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GIRIiS

Isletmelerin kuruluglann ve varliklannin devaminin saglanmas: konusunda, temel
kriterlerin baginda “Kalite” gelir. Kalite, isletmenin ulagmaya caligtifi bir hedeften ziyade
varolug nedeni oldugu takdirde bir anlam ifade edebilir. Zira kalite bilinci sadece belirli
birimlerin sorumlulugunda olan bir kavram olmamali, igletme i¢in bitiinlik arz etmelidir. Bu
hedefe ulagabilmek igin 6ncelikle A.B.D.” de ortaya ¢ikmug, ancak gergek hedefine Japonya’
daki uygulamalarla ulagmis olan “Toplam Kalite Y6netimi” uygulamas: 6nemlidir.

TKY felsefesi ile igletme igerisinde maliyetler digiriliirken, Grin kalitesi ve dogal
olarak musteri memnuniyeti artirlabilmektedir. Bu nedenle TKY* nin ger¢ek anlamiyla
isletmelere tanitilmas: ve uygulamalarla faaliyete gegirilmesi son derece énemlidir.

Ozellikle son dénemlerde ardarda yasanan ekonomik krizlerin en az etkiyle
atlatilabilmesi, yakalamak konusunda zaman zaman sikintiya distigiimiiz Uluslararast
Standartlara uygun riinlerin iiretilmesi ve en 6nemlisi uluslararasi piyasada hak ettigimiz
prestijin kazanilmas: ve korunmasi konusunda TKY bir anahtar olabilecek kapasitededir.

Dort bolimden olugan tezin konusu “Toplam Kalite Yonetimi ve Istanbul’ daki Bir
Sanayi Igletmesinde Uygulama” dir. Bu konunun segilmesinin nedeni yukanda da belirtildizi
gibi TKY” nin 6nemidir.

Aragtirmamin birinci boliiminde, oncelikle kalitenin tarihgesi hakkinda bilgi verilmis
olup, kalite olgusunun dogusundan giiniimiize ulagincaya kadar gegirdidi evrelere yer
verilmigtir. Bu bolimde ayrica kalite kavraminin tammi ve temel unsurlarina da deginilmistir.
Bu kapsamda kalitenin sadece bir kelimeden ibaret olmadifi, kisiye, sektére veya zamana
bagli olarak birbirinden farkl: anlamlar ifade edebilecegi anlatiimaya ¢aligilmigtir.

Tkinci boliimde, kalite yonetimi hakkinda genel bir bilgilendirmeden sonra, TKY’ nin
temel unsurlani ve TKY’ yi etkileyen faktorlere deginilmistir. Burada kalitenin planlanmast,
kontrolii ve gelistirilmesi ile ilgili temel bilgilerin yam sira Deming felsefesine de yer
verilmisgtir.

Caligmanin tgtincl bolimiinde, TKY ile Kalite Giivence Sistemi arasindaki iliski ve
TKY’ nin bunyesinde yer alan ISO 9000 Kalite Giivence Standard: incelenmistir.

Son bolimde ise Istanbul’ da bir sanayi isletmesinde TKY uygulamas: ve uygulama
sirasinda karsilagilan sorunlann ortaya ¢ikarilmas: igin gergeklestirilmis, bir anket gahmam
yer almaktadir. Bu ¢ahiymada basit frekans sistemi iizerinde irdeleme yapilmis ';-“" 1y
korelasyon gibi testlerden bundan sonraki ¢aligmalarda yararlanilacaktir. Cahs ] ol

elde edilen bulgulara ve yorumlara yine bu boliimde deginilmigtir.




BIRINCi BOLUM: KALITENIN TARIHCESI VE TOPLAM
KALITE YONETIMI ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Kalitenin Tarihgesi
Kalite kavrami giinimiizde ortaya ¢ikmug bir kavram degildir. Ik olarak M.O. 3000

yillarinda Babil' de Hammurabi Yasasi' nda kaliteye iligkin bir madde yer almigtir. Bu
maddede "Bir ingaat ustasimin inga ettigi bir ev, ustanin yetersizligi ve igini geregi gibi
yapmamas: nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol acarsa, o usta oldiirillecektir.”
denmigtir. Phoenician muayene gorevlileri, trin kalitesinde siirekli yapilan
uygunsuzluklar1 kusurlu Griinii yapanin elini keserek 6nlemeye galigiyorlardi. Muayene
gorevlileri trilinleri, yonetimin belirlemis oldugu spesifikasyonlara uygunlugu agisindan
kontrol ederek kabul ya da red karan veriyorlardi. Amag, uriinler ile ilgili sikayetlerin
kargilanmasi ve ticari ahlakin olusturulmasinin saglanmas: idi. Standardize Sl¢timlerin ilki
yaklagik 5000 yil 6nce Misi' lilar tarafindan yapilmigtir ki, piramitlerin diklikleri ilk
dogrusal standart boyut olarak kabul edilmigtir. Bu yontem Orta Amerika’ da Aztekler
tarafindan da kullanmigtir. Boylece kalite kontrolde ilk girisimin, bu ¢agda ortaya ¢iktigi
soylenebilir. Birgok karakteristik, kantitatif ol¢iimlere konu olmustur. Uretim metodu
bireysel hiinerlerin ve temel aletlerin kullanimu ile 1600 lerin bagina kadar siirmiigtiir.'

Kalitenin tarihgesiyle ilgili genel bir tablo asagida sunulmustur.

Tablo 1.1 Kalitenin Tarihgesi

1760-1900 Kalite, daha ¢ok zanaatkarlann kigisel ¢abalariyla belirleniyordu.

1875 Frederick W. Taylor isleri daha kiigiikk ve daha kolay yapilabilir parcalara ayirarak, daha
komplike firtinlerin ve proseslerin uygulanmasinda ilk uygulamay: yapii. Daha sonra Gilbreth
ve Gantt bu konuya katkida bulundular.

1900-1930 Henry Ford -montaj fabrikas:- iiretkenlik ve kaliteyi geligtirmek igin daha rafine calisma
metotlart uygulamustir. Hatasiz montaj, kendini kontrol ve proses muayenesi kavramlarim

gelistirdi.

1901 Ik standartlar laboratuarlan Biyiik Britanya’ da kuruldu.

1907-1908 AT&T sistematik muayeneyle, iiriin ve malzemelerin testlerine baslad1.

1908 W. S. Gosset; Guiness Biralanndaki ¢alismasinda t-dagilimum tanitti.

1915-1919 WWI-Ingiliz hitkiimeti "Tedarikgi Sertifikasi Program™ na basladi.

1919 "Teknik Muayene Kurumu® Ingiltere’ de kuruldu. Bu kurum daha sonra "Kalite Giivence
Enstitiisti” oldu.

1920 AT&T Bell laboratuarlan kaliteyi, muayene ve iiriin giivenirliligini vurgulamak icin kalite

! Ridvan Bozkurt ve Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlan:549, 1995, s.1.




departmanlarm kurd.

B.P.Dudd Ingilterc’de General Elekirik’ te; elektrik ampullerinin kalite kontrolii igin
istatistiksel metotlart kulland.

1922-1923 R A Fisher dencysel tasarim ve tarim bilimi uygulamalan {izerine bir seri temel yaz: yayinlads.

1924 W.A. Shewhart; Bell laboratuarlan teknik notlarinda kontrol divagramlar kavramim tanitt.

1924 Juran, mithendis olarak mezun olup, Western Electric Hawtrone” da ¢calismalara katilda.

1927 Deming, Bell Laboratuarlaninda, Shewhart' dan kontrol diyagram kavrammm §grendi.

1928 Kabul edilir 6mekleme metodolojisi, H. F. Dodge ve H.C. Roming tarafindan Bell
laboratuvarlarinda geligtirildi.

1931 W.A. Shewhart “Imalat iiriinlerinin kalitesinin ekonomik kontrold™ nii, iiretim ve kontrol
diyagramlar1 metotlarinda, istatistiksel metotlarin kullammu taslagin, ¢izerek yayinladt.

1932 W.A. Shewhart Londra Universitesinde iiretim ve kontrol diyagramlarmda istatistiksel
metotlar egitimi verdi.

1932-1933 Ingiliz tekstil ve agag endistrisiyle Alman kimya endiistrisi iiriin/proses gelistirme igin
deneysel tasarimi kullanmaya bagladi

1933 Kraliyet istatistik kurumu “ Endiistriyel ve Zirai Aragtirma Boliimiinii” ni kurdu.

1938 W.E.Deming, Shewart’ i, Amerika Zirai Boliimii’ ne kontrol diyagramlan iizerine seminerler
vermesi igin davet etti.

1940 Amerika savag departmam, proses bilgilerinin analizinde kontrol diyagramlanmmn kullaniom
i¢in bir rehber yayinladi.

1940-1943 Bell laboratuarlant Amerika ordusu igin askeri standart éroekleme plam geligtirdi.

1942 Bityitk Britanya’ da, istatistiksel metotlar ve kalite kontrol iizerine Tedarik ve Damgmaniik
Bakanlifs kurnldu.

1942-1946 Endiistride kalite kontrol egitim kurslan verildi ve Kuzey Amerika’ da on besten fazla kuram
kuruldu.

1944 "Endiistriyel Kalite Kontrol" dergisi yaymilanmaya bagsladi.

1944 Feigenbaum, GE’ de Jet motorlanmmn kalitesi fizerine cahsmaya bagladi. Burada "Toplam
Kalite Kontroli " yaklagimum gelistirdi. "Kalitesizlik Maliyeti* kavrammm olasturdu.

1946 Farkh kalite kurumlarnmin birlesmesiyle Amerikan kalite kontrol kurumu koruldu.

1946 Deming, Amerika Savas Bakanhgmn ckonomi ve bilimsel servisi tarafindan Japonya® daki
yeniden yapilanmaya yardum etmek iizere Japonya’ ya davet edildi.

1946 Japon mithendisler ve bilim adamlan sendikas: kuruldu.

1946-1949 Deming Japon endiistrisinde istatistiksel kalite kontrol seminerleri vermek iizere davet edildi.

1948 Profesor G. Taguchi deneysel tasarim caligmalanna baglad,

1950 Deming Japonlarin endiistrivel yoneticilerini egitmeye bagladt ve Japon diisiincesinde |,
istatistiksel kalite kontrol metodu yaygmlagmaya baslad .

1950 Profesor K Ishikawa sebep ve sonug diyagramlarim tanatts .

1950 ler Eugene Grant ve AJDuncan tarafindan, istatistiksel kalite kontrolde klasik testler

olusturuidu.




1951 Dr. A.V.Feigenbaum “Toplam kalite konirol” adh kitabmin ilk baskisim yaynladi .

1951 JUSE iirim kontrolii ve kalite mctodolojisinde bagarnli olanlara verilmek tizere Deming
Odiilinii gikards,

1951 G.E.P Box ve K.B.Wilson proses optimizasyonu icin dencysel tasanmun kullamm hakkinda
temel bir ¢cahgma yayinladi. Bundan sonra uygulamalar kimya endiistrisinde diizenli olarak
geligti.

1954 Dr Joseph M. Juran baz kalite geligtirme ve yonetimi egitimleri vermek igin Japonya’ ya
davet edildi.

Ingiliz Istatistikgiler E.S. sayfalarnnda kiimiilatif toplam kontrol diyagramlarim tanittilar.

1957 JM.Juran ve F.M.Gryna’nin "Kalite Kontrol El Kitab:" itk defa yaymnladi.

1959 Technometrics (fizik, kimya ve miihendislik bilimleri igin istatistik dergisi) kuruldu ve editérii
J.Stuart Hunter oldu.

S. Robert, Ustel, agirliklandintnug hareketli ortalama kontrol diyagramlanm tamitt. . Amerika’
nmn insanh uzay uguslan programu endistriyi givenilir {iriinlere olan ihtiyag hakkinda
bilgilendirdi ve bundan sonra glivenilirlik miihendisligi gelisti.

1960 G.E.P Box ve 1.S. Hunter; 2“7 faktoryel dizaym iizerine temel bir yaz1 yazdilar.

1960 Japonya’ da K.Ishikawa tarafindan Toplam kalite cemberleri kavramm tanitilda.

1961 Kalite ve verimlilik uluslararas: konseyi Biiyiik Britanya’ da Ingiliz verimlilik konseyinin bir
boliimii olarak kuruldu.

1960' lar Istatistiksel kalite kontrol kurslari Endiistri mihendisligi akademik programlaninda yaygin
olmaya basladi.

Taguchi, istatistik kalite kontrolii galigmalariyla Deming &diiliini kazandi,
Stfir hata programlan belirli Amerika endiistrilerinde tanitildi.

1965 Crosby, ABD’ de ilk olarak "Kaliteden Sorumlu Baskan Yardmmcis1” olarak ITT” de goreve
baglads.

1969 “Endiistriyel Kalite Kontrolii” dergisi yerine “Kalite prosesi ve Kalite Teknolojisi” dergisi
cikanlds.

1970'ler Biiyiik Britanya’ da NCQP ve “Kalite Giivence Enstitiisi” birleserek Ingiliz Kalite Kurumu
(BSI) oldu

1975-1978 Deneysel tasanm iizerine kitaplar, mihendisler ve bilim adamlan dogrultusunda oryante
edildi.
Kuzey Amerika’da “Kalite Cemberleri” ile ilgilenilmeye baglamldi. Bu Toplam Kalite
Yénetimi iginde geligti.

1979 Juran Enstitiist kuruldu.
Crosby, "Kalite Bedavadir” temas: izerine damsmanbk cahsmalanna baglac.

1980"Ter Endiistriyel dizayn metodu tanitild: ve biiyiik organizasyonlar tarafindan adapte edildi.
Profesor G.Taguchi’ nin deneysel tasarim ¢aligmalar ilk kez Amerika’ da goriildi.

1984 Amerikan Istatistik Kuromu (ASA) kalite ve verimlilik fizerine Ad Hoc komitesini kurdu.

1986 Box ve digerleri Japonya’ y1 ziyaret ettiler. Deneysel tasarim ve diger istatistiksel metotlarm




kullanin ¢ok yayginlagmist:.

