 artirmasit Onemli bilimsel yOntemlerin aranmasma itmektedir.
Arastirmacilara gore, Orta Firat Bolgesi’ndeki dini giinlerin sayis1 4001
asmaktadir.

4. Turizm Faktorleri: Bu faktor, direkt olarak yukaridaki faktorlere baglidir. Turizmin

canlanmasi, sirketin {irettigi gazli icecek ve maden sularinin fazla tiikketilmesine
neden olur.Bu da sirketi, iiretim yontemlerini gelistirmek ve kapasiteyi,kalitatif ve
kantitaif olarak artirmak i¢in uzun uzun diislindiiriir.Dolayisiyla TKY ve DSC ile

ilgili diistinceleri kabul etmeye iter.Al Najaf sehrinin kutsal degerinden dolay1, eski
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asirlardan beri milyonlarin ziyaret yeri yapti. Yalniz son yillarda, ulagim ve iletisim
araclarinin gelismesinden dolay1, ziyaretci sayisi eskisinden daha fazla artti. Sehir,
yil boyunca milyonlarin hedefi oldu. Buda otel hizmetlerinin niteliini ve
ayricalikli hizmetli turistik otellerin gelismesine neden oldu. Lokantalar ticari

sehrin hemen hemen her caddesinde bulunur.

Cizelge 4.2. de Irak iginden ve disindan gelen ziyaretgilerin tahmini sayilarn 2003-2012

yilaar1 aras1 gostermektedir. :

Cizelge 4.2. Irak i¢inden ve disindan gelen ziyaretcilerin tahmini sayilar

yillik ziyaretciler || yillik ziyaretciler
[ran 200.000 850.000
Kuveyt 1.100 4.000
Pakistan 2.500 8.500
Hindistan 1.400 17.000
Bahreyin 120 650
Suudi Arabistan 320 2.600
Lubnan 150 21.000
Kanada 40 1.000
Isvicre 50 50
Ingiltere 25 400
Avganistan 100 6.500
Irak 10.000.000 14.000.000
Tiirkiye 100 5.900
Toplam 10.205.905 14.917.600

5. Cevresel (Cografi) Faktorler: Yilin neredeyse tamamina yakin siirede sicaklik

derecesinin artmasi, sirketin iriinlerine talebin artmasina neden oluyor. Cevresel
etkenler, yeryiizii sicakliginin genel olarak arttigini gosteriyor, (0zon tabakasindaki
deligi biiyiimesi sonucu) 6zellikle Orta Firat Bolgesi ve Giiney Irak. Bu da sirketin
tiriinleri olan meyve ve steril sulara talebin artmasina neden oluyor. Buna ek olarak

bolgedeki iilkelerin cektigi kuraklik (Irak, Suriye, Tiirkiye ve Iran) ve Dicle ile
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Firat'in ¢ekilmesi, biitiin bunlar tiiketiciyi, igmeye uygun steril su ve gazli icecek
tilkketmesine yoOnlendirdi. Biitiin bu etkenler, iiretici sirketin, iiretim kapasitesini
arttirmaya ve piyasada biiyiik rol oynamasina neden oldu. Buda piyasadaki paya
hakim olmak i¢in blimsel yontemin benimsenmesine ¢agirmaktadir (TKY ve DSC
gibi). O da yukaridaki bahsedilen etkenler golgesinde siirdiiriilebilir deger yaratir.

6. Saghk Faktorleri: Irak'taki savas sonrasi evrede ve 2003 yilinda siyasi yonetim

degismesi ile birlikte giivenlik sarsilmasi ve saglik kuruluslarini kontrol edememe

durumu yasandi. Keza degisik kirleticilerin, emisyonlarin  ve niikleer

radyasyonlarin kontrol digina ¢ikmasi ve buna ek olarak kimyasal silahlarin imha

edilmesini, biitiin bunlar suyun kirlenmesine, kanser ve diger hastaliklarin

artmasina neden oldu. Bu durum Iraklilar1 asagidakilere nedenlere itti;

a. Steril su kullanmaya,

b. Ozel filtreleme sistemleri kullanmaya ve direkt sebeke suyu borularina
baglamaya,

c. Degisik ebatlardaki su siselerini kullanmaya, bu da su kullanma tarzinin genel
olarak degigsmesine neden oldu ki sebeke suyunu tiiketmek artik kabul edilmez

hale gelmistir.

Biitiin bunlardan hareketle, sirketin performansta yeterliligin artirilmasina 6nem gosterdigi

ve bu amacla da DSC ve TKY gibi stratejik yonelimleri esas aldig1 goriilmektedir.

I¢ Faktorler: Cesitli tiirlerde olan bu faktorlerin en 6nemlileri ise sunlardir:

1. Calisan isgiicii cirosu. Bu faktoriin amaci; iicret sistemi, tesvikler ve egitim
programlar1 konusunda sirket yonetimini disiinmeye yonlendirmektir. S6z konusu
cirodaki degismeyen ¢izgi ve diisiis, sirket yonetimini biitlinlesmis bir kalip olarak
DSC ve TKY’yi benimsemenin gereklerine yonelmesini saglayacaktir. Bu da, dis
etkenlere ve diger faktorlere karsi sirketin yonelislerine destek olacaktir.

2. Duraklama ve bakim donemlerinde otomasyonun saglanmasi, varliklarin,
makinelerin ve diger ara¢ gereclerin teknik diizeylerinin belirlenmesi gibi faktorler,
sirket yonetimini iiretim kalitesini iyilestirmeye ve performans yeterlilik diizeyini
artirmaya itecegi gibi DSC uygulamasiyla da sirketin etkinligini ortaya koyacaktir.

3. Hammaddenin elde edilmesi; hammaddenin yeteri kadar bulunmamasi, iiretim
akisinda aksakliklara yol agacaktir. Oysa bu maddeler istenen miktar ve nitelikte

bulundugunda, sirketi kisa, orta ve uzun vadede stratejik boyutlu iiretim
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planlamalar1 yapmaya itecektir. Bu durumda sirket yonetimi, DSC’de oldugu gibi
performanslar1 denetim ve kontrol etmeye yoOnlendirecek ve ISO sertifikalari
alabilmek i¢in de kalite sistemlerini benimsemesine itecektir.

4. Yeterli mali kaynaklarin bulunmasi, paranin genis kapsamda artirilmasi, sirketin
etkinlik kapsaminin da biiylimesine katki yapacak ve iliretimin artmasi i¢in ¢esitli
alternatifler aranmasina ve yeni projeler gelistirmeye, DSC gibi performans
denetim sistemlerine agirlik vererek ISO sertifikalar1 alabilmek i¢in kalite sistemi
kurumaya itecektir.

5. Sirket sermayesine katki yapanlar ve sirketin yerel ve ulusal diizeyde basarisi igin
performans gelistirmeye gosterdikleri ilginin yani sira Dengeli Scorecard 'nin her
diizeyde yansittig1 sirket basarilarina duyduklari ilgi ve Total Kalite Yonetimi’nin
benimsenmesi i¢in sirket yonetimine etkileri goriillmektedir. Bu ilgiler genel olarak
TKY’nin, Sirketin siirdiiriilebilir degerine olan etkisine ilgi duyulmaktadir. Bu
sirdiirtilebilir deger, sirketin pazardaki siirdiiriilebilir yerini korumas1 ve Pazar

degerinin artarak miimkiin olan en biiyiik paya sahip olmas1 anlamina gelir.

4.5. Calismanin Amaci

Bu calisma asagidaki temel amaclar giitmektedir:

1. (Finansal, Miisteri, I¢ siiregler, Ogrenim ve Gelisme) olarak belirlenen dort
perspektif ¢er¢evesinde, Dengeli Scorecard /DSC’nin etkin bigimde
uygulanmasinin gereklerini inceleyip analiz etmek i¢in halihazirda bir durum
degerlendirmesi yapmak.

2. Egemen bi¢imde siirekli varlik gdsterme stratejisi (Maas ve ikramiye, Miisteriye
odaklanmak, Iscileri egitme ve dgretme, Kesintisiz gelistirme) olarak Toplam
Kalite Yonetimi/TKY nin etkin sekilde uygulanabilirli§inin belirlenmesi i¢in
halihazirda bir durum degerlendirmesi yapmak.

3. DSC ve TKY’nin uygulama anlaminda hayata gegirilmesi i¢in gerekli arag
gereclerin saglanmasi durumunda, DSC ile TKY arasindaki iliskiyi ortaya

koyabilmek, bu ¢alismanin dayanagini olusturmaktir.

4.6. Calismanin Uyarlanmasi

Arastirmacinin en uygun donem olarak gordiigi, sirketin 2004-2008 yillar1 arasindaki

kayitlarinda yer alan sayisal veri ve istatistikler temel alinmistir. Zira bu dénemde, veriler
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ve sirketin etkinlikleri ¢ok acik bigimde goriinmektedir. S6z konusu donem, sirketle ilgili

verilerin analiz edilmesi i¢in adeta bir zaman dizesi gibidir.

Bu calismanin mekanla ilgili sinirlari; Irak'ta gazli icecek sektoriinde faaliyetlerine devam
eden Kufe firmasinin biitlin tiretim, hizmet, dagitim kanallari ile bayilik aglari uygulamaya
dahil edilmisitir. Bu da, ileride deginilecek calismanin kapsaminin genis olacagini

gostermektedir.

Bu calisma yapilirken gerekli bilgi ve verilerin toplanmasi su iki yontemle yapilmustir:

Teorik yontem

Aragtirmaci, elde edilebilen yerel Arap ve yabanci kaynaklar ile yayimlanan {iniversite
makale ve tezleri, internetteki bilimsel sitelerin incelenmesiyle kuramsal agidan bu

yonteme basvurmustur.

Pratik yontem (Saha calismasi)

Saha ¢aligmasi olarak esas alinan veri toplama, su iki ana yonde yapilmistir:

1.I¢sel yonelme: Bu, sirketin bir dnceki donemle ilgili verilerinden ve gelecekle ilgili
beklentilerden hareketle, sirket igerisindeki ¢alisanlardan, sirket kayitlarindan toplanan ve
durum degerlendirmesinden elde edilen verilerle ilgilidir. Bu konuda su husus temel

alimmustir.

Test Formu

Arastirmaci, ¢calismanin nitelik bakimindan degiskenleriyle ilgili verilerin toplanmasi i¢in
(1 ve 2) daha 6nceki ¢alismalardan hareketle gelistirdigi Likert 6l¢eginde ( 1- 5 arasi) test
formlar1 hazirlamistir. (Ek-1)

(Kesinlikle Katiliyorum — Katiliyorum — Tarafsizim — Katilmiyorum — Kesinlikle
Katilmiyorum) seklinde bes sikli bu formlar, dagilmanin sinirlandirilmasini, yanitlardaki
sapmalarin azaltilmasin1i ve caligmanin degiskenleri arasindaki iliskilerin istatistiksel
analizlerinde daha kolay sonuca ulasmanin saglanmasini amaglamaktadir.

2.Dissal yonelme: Bu da, dis miisteri hakkinda veri toplamayla ilgilidir. Bilindigi {izere

sirket su {i¢ tiir miisteriyle ilgilenmektedir:

1. 11k Miisteri: (sirketin etkinlik kapsaminda resmi kayitli olarak ¢alisan bayiiler)
2. Ara Misteri: (oteller, lokantalar, siipermarketler, vs)

3. Miusteri: siradan vatandas olarak bildigimiz (son tiiketici)
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Sekil 5.1.Sirket ile iliskilerinde miisterilerin siniflandiriimasi

4.7. Arastirma Ornegi Uyelerinin Goriis Analizi

Bu aragtirmada, hazirlanan iki formunun hazirlanip uygulamas: ile ortayay ¢ikan sonuglar
analiz edilmistir. Personel, miidiir ve miisterileri kapsayan arastirma Ornegi iiyelerinin,
calisma degiskenleriyle temsil edilen fikir ve yamitlarinin analizi .Dengeli Scorecard ve

Toplam Kalite Yonetimi ile ger¢eklesecektir.

Calismada, analiz yapmak i¢in SPSS (Ver.15) programi ve (Likert Scale) bes
derecelendirmeli Ol¢egini kullanilmistir. Bu Olgek literatiirde kabul goren degerlerle
karsilastirilmistir. Uge varan teorik ortalamayla temsil edilen deneme 6lgegini baz aldi. Bu
Olcek, standart Ol¢ili ve arastirma Ornegi tiyeleri cevaplarindan elde edilen dereceyi
diizeltmeyi amagclamaktadir.Istatiksel analiz isleminde kullanilmak {izere arastirma
degiskenlerini kapsayan tekrarlanan dagitim tablosu yapilmaktadir. Hedefi ise arastirma
Ornegi tliyeleri tepkilerindeki uyum ve homojenligi belirlemek ve Olgiilii ortalamalar,
standart sapma, ¢esitlilik katsayilar1 ve yilizde agirliklarini elde etmektir. Buna dayanarak
arastirma Ornegi iiyelerinin, arastirma degiskenlerinin her degisken diizeyindeki tepkileri

ve fikirlerinin ayrintili agiklamalari netlesecektir. Asagida gegtigi gibi:
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4.7.1. Dengeli scorecard uygulama olasihigi ile ilgili tepki ve fikir analizi

Sirkette Dengeli Scorecard perspektifleri uygulama olasiligi oldugunu sdyleyen ilk teoriyi
denemek amaciyla, bahsedilen sirketin, sayis1 20 ye varan miidiirlerden olusan arastirma
Ornegi tiyelerinin tepki ve fikirlerini gosteren 4.3. nolu Cizelge hazirlandu.

Bu ¢izelge, Dengeli Scorecard perspektiflerinin  Dengeli aritmetik ortalama ve
paragraflarini, her birinin tepki siddetini belirlemek ve her perspektifin paragrafinin yiizde
agirliklarin1 ve aritmetik ortalamalarinin tepki dagilma alanlarini teshis etme amaciyla
standart sapmalar1 kapsamaktadir.

4.3. nolu ¢izelgeye bakildiginda, Dengeli Scorecardnin perspektifleri bahsedilen sirketin
arastirma Ornegi tyelerinin bakis agisindan ve 3,925 e varan dengeli genel aritmetik
ortalama ile yiikselmeye egilimli oldugu saptanmistir. Bu dengeli genel aritmetik
ortalamasi, 3'e varan deneme Olceginden ve arastirma Ornegi iyelerinin tepkilerindeki
kiigiikk dagilmay1 gosteren 0,878 degerindeki standart sapmadan biiyiiktiir. Sonuglar,
bahsedilen sirketteki Ornek tyelerinin Dengeli Scorecard eksenlerinin netligini ve
bahsedilen sirketin idaresinin Dengeli Scoecard’nin perspektifleriyle ilgilendigini
gosterir.Anket analiz sonuglar1 SPSS (Ver.15) programinda degerlendirilmistir. Bu

degrlendirme sonuglar1 (Ek-2)’de eklenmistir.