1988 Malcom Baldrige Uluslararas: Odiilleri Amerikan Kongresi tarafindan kuruldu.
1989 “Kalite Miihendisligi” dergisi yayina girdi.
1990' lar Amerikan endiistrisinde ISO 9000 sertifikalarma ilgi artt. Baldrige icin bagvuranlar durmadan

artiyor, baz sponsorlar kalite ddiillerinde Baldrige kriterlerini temel aliyorlards.

Kaynak:Eylem Etkin Liderlik Egitim Merkezi Erigim: “tarih yok” www.evlem com/tgm/wtgmO05 htm
[10.12,2002].

Isletmelerde kalite tarihi genel olarak, sanayi devriminden énce ve sanayi devriminden
sonra olmak iizere iki doneme ayrilabilir. Ayrica Ikinci Diinya Savagi sonrasi Japonya' daki

kalite gelisimi 6nemli bir donemdir.

1.1.1Sanayi Devriminden Once Kalite Yénetimi

Sanayi devriminden Once tim uretim faaliyetleri kigik imalathanelerde
gerceklestiriliyordu. Uretim kapasitesi fabrikalarla kiyaslandiginda son derece diisiik olan bu
imalathanelerin denetimi bagh olduklar loncalar tarafindan gergeklestiriliyordu.

Loncalar, bir ekonomi ve sosyal sistem olup hem iiretimin hem de insanin kalitesiyle
ilgilenirlerdi. Her isteyen istedigi alanda ¢aligmak iizere bir imalathane acamazd:. Bunun igin
mutlaka kethiida , yigitbay1 ve loncalarin onayim almak zorundaydi. Hammadde olarak gelen
mallarin ilk kalite kontrolii, yigitbasllar tarafindan yapilir, ancak onun onaymndan sonra esnafa
dagitilirdi. Malin kalitesine gore miisteriye satilacak fiyat1 da kethiida belirlerdi. Bu baglayici
bir karardi ve belirlenen fiyatin altinda ya da iistiinde fiyatla veya diisiik kalitede mal satan
esnafin tretim izni elinden alinirdi. Her esnaf bagh oldugu loncaya kayit olur ve diizenli
olarak aidat 6derdi. Cumhuriyet' ten sonra bu loncalarin yerini esnaf odalan ald:.”

Loncalar iglerin isleyisinin yaninda is ahlak: ile ilgili diizenlemeler de vardi. Lonca
sisteminde, ¢irak belli safhalardan gectikten sonra kalfalia, ardindan yine belli safhalardan
gegtikten sonra ustahifa yiikselirdi. Her yiikselis merasimle gergeklestirilir ve merasimler hem
motivasyon hem de insanlarin bilgilendirilmesi adina, son derece énemli bir islev tagirdi. Bu
sistemle iglerin konusunda uzman kisilerce yapilmas: saglanmaktaydi.

Ayrica ustanin yerine adam yetistirmek gibi bir zorunlulugu vardi. Lonca sisteminde
igci ustasimn yamnda iretim siirecinin her agamasinda g¢abigtign icin isin tamamim

gorebilmekte ve hammaddeden baglayarak mamuliin bitimine kadar her konuya hakimiyet

* Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, Temel Kavramlar ve Uygulamalar, 1. Basky, istanbul: Alfa Basim
Yayim Dagitim A §., 1997 .5.6.




saglamaktaydi. Bu gin de aym amagla i§ rotasyonu ve ig zenginlegtirmesi yontemleri
uygulanmaktadir.

1.1.2 Sanayi Devriminden Sonra Kalite Yonetimi

Sanayi devriminden sonraki siirecte ise, gelisen sanayi ile atdlye tipi Uretimin yerini
fabrika tipi tretim almigtir. Bu yeni tretim tipi, beraberinde farkli bir organizasyon yapisini
getirmigtir. Bu organizasyonda daha 6nce usta ve kalfa olarak nitelendirilen insanlar, vasifli

isgiiclinii olugturmuslardir.

Ancak talebin yogun oldugu sektorlerde bagan kriterleri ¢ok iiretmek geklinde kendini
gostermis, Uretim artigina paralel olarak ortaya ¢ikan istihdam agifi vasifsiz iggilerle
kargilanmaya c¢alisilinca, kalitede diigme goriilmiistiir.>

Taylor igletmelerdeki verimsiz caligmalarin sorumlusunun bilimsel yontemlerden
yararlanmay: bilmeyen yonetici kadrolar oldugunu soylemistir. Bu nedenle yoneticilerin ig
tammint tam olarak yaparak, bunu uygulayicilara en ince ayrintilariyla 6gretmesinin gerekli
oldugunu savunmustur. Zira vasifsiz ig¢i neyi, neden ve nasil yapacagini bilemez. Bunlarin
ogretilmesinde ise i§ talimat ve prosediirleri son derece bilyilkk énem tasimaktadir. Ancak
giintimiiz 15¢isi, o donemdeki is¢iden 6nemli dlgiide farkhidir. Zira giiniimiizde TKY sayesinde
sadece is talimatlarina uygun hareket eden bir is¢i yerine, bilgisini, aklin1 ve yaraticihigini da

isine katabilen iggilerin mevcudiyeti arzulanmaktadir.

Taylor' un Adam Smith' in milletlerin refahi adli eserinden esinlenerek uzmanlia da
onem verdigi, isi olabildigince kiigiik pargalara ayirarak nasil ve ne kadar siirede yapiimas:
gerektigini hesaplayarak standardize ettigi bilinmektedir. Bu standartlanin belirlenmesinde
birinci smnif adam kavrami ortaya ¢ikmig ve bu standartlara uygun iy tamamlayanlara veya
standart Usti caliganlara prim verilmesini Onermigtir. Boylece iretim ve kalitede artig,
verimsizlik ve maliyette azalig tespit edilmigtir. Kisa bir siire olumlu neticeler alinmasina
ragmen, caliganlar1 makine gibi goren bu sistemde, galisanlarin bir siire sonra tatminsizlige
itildigi ve bu durumun da ¢ahiymalardaki verimsizlik i¢in 6nemli bir alt yap: olusturdugu
gorilmigtiir. Bir zaman sonra Taylor' un takipgisi Gant birinci sinif adam kavramina kargi

¢ikarak standartlarda ortalama adam kavraminin baz alinmas: gerektigini savunmustur. *




AB.D. de Taylor atélye diizeyinde verimlilik ¢aligmalarimi artirirken, Weber' de
Almanya' da yonetimin ilkeleri ve birokrasi konusunda yeni teoriler Gretmistir.
Caligmalarinda sistem kurulusunun, gérev ve yetki dagiliminn akilci ve bilimsel bir gekilde
yapilmasi konusuna yer vermigtir. Ona gore biirokrasi, isletmenin biyiikligiine paralel olarak
artmaktayd: ve karmaganin engellenmesi i¢in her birey kendine diigen gbrev ve sorumlulugu
eksiksiz olarak yerine getirmeliydi. O donemde bagarili sonuglar elde edilmesine ragmen,
ginimiz sartlannda g¢alisanlarin ige yabancilagmas: ve verimsizlik gibi etkilere neden
olmustur. Bunun temelinde islerin fazla bélinmesi ve bitiinliging yitirmesi yatmaktadir. Bu
sorunlarin Onlenmesi adina Elton Mayo ve grubunun Hawtorne Elektrik Sirketi' ndeki
cahsmalan ile galisanlar 6n plana gikanlmistir. Bu c¢aligmada takim caligmasina agirhk
verilerek, insan iligkilerinin sicak ve samimi olmasi saglanmigtir. Bu motivasyonla kalite ve

verimliliin arttigi goriilmiistiir.

Bu c¢aliyma ginimizde "Kalite Cemberi" ve "Takim Caligmast" kavramlarinin
temelini olusturmaktadir. Kalite konusunda gergeklestirilen tiim bu arastirma ve uygulamalar
Ikinci Diinya Savagt ile bitmemis aksine savas sanayi kaliteyi 6n planda tutmustur. Ancak
yine savag nedeniyle kalifiye personelin yerini vasifsiz igciler almigtir. Vasifsiz iscilere
kaliteli mal urettirmek igin, standartlara, talimatlara, prosediirlere ve kalite kontrole agirhk
verilmigtir. Bu nedenle savag doneminde biirokrasi kismu en hizli geligimini géstermisgtir.
Giiniimiizde kullamlan yazili belgelerin biiyiik kisminin temeli bu dénemde hazirlanmis olan

ordu standartlandir.’

Savas sonrasi canlanan ckonomi ve talep artigi karsisinda yogun bir Uretim
gergeklestirilmigtir. Ancak bu yiiksek talep kargisinda kalite ikinci plana itilerek, sadece
yiiksek tretim rakamlani hedeflenmigtir. Zamanla titketici doygunluga erismis ve miisteri
sadece Grlind degil kaliteyi de beraberinde arar olmugtur. Ancak bu agamada kalite kavrami

daba da geliserek "Toplam Kalite" kavrammin olugumunun temelini atmustir.

1.1.3 Ikinci Diinya Savasindan Sonra Japonya'da Kalitenin Gelisimi

TKY ortaya ¢ikigindan sonra en etkin olarak askeri alanda kullamlmugtir. Ilk
uygulayicist da A B.D. olmustur.

5 Ozevren, 5.10.



Daha sonralari, Japonya kendi kiltirel 6zelliklerine uyum saglayacak sekilde TKY' ni
benimseyerek, giiniimiize kadar bagariyla devam ettirmiglerdir. Japonya' mn en Onemli
avantajlarindan biri, toplumun homojen yapida olmasi, motivasyonu yiiksek bir topluma ve

isgiicii potansiyeline sahip olmasidir.®

Bu donemde Japonya 2. Diinya Savagi yenilgisi ile harap olmustu. Hemen hemen tim
sektorleri azami 6lgiide zarar gérmis, gida, giyim, ingaat sektorleri neredeyse yok olmustu.
Ayrica bu yenilgi onlart manen de yikmugti. Arzulan sadece miireffeh bir yasam degildi. Tam
diinyaya ustinliiklerini kabul ettirmeliydiler. Bir farkla ki, bu defa kendilerini ekonomik bir
savagta kanitlayacaklardi. 1950' 1i yillarda oyuncak sanayi ve agir gemi sanayi diginda 6nemli
bir sanayi mali olmayan Japonya, insan kaynafi agisindan kuvvetli géruniyordu. Bu
miicadelede onlara en biiyiik yardimi Amerikalilar yapti. Amerika Birlegik Devletleri iggal
kuvvetleri Japonya’ya ayak bastifinda telefon hatlar: sik sik kesilmesi gibi 6nemli bir engelle
kargilagti. Sorun yalnizca yeni bitmig olan savagin sonucu degildi, kullanilan malzeme
kalitesiz ve standart olmaktan uzakt:.

Bu zay1f noktalar1 géren A.B.D. kuvvetleri Japon telekomiinikasyon sektériine modern
kalite kontrol ydntemlerini kullanma talimat: verdi. AB.D., Japon endiistrisine hi¢ bir
uyarlama yapmaksizin Amerikan yontemlerini 6gretiyordu. Bu nedenle sosyal yapida ki
farkliliklarin etkisiyle kalitede bazi sorunlar ¢iktr. Amerikan metodu hizla telekomiinikasyon
sektoriiniin de Otesine yayildi. Japonlar tim bu gelismeler sirasinda, o giine kadar kalitede
onde giden Avrupa' ya ve Amerika' ya mal satabilmenin kolay olmadifinin farkindaydilar.
Onceleri batidan aldiklari driin 6zelliklerini pargalayarak nasil yapildiklarimi anlamaya
caligmuglar daha sonra da Uriinler Gizerinde kiigiikk degisiklikler yaparak yeniden tretmiglerdir.
Bu siirekli gelisme (Kaizen) felsefesinin temelini olugturmugtur ve zamanla batinin kalite

standartlarina ulagildiktan sonra bu standartlarin da iizerine ¢rkmuglardir.”

Surekli gelismeye giden yolun toplam kalite kontrol (TKK) uygulamasindan gegtigi
ileri stirilmekteydi. A.B.D. ve diger bat1 iilkelerinde TKK kavramu, iiriin kalitesi kontrolii
anlammda algilanmg ve kalite kontrolciilerin gorevi oldugu diisiiniilmiistii. Japon anlayis: ise

TKK’ nin, yénetimin her kademesi igin s6z konusu oldugu yoniindedir. *

¢ Kazim Kirtig, Pazarlama ilkeleri, Global Yénetimsel Yaklagm, Genisletilmis ve G6zden Gegirilmig 2.
Baski, Malatya, 2001,5.42.

7 Erkan,E. Toplam Kalitenin Gelisimi. “tarih yok” Erigim: www.kalitesitesi 8m.com/tkygelisimi. htm
[18.08.2003]

® Kirtis, 5.42.



1946 yilinda Japon kalite yagamma biiyiik katkilart olan Japon Bilim Adamlar ve
Mithendisler Birligi (JUSE) kurulmustur. Japonya' min kalite konusunda yetistirdigi biyiik
isimlerden Dr. Kaoru Ishikawa' da JUSE' de kalite kontrol dersleri vermeye baglamisg,
ardindan batili bilim adamlarim tilkeye davet edilmiglerdir. Japonlarm A.B.D.' den davet
ettifi kisiler: Dr. Edwards DEMING ( 1950 ), Dr. Joseph JURAN ( 1954 ), Dr. Armand
FEIGENBAUM ( 1957 ), Dr. Peter DRUCKER ( 1957 ) dir. TKY, klasik yonetim anlayiginin
alternatifi olarak dogan, geligen ve gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin ydnetim
anlayisinin bugiinkii adidir. Deming 1950' lerde Japonya' da ilk seminerlerini verirken, "Eger
beni dinlerseniz beg y1l i¢inde diinyay1 yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz diinya
sizi yakalamak igin ugragir. " demis ve meshur 14 noktasim geligtirmigtir. Juran 1954’ te
"Kalite yonetimini sorumlulugudur” demesine ragmen, Ishikawa "Kalite herkesin igidir"
demistir ve 1962' de ilk kalite ¢cember ¢aligmalarim baglatmugtir. 1961' de Crosby, ilk "Sifir

Hata" yaklasimim geligtirmistir ve tiim bu gelismeler TKY" nin temellerini olusturmuslardir.’