Cizelge 4.3. DSC ile ilgili goriisler

Cevaplar >
No = o | % § "E o
=2 2|2 |8 |BF| & 2 = 2
2. = = | = 2 i < 17
Boliimler %;’—_ é 2SS |82| 3 g E 2
=5 | 2 |N|EI|EF| & E < “
g = g8 |E 3 ] S
1 Sirket genel biiylime yillik gelirini 11 1210 0 4251 0,639 | 90 2
artirmak istiyor.
2 Sirket, yilik gelirlerinde genel | 10 9 110 0 445 | 0,605 | 95 1
biiyiimeyi arttirmak icin caligtyor.
3 Sirket,y1llik net karda yiiksek oranlar | 8 6 511 0 405 | 0,944 | 70 4
gerceklestirdi.
4 | Sirket, briit varliklar1 arttirmak i¢in | @ 10 | 2 | 1 1 3,95 | 1,050 | 80 3
calistyor.
5 | Sirket; iirlinlerin sunumunda, | 8 6 4| 2 0 400 | 1,026 | 70 5
maliyetleri ~ azaltma  stratejisine
benimsenmeye ¢alisiyor.
Bir | FINANSAL BOYUTU Aritmetik ortalama ve | 4,140 | 0,876 Birinci
genel standart sapma
1 Sirket; miisterinin, sirketin {irtinleri | 2 12 31310 3,65 0,875 70 3
ve hizmeti memnuniyeti hakkinda
yeterli bilgiye sahiptir.
2 Sirket, misterisini kaybetmemek icin | 4 11 4 110 3,90 0,788 75 2
sunmak istedigi hizmetleri onlara
Onceden agiklar.
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Cizelge 4.3. (devam) DSC ile ilgili goriisler

3 Pazarlama bolimi, yeni miisteriler 4 8 6 210 3,70 0,923 60 4
kazanmak igin yeterli Beceriye ve
yeteneklere sahiptir.

4 | Sirket, maddi tesviklerle miisterinin | 6 11 | 3 |0 ]0 4,15 0,671 85 1
rizast kazanmaya galisiyor.
iki | MUSTERI BOYUTU Aritmetik ortalama ve | 3,85 | 0,828 Uciincii

genel standart sapma

1 | Bulunan iriinlerin kalite seviyesi, | 4 | 12 [ 3 | 1| 0 | 3,95 | 0,759 | 80 5

maliyet miktariyla orantilidir.

2 | Sirket, depolama ve tasimacilik | 7 10 1 310 0 420 | 0,695 | 85 2

islemlerinde en modern yontemleri
kullanmaktadir.

3 Sirket, yiiksek performans seviyesiyle 7 11 1210 0 425 | 0,639 | 90 1
isi yapmaya c¢aligmaktadir.

4 Sirket, triin teslimatini belirlenen | 4 1312 1|1 0 400 | 0,725 | 85 4

tarihlerde icra etmeye caligmaktadir.

5 | Uriinii miisteriye gerekli suratla | § 12 1 2 | 1 0 405 | 0,759 | 85 3
teslim edilmesi i¢in sirket, Dogrudan
teslimat yontemini kullanmaktadir.

6 | Uriinleri, miisterilerin istegine ve | § 10 | 4 | 1 0 | 39| 0825 | 75 6

beklentilerine gore iiretilmektedir.

7 | Sirket, kaynak ve enerji yatrim | 6 6 6| 2 0 | 3,80 1,005 | 60 7

oranlarin gelistirmeye ¢aligmaktadir.

U¢ | iC SURECLER BOYUTU Aritmetik ortalama ve | 4,03 | 0,777 ikinci
genel standart sapma
1 | Yeterli sayida, Is icin yararh ve 6zel | 7 8 510 0 4,10 0,788 75 2

pratik tecriibeye sahip isciler var.

2 | Sirket, is¢gilerin | 3 6 |10] 1 0 3,55 0,826 45 5
yeteneklerinigelistirmek icin cesitli
egitim  programlar1  diizenlemeye

calismaktadir.

3 | Bulunmalariyla sirkete deger katan | 5 12 | 2 | 1 0 4,05 0,759 85 1
is¢ilerin oranini arttirmaktadir.

4 Sirket, yaratict fikirler sunanlar 2 5 8 3 2 3,10 1,119 35 6

odillendiriyor ve o  fikirlerin
yaymlanmasinda destek oluyor.

5 | Isi birakip diger sirketlere caligmaya | 5 8 4 | 3 0 3,75 1,019 65 3
giden is¢ilerin sayisini azaltmaktadir.
6 | Sirket, yaratma giiciinii desteklemek | 3 7 713 0 3,50 0,946 50 4

ve tegvik etmek igin uygun Kurumsal
Iklimi yaratilmasina dnem veriri

Dirt | OGRENME VE GELiSME Aritmetik ortalama ve | 3,675 | 0,963 Dordii
BOYUTU genel Standart sapma ncii
DSC 'NIN UYGULAMA Aritmetik ortalama ve | 3,925 | 0,878
OLASILIGI genel Standart sapma

Asagida, Dengeli Scoecard’min perspektiflerinden her perspektifiyle ilgili calisma

orneklerinin tepki ve fikirlerinin detayli agiklamasi bulunmaktadir.

1. Finansal perspektif

4.3. nolu c¢izelgedeki Mali perspektif sonuglara gore, dengeli aritmetik ortalama
yiikselmistir. Ortalama, 0.876 genel standart sapmayla 4,014 e kadardir. Bu da 3'e varan
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deneme faktoriinden biiyiiktiir. Anlami ise Ornek iiyelerine gore, mali perspektif biiyiik
Olclide netlesmistir. Sebebi ise, aragtirma Ornekleri mali perspektif ile ilgili yiiksek olgiide
net goriise sahip olduklar1 ve bilincin yiliksek olmasidir. Bu perspektif, arastirma 6rnegi
tiyelerinin, arastirma degiskenine verdikleri tepkinin derecelendirmesindeki agamasi birinci
olmustur veDengeli Scorecard bu durumda uygulanabilir. Bazi paragraflar, digerlerinden
daha yiiksek oran aldi. (1-5) paragraflar en yiliksek oran aldi. Zira yukaridaki
paragraflarinin aragtirma Ornegi {yelerinin tepkilerinin dengeliaritmetik ortalamalar
sirayla (4,00;3,95;4,05;445;4,25) ve sirayla(1,026;1,050;0,944;0,605;0,639) standart sapma
vardir. Yukaridaki paragraflarin dengeli aritmetik ortalamasi, 3'e varan deneme 6l¢eginden
biiyiik oldugu ortaya ¢ikmustir. Buda gosteriyor ki, arastirma oOrnegi iiyelerinin bu
paragraflara olan tepkilerinin pozitif oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen
anlagma oranlariyla kombine oldugu belirtilmektedir. Sirasiyla (%70;%80;%70;%95;%90)

verilmistir.

2. Misteri perspektifi

4.3. nolu c¢izelgedeki sonuglarmiisteriye gore, genel dengeli aritmetik ortalamanin
yiikseldigini ve 0,828 standart sapmayla 3,85'e vardigini1 gostermistir. 3'e varan deneme
faktoriinden daha biiyiliktiir. Bu da miisteri perspektifinin, bahsedilen sirketin Ornek
tiyelerinin goriisiine gore biiyiik 6l¢iide net sayildigin1 gosterir. Sebebi ise, 6rnek tiyelerinin
yuksek derecedeki bilinglerininmiisteri perspektifi ile ilgili, yiiksek derecede net goriise
sahip olmalarina neden oldu. Bu perspektif, arastirma Ornegi iiyelerinin, arastirma
degiskenine tepki verirken, degerlendirme basamagina gore liciincii siray1 aldi ve Dengeli

Scoecard’mninuygulanmasina imkan verdi.

Perspektifin (1-4) paragraflari, degisik oranlar aldi. Zira bu paragraflar, arastirma ornegi
iiyelerinin  tepkilerine  bagli  olarak,dengeli  aritmetik  ortalamalar1  sirayla
4,15;3,70;3,90;3,65’e degere ulasti ve sirasiyla0,671;0,923;0,788;0,875 standart sapma
belirlendi. Yukaridaki paragraflarin dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme
6lgeginden biiylik oldugu saptanmustir. Bu da arastirma 6rnegi liyelerinin, bu paragraflarla
ilgili tepkilerinin olumlu oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigir degisen anlagma

oranlariyla kombine olmustur. Sirastyla ( %85;%60;%75;%70) verilmistir.

3. I¢ siireclerin perspektifi

4.3. nolu cizelgedeki sonuglar, i¢ operasyonlarin perspektifine gore genel dengeli aritmetik

ortalamanin yiikseldigini ve 0,777 standart sapmayla 4,03¢ vardigini gostermistir. 3'e
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varan deneme faktoriinden daha biiyiiktiir. Bu da i¢ operasyonlarin perspektifi, bahsedilen
sirketin drnek iiyelerinin goriisiine gore biiylik Ol¢lide net sayildigini gosterir. Sebebi ise, i¢
operasyonlarin perspektifi ile ilgili ornek {iiyelerinin yiiksek derecedeki bilinglerinin,
yiiksek derecede net goriise sahip olmalarina neden oldu. Bu perspektif, arastirma ornegi
tiyelerinin, aragtirma degiskenine tepki verirken, degerlendirme basamagina gore li¢lincli

siray1 aldi1 ve Dengeli Scoecard’inin uygulamasina imkan verdi.

Perspektifin (1-7) paragraflari, degisik oranlari1 aldi. Zira bu paragraflar, arastirma Ornegi
iyelerinin tepkilerine bagl dengeli aritmetik ortalamalari,
sirayla3,80;3,95;4,05;4,25;4,20;3,95°¢ degere ulasti ve sirastyla
1,005;0,825;0,759;0,725;0,639;0,695;0,759 standart sapma belirlendi. Yukaridaki
paragraflarin dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme Olgeginden biiyiik oldugu
saptanmistir. Bu da aragtirma ornegi liyelerinin, bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu
oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen anlagma oranlariyla kombine

olmustur. Sirastyla (%60;%75;%85;%85;%90;%85;%80) verilmistir.

4. Ogrenme ve gelisme perspektifi

4.3. nolu ¢izelgedeki sonuglar, 6grenme ve biiylime perspektifine gore genel dengeli
aritmetik ortalamanin yiikseldigini ve 0,963 standart sapmayla 3,675'e vardigim
gostermistir. 3'e varan deneme faktoriinden daha biiyiiktiir. Bu O6grenme ve biiylime
perspektifi, bahsedilen sirketin Ornek iiyelerinin goriisiine gore biiyiikk Olgiide net
sayilldigim gosterir. Sebebi ise, Ogrenme ve biiyiime perspektifi ile ilgili drnek iiyelerinin
yiiksek derecedeki bilinglerinin, yiliksek derecede net goriise sahip olmalarina neden
olmustur. Bu perspektif, arastirma 6rnegi tiyelerinin, arastirma degiskenine tepki verirken,
degerlendirme basamagina gore ti¢iincii siray1 aldi ve Dengeli Scoecard’minuygulamasina

imkan verdi.

Perspektifin (1-6) paragraflari, degisik oranlar1 aldi. Zira bu paragraflar, arastirma 6rnegi
iyelerinin tepkilerine bagl dengeli aritmetik ortalamalari, sirayla
3,50:3,75:3,10:4,05:3,55:4,10°e degere ulast1 ve sirastyla
0,946;1,019;1,119;0,759;0,826;0,788 standart sapma belirlendi. Yukaridaki paragraflarin
dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme 6l¢eginden biiyiik oldugu saptanmustir.
Bu da arastirma Ornegi iyelerinin, bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu oldugunu
gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen anlagma oranlariyla kombine olmustur.

Sirasiyla (%50;%76;%35;%85;%45;%75) verilmistir.
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Dengeli Scoecard’in1 perspektiflerinden her perspektif i¢cin géreceli homojenlikten emin
olmak icin, milli sirketteki calisan midiirlerin goriislerine gore, degiskenlik faktoriinii
kullandik. Sebebi ise, bu eksenlerle ilgili homojenize goreceli siralamayr dgrenmektir.
Dengeli Performans kartiyla ilgili calisma 6rnekleri tiyelerinin tepki verme seviyesine bagli

digerlerine nazaran daha biiyiik alan kapsar. 4.4. nolu ¢izelgedeki gibidir

Cizelge 4.4. DSC’nin perspektifleri ve polimerlerin goreli siralama sonuglari

Ana Alt degisken Aritmetik Standart Varyasyon Goreceli
degisken ortalama sapma katsayis1 siralamada
FINANSAL 4,140 0,876 21,159 % Birinci
gifen“l‘e‘;i MUSTERI 3,85 0,828 21,506% | Ugiincii
IC SURECLER 4,03 0,777 19,280 % IKinci
(")(';RENME VE 3,675 0,963 26,204 % Doérdiincii
GELISME

4.7.2. Arastirma ornekleri iiyelerinin, kalite yonetimi ile ilgili tepkileri ve fikirlerinin

analizi

Sirkette Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini uygulama olasilig1 oldugunu sodyleyen ikinci
teoriyi denemek amaciyla, bahsedilen sirketin, sayis1 20 ye varan miidiirlerden olusan
arastirma ornegi Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini uygulama olasiligini1 gésteren 4.5. nolu
cizelge hazirlandi. Bu ¢izelge,bahsedilen sirketin arastirma 6rnekleri tiyelerinin goriislerine
gore, her boyutun paragrafi i¢in aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve ylizde
agirliklart kapsiyor ve Oyle goriiniiyor ki, 4.5. nolu ¢izelgedeToplam Kalite Yonetimi
ilkeleri genel olarak yiikselmeye meyilli oldugunu gosteriyor.Ve bu yiikselme,3,854 e
varan dengeli aritmetik ortalamayla ve 0,875 standart sapmayla, o da 5 {izerinden 3 e varan
deneme Olgeginden biiyiiktiir. Bu arastirma Ornekleri iiyelerinin tepkilerinde hafif bir
azalmanin gostergesidir. Bu sonuglar, bahsedilen sirketteki arastirma 6rnekleri {iyelerinin
Toplam Kalite Yonetiminin ilkelerinin netligini ve sirketin idaresi, bu ilkelerle ilgilendigini
gosterir.Anket analiz sonuglari1 SPSS (Ver.15) programinda degerlendirilmistir. Bu

degrlendirme sonuglar1 (Ek-3)’de eklenmistir.
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Cizelge 4.5. TKY ile ilgili goriigler