2. Diinya Savag1 yillannnda Deming’ in ¢abalanyla, yiizlerce miihendis ve kalite
yoneticisinin “Kalite Kontrol - Proses Kontrol egitimleri” ile tamgmasina ragmen, bu bilgiler
tabana ve tepe yonetime yayilmamigtir. 2. Dinya Savag’'mn A B.D. ve Ingiltere’ de
uygulanmakta olan kalite kontrol ve modern istatistifin kullammu sayesinde kazamldid
soylenebilir. Boylece, askeri malzemeleri daha ucuza ve bol miktarda iiretebilmislerdir.
Miittefik devletlerin arastirtp kullamma aldig: baz: istatistiksel yontemler dyle etkiliydi ki;
Nazi Almanya' s1 teslim olana dek askeri sir olarak saklandilar. Fakat, savasin sonunda bu

konu bir yana itildi ve unutuldu.

Biyik sanayi devleri, (Almanya, Ingiltere, Fransa, Japonya, Italya, tiim Dogu Avrupa
tlkeleri) savagin yaralarini sararken, A.B.D. ise olaganiistii mal talebini kargilamak icin tam
kapasite galigtyordu. Yukarida da belirtildigi gibi kaliteye ayiracak zaman da, gerekte yoktu.
Boylece toplam kalite yonetimini gergeklestirme de Japonlara kalmist:. Deming, Sheewhart’
tan ne ogrendiyse onlart Japonlara ogretti. Ustelik, A B.D.’ deki hatalarim1 da tekrarlamad.
Tepe yonetimin bu konuya katilmasimi sart kostu. Onlara istatistiksel diigiinme ahigkanliin
kazandird:. Kaliteyi tabana yaymay: dgiitledi. Insana deger vermelerini salik verdi. ¥

? Selim, Giiven, Kalite Kitabs, Toplam Kalite Yonetimi, 2. SIAD Zirvesi, Bursa, 1998, s.6.
'* Erkan E. Toplam Kalitenin Gelisimi. “tarih yok” Erisim: www kalitesitesi.8m.com/tkygelisimi htm
[18.08.2003]



Japon imparatoru Hirohuto, Deming' i ekonomiye olan katkilan nedeni ile Ikinci
Derecede Kutsal Hazine Madalyasi (Second Order Medal of the Sacred Treasure) ile
odiillendirdi. Japonya' da her yil kalite konusunda en biyiik yaran elde eden bir girket ile
istatistiksel teoride gelismeler saglayan bir kigiye prestiji bir hayli yiiksek olan Deming Odiilii
verilmektedir. Odiil kazanan Japon sirketleri arasinda Nissan, Toyota, Hitachi gibi sirketler
yer almaktadir. Texas Instruments, 1985 yiinda Deming Odiilii’ ni alan ilk Amerikan girketi
olmustur. Siirekli iyilestirmede kullamlan teknikler, giiniimiizde gelismis ve gelismekte olan
tilkelerde yaygin bir gekilde kullamilmaya baglanmigtir. u

Juran ise Japonlara kalitenin bir “sistem” meselesi oldugunu, dnce sistemin
tyilestirilmesi gerektigini ¢gretti. Sistemin yonetimin sorumlulugunu gosterdi. Kalitenin de

mutlaka diger sirket hedefleri gibi planlanmasimi 6nerdi.

TKY ifadesini Japonlar ilk defa Feigenbaum’ dan 6grendiler. Kapsamli bir kalite
giivence sisteminin ¢ok onemli oldugunu anladilar. 1951 yilinda Armand V. Feigenbaum
Toplam Kalite Kontrol (Total Quality Control) adli kitabim yayinladi. Feigenbaum kalite
kontrolii isletmenin tasarimdan, sati§ ve sonrasina kadar olan biitiin fonksiyonlarina yaydi. O
zamana dek kalite ile ilgili ¢aligmalar 6nlemeye degil, diizeltici ¢galigmalara yonelikti. Kore
savast endistrinin givenilirlik ve nihai triin testi ¢aligmalari yapmasina neden oldu. Ek
olarak yapilan testlerin higbirisi kuruluslari kalite ve giivenilirlik hedeflerine ulagtiramadi.
Boylece, imalat ve mihendislik fonksiyonlarinda da kalite ve iyilestirme programlarinin

onemi anlagiimaya bagland.

Drucker, Japonlara “Amaglara Yonelik Yonetim” i anlatt. Sirket mensuplanmmn

hedeflerde birleymelerini, bir biitinliik iginde davranmalarimi 6nerdi.

Bu siire i¢inde Japonlar kendi uzmanlanim yetigtirdiler. Kalite konusunu tim tlkeye
yaydilar. Prof. Ishikawa, takim caligmalarmin yararlanm kanitladi ve Kalite Kontrol
Cemberlerini (KKC) dinyaya tamttr. Toplam kaliteyi yaygin bir sekilde uygulayan, Japon
sirketleri yiiksek tasarruf orany, islerine siirekli yatrim ve dayamgma gibi diger etkenlerin de
yardimu ile yitksek rekabet giiciine ulastilar. Kaliteleri, uygun fiyatlani ve misteri tatmini
saglayan hizmet anlayiglan ile alanlarinda lider oldular.

Dis rekabet 1970' 1i yillarda Amerikan sirketlerini tehdit etmeye basladi. Ozellikle

otomobil ve beyaz esyada Japon kalitesi tistinliigiinii kamtlamigt:. Tiiketiciler satin alma

! Ozevren, s.3.
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karanimi verirken turiiniin uzun verimli yagsamu ile fiyat ve kaliteyi de goz Oniine almaya
baglamislardi. Tiiketicilerin kalite ile giderek artan bir gekilde ilgilenmeleri, dig rekabette
Amerikan girketlerinin kaliteye daha fazla 6nem vermelerine yol agti. 1980' li yillarin
baslarinda kalite, kuruluglarin tim fonksiyonlarina girmeye baslad:, isletmeler yalnizca
imalata degil, sistemin butiiniine odaklanmaya bagladi. Kuruluglarda yarinlarda da va-
rolabilmek igin siirekli iyilestirme c¢aligmalanmin gerekliligi ve Onemi anlagilmigtir,
Ulkemizdeki kuruluslarin da bu gelismelere paralel olarak kendilerini gelistirdikleri
soylenebilir. Ozellikle 1990 yilindan sonra 6zel sektorde kalite sistemlerine ve siirekli

iyilesmeye yonelik ¢aligmalar kendini hissettirmigtir.

1996 yilinda Brisa "Avrupa Kalite 6diili" nii, Netas' da "Kalite Bagari Odiili"nii
almigtir. 1997 de ise Beksa "Avrupa Kalite Odiilii" ne, Netas ise yine "Kalite Bagari Odiili"
ne hak kazanmuglardir. Itk kalite 6diilia 1951 yihinda Japonya' da verilmeye baslanan "Deming
Kalite Odiili" dir. ABD' de bu tiir bir 6diil Malcolm Baldriye Kalite Odiili 1986 yilinda,
Avrupa' da Avrupa Kalite Vakfi Odilii 1992 yilinda, Tirkiye' de ise TUSIAD Kalder Kalite
Odiitia 1993 yilinda verilmeye baslanmustir. 2

1.2. Kalitenin Tanumi ve Temel Unsurlan

Kalite ginlik hayatimizda siklikla kullandigimiz bir kelimedir. Ancak her birimiz bu
kelime uzerine farkli anlamlar yiikleyebiliriz. Bu nedenle “kalite” siradan bir kelimeden
ziyade ¢ok boyutlu olarak tammlanabilecek bir kavramdir. Buradan yola c¢ikarak kalite; bir
uriin veya hizmetin belirlenen veya dogabilecek ihtiyaglar1 kargilama kabiliyetine dayanan
ozellikler, mugteri isteklerinin tatmini, belirlenmig standartlara uygunluk, miisterinin Griin ya
da hizmete bigtigi deger olarak tanimlanabilir.

Ayrica kalite konusunda 6nde gelen kisi ve kuruluglar tarafindan da farkli tammlar
yapiinugtir. Bunlar; P

» Kalite, bir Uriin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglan karsilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplarudir (ISO 8402),

* Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gereklilifi kargilayabilme yeteneklerini

ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (ASQC-Amerikan Kalite Kontrol Dernegi),

* Kalite, bir malin ya da hizmetin tilketicinin isteklerine uygunluk derecesidir

(EOQC- Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu),

12 Erkan,E. Toplam Kalitenin Geligimi. “tarih yok” Erigim: www kalitesitesi. 8m.com/tkygelisimi tm
[18.08.2003]
'3 (23.09.2002).Kalite, Kalitenin Tammi. Erigim: www.geocities.com/toplamkalite/iso.html [15.05.2003]
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* Kalite, bir Griniin gerekliliklere uygunluk derecesidir (P.Crosby),

* Kalite, kullamma uygunluktur (J. M. Juran),

» Kalite, iriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarérdu G.
Taguchi),

» Bir mamuliin veya hizmetin kalitesi, tiiketici gereksinimlerini mimkiin olan en
ekonomik diizeyde kargilamay: amaglayan pazarlama, miihendislik, imalat ve kalitenin
surekliligi 6zelliklerinin bilegimidir (Feigenbaum),

* Kalite, {iriin tatmini saglamak amaciyla bir triiniin misteri gereksinimlerine uyum

kosullarini tanimlayan 6zelliklerdir (J.M.Juran)

Sonu¢ olarak kalite en genel anlamiyla, “miisteri isteklerinin tatmini, operasyon
performansimn iyilestirilmesi, maliyetlerin digtiriilmesi vb. amaglar i¢in kullanilan stratejik
bir yonetim aracidir” seklinde tanimlanabilir. Bir tiriiniin herhangi bir kalite karakteristiinin
gergeklesmesinde pek c¢ok faktoriin g6z oniine alinmast gerekir. Tiiketici istekleri, rekabet,
satig politikalari, triiniin kullanim amaci, fiyat, Griin tasarimiy, malzeme, tezgah, muayene
islemleri v.b. gok sayida faktoriin bir kalite karakteristiginin olugsmasinda az veya gok etkisi
vardir. Ancak Griinin kalite diizeyinin 6nceden tasarlanmasi ve bu kalitede iiretim yapilmasi
gerekir. 1*

Kalite bir isletmenin Sekil 1.1° de goriillen genigletilmig siirecinin sonsuz
iyilestirme c¢alismalarini da biitiinii ile sarar. Genigletilmis siireg, isletmenin
tedarikciler, misteriler, yatinmcilar, ¢alisanlar ve toplum ile bitiinlestirilmesi
anlaminda kullanilmaktadir.

Sekil 1.1 Genigletilmis Siireg

Sposifikasyanianin €
Bildirilmesi

Kavram ve Spesifikasyen
Spesifikasyonlann igletmeye
bildirilmesi

CTEDARIKGI o Isletme | p MIUSTER!

Kaynak: Ridvan Bozkurt, Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlan:549, Ankara, 1995, s.5.

'* Outiirk Yegim, “Kalite Yonetimi,” (Basilmams Yiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1993), 5.6.
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Genigletilmis siireg, miigterinin gereksinimlerini igletmeye bildirmesi ile baglar. Bir
isletmenin en Snemli hedefinin mugsterilerin tatmin edilmesi oldugu unutulmamahdir.
Genisletilmis siirecin diger ucunda isletmenin tedarikgileri vardir. Isletme, miisterilerinin
gereksinimlerini ve beklentilerini tedarikgilere miigteri tatmininin artmasina yardimci
olmasi amaci ile bildirir. Igletme ve tedarikgileri kaliteli iiriin ya da hizmet iiretmek ve
genigletilmis siiregte iyilestirmeler yapmak igin birlikte calisirlar. Genigletilmig siiregte
kaliteyi tyilegtirmek arzusunda olan yoneticilerin kalitenin agagidaki ii¢ tipini goz oniine
almasi gerekir. °

Kalitenin iyilestirilmesi konusunda dikkate alinmasi gereken ti¢ unsur vardir.

1. Tasarim,

2. Uygunluk,
3. Performans.

1.2.1 Tasarim Kalitesi

Uriiniin tasarim sirasinda, miigteri istekleri, pazar aragtirmas: gibi kriterler gozoniine
alimir. Tim bu kriterlerden yararlamilarak trinin fiziksel yapisi ve performans ozellikleri
konusunda bir karara varilir. Tasarim kalitesini, tiriiniin boyutu, agirligi, hacmi, dayanim gibi

parametreler belirler.