Cevaplar
NO W N 5 E"U: Wg (e}
Biliimler 2| E|Z 2|2 2 © | s 7
SE| S|z |8 |S5%| & - = 2
s | 2 |N|EI|EF| = 3 S =
= 5 g5 |B 3 ] S
1 Sirket, daima ikramiyeleri ve primleri 2 11 4 1 3,55 0,998 65 4
6demekte gecikmektedir.
2 Sirket; iscilerin moralini yiikseltmek 5 11 3 1 0 4,00 0,795 80 1
icin ikramiye ve prim dagitma
siyasetini benimsemektedir.
3 Sirket, maaslarin seviyesini | 3 12 |1 | 4 0 3,70 0,998 75 2
baglamaya ve T{retimi arttirmaya
caligtyor.
4 | Sirket ikramiye siyaseti | 3 11 | 4 | 2 0 3,75 0,851 70 3
belirlemesinde astlarin fikrini alarak
belirliyor.
Bir | MAAS VE IKRAMIYE PRENSIBI | Aritmetik ortalama ve | 3,75 | 0,907 Uciine
genel standart sapma i
1 | Miisterileri, tasarim ve Uretim islerine | 3 15 1 1| 1 0 4,00 | 0,649 | 80 3
katmak onlarin kazanmakta pozitif
etki vardir.
2 Sirket, miisteriye sunulan ek degerini | 4 13 1211 0 4,00 | 0,725 | 75 4
gelistirerek  miisterilerini  mutlu
etmeye ¢aligsmaktadir.
3 | Tamtim kampanyasi, yeni miisteri | 7 9 212 0 4,05 | 0,944 | 80 2
kazanmakta pozitif etkisi vardir.
4 | Sirket, gercek kazanci miisterinin | 5§ 14 |11 0 0 4,20 | 0,523 | 95 1
memnuniyeti olduguna inaniyor.
5 | Sirket c¢alisanlarma iyi davranmak, | 3 11 | 4 | 2 0 3,75 | 0,851 | 70 5
bulunan  miisterilerin ~ korumakta
yardim ediyor.
6 | Sirket, mevcut ve  muhtemel | 3 6 71 4 0 3,40 | 1,995 | 45 6
miigteriler hakkinda verimli
veritabani sahiptir.
Iki Aritmetik ortalama ve | 3,90 | 0,824 ikinci
MUSTERIYE ODAKLANMAK genel standart sapma
1 | Sirket, personellerine verilen igleri en 1 6 113 0 3,25 | 0,786 | 35 5
iyi bir sekilde yapmalar: i¢in onlara
stirekliegitim kurslar1 vermektedir.
2 | Sirket, is¢ileri performansmi | 3 7 713 0 3,50 | 0,946 | 50 4
yiikseltmeye ve bilgi birikimlerini
gelistirmesine dnem vermektedir.
3 | Siket, egitim ve gelistrme | [ | 13 | 3|2 | 1 | 3,55 0944 | 70 | 2
programlari igin ayrilan mali tahsisat
arttirmaya calistyor.
4 | Sirket tarafindan hazirlanan egitim | 4 7 711 1 3,60 | 1,046 | 55 3
kurslarinda, (bilgisayar, internet vb.)
servis teknolojileri mevcuttur.
5 | Egitim programlari, biitiin iiriinlerde | 5§ 11 | 3|1 0 4,00 | 0,795 | 80 1
kalitenin geligmesini amagliyor.
Uc | ISCILERI EGITME VE | Aritmetik ortalama ve 358 | 0,923 Dordii
OGRETME PRENSIBI genel standart sapma ncii
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Cizelge 4.5. (devam) TKY ile ilgili goriisler

1 Sirket, ek degeri gelistirmek i¢in 6 11 3 0|0 4,15 0,671 85
iretim maliyetini azaltmaya
caligmaktadir.

2 Sirket, iiretimi destekleyen ve 5 10 3 2 0 3,90 0,911 75
gelistiren  fikirleri  kazanmaya
caligmaktadir.

3 Sirket, mevcut tretim islemlerini | 10 8 2 0| 0| 440 0,681 90
gelistirilmesine ve yeni {iretim
islemlerini gergeklesmesine Onem
vermektedir.

4 Sirket, verimin ve iretimin 5 9 6 0|0 3,95 0,759 70
geligsmesi i¢in caligmaktadir.

5 Uretim kalitesini, Uluslar arasi 2 11 4 3 0 3,60 0,883 65
standartlar1 ve teknik ozelliklerine
uygun dereceye yiikseltme.

6 Sirket, tiretim iglemlerini gelistirme 3 11 3 3 10| 3,70 0,923 70
alaninda gelismis teknikler
kullaniyor.

7 Sirket, miisterilerin  ihtiyacim 7 10 3 0 0 4,20 0,696 85
karsilamak ve rakipleriyle rekabet
edebilmek i¢in genis ve gesitli Giriin
yelpazesi sunuyor.

8 Sirket, yiiksek kaliteli ftrtinleri | 11 7 2 0] 0| 445 0,688 90
diisiik fiyatlarla sunmaya calistyor.

1

KESINTIiSiZ GELiSTiRME
genel standart sapma

Dort Aritmetik ortalama ve | 4,04 0,819 Birinci

TKY 'NiN UYGULAMA | Aritmetik ortalama ve | 3,854 | 0,875

OLASILIGI
genel standart sapma

Asagida, kalite yonetimini uygulama olasilig1 boyutlarinin her boyutuyla ilgili ¢alisma

orneklerinin tepki ve fikirlerinin detayli agiklamasi bulnmaktadir.

1. Ucret ve tesvik ilkesi

4.5. nolu gizelgedeki sonuglar, iicret ve tesvik ilkesine gore genel dengeli aritmetik
ortalamanin yiikseldigini ve 0,907 standart sapmayla 3,75'¢ vardigini gostermistir. 3'e
varan deneme faktoriinden daha biyiiktiir. Bu iicret ve tesvik ilkesi, bahsedilen sirketin
Ornek lyelerinin goriisiine gore biiylik dlciide net sayildigini gosterir. Sebebi ise, licret ve
tesvik ilkesiyle ilgili 6rnek iiyelerinin yliksek derecedeki bilinglerinin, yliksek derecede net
goriise sahip olmalarma neden olmustur. Bu ilke, Toplam Kalite Yonetimi ilkesini
uygulama olasiliginin arastirma ornegi {liyelerinin, arastirma degiskenine tepki verirken,

degerlendirme basamagina gore iiglincii siray1 almistir.

Ilkenin (1-4) paragraflar;, degisik oranlar1 aldi. Zira bu paragraflar, arastirma &rnegi

tiyelerinin tepkilerine bagli dengeli aritmetik ortalamalari, sirayla 3,75;3,70;4,00;3,55e
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degerine ulasti ve sirasiyla 0.851,0.998,0.795,0.998 standart sapma belirlendi. Yukaridaki
paragraflarin dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme Olgeginden biiyiik oldugu
saptanmigtir. Bu da aragtirma 6rnegi liyelerinin, bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu
oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen anlagma oranlariyla kombine

olmustur. Sirasiyla ( %70;%75;%80;%65) verilmistir.

2. Miisterive odaklanma ilkesi

4.5. nolu gizelgedeki sonuglar,miisteriye odaklanma ilkesine gore, genel dengeli aritmetik
ortalamanin yiikseldigini ve 0,824 standart sapmayla 3,90°e vardigini gostermistir. 3'e
varan deneme faktoriinden daha biiytiktiir. Miisteriye odaklanma ilkesi, bahsedilen sirketin

ornek tiyelerinin goriisiine gore biiyiik 6l¢iide net sayildigin1 gosterir.

Sebebi ise,miisteriye odaklanma ilkesiyle ilgili, ornek {iyelerinin yiiksek derecedeki
bilinglerinin, yiliksek derecede net goriise sahip olmalarina neden olmustur. Bu ilke,
Toplam Kalite Yonetimi ilkesini uygulama olasiligina gore arastirma Ornegi iiyelerinin,
arastirma degiskenine tepki verirken, degerlendirme basamagina gore ikinci siray1 almigtir.
Ilkenin (1-6) paragraflari, degisik oranlar1 aldi. Zira bu paragraflar, arastirma Ornegi
iiyelerinin tepkilerine bagl dengeli aritmetik ortalamalari, sirayla
3,40;3,75:4,20:4,05:4,00:4,00°e degere ulasti ve sirasiyla
1,995;0,851,0,523;0,944,0,725,0,649 standart sapma belirlendi. Yukaridaki paragraflarin
dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme olgeginden biiyiik oldugu saptanmistir.
Bu da aragtirma Ornegi iyelerinin, bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu oldugunu
gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen anlagma oranlariyla kombine olmustur.

Sirastyla (%45;%70;%95;%80;%75;%80) verilmistir.