Iki wriinin ayni fonksiyonu gosteren kalite spesifikasyonlar arasindaki farklhilik,
tasanim kaliteleri arasindaki farklih@: belirler. Kalite maliyeti temelde tasarim maliyetine
dayandirilabilir. Zira yiksek kaliteli bir malin tasarimt pahaliya mal olabilir. Bir mal igin en
uygun tasarim kalitesinin saptanmasi, kalitenin tiketici agisindan degeri ile iireticiye maliyeti
arasindaki optimum noktamin bulunmasi prensibine dayanir. Sekil 1.2' deki diyagramda en

uygun tasarim kalitesinin nasil saptanacag gorilmektedir. 16

Kalitenin degeri egrisi tiiketicinin kaliteye verdigi degeri gosterir. Egrinin eZiminin
giderek azalmas: titketici davramg1 sonucu gergeklesir. Tiiketici ilk etapta kaliteli mala yiksek
fiyat 0demeyi goze alr. Fakat kalite diizeyi ihtiyacinin iizerine ¢iktiginda aym istegi
gostermez ve uriine olan talep diger. Kalite diizeyi yiikseldikge maliyetler énce yavas sonra
biyik bir hzla artar. Maliyet egrisinin aniden diklesmeye baglamasi ise teknolojik
olanaklarin zorlandig1 anlamina gelir. Belirli bir kalite diizeyi igin iki egri arasindaki ordinat

'3 Bozkurt ve Odaman, s.5.
16 Oatiirk, s.10.
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farki Greticinin karim gosterir. Farklardan olugan kar egrisi B noktasinda maksimuma ulagir ki

bu nokta, iiretici agisindan tiriin i¢in en uygun tasarim kalitesi noktasina kargihik gelir. 7

Sekil 1.2 En Uygun Tasarim Diizeyinin Saptanmasi

'

o Kalitenin Maliveti

Kalitenin Degeri

o ———— -

. Ureticinin Kéra

S ‘-—-{
! ~

r :1 N,

Ve
e e e e

B [N
Kalite Dﬂzayi-*ﬁ\

Kaynak: Yesim Oztiirk, "Kalite Yonetimi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1993.

Tasarim kalitesi, ilk etapta migteri portfoyiinin olusturulmasiyla baglar, bunu
miigteriyi tatmin edecek en uygun lriin yelpazesinin olusturulmas: izler. Bir kurulug igin
miigteri ve tedarikgi, i¢ ve dig olmak {izere iki grupta ele alinabilir.

Bir iirin veya hizmet kavraminin geligtirilmesi stireci; pazarlama, satig sonrast
hizmetler ve tasanm mihendisliSi personeli arasinda igbirliginin olugturulmasim igerir. Bir
isletmenin Griin veya hizmet kavramu siirekli ve sonsuz iyilestirme ise, miigteri arastirmalari
ve satiy veya hizmet analizlerine de 6zel bir 6nem verilmesi gereklidir. Miisteri aragtirmast,
bugtin ve gelecekte migteri gereksinimlerinin agikliga kavusturulmas: igin uygulanan
calismalardir. Misteri aragtirmalary, igletme i¢indeki i¢ misgteriler iginde gergeklestirilmelidir.
Satig analizleri, satig sirasinda miigterilerden toplanan ve miigterinin bugiinkii ve yarinki
gereksinimlerini igeren bilginin sistematik olarak toplanmasi ve degerlendirilmesidir. Satig
sonras1 hizmet analizleri ise, miisteri ya da kullanicilarin riin veya hizmet performansi ile
ilgili olarak karsilastiklari sorunlarn sistematik olarak arastiriimasidir. '

Tum bu analizlerin bir butin olarak degerlendirilmesi ve eldeki verilere dayanarak

gerekli tedbir ve diizeltmelerin yapilmasi, pazarda kalicilifin saZlanmas: agisindan gereklidir.

7 Optiirk, 5.11.
'8 Bozkurt ve Odaman, s.6.
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1.2.2 Uygunluk Kalitesi

Tasarim kalitesi ile belirlenen spesifikasyonlara uyma derecesidir. Belirli bir uygunluk
kalitesinin gergeklegtirilmesinde, gegitli maliyetlerin dengelenmesine ¢aligilir.

Isletme, tasanm Kalitesi ¢ahgmalan ile iiriin veya hizmet spesifikasyonlarim
belirledikten sonra, liretim siiresince spesifikasyonlara uygun olarak iiretim
yaparak, miigterinin aldig: @iriin veya hizmetlerin ilk giinkiiyle ayn1 olmasini saglar.
Uygunluk kalitesinin olgiisii iiretilen mallar igerisindeki bozuk mallanin yiizdesi seklinde
ifade edilebilir. Uretimde kalite kontroliin etkisi arttikga, bozuk mal yiizdesi azalma
egilimi gostermektedir. Bu durum miigteri sikayetlerinin, malzeme ve iggilik kayiplarimn
azalmasma neden olur. Bunun yaninda, bozuk mal iretimini engellemek igin
gergeklestirilen faaliyetlerin maliyeti artar. Sekil 1.3' deki grafikte goriilebilecegi gibi,
artan kontrol etkinligi ile birlikte bozuk mal yiizdesi azalmig ve iki maliyet egrisi bir
noktada kesigmigtir. Bu noktanin apsisi toplam maliyetin en diigiik deger aldif uygunluk
noktasidir. Tasarim kalitesinin artinlmasi ise maliyetlerin yiitkselmesine neden
olmaktadir.

Sekil 1.3 Maliyetler Aras: Iligki

L_* Bosmuk Mal Haliveibi

"

- Topiam Maiivot

. T -
I
( PeAsrleme Ma) i’-‘feh\bk" T —"TEarTuma Maliyeti
; NG T e . )
T et :'*-:'—“{.'

e,

e i H

e o e Am e o s

Mir. Mzlivetli /‘ Koutrolun Etkinligl —
Urgunluk Hslitosi

Kaynak: Yesim Oztiirk, "Kalite Yonetimi, Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 1993.
Yukarida da belirtildigi gibi kalitenin ne oldugu sorusuna verilen yanitlarin hepsinin

oziinde “uygunluk” kavrami bulunmaktadr. Uygunlugun bagh oldugu faktorler, kalite
saglama yaklagim ve yontemlerinde, tarihsel siireg icinde yaganan geligmelere paralel olarak

19 Oatiirk, s.13.
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degismigtir. Uygunluk kavram, tarihsel geligim siirecinde agagidaki dort boyut iginde
karsimiza gikmugtir.

1. Standartlara uygunluk,
2. Kullamma uygunluk,

3. Maliyetin uygunlugu,
4. Agiga ¢cikmamg gereksinimlere uygunluk.

Bu boyutlarn tarihi siiregle birlikte tagidig: anlamdaki degisimin, bu siirecte tiketici
talebindeki degigime paralel oldugu disiinilebilir.

1.2.3 Performans Kalitesi

Performans kalitesi, isletmenin Griin veya hizmetlerinin pazardaki performans
diizeylerinin mugteri aragtirmalari, satiy veya hizmet analizleri ile belirlenmesidir. Bu
caligmalar, satig sonrasi hizmet, bakim, giivenirlik ve lojistik destek analizi ile misterilerin
neden igletmenin Urin veya hizmetlerini satin alip almadiklarinin aragtirilmasint igerir.

Performans kalitesi ¢aligmalan sirasinda kalite kaybina neden olarak iki farkli kaynak
mevcuttur. Birinci olarak kalite kaybi, triinlerin veya hizmetlerin 6zelliklerinin pazarin
gereksinimlerinden farkli bir gekilde iiretilmesi nedeniyle olur. Bu kayip, pazar
¢esitlendirmesi ve Uriinin mugteri ihtiyaclannm kargilayacak sekilde diizeltilmesi ile
onlenebilir. Tkinci olarak kalite kaybs, kalite 6zellikleri degisimi ¢ok fazla oldugu iiriin veya
hizmet iretilmesi nedeniyle ortaya gikar. Bu iki kalite kayb: genisletilmis siirecin performans

asamasinda aragtirtimalidir.

Kalitenin iyilestirilmesi ig¢in yonetim, kalitenin, sirketin varlik nedeni olduguna
inanmali ve daha da iyilestirme yukimlilagini kabul etmelidir. Kalite ortaminda ekip
caligmasi, iletisim, ortak sorun ¢dzme, giiven ve sonsuz iyilestirmeye yonelik ¢aligmalar
desteklenir. Ekip galigmasi genigletilmig siirecin siirekli iyilestirilmesinde en temel sart
oldugundan, boyle bir ortamda ¢aliyma ve yardimlagsma rubu geliserek personelin
sistemdeki kusurlan korkusuzca soyleyebilmelerine imkan tamir. Mevcut ¢aligma
ortaminin iyilestirilmesi igin asagidaki hususlarda daha dikkatli olunmahdir: !

1. Ekip galigmasinin 6nemi vurgulanmalidir.

2. Hatali dirtinlerin tespit edilmesi yerine, hatali iiriine engel olma felsefesi
yerlestirilmelidir.

3. Tum caliganlar igin siirekli egitim uygulanmalidar.

4. Calisanlar, siirecin stirekli gelistirilmesi felsefesine katkida bulunmak icin tegvik
edilmelidir.

5. Isi yapan kigilere igin gerektirdigi yetki ve sorumluluk verilmelidir.

z‘l’ (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tammu. Erigim: www.geocities.com/toplamkalite/iso. htmi [15.05.2003]
Oztiirk, 5.13
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6. Tum cahiganlar icin saglikl: ve emniyetli bir i§ ortam: temin edilmelidir.
7. Isletme amag ve politikasi gahganlara diizenli olarak akiarilmali, ¢ahganlar siirekli
katkida bulunabilmeleri yoéniinde motive edilmelidir .

1.2.4 Kalitenin Boyutlan

Kaliteyi sektore bagh olarak iriin ve hizmet kalitesi olarak iki sinifa ayirabiliriz. Uriin

kalitesinin boyutlarim dokuz baglik halinde toplayabiliriz:

1. Islevsellik (Functionality): Bir tiriiniin imalat prosesi sonunda veya ilk kullamiimaya
baglandig: anda kendisinden beklenen amaci gergeklestirip gergeklestirmedigi durumu,
kalitenin islevsellik boyutunu gosterir. Uriiniin birincil ¢alisma 6zelliklerinin tatmin
ediciligidir. Oregin; otomobilin hiz1, televizyonun goriintii kalitesi®Z.

2. Ozellikler (Specification): Uriiniin temel ¢aligma o6zelliklerin tammlayan ikincil
ozelliklerdir. Omegin, otomobilin sogutma sistemi, fren sistemi.

3. Giivenirlilik (Reliability): Onceden belirlenen siire igerisinde mamuliin hatasiz
caligmasidir. Teknik ve ekonomik boyutu igerir.

4. Dayamklhilik (Durability): Mamuliin normalden farkli kosullarda kendisinden
beklenen islevi hangi 6lgiide gerceklestirdigidir™.

5. Giivenlik (Security): Kullanicinin giivenligini riske etmemesidir. Uriiniin belirli bir
zaman dilimi icersinde bozulmama ya da iyi ¢alisma ozelligidir. Uriiniin performans
ozelliklerinin sirekliligidir.

6. Kullamlabilirlik (Ergonomy): Kullanan kimsede fiziksel sorunlar ¢ikarmamasidir.

7. Estetik (Esthetics): Goriniimle ilgili 6zellikleri kapsar. Yiizey diizgiinliiga, simetri,
parlaklik, renk, koku, tekstiir vb. 6zellikler mamuliin estetigini belirler.

8. Hizmet Alabilme: Bir uriiniin onariminda gosterilen siirat, nezaket, uzmanhk ve
kolayliktir. Sorun ve sikayetlerin kolay ¢oziilebilirligidir.

9. Un/Algilanan Kalite: Sirketin genel imaj1 ve uniidiir®*.

Kalitede oldugu gibi hizmet kalitesi de ¢ok boyutludur. Bu yiizden hizmet kalitesinin

de kesin ve net bir tammi yoktur. Ancak genel olarak hizmet kalitesi, gergek ve algilanan
hizmet kalitesi arasindaki farktir.

Hizmet kalitesi de dokuz bilesenden olugmaktadir. Bu bilegenler asagida verilmigtir

1. Giivenilirlik: Performans tutarhligint igermektedir. Hizmetin giivenilir ve dogru
bigimde, verilen sozler dogrultusunda yapilmasi anlamina gelmektedir.

2. Duyarlihk / Karsilik Vermek: Caliganlarin, migterilere aninda hizmet vermeye ve
yardim etmeye istekli olmalarim ifade etmektedir. Hizmetin zamamnda
gergeklestirilmesini igerir™.

3. Yeterlilik: Hizmet sunmak igin gerek firmanin gerekse caligan personelin gerekli
bilgi ve beceriye sahip olmalan anlamina gelmektedir.

2 Kadir, Ardig ve Aliye, Giiler, “Reklamlarda Vurgulanan Uriin ve Hizmet Kalite Boyutlarnimn Belirlenmesi ve
Bir Uygulama”, Pazarlama Diinyas:, Say1 04-2000.
# Biilent , Kobu, Uretim Yénetimi, 1.0. Isletme Iktisadi Enstitiisii Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayim, Istanbul,

1996.

** Tery G., Vavra, Miigteri Tatmini Ol¢ciimlerinizi Geligtirmenin Yollar1, Kalder yaymnlan, Istanbul, 1999,
% Ardig ve Giiler, a.gm.
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4. Erigebilirlik: Yaklagilabilir olma ve iligki kurma kolayligini icermektedir. Hizmete
kolay ulagmayi, bekleme zamaninin kisa olmasim, faaliyet saatlerinin uygun
olmasini ifade etmektedir.

5. Nezaket: Musteriyle iligkide bulunan personelin kibarhg:, sayginlift ve
dostlugunu igerir.

6. Iletisim: Migterileri anlayabilecekleri dilde bilgilendirmek ve onlarin dinlemek
anlamina gelir. Firma her misteri tipine uyum saglayarak farkliliklara agik
olmalidir®.

7. Itibar: Firmamn; inambirhi1, giivenirliligi, diristliigii ve miisteri ¢ikarlarin1 birinci
planda tutmasim igermektedir. Firmamn ismi, Gni, ¢ahisanlarimn kigisel 6zellikleri,
itibar1 olusturan unsurlardir.

8. Guvenlik: Siiphe, tehlike ve riskten uzak olmaktir. Fiziksel ve finansal giivenlik
ile mahremiyet giivenligi temel unsurlandir.

9. Musteriyi Tanmima ve Anlama: Miigteriyi ve migsteriye iligkin ihtiyaglar anlamak
icin gaba gostermeyi igerir®’.

1.2.5 Kaliteyi Etkileyen Faktorler

Gegmiste sadece muayene olarak anlagilan kalite kontrolii, kaliteyi etkileyen
etmenlerin sistemli aragtirilmasi ile gok genig kapsamh olan ¢agdas anlayigina erigmistir. Bu
faktorler sunlardir : *

1. Kalite, pazar arastirmalar sirasinda tespit edilen tiiketicinin talep ettigi diizeyden
etkilenmektedir,

2. Kalite, aragtirma, geligtirme, mithendislik girisimleri ve pazar aragtirmast ile ortaya
¢ikan faktorlerin teknik resimlere doniistiriilme tekniklerinin uygulamalarindan
etkilenmektedir,

3. Kalite, hammadde ve yardimc: maddelerden etkilenmektedir,

4. Kalite, teknik resimlerin imalata hazirlamg yontemlerinden etkilenmektedir,

5. Kalite, tiretim i¢i ve tretim sonu kalite kontrollerin ve iglevsel testlerin yapilig
bigiminden, bu amagla kullamilan 6lgme ve denetim aygitlarinin kalibrasyon
durumlarindan, kalite kontrol uzmanlarinin yetenck ve egitimlerinden etkilenmektedir,
6. Kalite, ambalajlama, depolama ve génderme sartlarindan etkilenmektedir,

7. Kalite, servis olanaklari, ilgili servis elemanlarimin davramiglari, Griiniin yerine
takilis1 ve/veya kullamginin dogru bigimde gésterilisinden etkilenmektedir,

8. Kalite, tiriiniin kullanim yerinde kargilagtigi kosullarin 6lgiilmesi, kestirilmesi, bu
kosullar iginde kullamimas: siireci igindeki giivenilirligin aragtirlmasindan elde edilen
verilerin, Uriin tasarim, Uretim ve denetim yOntem, planlama ve uygulamalarina
yansitilmasi bi¢giminden de etkilenmektedir.

% Biilent , Kobu, Uretim Yénetimi, 1.U. Isletme iktisadi Enstitiisii Aragtrma ve Yardim Vakfi Yayim, istanbul,
1996.

77 Terry G., Vavra, Miigteri Tatmini Olgiimlerinizi Geligtirmenin Yollary, Kalder yayilan, Istanbul, 1999.

% (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tanim. Erisim: www.geocities.com/toplamkalite/iso.hitml [15.05.2003]
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IKINCi BOLUM: KALITE YONETIMIi VE TKY

2.1. Kalite Yonetimi

Kalite yonetimini, en basit gekilde bir kurulusun kalite hedeflerinin olugumu ve
siirekliligini saglayan bolim olarak tamimlayabiliriz.

Daha kapsamli bir tamim yapmak gerekirse, kalite yonetimi, hedeflenen kalitenin
gergeklestirilmesi igin kurulugun bitim Gyelerinin katilimini saglayan ve genel yOnetim
fonksiyonunun kalite ile ilgili politikasimi tespit edip uygulayan boélimdir. Kalite yonetimi,
genel yonetimin bir pargast olup gerek kalite ile ilgili politikamn tespiti ve gerekse
uygulamasinda temel baz: stratejileri ilke olarak kabul etmek zorundadir. Bu stratejiler ii¢ ana
gruba ayrnilabilir. Bunlar; yonetim, ¢aliganlar ve organizasyondur. Yonetim, kalite politikasini
saptar, uygulama i¢in dogru ortamn olusturur. Caliganlar, kalitenin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi igin ugragirlar. Organizasyon ise kalitenin iyilestirilmesi ve geligtirilmesi i¢in alt
yap1 olustururlar. #

Firmada ISO 9000 kalite sisteminin dogru olarak segilmesi, etkin olarak kullamlmas:
i¢in iyi ve etkin bir kalite yonetim sisteminin kurulmasina ihtiya¢ vardir. Bunun igin firmanin
ust diizey yonetimi ile ¢alisanlarin ortak bir kalite bilincine ve kalitenin planlanmasi ve
yonetilmesi konusunda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalann gerekmektedir. Kurulan
sistemin etkin olarak kullamlabilmesi i¢in 6ncelikle firmanin iyi bir organizasyon yapisina
ihtiyaci vardir. Bu yap: icerisinde, kalite giivence iglevini yerine getirecek kisilerin iiretimden
bagimsiz olmalan ve galigmalarinda iist yonetimin destegini almalan esastir.

Kalite Yonetimi, yalniz bir yoneticilik degil, kalite planlamasi, kalite kontrolii ve
kalite gelistirme faaliyetlerini de kapsayan bir igleve sahiptir. Oncelikle bir firmada kalite
yonetim sisteminin kurulmas: ve bu adimlann atilmast igin gerekli ¢aligmalarin yapilmas:
gerekmektedir.

2.1.1 Kalite Yénetiminin Onemi

Kalite Yonetimi, temelde iist diizey yonetiminin igidir. Ust diizey yoneticisi, kalite
planlanmasim yiriiten planlamaci ya da kalite geligtirme ile gorevli uzman diizeyinde olmasa
da bu faaliyetlerin igerigini, ihtiyag duydugu alt yapiyr bilmek ve organizasyonu

olusturabilecek, bir motor gorevi ustlenebilecek bilgi ve egitim diizeyine sahip olmak

» (23.09.2002).Kalite, Kalitenin Tanim. Erigim: www.geocities.com/toplamkalite/iso.html [15.05.2003]
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durumundadir. Bu yapida st diizey yoneticinin temel fonksiyonu kalite planlamasim
yonlendirmektir ve bunu yaparken asil hedef olan miigteri memnuniyetini goz ardi

etmemelidirier.

2.1.2 Kalite Planlamasi

Kalite planlamasi, kalite hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagmak i¢in gerekli
faaliyetlerin tasarlanmasini igeren bir ekip galigmasidir.

Kalite planlamasinda ilk agsama, miisterilerin belirlenmesidir. Yani firma ilk 6nce
milgterisini taniyarak driinlerini kimin alip almadifim tespit etmelidir. Tkinci agama olan
miigteri ihtiyaglarinun belirlenmesinde, miisterilerle karsilikli diyalog ¢ok énemlidir. Uglinci
asamada, migteri ihtiyaglarina cevap verecek triin Ozelliklerinin tespiti gelmektedir.
Daordiincti agama ise, bu uriin 6zelliklerini saglayacak iiretim proseslerinin geligtirilmesidir.
Daha sonra bu prosesler uygulamaya gegirilmelidir. Kalite sorunlarinin énlenmesinde en etkili
yol iyi bir kalite planlamasidir. Kalite planlamasi igin, kalite ile ilgili her bolimiin katihm ile
planlama ekibi olusturulabilmelidir. Boyle bir ekip, bir plan gerektiren igleri belirleyebilecek
ve boyle bir plan1 gergeklestirebilecek bilgi ve egitim diizeyine sahip olmalidir. *°

Mevcut ekibin, kalitenin tek bir birimin isi olmadifina olan inanci ve kaliteyi

sahiplenmesi, bagarili kalite planlamasi igin gereklidir.

2.1.3 Kalite Kontrol

Kontrol, herhangi bir faaliyetin belirli amaglan gergeklestirecek bigimde, onceden
saptanan kurallar gergevesinde, yiriitiilmesini saglama fonksiyonu olarak tammlanabilir.
Feigenbaum kontrolii, bir yonetsel faaliyet i¢in yetki ve sorumlulugun delege edilmesi prosesi
olarak tamimlar. Bu delegasyon yoneticinin gereksiz ayrintilarla zaman kaybetmeden
sonuglan incelemesini ve dizeltici kararlari etkin bir bigimde almasim kolaylastinir. Isletme
yonetiminin her dalinda kontrol fonksiyonu mevcuttur. Maliyet, finans, isgiicii, stok, satis ve
iiretim konularinda oldugu gibi kalite konusunun da dnemli bir yeri vardir. Kalite sozliigiinde
ise kalite kontrol, kalite isteklerini saglamak i¢in kullamlan uygulama teknikleri ve faaliyetleri

olarak tanimlanir.

% (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tamm. Exigim: www. geocities.com/toplamkalite/iso.html [15.05.2003]
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Giiniimiizde karhlik, verimlilik ve kalite sorunlarina bagarili ¢oziimler getirilmigtir.
Modern yontemleri uygulayan firmalar, kalite kontrolii yalmzca hedeflerine ulagmakta degil,
aym zamanda verimliligi artirmak ve maliyetleri azaltmak gibi konularda da isletme elindeki
en etkili aracglardan biri olarak kullanmuglardir. Bu anlamda kalite kontrol, iretim
organizasyonlan i¢inde ¢ok sayida fonksiyonel gorevin kapsamina girmekte ve kalite kontrol
herkesin igt olmaktadir. Kalite kontroliiniin iiretim agamalar: ile biitiinlesmesi, entegre kalite
kontrolii veya her asamada kontrol kavramini ortaya ¢ikarmugtir. Entegre kalite kontrolii A.V.
Feigenbaum soyle tammlamigtir: “Uretim sistemi igindeki kalite hedeflerine erismek igin
sirdurtilen tim faaliyetlerde, cesitli gruplarin faaliyetlerinin en ekonomik diizeyde ve
musterilerin ihtiyaglarinin tam tatminine yonelik olarak, sistematik bir bitiin olugturacak
sekilde biitiinlegtirilmesidir. “*'

Kalite kontrol faaliyetinin,isletmeler igin maliyetlerinin yaninda, kisa ve uzun vadede
cesitli yararlart vardir. Kalite kontroliin 6nemini kavrayan ve bu maliyetlerin uzun vadede
kendilerine olumlu sekilde yansityacagimt bilen isletmelerin siirekliliklerini koruyacaklar:

agiktir.

2.1.3.1. Kalite Kontroliin Onemi

Bir kalite kontrol sisteminin temel amaci, iiretimde kalitesizligi onlemektir. Cinkii
endiistri geri alamayacag: bir gidere yol agmasi nedeniyle, kalitesiz tiriinler elde etmek amaci
ile kurulmamagtir. Endiistri bu konuda hi¢ 6nlem almaz ve bozuk iiriinleri piyasaya siirerse,
prestij kaybi ve satiglarin azalmasi, gibi dolayli bir kayipla karsilasabilecektir. Kalite
kontroliin ilk fonksiyonu en uygun iriinlerin elde edilmesi olup, bu amaca ulasmada bagar
gosteren kalite yoneticisi, firma agisindan da en etkili kazang kaynafdir. Kalite kontrol
sayesinde, fire ve atik oranlari azalir, triinlerin iizerinde yeniden diizenleme islemleri
yapilmasina gerek kalmaz, Gretimde daha az duraklama olur ve boylece iiretim giderleri
azalir. Ayrica ahicilara istediklerinin tam olarak vererek ve daha az iiriin iadesini temin ederek,
alic1 sayisimin ve satiglarin artmasina katkx saglar.

Makro agidan bakildiginda ise kalite bilinci geligmemis toplumlarda kalitesiz iiretimin
doguracag zarar, tahmin edilenin de izerindedir. Ureticiler, rekabet kosullarinda verim
artirabilmek igin ilk segenek olarak kisa vadede gider diigiiriici 6nlemlere bagvurmakta, daha

sonra ise kalite diizeyini yukseltmek amaci ile yatinm yapmaktadirlar. Tasarim asamasmda

kalite kontrolii, maliyetleri diisirmektedir. O ana dek kalite kontrolii mahyetlen artlrmasnm "

*1 (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tanumu. Erisim: www.geocities.com/toplamkalite/iso.html [15.05,;00_3] :
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karsin, iretim agamasindaki kalite kontrolii maliyetleri diigiirmektedir. Endiistri diizeyinde
kalite kontrolii bir tek firmamin bagimsiz olarak yiiriitebilecegi bir uygulama olmaktan
cikmugtir. Endiistrinin temel ve yan sanayi iiriinlerine olan bagimlilik nedeniyle hammaddeler
ve ara mamullerin kalite diizeyi, liriin kalitesini dogrudan etkilemektedir. *

Kalite firma bazinda sadece kalite kontrol departmanina ait olmadig1 gibi, endistride
de sadece son iriin iireten firmaya ait olmadig: agikga goérillmektedir. Genel anlamda kalite
bilinci olugtugu ve her birey ve yan sanayi kalite zincirinin énemli bir halkasi olduguna

inandig: takdirde kaliteden s6z etmek miimkiin olabilir.

2.1.3.2 Kabul Edilebilir Kalite Diizeyi

Endustri ¢aginin ilk donemlerinde, triinlerin kalitesine iligkin beklentiler fazla degildi.
Ancak kalite yiikseldikge miigteri beklentileri de arttt ve kalite kontrol bir zorunluluk haline
geldi. 20. Yizyilin baslarinda kalite kontrol, istatistik ve bilimsel yaklagim sayesinde somut
bir disipline doniigmigtiir. Kalite kontrol uygulamasinin bilimsel ve dolayisiyla olgiilebilir
temellere oturtulmast ile tiriin kalitesi belirli kriterlerle ifade edilebilir olmugtur. Bu kriterlerin
en yaygin olarak kullamm Kabul Edilebilir Kalite Dizeyi (KKD) (AOP: Acceptable Quality
Level) olmugstur. Basit bir tanimla KKD, miigterinin kabul edebilecegi hata yiizdesidir. Ancak
kalite pahali bir igtir. Ornegin belirli araliklarla numune almak, bunlarin kontrollerini yapmak
vb. zaman ve para gerektiren iglemlerdir. Ancak elbette miisteriye ulagan hatamn telafisi
miimkiin degildir.

Rekabetin yogunlagmasi ve “Toplam Kalite” felsefesinin uygulamaya gegirilmesi ile
“Kabul Edilebilir Kalite” anlayig1 yerini “% 100 Kalite” ya da “Sifir Hata” anlayigina terk
etmektedir. Musteriler gegmiste %1, %2 hatta %5 hatah triinleri kabul ederken, giiniimiizde
ppm : milyonda hata (part per million), ppb : milyarda hata (part per billion), ve nihayet “Sifir
Hata” diizeyinde tretim yapan sirketlerle kargilagsmiglardir.