3. Calisanlarin egitim ve Ogretim ilkesi

4.5. nolu cizelgedeki sonuglar, ¢alisanlarin egitim ve 6gretim ilkesine gore genel dengeli
aritmetik ortalamanin yiikseldigini ve 0,923 standart sapmayla 3,58'e¢ vardigini
gostermistir. 3'e varan deneme faktoriinden daha biiyiiktiir ¢alisanlarin egitim ve 6gretim
ilkesi, bahsedilen sirketin 6rnek {iyelerinin goriisiine gore biiylik dl¢lide net sayildigini
gosterir. Sebebi ise, ¢alisanlarin egitim ve dgretim ilkesiyle ilgili olarak 6rnek tiyelerinin
yuksek derecedeki bilinglerinin, yiiksek derecede net goriise sahip olmalarina neden oldu.
Bu ilke, Toplam Kalite Yonetimi ilkesini uygulama olasilifina gore arastirma Ornegi
tiyelerinin, arastirma degiskenine tepki verirken, degerlendirme basamagina gore ikinci

siray1 ald1.
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Ilkenin (1-5) paragraflari, degisik oranlari aldi. Zira bu paragraflar, arastirma Ornegi
iiyelerinin tepkilerine bagl dengeli aritmetik ortalamalari,
sirayla4,00;3,60;3,55;3,50;3,25’e degere ulast1 ve sirasiyla 0,795;1,046;0,944,0,946;0,786
standart sapma belirlendi. Yukaridaki paragraflarin dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e
varan deneme Ol¢eginden biiylik oldugu saptanmistir. Bu da arastirma ornegi iiyelerinin,
bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigi
degisen anlagma oranlariyla kombine olmustur. Sirasiyla (%80;%55;%70;%50;%35)

verilmigtir.

4. Siirekli iyilestirme ilkesi

4.5. nolu cizelgedeki sonugclar, siirekli iyilestirme ilkesine gore genel dengeli aritmetik
ortalamanin yiikseldigini ve 0,819 standart sapmayla 4,04'¢ vardigini gostermistir. 3'e
varan deneme faktoriinden daha biiytiktiir.Siirekli iyilestirme ilkesi, bahsedilen sirketin
ornek iiyelerinin goriisiine gore bliylik olclide net sayildigini gosterir. Sebebi ise, siirekli
iyilestirme ilkesiyle ilgili olarak ornek tiyelerinin yiiksek derecedeki bilinglerinin, yiiksek
derecede net goriise sahip olmalarina neden olmustur. Bu ilke, Toplam Kalite Yo6netimi
ilkesini uygulama olasiligina gore aragtirma ornegi iiyelerinin, aragtirma degiskenine tepki
verirken, degerlendirme basamagina gore ikinci siray1 aldi.

Ilkenin (1-8) paragraflari, degisik oranlari aldi. Zira bu paragraflar, arastirma o&rnegi
iiyelerinin tepkilerine bagh dengeli aritmetik ortalamalari, sirayla
4,45:4,20:3,70;3,60:3,95:4,40;3,90:4,1’e degere ulasti ve sirastyla
0,696;0,923;0,883;0,759;0,681;0,911;0,671 standart sapma belirlendi. Yukaridaki
paragraflarin dengeli aritmetik ortalamalari, 3'e varan deneme 6l¢eginden biiyiik oldugu
saptanmigtir. Bu da aragtirma 6rnegi liyelerinin, bu paragraflarla ilgili tepkilerinin olumlu
oldugunu gosterir ve paragraflarin kapsadigi degisen anlagma oranlariyla kombine

olmustur. Sirastyla (%90;%85;%70;%65;%70;%90;%75;%85) verilmistir.

Toplam Kalite Yonetim ilkelerinin her ilkesi i¢in goreceli homojenlikten emin olmak igin,
bahsedilen sirketteki ¢alisan miidiirlerin goriislerine gore, degiskenlik faktoriinii kullandik.
Sebebi ise, bu eksenlerle ilgili homojenize goreceli siralamay1 6grenmektir. Toplam Kalite
Yonetim ilkelerinin ilgili calisma Ornekleri {iiyelerinin tepki verme seviyesine bagh

digerlerine nazaran daha biiyiik alan kapsar. 4.6. nolu ¢izelgedeki gibi:
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Cizelge 4.6. TKY 'ninilkeleri ve polimerlerin goreli siralama sonuglari

Ana Alt degisken Aritmetik | Standart | Varyasyon Goreceli
degisken ortalama sapma katsayist siralamada
Ucret ve tesvik 3,75 0,907 24,187 % Uciincii
TKY’nin | S
ilkeleri Miisteriye 3,90 0,824 21,128 % Ikinci
odaklanma
Calisanlarin egitimi 3,58 0,923 25,782 % Dordiincii
ve 6gretimi
Siirekli iyilestirme 4,04 0,819 20,272 % Birinci
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5. SONUC VE ONERILER

Yerel ve bolgesel pazarlara katkisi olan sirketlerden biri olan ve makul kalitede rekabetci
fiyatlarla iiretim yapan Kufe/Gazli Igecek Uretim Ulusal Limitet Sirketi ile ilgili
calismanin popiilasyonunu belirlemede ve 6rnekleme se¢iminde, sayilar1 20’yi bulan iist ve
orta yonetici diizeyindeki tiim sirket yetkilileri temel almmustir. Sirket islemleri, dort
perspektifi uyusmaktadir. Yani sirkette miidiir diizeyinde DSC kars1 biling derecesini
yiikseltmek demektir. Bu enerjiyi uygulamak amaciyla iyi bir sekilde planlama igin

objektif bir esas temin edilmektedir.

DSC enerjisinin ve TKY nin uygulanmasi, gazli igecek iiretimi yapan sirket i¢in asagida

beyan edilen durumlar1 en ideal sekilde degerlendirmesini saglar.

> Iscilerin performanslari belirleyerek isgiicii kaynaklarmdan yararlanma
> I¢ operasyon performansindan yararlanmak

» Mali kaynaklardan en iyi bir sekilde tedarik edilenden yararlanma

Sirket tarafindan miisterilerine 6nem gosterilmesi, o siire i¢inde sirketin kar tahakkuk

ettirmesi demektir.

Toplam Kalite Yonetimin degerini arttirmak amaciyla sirketin faaliyetlerinde meydana
gelen bir gelisme ve biiyiime, bu ¢aligmaya 6zel zaman sinirlamasi i¢inde ticari mahallin
iinlenmesi.Bu c¢alismaya ayrilan zaman dilimi icinde El-Kufe Sirketine miisteriler
tarafindan ayrilan silirenin arttirilmasi. Tiim DSC sistemleri ve TKY ilkeleri, siirmekte olan

degere manevi olarak biiyiik bir etkidir.Ancak bu etkileme giicii, dengeli degildir.

Onceki paragrafta gegen ¢ikarimlara istinaden sirketteki karar vericilerin 6nem vermesi

gerektigini diisiindiigii ve gelecek déonemde yararlanabilinecek oneriler sunmaktadir.

1. TKY ilkeleriyle koordineli ve dengeli olarak DSC’nin uygulanmasi gerekmektedir.
Boylece sirket, mevcut kaynaklar1 en ideal bir sekilde kullanabilecektir.

2. Sirket performansi, bilgilerin teknik hale getirilmesi, Onceliklerin belirlenmest,
hedeflenen performans icin siirekli bir iyilesme ve sirketin basarisina yol agan
asamalarin insa edilmesine dayanan sirket mektubunun stratejik idaresiyle onayl

TKY ilkelerini saglamlastiran DSC sistemlerinin {izerinde degerlendirilmektedir.
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3. Bilimsel yeterlilikleri gelistirmek, DSC enerjisi ve TKY ilkelerinin karsilanmasi
amaciyla gerekli olan bilginin alinmasi amaciyla bilimsel ¢alismalar yapan
merkezlere ve liniversitelere agilmak.

4. Mali paylarin hesaplanmasinda uzman kadrolar hazirlanmasi gerekmektedir.

S. Sirketin, bilgi varliginin, maddi varliktan daha onemli oldugunda tiim diinyada
yaygin olan yoOnelimlere wulasmak amaciyla bilgi idare kavramlarinin
benimsenmesine dogru odaklagsmasi gerekmektedir.