KXD kavramina doniik faaliyet gosteren sirketlerin de sifir hatay: benimsemelerinden
bagka bir segenek kalmamug gibidir. Kaldt ki, Toplam Kalite uygulamalarinin kanitlamis
oldugu gibi, aslinda sifir hata Uretimi, % X hatal iiretime kiyasla daha ekonomik de
olmaktadmr. Sifir hatay1 hedef segmenin temelinde baska nedenler de vardir. Bunlardan biri,
ozellikle diisiik hata seviyelerinde istatistiksel analiz yapma giigligidiir. *

%2 (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tammu, Erigim: www.geocities.com/toplamkalite/iso.html [15.05.2003]
% (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tamm. Erisim: www.geocities.com/toplamkalite/iso htmt [15.05.2003]
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Ancak istatistiksel olarak anlamli olabilecek numune adedi on binleri bulunca, bu
yontemler ekonomik olmaktan ¢ikmaktadir. Ayrica bazi durumlarda Uriine hasar vermeden
numune almak ya da test yapmak miimkiin olmamaktadir. Muayene yolu ile % 100 kaliteyi
giivenceye almak olanaksizdir. Bu nedenle, reticiler giderek riinii kontrol etmekten
uzaklagmakta, Giriinii Greten sistemi kontrol etmeyi tercih etmektedirler. Gliniimiizde bu dahi
yeterli olmamakta, prosesin tasarimnda, hatta heniiz riinin tasarim agsamasinda kalite
giivence altina alinmaktadir. Kalite kontrolii ise, gergeklesen kalite performansinin 6lgiilmesi
ve degerlendirilmesi prosesi olup, planlanan kalite hedefleri ile gergeklesen durumun
kargilagtinnlmasidir. Kalite kontrolden elde edilen verilerden yararlanilarak hedeflerden ne
Olgiide sapma oldugu belirlenebilmektedir. Buradan da sapmalart minimize etmek veya

ortadan kaldirmak igin gerekli diizeltici faaliyetler tespit edilmektedir.

2.1.4. Kalite Gelistirilmesi

Kalite gelistirme kisa ve uzun vadede kaliteyi geligtirerek daha da iyilestirmeyi
saglayacak gesitli faaliyetleri kapsamaktadir. Bu faaliyetler, ihtiyaglarin belirlenmesi, gerekli
alt yapinin kurulmasi ve gerekli ekipmanlarin saglanmasim igerir. Tiim bu islemler sirasinda
yonetimin gereken maddi ve manevi destegi vermesi gerekmektedir. Kaliteyi gelistirme
siireci, sorunlarin bir aragtirma projesi seklinde ele alinmasimi gerektirir. Bunun igin bilimsel
aragtirma yontemlerinden yararlamlir. Kalite gelisimi faaliyetlerini yiiriiten ekip personelinin

yeterli egitime sahip olmasi sarttir.

2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlar: ve Toplam Kalite Yénetimini
Etkileyen Faktorler

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), siirekli gelisme (Kaizen), tam zamamnda (Just-in-
Time) ve kalite gemberi gibi Japonlarin iy yagamina kazandirdig bir tekniktir. Isletmenin her
dalinda oldugu gibi TKY de 2. Diinya Savagi' ndan sonra AB.D.' de dogmustur. Ancak bir
strateji olarak Japonya' da uygulanmig ve biitiin diinyaya oradan yayilmigtir. Japonlar AB.D.'
li uzmanlardan kalite konusunda detayl: bilgiler alarak, o zamana kadar uluslar aras1 arenada
kalitesi yetersiz bulunan Japon mallarimin, kalitesiyle rekabet edebilir bir duruma gelmesini
saglamiglardsr. Japon kalite mucizesinin bag mimarlarindan Prof. Dr. Ishikawa' min deyimiyle

bu tekniklere biraz Japon baharat: ekleyerek kendi insanina uygun hale getirmiglerdir.>*

**tarih yok” Erigim: www.tntuneksper.org.tr/bulten1199/TOPLAM htm [27.08.2003]
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TKY her seyden once bir yonetim felsefesidirr Bu felsefenin hedefi insanlarin
memnuniyetidir. Insan; misteri, ¢ahigan, ortak, bayi kisaca iiretimden pazarlamaya her
kademede bulunan bireylerdir.

TKY' nin otuzun iizerinde teknigi vardir. TKY iretim, hizmet, saglk, egitim vb. yani
insamn varoldugu tim sektorlere uyumlu bir tekniktir. TKY' nin slogam "Insanla insan igi
sifir hata” dir. TKY' ne kazandirdig stirekli geligme (Kaizen) kavramu ile Gnli olan Japon
yonetim bilimi uzmam Masaaki Imai "Kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle
uriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu dogru degildir. Bu igin U¢ yap: tagt vardir; Donanim
(hardware), uygulama kurallar1 (software) ve insan (humanware). Kalite insanla baslar,
donamim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yere yerlestirildikten sonra soz
edilebilir.” demigtir.

Toplam kalite yonetimi, kalitenin yiikseltilmesi, maliyetlerin disiiriilmesi, uretkenligin
gelistirilmesi ve toplam miisteri tatmininin artirilmasi igin iriinlerin, metotlarin ve hizmetlerin
devamli  gelisimini igeren rekabetgi bir stratejidir. Toplam kalite yoOnetimi, misgteri
ihtiyaglarmi ve isteklerini tatmin etmek amaciyla iiretim ve hizmet metotlarint kontrol edecek,
kantitatif metotlarin, yonetim tekniklerinin, sistem mithendisligi araglarinin ve metotlarinin
kullanimini igerir. Bu artan iretkenlik, diigiik masraflar, daha giiglii rekabet konumu, artan
pazar pay1 ve karhlikla sonuglanan, siirekli kalite gelisimine dayanmaktadir. >

Toplam kalite yonetimi, kalite yonetiminde iist yonetimin sorumlulugu, her seviyede ve her
alanda kalite yonetimine iligkin egitim faaliyetleri, kalite gelistirmenin siirekli olmas: ve kalite
kontrol g¢emberleri icinde tim isglicinin kalite geligtirme faaliyetlerine katiliminin
saglanmasidir. Toplam kalite yonetimi, esasen bir sistem geligtirme siirecidir. Bu siireg i¢inde

herkesin etkin katithimi énemlidir.

2.2.1 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlan

Toplam kalite yonetimi siirekli gelisimi hedefleyerek, hata yapmaksizin ilk seferinde
dogru iretimi yapmay1 ve bunu bir kere degil siirekli olarak gergeklestirmeyi amaglayan bir
yonetim bigimi olarak tanmimlanabilir.

Toplam kalite yonetimi, organizasyonun sistematik bir yap: igerisinde, kalitede
olusacak artiglan1 yakalayabilmek igin goésterecedi ¢abalan tanimlayan genis anlamh bir

35 Oztiirk, 5.25.
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kavramdir. Mal veya hizmet iireten bir igletmede toplam kalite yonetiminin bagarisin
olusturan ilkeler asagidaki gekilde siralanabilir: *®

1. Once kalite,

2. Bir sonraki proses sizin miigterinizdir,
3. Caliganlarin tam katilimimin saglanmasi,
4. Fiyat, maliyet, kar,

5. Gonullihik,

6. Tam zamaninda tGiretim.

Bir sirket once kalite ilkesini benimserse uzun vadede karlari artacaktir. Eger kisa
vadeli kar amacim giiderse rekabet giicini kaybedecek ve uzun vadede kart azalacaktir. Esas
olan kaliteye Ozen go6stermektir; kalitenin gerekleri yerine getiriliyorsa, kar igin ayrica
diisinmeye gerek kalmayacaktir. Once kaliteye 6nem veren isyeri, miisteri giivenini yavas
yavag kazanacak ve girketin satiglann giderek artacaktir. Hatali uriinler, yalnizca miisterileri
rahatsiz. etmekle kalmayip, aym zamanda satislart da engelleyecektir. Bir firma, her zaman
tiiketicilerin istedigi kalitede riinler sunmalidir. Toplum yildan yila ilerledikge, genellikle
tuketicilerin istekleri de artar. Bir onceki yil iyi olan bir ey, bir sonraki yil yetersiz kalabilir.

Toplam kalite yonetimi aym zamanda demokratik yonetimi icerir. Herkes fikrini
serbestge soyleyebilir ve gerek yonetime gerekse kararlara katilabilir. Caliganlarin énerileri
dinlenerek, fikirlerine 6nem verilmesi ve odiillendirilmeleri gerekir. Toplam kalite
yonetiminin kazandirdigi onemli kavramlardan biri de i¢ miisteri kavramidir. I¢ miisteri
kavramina gore isletme igerisindeki birimler eger birbirlerinden mal veya hizmet ahyorlarsa
birbirlerinin migterisidir. Ornegin Gretim satin almanin, pazarlama tiretimin miisterisidir.

I¢ miisteri tatmini dig miisteri kadar 6nemlidir. Ciinkii her boliim ve herkes istenilen
kalitede mal: Urettigi siirece son mamul istenilen kalitede gikacaktir. Bu anlayss, bir sonraki
prosese asla hatali parga sevk etmemeyi kural haline getirir. Daha sonra tam aninda ( just - in
- time ) kavramuyla kurumlagtinilir. Bir sonraki prosesi miisteri olarak gérme zorunlulugu,
caliganlant baslangictan itibaren galigtiklan yerin sorunlarim gérmek ve bunlart ¢ozmek iizere
samimi gaba gdstermeye yoneltir. Bu giin bu kavram biiro hizmetlerinde de kullaniimaktadir.
Isletmedeki her birey, grup, departman, siireg kendinden bir sonraki asamay: ya da siireci
misteri olarak kabul etmeli ve caligmasini i¢ miigterisini memnun edecek sekilde
gerceklestirmelidir.

Bir isletmenin birbiriyle iligkili birimlerden olustuu goz onine alimrsa bu

faaliyetlerin iligkileri bozmayacak sekilde yonlendirilmesi gerektifi ortaya cikar. Bu

36 Oztiirk, 5.31.
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yonlendirme temelde yonetimin gorevi olmakla beraber bu yonetim anlayiginin da ancak
toplam kalite yonetimi igerisinde yer alabilecedi agiktir. Toplam kalite yonetiminde en énemli
unsur, grup caligmasi yaminda her yapilan igin bir énceki giine gore daha iyi yapilmasi
anlayisidir ki bu da bir hedef birligi gerektirir. Yoneticiler genelde yukaridan idare etmezler.
Grup kendi arasinda tartigarak oy birligi ile karar verir.

Coziim tiretme ve 6neri getirmede demokratik katilimeilik esastir. Caligma hayatinda
bireyin gelecegi ile sirket gelecegi arasinda bir kader birligi kurulur. Kisi sirketin bir pargasi
olur ve onunla bitinlesir. Sirketin basarili olmasi, kalkinmasi demek ¢alisanlarinda
kalkinmas1 demektir. Béylece toplam kalite yonetiminin en 6nemli hedeflerinden biri olan
hep beraber kalkinma ger¢eklesmis olur. Bolimcilagin giiglii oldugu sirketlerde bu yaklagpim
gok onemlidir. Sirket igerisinde herkes birbiriyle serbest ve samimi bir gekilde
konugabilmelidir. I¢ miigteriler, yani bir sonraki proseste caliganlar istekleri makulse ve
verilere dayaniyorsa bir onceki prosese talepte bulunabilirler. Toplam kalite yonetiminde
yonetim anlayigi, esasen bir “Sistem Gelistirme” stirecidir. Bagka bir kazamm ise toplam
kalite yonetimi felsefesini benimseyen igletmeler yagamak igin yasat politikalan ile hareket
etmeleridir. Son yillarda kalitesiz bir gevrede kaliteli bir yagam sirdiirmenin imkansizlig
daha iyi anlagilmmsgtir,

Tam katithmc1 yonetim sistemi olarak insana saygt sarttir. Kaliteden soz edildiginde,
akla gelen genellikle iiriin kalitesi olmakla beraber bu dogru degildir. Toplam kalite kontrolde
insan kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite kontrol insan igin kaliteyi izlemek uzere
kuruludur. Iyerinde toplam kalite kontrol etkinliklerini harekete gegiren temel fikirlerden biri
insana sayg duyulan bir igyeri olugturmaktir. Insanhf esas alan bir yonetim, insanlarin
siursiz giglerinin gelismesine izin veren bir yonetim sistemidir. Toplam kalite yonetiminin
temel slogam "Insanla insan igin sifir hata" dir. Cahsanlarin yaraticihklanm harekete
gegirerek, fark: olugturan insan faktorii oldugu, makine, malzeme, teknoloji gibi donammlarin
bedeli kargiligs abnabilecefi her kurulug tarafindan bilinmelidir. Basarilt yonetimin temel
ilkesi, iist ve orta yoneticilerin astlarma gereken yetkiyi vererek, astlarn biitiin yeteneklerini
kullanmalanina izin vermektir. Kalite aynintilardadir ve en iyi ¢alisanlar tarafindan bilinir. Bu
nedenle sirket iginde caliganlarn siirekli iyilegtirmeye katilmalar saflanmalidir.

Sanayi, topluma ait olup esas amaci, merkezde insan olmak Uzere yOnetime
katilmaktir. Sirketle ilgisi olan herkes (tikketiciler, ahganlar ve aileleri, hissedarlan ve ortak
dagitim sistemindeki caliganlar) kendini rahat hissedebilmeli ve sirketten memnun olabilmeli,
yeteneklerini kullanabilmeli, giiciinii anlayabilmelidir. Once kar ilkesi, atilmas1 gereken eski

moda bir digincedir.

26



Tum bunlarin yaninda kalite ne kadar yitksek olura olsun, eger tirin i¢in agir1 fiyat
tespit edilirse, misterinin memnuniyetini kazanamaz. Bagka bir deyigle, fiyat besaba
katilmadan kalite tammlanamaz. Fiyata, maliyete ve kar kontroliine 6énem vermeyen kalite
kontrol yonetimi olamaz. Tiketicinin temel istegi kaliteye uygun fiyat 6demektir. Genel
olarak, eger toplam kalite yonetimi etkili bir gekilde yiiriitilliirse hatalt Griinlerin miktan
azalacak, malzeme ve zaman israfi da diigecektir. Bu da verimliligin yiikselmesine yol agarak
maliyetin diilgmesine sebep olacaktir.