6. Sirkette misteri iliskileri yonetimi kurulmasi; bu yOnetim, pazarlama, satis
islemleri ve miisteri hizmetleri faaliyetlerini yiiriitiir. Uriinleri ve yenilikleri birebir
tam bir sekilde kontrol eder ve inceler. Miisteri ile dogrudan iletisim halinde olur.

7. Bu alanda bilimsel caligmalarin yapilmasit ve egitim kurslarinin agilmasinin
zorunlulugu tavsiyesi; Dengeli Scorecard ve Toplam Kalite Yonetimi, her ikisi de
istenilen hedeflere ulagsmada sirketin siirekli degerinde onemli etkiye sahiptir. Bu
hedeflerin gergeklestirilmesi ise {iretim kurumlari, iiniversite hocalar1 ve Irak
enstitiileri arasindaki isbirligiyle miimkiin olacaktir. Sirkette her seviyede egitim
kurslar1 olmalidir. Bunlar miinferit olarak degil, is ekipleri olarak diizenlenmelidir.

8. Gazl Igecek Uretimi Ulusal Sirketi’ndeki bilgi boslugu doldurulmalidir. Bu ise dis
diinya ile iletisim kopriileri kurarak miimkiin olur. DSC, TKY, MRP ve JIT gibi

modern yonetim anlayislarinda yeniliklere sahip olmak gerekir.

Cizelge 5.1.Calisma numunenin agiklamas (sirket iiyeleri)

Yiizdesi
20 100 %

31-40 41-50 51-60 61-70
Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi I

8 40 6 30 5 25 1 S

Akademik basari

Master Meslek yiiksekokul Lisans Teknik yiiksekokul
Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi

1 5 0 0 16 80 3 15

Pozisyon
Yonetim kurulu Béliim baskanlari ve yetkilileri
Say1 Yiizdesi Say1 Yiizdesi
9 45 11 55
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EK- 1. (a) Anket

Kisisel bilgiler:

1. Cinsiyet  :Erkek

2. Yas :31-40 arasi1
3. Egitimsevyesi :Doktora

Lise

Bayan
41-50 arasi 51-60 arasi
Yiiksek lisans Lisans

Ik Ogretim Okulu

61-70 arasi

On Lisans

4. Pozisyon
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EK- 1. (b) DSC uygulama olasilig1 referandumu

Boliimler

aiIuISM]
Zisjeae ],
aIUIS]

Bir: FINANSAL BOYUTU : finansal olarak basari i¢in

wnioAtuney

wnIoATWyey|
WNIoAT[RY
WNIOAT[)BY

Sirket genel biiylime yillik gelirini artirmak istiyor.

Sirket, yillik gelirlerinde genel biiyliimeyi arttirmak i¢in galistyor.
Sirket,yillik net karda yiiksek oranlar gerceklestirdi.

Sirket, briit varliklart arttirmak i¢in ¢alistyor.

Sirket; drilinlerin sunumunda, maliyetleri azaltma stratejisine
benimsenmeye c¢alisiyor.

Sirket; miigterinin, sirketin {irlinleri ve hizmeti memnuniyeti
hakkinda yeterli bilgiye sahip.

Sirket, miisterisini kaybetmemek icin sunmak istedigi hizmetleri
onlara dnceden agiklar.

Pazarlama boliimii, yeni miisteriler kazanmak i¢in yeterli Beceriye ve
yeteneklere sahiptir.

Sirket, maddi tesviklerle miisterinin rizas1 kazanmaya calistyor.

Ug: iIC SURECLER BOYUTU : organizasyon, iistiinliik saglama i¢in ne yapmasi gerekir

Bulunan iirlinlerin kalite seviyesi, maliyet miktariyla orantilidir.
Sirket, depolama ve tasimacilik iglemlerinde en modern yontemleri
kullanmaktadir.

Sirket, yiliksek performans seviyesiyle isi yapmaya ¢aligmaktadir.
Sirket, riin teslimatin1 belirlenen tarihlerde icra etmeye

caligmaktadir.

Uriinii miisteriye gerekli suratla teslim edilmesi igin sirket, Dogrudan
teslimat yontemini kullanmaktadir.

Uriinleri, miisterilerin istegine ve beklentilerine gore iiretilmektedir.

Sirket, kaynak ve enerji yatirim oranlarini gelistirmeye ¢alismaktadir.

Dort: OGRENME VE GELISME BOYUTU : organizasyon, degerleri yaratmada ve gelistirmede nasil
devam edebilir?

Yeterli sayida, Is igin yararli ve 6zel pratik tecriibeye
sahip isciler var.

Sirket, iscilerin yeteneklerini gelistirmek ic¢in c¢esitli
egitim programlar diizenlemeye ¢aligmaktadir.
Bulunmalariyla sirkete deger katan isgilerin oranini
arttirmaktadir.

Sirket, yaratict fikirler sunanlar1 odiillendiriyor ve o
fikirlerin yayinlanmasinda destek oluyor.

Isi birakip diger sirketlere ¢alismaya giden iscilerin
sayisini azaltmaktadir.

Sirket, yaratma giiclinii desteklemek ve tesvik etmek icin
uygun Kurumsal Iklimi yaratilmasina énem veriri
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EK- 1. (c¢) TKY uygulama olasiligi referandumu

Boliimler

aiIuISM]
Zisjeae ],
aIUIS]

Bir: MAAS VE IKRAMIYE PRENSIBi

wnioAtuney

wnIoATWyey|
WNIoAT[RY
WNIOAT[)BY

Sirket, daima ikramiyeleri ve primleri 6demekte gecikmektedir.
Sirket; iscilerin moralini yiikseltmek i¢in ikramiye ve prim dagitma
siyasetini benimsemektedir.

Sirket, maaslarin seviyesini baglamaya ve iretimi arttirmaya
calistyor.

Sirket ikramiye siyaseti belirlemesinde astlarin fikrini alarak
belirliyor.

Miisterileri, tasarim ve iiretim iglerine katmak onlarin kazanmakta
pozitif etki vardir.

Sirket, miisteriye sunulan ek degerini gelistirerek miisterilerini mutlu
etmeye calismaktadir.

Tanitim kampanyasi, yeni miisteri kazanmakta pozitif etkisi vardir.
Sirket, gercek kazanci miisterinin memnuniyeti olduguna inantyor.
Sirket calisanlarina iyi davranmak, bulunan miisterilerin korumakta
yardim ediyor.

Sirket, mevcut ve muhtemel miisteriler hakkinda verimli veritabani
sahiptir.

J¢: ISCILERI EGITME VE OGRETME PRENSIBI

Sirket, personellerine verilen isleri en iyi bir sekilde yapmalar1 igin
onlara siirekli egitim kurslar1 vermektedir.

Sirket, iscileri performansini yiikseltmeye ve bilgi birikimlerini
gelistirmesine 6nem vermektedir.

Sirket, egitim ve gelistirme programlar i¢in ayrilan mali tahsisati
arttirmaya galistyor.

Sirket tarafindan hazirlanan egitim kurslarinda, (bilgisayar, internet
vb.) servis teknolojileri mevcuttur.

Egitim programlari, biitiin tirlinlerde kalitenin gelismesini amagliyor.

Sirket, ek degeri gelistirmek igin iiretim maliyetini azaltmaya
caligmaktadir.

Sirket, iretimi destekleyen ve gelistiren fikirleri kazanmaya
caligmaktadir.

Sirket, mevcut tretim islemlerini gelistirilmesine ve yeni iiretim
islemlerini gerceklesmesine 6nem vermektedir.

Sirket, verimin ve iiretimin geligsmesi i¢in ¢calismaktadir.

Uretim kalitesini, Uluslar aras1 standartlar1 ve teknik ozelliklerine
uygun dereceye yiikseltme.

Sirket, tretim islemlerini geligtirme alaninda gelismis teknikler
kullaniyor.