Gonullulik konusuna gelince, iyilestirme takimlan etkinlikleri baglatildigi zaman,
gonilliilagn esas alacak bir etkinlik haline getirmeye karar vermek gerekir. Bu hareket insana
sayg: esasina dayahidir. Goniilliliik konusunda israrci olunmazsa insana da sayg) olmaz.
Kimse etkinliklere katilmaya zorlanamaz. Siiphesiz girket bir organizasyondur ve herkesin
kendi istedigini yapmasina izin veremez. Goénilliilikten bahsedildigi zaman, her bir ¢aliganin
o sirketin bir Gyesi oldugunu ve organizasyon tarafindan ortaya konulan kural ve politikalara
uymasi gerektii sartimt kabul etmek gerekir. Kisaca gonillilik, yaptiran degil yapan,
istenildigi i¢in yapan degil, istedigi igin yapan esasina gore gahigir. 37

Tam amnda iiretim toplam kalite yonetiminin basarisim olusturan temel ilkelerden
sonuncusudur. Ileri diizeyde toplam kalite yonetimini yakalamis girketlerde ¢ok daha az girdi
stoku tutulur. Japon sirketlerinde Avrupali ve Amerikali benzerlerine oranla stoklar ¢ok daha
dustiktir. Cok stok tutmak sirkete genellikle zarar verir. Batida girketler tagimacihikta
vzakliklarn fazla olusu sik sik gorillen grevler, bir prosesten digerine gegisteki giclikler,
satin alinan driinlerin diisiik kaliteli ¢ikmasi ve geri gevrilen mallar nedeniyle gok stok
tutarlar.

Toyota’ min geligtirdigi “ Kanban “ sistemi, gerekli nitelik ve sayidaki malzemenin
{iretimin birbirini izleyen her safhasina tam zamamnda getirilmesi demektir. Toyota kendi
fabrikasinda bu kavramu 10 yilda adapte etmistir. Kanban kavrami Toyota’ da iyice
yerlestikten sonra yan sanayicilerine de yaymustir. Baglangigta tedarikgileri fabrika turlarina
davet edip, mithendislerini danigman olarak tedarikgilerine gondermislerdir. Montaj iglemleri
icin “ tam zamamnda “ gelen pargalarin sevkiyatt Toyota ile tedarikgilerinin ortak gabalarinin

bir sonucudur.

Bu kavramin temelinde Taicchi Ohno' nun tasarladigs bir dizi uretici fikri yatmaktadir.

Ohno ozellikle tretim sisteminde karsilagilan ve iirine defer katmayan tim faaliyetleri

37 Asuman, A. Toplam Kalite Yonetimi. “tarih yok” Erigim: www.canaktan.org/yonetim/toplam kalite/toplam-
kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite tm [03.06.2003]
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(mudalari), yok etmeye karyt giristi3i kararh galisma ve aragtirmalarla bu bagarinin mimar:
olmustur. Taicchi Ohno, Amerikan Modeli biryitk parti iiretimini gok iyi etiit ederek, pek gok
ciddi eksiklii ve hatalan olduguna kanaat getirmigti. Bu modelde az sayida gesitten ¢ok
miktarlarda uretilerek kar maksimizasyonuna ulagiimaya c¢alisthyordu. Uretimin yapis1 ok
hantald: ve maliyetleri artiric1 gok sayida muda igeriyordu. Muda Japonca da israf demektir.
Kanban sistemi agisindan muda, iiriin iizerinde katma deger yaratmayan tiim faaliyetlerdir.
Muday, iriin iizerinde deger yaratmamasina ragmen, mevceut teknolojiler ve tiretim varliklar
nedeniyle kagimlmazdirlar. Higbir deger yaratmayan ve hemen kaldirilabilen mudalar olmak
Uzere iki tipte tammlanabilirler. Ohno, bir tiretim sisteminde, Uretim fazlasi, 6lii zamanlar,
nakliye ve gereksiz bakim, gereksiz veya uygun olmayan galigma sirecleri, stok fazlasi,
gereksiz hareketler ve hatah parga iiretilmesi olmak iizere yedi tiir muda oldugunu saptamistir.
Kanban sisteminin kritik baglangic noktass degerdir ve deger ancak nihai miigteri tarafindan
tanimlanabilir. Deger tamimimin anlamli olabilmesi igin, misterinin ihtiyaclarim belli bir

zamanda, belli fiyattan kargilaya,n belli bir iiriin cinsinden ifade edilmesi gerekir. *®

Toyota lretim sisteminin temelini entegre fabrika tammu olusturur. Bu fabrika teknik
boyutlariyla alt1 sifirdan olugan bir tiretim modelidir. Bu altt sifir ise; sifir stok, sifir hata, sifir
geligki, tretimde sifir 6lii zaman, miigteri i¢in sifir bekleme siiresi ve sifir birokrasidir. Tam
aminda kavrami sayesinde siparig siiresi kisalir, proses digt harcanan zaman azalir, stoklar
azalir, farkli prosesler arasinda daha iyi denge kurulur ve sorunlar agikhiga kavusturulur.

Kanban Toyota’ mn iiretim sisteminde sadece bir aragtir higbir sekilde bir amag degildir.

Tahmin edilecegi gibi Toyota iiretim sistemi, Kaizen ve toplam kalite kontrolii temel
alir. Eger kalite, tedarikgileri de igermek suretiyle, iiretimin her safhasinda en yitksek dizeyde
tutulmazsa, makineler siirekli olarak duracaktir. Japon Kalite Kontrol ddillerinin ilk sekiz
sahibinden besinin Toyota grubu sirketleri olmas: bir rastlant: degildir. 39

Her yonetim anlayigint ortaya koyan temel unsurlar gibi TKY' ni belirleyen unsurlar
da vardir. Bu unsurlar agagidaki sekilde siralayabiliriz: 40

1. Ust yonetimin liderligi,

2. Musteri odaklilik,

3. Tim ¢alisanlarin katilum,

4. Olgiim ve istatistik,

5. Onlemeye yonelik yaklagim,

3«tarih yok” Erigim:. www.tutuneksper.org.tr/bulten199/TOPLAM. htm [27.08.2003]

$%tarih yok” Erigim:. www.tutuneksper.org. tr/bulten1199/TOPLAM htm [27.08.2003]

40 Asuman, A. Toplam Kalite Yonetimi. “tarih yok” Erisim: www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/toplam-
kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm [03.06.2003]
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6. Cabsanlarm egitimi,
7. Kalite gemberi,
8. Gruj calismas,

9. Kurulugun kalite amag ve politikalarinin belirlenmesi (Misyon ve Vizyon)
10.S1fir hata, ’

11.Prodiiktivite ¢aligmalan,

12 Kalitg,maliyetlerinin hesaplanmas:,
13 Kiyaslama (Benchmarking),
14.Surekli geligim (Kaizen).

Bu unsurlart tek tek incelemekte fayda vardir.
2.2.1.1 Ust Yonetimin Liderligi

Onderlik, belirli sartlar altnda belirli kisiler ve grup amaglarm gergeklestirmek tizere bir
kimsenin bagkalanmin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tarumlanir. Dolayisiyla
onderlik, onderin yapti: seylerle ilgili bir sirecken, onder bagkalarin: belirli bir amag¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden kisidir. Onderligin temelinde bagkalanm etkileyebilmek yatmaktadir.

Deming ve kalite 6ncilerinin belirttikleri gibi, toplam kalite siireci tepe yonetiminden
baglamahdir. Toplam kalite yonetiminin ilk asamasi tepe yonetiminin temel felsefeyi
kavrayarak buna inanmasina dayanir. Ancak bu agamadan sonra tepe yonetimden bir kiginin
sahiplendigi toplam kalite yonetimi kavramu, orta diizey yoneticilere oradan da alt kademelere
iletilebilir.

2.2.1.2 Miisteri Odakhlik

Bir girketin varolus amacinin wrettiSi Griind satmak oldugu dusunildiginde, Grettigi
Uriinii satin alacak olan kiginin memnuniyeti girketin varliinin devamini belirleyen temel
unsurdur. Bu nedenle ureticiler migteri istekleri konusunda kesin bilgiye sahip olmahidirlar.
Migteri ihtiyaglarii ve beklentilerini tespit edebilme yetenegimiz uygun hedef gelistirme
performansimizi olumlu yonde etkileyecektir. Toplam kalite yonetiminde i¢ misteri
kavramindan daha once de bahsedilmigti. Firmamn urettifi mal ve hizmetleri kullanan ve
titketen kigi 1se dig miigteridir.

Dig miigteriler ile mutlaka kesintisiz, yakm bir iligki i¢inde olunmal ve iyi tamnmahdir.
Yeni yonetim anlayiginda amag, miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tim birimlerinin
yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini kargilayarak, miigteri tatminine
ulagiimasi, hatta beklentilerinin de Otesine gegip, tam olarak miigteri memnuniyetinin
saglanmasidir. Kisacasi miigteri artik odak noktadir ve tiim organizasyonlar artik miisteri odakl
hale gelmek zorundadur,
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2.2,1.3 Tiim Cahsanlarm Katihm

Toplam mkalite yonetiminin iglerlifi icin, organizasyonun her kademesindeki
caliganlarin kaliteyi artinici faaliyetlerde katilimet olmalar gerekir. Yoneticiler; galisanlarin
takibi, yonlendirme ve kalitede ortaya cikan artiglanin agiklikla ifade edilmesinden
sorumludur. Iggiiciini olugturan kigiler, mevcut kalite sonuglariny, ¢aligmalardaki gelismelerin
strekliligini ve iiriin miktarlarinda artisa yol acacak tavsiyeleri ortaya koymakia yiikiimliidr.

Cahsanlardan gelen baski, yonetime katimin en ®nemli boyutlarindan biridir.
Giniimiizde galiganlarin tek ihtiyaci, maddi ihtiyag olmaktan ¢ikmus, toplumun genel refah
diizeyini, bilim ve sanattaki geligmeleri de yakalamak temel ihtiyaglar haline gelmistir.
Maslov' un ihtiyaglar hiyerarsisinde 6nemli bir yer tutan, insamin bagarma, bagkalari
tarafindan begenilme, takdir gérme ve toplumda 6nemli bir konuma sahip olma ihtiyaci tam
katilimin olusmasinda ve gelismesinde en 6nemli etkenlerdir. !

Caligsanlarin  potansiyeli, kurulusun kendilerine verdigi defer, giiven ve
yetkilendirmeye dayali kurum kiltiriiyle ortaya ¢ikar. Bir igin en iyl o igi yapan kisi
tarafindan yapilacagi unutulmadan, is siireglerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde bizzat o
igi yapan kiginin katilimi onemlidir. Giiniimiizde g¢aliganlar kendilerini ilgilendiren her tiirla
kararda, kendilerine damsgilmasim ve karara katilarak, digiincelerini pratige dékebilmeyi
arzularlar. Calisanlarin bu tutumlarimin temel nedeni, kiiltir dizeylerinin ve bilgi
seviyelerinin yiikselmesinin ardindan, kendilerinin bagkalan tarafindan yoOnetilen bir arag

degil, bir birey olduklarinin kabul gormesini istemeleridir.

2.2.1.4 Ol¢iim ve istatistik

Toplam kalite kontrol anlayigimin yerlestirilmesi ve strekliliginin saglanmasi igin
kalitedeki geligmelerin olgiimii ve yazili hale getirilmesi sarttir. Dogal olaylarda surekli bir
degiskenlik olmasi ve bunlarm geligtirilmesi igin Slgiimlerinin yapilmasinin gerekliligi,
istatistiksel tekniklere bagvurmayr gerektirir. Hatalarin biyik bolimi degiskenlikten
kaynaklandigmdan, istatistiksel proses kontrol teknikleri (IPK) kullamlarak degiskenligin
dzelliklerinin incelenmesiyle hata kaynaklan tespit edilebilir.

Istatistik teknikleri analize yardimci oldufu gibi iletisimi de kolaylagtirr. Farkh
alanlardan gelen insanlar igin aym dili konugma imkam verir. Istatistiksel disiince

aligkanligim1 gelistirmek, gerek yonetici gerekse personel igin son derece yararhdir.

4 Radvan, Bozkurt, “Toplam Kalite Uygulamasimn Sagladig1 Performans Artiglan”, 3. Verimlilik Kongresi,
Ankara, 1997.
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Isletmelerde ulagilan bagar: diizeyinin kalici m1, yoksa gecici mi oldufu matematiksel analiz
teknikleriyle Ofrenilebilir. Yapilan olgim veya istatistikler yardimiyla hatamn nereden
kaynaklandifini, bu degisikliklerin nasil olustugunu bulabilmek kolaylasir. Deming' e gore
"Istatistiksel proses kontrol" igletmenin kalite yonetim ve gelistirilmesinde ana dil olmalidir 2

IPK teknikleri, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi iginde ¢ok kullanilmaktadir.
Hatalarin bulunmasi, hatah uriinlerin ve kalite spesifikasyonlarinin saglanmas: ile standartlara
uyum agisindan bu yontemleri kullanmak gereklidir. Hatalan azaltmada en onemli arag
istatistiksel proses kontroliidiir. Hatalar1 azaltmak maliyetleri diisiiriir ve miisteri tatminini
saglayarak igletmenin devamim saglar. Ayrica ISO 9001 ve 9002 standardinda bulunan
4.14 maddesine (Duzeltici ve onleyici faaliyetler) katk: saglar. Hatali tiriinleri tespit eder ve
duzeltici faaliyet uyguladig: gibi, daha da 6nemlisi onleyici faaliyetlerde bulunmamiza, sifir
hataya gitmemize ve asagidaki agamalarin gergeklesmesine imkan saglar.®

Hatay: Tespit Et — Analiz Et — Diizeltici Faaliyetler — Geribildirim

Uygulama ¢aligmalannin iglemesini de kolaylagtinir. ISO 9000 standardinin 4.20' inci
maddesi istatistik teknikler ile ilgilidir. Uluslararas: standarttin bu maddesinin istedigi sudur:

"Tedarik¢i proseslerin yeterliligini ve rin karakteristiklerini tespit etmek ve
dogrulamak igin ihtiyag duyulan istatistik tekniklerini belirlemelidir. Tedarik¢i yukanda
sozi edilen istatistik teknikleri uygulamak ve kontrol etmek i¢in dokimante edilmis
prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidar."**

Tedarik¢i isletme tarafindan kullamilmasi istenen istatistik teknikler, temel, orta
derecede ve ileri istatistiksel teknikler olmak iizere baglica li¢ ana grupta ele alinabilir. Temel
istatistik teknikler; etkin bir gekilde kullamlabilirse, igletmedeki sorunlarin %95' ini yok
edebilir. Bu teknikler kalitenin kontrol altinda tutulmasinda etkili olmaktadir. ** Bu temel
teknikleri baslica yedi grup akinda toplayabiliriz:

1. Cetele tablosu (veri toplama)
2. Histogram

3. Sebep sonug analizi

4. Pareto analizi

5. Gruplandirma

“2 fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, istanbul: Kalder Yayinlan, 1992, s. 30-32.