Sirket, miisterilerin ihtiyacin1 karsilamak ve rakipleriyle rekabet
edebilmek i¢in genis ve ¢esitli iiriin yelpazesi sunuyor.

Sirket, yiiksek kaliteli tirtinleri diisiik fiyatlarla sunmaya calisiyor.
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Statistiques descriptives

N | Minimum | Maximum | Moyenne | Ecart type
Sirket genel biliyiime yillik gelirini
artirmak istiyor. 20 3,00 5,00 4,2500 ,63867
Sirket, yillik gelirlerinde genel biiylimeyi
arttirmak i¢in calistyor. 20 3,00 5,00 4,4500 ,60481
Sirket,y1llik net karda yiiksek oranlar
gergeklestirdi. 20 2,00 5,00 4,0500 ,94451
Sirket, briit varliklar1 arttirmak igin
calistyor. 20 1,00 5,00 3,9500 1,05006
Sirket; triinlerin sunumunda, maliyetleri
azaltma stratejisine benlmsenmeye 20 2.00 5,00 4.0000 1,02598
calistyor.
Sirket; miisterinin, sirketin {rlnleri ve
h%Zl’I.letl memnuniyeti hakkinda yeterli 20 2.00 500 3.6500 87509
bilgiye sahip.
Sirket, miisterisini kaybetmemek icin
§unmak istedigi  hizmetleri  onlara 20 2.00 500 3.9000 78807
onceden aciklar.
Pazarlama bolimii, yeni miisteriler
kazanmak igin _yeterh Beceriye ve 20 2.00 500 3.7000 92338
yeteneklere sahiptir.
Sirket, maddi tesviklerle miigterinin rizasi
kazanmaya ¢aligiyor. 20 3,00 5,00 4,1500 ,67082
Bulunan firtinlerin kalite seviyesi, maliyet
miktariyla orantilidir. 20 2,00 5,00 3,9500 ,75915
Sirket, depolama ve  tasimacilik
islemlerinde en modern ydntemleri 20 3.00 500 4.2000 69585
kullanmaktadir.
Sirket, yiiksek performans seviyesiyle isi
yapmaya ¢aligmaktadir. 20 3,00 5,00 4,2500 63867
Sirket, iriin  teslimatint  belirlenen
tarihlerde icra etmeye ¢aligmaktadir. 20 2,00 5,00 4,0000 ,72548
Uriinii miisteriye gerekli suratla teslim
ec}llmes.l igin sirket, Dogrudan teslimat 20 2,00 500 4,0500 75915
yontemini kullanmaktadir.
Uriinleri, —miisterilerin  istegine  ve
beklentilerine gore iiretilmektedir. 20 2,00 5,00 3,9500 ,82558
Sirket, kaynak ve enerji yatirim oranlarimi
gelistirmeye ¢alismaktadir. 20 2,00 5,00 3,8000 1,00525
Yeterli sayida, Is icin yararli ve ozel
pratik tecriibeye sahip isgiler var.

20 3,00 5,00 4,1000 ,78807
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EK-2. (devam) DSC ile ilgili goriisler.SPSS ekran goriintiisii

Sirket,iscilerin yeteneklerini gelistirmek
icin cesitli egitim programlari
diizenlemeye ¢alismaktadir.

Bulunmalariyla sirkete deger katan
is¢ilerin oranini arttirmaktadir.

Sirket,  yaratict  fikirler  sunanlan
odiillendiriyor ve 0 fikirlerin
yayinlanmasinda destek oluyor.

Isi brrakip diger sirketlere calismaya
giden is¢ilerin sayisini azaltmaktadir.

Sirket, yaratma giiciinii desteklemek ve
tesvik etmek i¢in uygun Kurumsal Iklimi
yaratilmasina dnem veriri

N valide (listwise)

20

20

20

20

20

20

2,00

2,00

1,00

2,00

2,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

3,5500

4,0500

3,1000

3,7500

3,5000

,82558

,75915

1,11921

1,01955

,94591
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Statistiques descriptives
N | Minimum | Maximum | Moyenne | Ecart type

Sirket, daima ikramiyeleri ve primleri 6demekte
gecikmektedir. 20 1,00 5,00 3,5500 ,99868
Sirket; is¢ilerin moralini yiikseltmek i¢in ikramiye ve
prim dagitma siyasetini benimsemektedir. 20 2,00 5,00 4,0000 19472
Sirket, maaslarin seviyesini baglamaya ve iretimi
arttirmaya galisiyor. 20 2,00 5,00 3,7000 ,97872
Sirket ikramiye siyaseti belirlemesinde astlarin fikrini
alarak belirliyor. 20 2,00 5,00 3,7500 ,85070
Miisterileri, tasarim ve iretim iglerine katmak onlarin
kazanmakta pozitif etki vardir. 20 2,00 5,00 4,0000 ,64889
Sirket, miisteriye sunulan ek degerini gelistirerek
miisterilerini mutlu etmeye calismaktadir. 20 2,00 5,00 4,0000 ;72548
Tanitim kampanyasi, yeni miisteri kazanmakta pozitif
etkisi vardir. 20 2,00 5,00 4,0500 ,94451
Sirket, gercek kazanci miisterinin memnuniyeti
olduguna inaniyor. 20 3,00 5,00 4,2000 ,52315
Sirket ¢alisanlarmna iyi  davranmak, bulunan
miisterilerin korumakta yardim ediyor. 20 2,00 5,00 3,7500 ,85070
Sirket, mevcut ve muhtemel miisteriler hakkinda
verimli veritabani sahiptir. 20 2,00 5,00 3,4000 ,99472
Sirket, personellerine verilen isleri en iyi bir sekilde
yapmalarl_ icin onlara siirekli egitim kurslan 20 2.00 500 3.2500 78640
vermektedir.
Sirket, iscileri performansini yiikseltmeye ve bilgi
birikimlerini geligtirmesine 6nem vermektedir. 20 2,00 5,00 3,5000 ;94591
Sirket, egitim ve gelistirme programlari i¢in ayrilan
mali tahsisati arttirmaya galigtyor. 20 1,00 5,00 3,5500 ;94451
Sirket tarafindan hazirlanan egitim kurslarinda,
(bilgisayar, internet vb.) servis teknolojileri 20 1,00 5.00 3,6000 1,04630
mevcuttur.
Egitim programlari, biitiin {iriinlerde kalitenin
gelismesini amagliyor. 20 2,00 5,00 4,0000 79472
Sirket, ek degeri gelistirmek i¢in iiretim maliyetini
azaltmaya caligmaktadir. 20 3,00 5,00 4,1500 ,67082
Sirket, retimi destekleyen ve gelistiren fikirleri
kazanmaya ¢alismaktadir. 20 2,00 5,00 3,9000 91191
Sirket, mevcut iiretim islemlerini gelistirilmesine ve
yeni iretim islemlerini  ger¢eklesmesine G&nem 20 3.00 500 4.4000 68056
vermektedir.
Sirket, verimin ve {iretimin gelismesi i¢in 20 3,00 5,00 3.9500 75915
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EK-3. (devam) TKY ile ilgili goriisler. SPSS ekran goriintiisii

calismaktadir.

Uretim kalitesini, Uluslar arasi standartlar1 ve teknik
ozelliklerine uygun dereceye yiikseltme.

Sirket, liretim iglemlerini gelistirme alaninda gelismis
teknikler kullaniyor.

Sirket, miisterilerin ihtiyacint  karsilamak  ve
rakipleriyle rekabet edebilmek igin genis ve gesitli
iiriin yelpazesi sunuyor.

Sirket, yiiksek kaliteli driinleri diisik fiyatlarla
sunmaya ¢alistyor.

N valide (listwise)

20

20

20

20

20

2,00

2,00

3,00

3,00

5,00

5,00

5,00

5,00

3,6000

3,7000

4,2000

4,4500

,88258

,92338

,69585

,68633
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