*3 Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagstim A.§.,1998. 5.297.

* TSE, TS-IS09001, Kalite Sistemleri Tasanm, Geligtirme, Uretim, Tesis ve Serviste Kalite Giivencesi
Modeli, Ankara: Aralik, 1994,

> Cetin, 5.297-298.
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6. Dagilma (serpilme) diyagrami
7. Kontrol ¢izelgeleri

2.2.1.4.1 Cetele Tablosu

Cetele tablolarina kontrol listeleri de denilmektedir. Bu ¢izelgelerin hazirlanmasi
sirasinda dncelikle izlenecek olay tespit edilir. Ardindan bu olaydan bilgilerin hangi sikiikia
ve ne kadar siireyle toplanacagina karar verilir. Bunlarin ardindan toplanacak bilgi secilir ve

eldeki veriler yardimiyla form hazirlanarak bilgilerin buraya kaydi yapilir.

2.2.1.4.2 Histogram

Mevcut prosesteki degisimlerinin diizenlenerek daha kolay gozlenebilir bir hal
almasimi saglar. Bu sekilde dizeltme faaliyetlerinin hangi yonde ve ne gekilde
gercgeklestirilecegine karar verilir.

Histogramda veriler, getele sayfas: olarak amlan veri toplama formundan derlenir.
Esit geniglikte ve degisik yiikseklikte dikdortgen dizileri alarak veriler gosterilir. Genislik,
siuf araliy ve yiikseklik ise; sinif aralifina isabet eden veri degerlerinin sayist (frekans)
kadardir. Degisik yiikseklikteki sekiller veri degerlerinin dagilimini géstermektedir.

Histogramlar, genellikle bir olayin olug sikligin1 gostermek ve belirlenen zaman
araliginda tammlanan problemin daha sik meydana gelip gelmedigini hesaplamak ve
ortaya ¢ikan dagihm seklini bilinen bir dagihm ile karmlagtirmak amaciyla
kullamlmaktadir. Her histogram sadece, bir tek 6zelligi 6lgmektedir, yani 6zellige ait zaman

igerisinde birden fazla histogram yapilmak suretiyle olaylarm geligme seyri izlenebilir. *¢

2.2.1.4.3 Pareto Diyagramu

Bu diyagram, unsurlarin, 6nem derecesine gore toplam sonuca etkisini gormek ve
iyilegtirme sansim siralamak amaciyla, kalite geligtirme galigmalarinda en ¢ok kullanilan
tekniklerdendir. .

Pareto analizi hata ve maliyet analizleri i¢in kullamlan oldukca basit bir yontemdir.
Pareto isimli Italyan bilgininin bulugudur. Kalite kontrol galiymalarinda ilk kullamim, Juran
tarafindan gerceklestirilmigtir. Kisaca 80/20 kurali olarak isimlendirilir. Kusurlarin veya
uygunsuzluklarin %80' inin sebebi, sebeplerin %20' sidir. Parcto diyagramlan yardimiyla,

problemler 6nem sirasina gore dizilmekte, problemlerin maliyet analizi ve oransal olugma

% Cetin, 5.302.
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sayis1 arastirilabilmektedir. Amag; diizeltme maliyetlerinde %20' lik bir artisla,
kusurlarm %80' inin ortadan kaldirlmasidir. Pareto analizi ¢ boyutlu olarak diisiiniilebilir.
Sol koordinatta Ehata sayilari, sag koordinatta yiizdeleri, yatay eksende ise hata tiirleri yer
alabilir. Pareto diyagramim ¢izmek i¢in hata yiizdelerini kiimilatif olarak hesaplamak
gerekmektedir. Bu analiz gok basit ve ¢ok kullamighdir. En 6nemli hatay: veya faktorleri
agtkga gosterir ve faktorlerin birbiriyle énem oramm kargilagtirarak iyilesme oncesi ve
sonrast durumu net olarak gormemizi saglar. *’

Pareto analizi ile ¢dziime en gok kar getirecek problemlerin ¢oziimiinden baglanarak,

en az ¢aba ile en verimli neticeye ulasmak miimkiin olur.

2.2.1.4.4 Sebep Sonu¢ Diyagram

Bu analiz, eldeki sonucun kaynag: olabilecek nedenlerin goriilmesi igin kullamlan
bir aragtir. Diyagram bahik kilgig1 seklindedir. Olasi sebepler birincil ve ikincil gruplara
ayrilarak listelenir.

Bu analizde oncelikle mimkiin sebeplerin ana gruplan belirlenir. Bu asamada g6z
oniinde bulundurulacak faktorler; veri ve bilgi sistemleri, ortam, techizat, malzemeler,
Olglimler, metotlar ve insanlardir. Sag tarafa, bir kutu i¢inde sonucu belirterek besleyecek
gekilde ana gruplan yerlestirerek diyagram olusturulur. Iyi gelistirilmis bir diyagramda,
dallar en az iki seviyeden, genellikle Gi¢ veya daha fazla seviyeden olugmalidir. Sonug
lizerinde en biyilk etkiye sahip gibi goriinen ve veri toplama kontrol gabasi, vb. daha ileri
faaliyetler gerektiren az sayidaki (3 ve 5 tane) en yiksek seviyeli sebep segilir ve tammlanr.

Diyagram Ishikawa, tarafindan geligtirilmigtir. Gunimiizde kalite kontrol
¢cemberleri ¢aligmalaninda bu teknik etkin bir gekilde kullanilmaktadir. Basarihi bir sebep-
sonug analizi 10-14 kisilik grup ve 60 dakika bir zamanla simirlandinimahdir. Bu arag,
beyin firtinas: ¢aligmast ile yonlendirilmelidir. *®

Diyagramda mevcut ekipman, yontem ve kigiler sonucu etkileyebilir. Sebep-sonug
(Ishikawa) diyagraminin igleyis mekanizmasim goyle planlayabiliriz: ¥

1. Belirlenen probleme ait ana faktorler belirlenerek kilgigin tizerine kaydedilir.

2. Grup uyeleri esit siirelerde, tarigmaya girmeden, birbirlerinin disiincelerini
yorumlamadan bunlari yardimci faktorler olarak belirleyerek kilgifin kigik
dallarina kaydettirirler. Bu ¢aligma esnasinda beyin firtinas: yontemi uygulanir.

47 Cetin, 5.305.
8 Cetin, 5.310.

“ Cetin, 5.312.
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3. Belirlenen tiim faktorlerin grup igerisinde oylama yapilarak alinan oylar kilgiza
kaydedilir.

4. En fazla oy alanlar arasinda yeniden oylama yapilarak siralama belirlenir.

5. Oncelikleri belirlenen hususlarin biri veya birkac: icin ¢oziim iretilerek, diizeltici
ve Onleyici faaliyetlere kaynak saglamr.

6. Diizeltici ve onleyici faaliyet (DOFI) talebinde bulunulur.

7. Isletmede stirekli kargilagilan ortak bir problem, Sekil 2.1’ de de goriilecegi tizere
grup olarak belirlenir.

Sekil 2.1 Sebep - Sonug (Balik Kugi131) Diyagranu

MALZEME MAKINA OLCUM

N\ NN o
A4

CEVRE INSAN METOD

Kaynak: Canan, Cetin "Toplam Kalite Yonetimi®", Beta Basim Yavim Dagitim A.S..1998. Istanbul.

2.2.1.4.5 Gruplanduma

Sorunlarin  ¢oziimiinde kullamilan bir diger yontem de gruplandirmadir.
Gruplandirma  sorunlarin  timinin aym:1 anda incelenmesi yerine, bunlarin
smiflandirilarak ayri ayn ele alinmasim saglar. Gruplandirma; kalite kontrol gemberlerinin
kullandi@1 araglarin tiimiinde; veri toplama, 6érnekleme, pareto analizi, histogram, sebep
sonu¢ analizi, dagilma diyagrami, kontrol ¢izelgeleri vb. de yaygin olarak
kullamimaktadir. Aym zamanda diger (getele, histogram, pareto analizi ve sorunlan ¢é6zmek

icin sebep-sonug analizi, vb) tekniklerle bir arada kullamilabilme 6zelligi vardir.

2.2.1.4.6 Serpilme (Dagilma -Sagilma) Diyagramu

Serpilme diyagrami, uriniin kalitesini etkileyen farkh iki ozellik arasinda bir
iligkinin var olup olmadigim tespit etmek igin kullanlir.

Aralanindaki iligkinin y6niinii ve siddetini biliyorsak, bunlarla yapilan gesitli
kombinasyonlarla kalite iizerinde etkili olmamiz miimkiin olabilmektedir. Uygun bir

serpilme diyagrami ¢izmek igin aralarinda anlamli bir iligki bulunan ve birbirini
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etkilemekte olan iki adet degiskenle ilgili olarak, belirlenen bir zaman siiresinde 50 ile

100 adet arasinda 6rnek alinmali ve hesaplamalar bunlara gore yapilmahdir. *°

Serpilme (dagilma, sagilma) diyagramu, iki bilesik veri kiimesi arasinda iligkilerin
belirtilmesi, ortaya konulmasi ve onceden var oldugu samlan iligkilerin onaylanmas:
amaciyla kullanilir. Sagilma diyagrami bir ¢ift olarak ortaya ¢ikan iki bilesik veri
kiimesi arasindaki iligkilerin belirtilmesi i¢in kullamlan bir grafikte gosterim
teknigidir.

2.2.1.4.7 Kontrol Cizelgeleri

Bir prosesin ayarlanma ve kendi igleyisine birakma zamaninin tespiti ile kararlilifinin
kontroli i¢in kullamlmaktadir. Bu faaliyetlerle prosesin iyilesip iyilesmedigi de
dogrulanabilmektedir.

Kontrol semalar1, arzu edilen niteliklerde wriin veya hizmet tretebilmek igin prosesin
istatistiksel olarak kontrol ve analiz edilmesinde kullanilmaktadir. Bu konuda itk uygulama Dr.
W. A. Shewhart tarafindan baglatilmistir. Prosesteki durumu devamhi olarak kameraya almak
olarak tanimlayabilecefimiz bu semalarda Sekil 2.2’ de goriilecegi tizere baslica i adet ¢izgi

vardir: >

Sekil 2.2 Proses Limit Cizgileri

Ust kontrol Limiti (UKL)
Ortalama
Alt Kontrol Limit (AKL)

Kaynak: Canan. Cetin, "Toplam Kalite Yonetimi". Beta Basim Yayim Dagitim A.S..1998. Istanbul.

Kontrol limitlerinin digmndaki noktalar 6zel sebep belirticileridir. Proseste kalite sorunu
olduunu ve onlem alnmas:i gerektifinin, aksi halde hurdaya @iretim yapilacagim ikaz
etmektedir. Kontrol limitleri prosesteki genel sebeplerden dogan degismenin siirlandir ve formiil
yardimyla hesaplanmaktadir.

Dogal degiskenlik olarak nitelendirilen bu limitler igindeki degiskenlik yaninda,

Uriinlerin  kalitesinin ortalama degerinin veya dagilimnin degistirebilen, belirlenen

% Cetin, 5.316.
3! Cetin, 5.319.
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toleranslarin diginda degiskenliklere neden olan ve kaynag: tespit edilebilen dogal
olmayan nedenler de vardir. Kontrol gemalart yardimuyla kalite oOzelliklerindeki
degigkenliklerin dogal nedenlerden mi, ya da nedeni tespit edilebilen 6zel durumlardan m1
kaynaklandigi anlagilabilir. Proseste tesadiifii faktorlerin etkisi varsa, boyle bir degisken
normal dagilim gostermektedir. Parametresi ise; ortalama ve standart sapmadir. Ortalama

deger etrafinda (Standart sapmalik) bir alan olugturur.

Bu alan degeri toplam alanin 0,99734' Ginii meydana getirir. Asagidaki sekilde
goruldigii gibi can egrisinin - o (Sonsuz) ve + o (Sonsuz) tarafinda limitler arasinda kalan
alanlarin her biri 0,00135 olasihik degerine esit olmaktadir. Iste dogal nedenlerden
meydana gelen ve nedeni tespit edilemeyen degiskenlik, bu limitler arasinda kalmaktadir.
Limitler diginda kalan ve her birinin degeri 0,00135' e egdeger olan ve nedeni tespit
edilebilen degiskenlikleri 6zel durumlarla agiklanmakta ve nedenlerini aragtirip
bulabilmekteyiz. Istatistiksel kalite kontroliin hedefi; Sekil 2.3’ de gorilen limitler
gergevesinde, limitlerin diginda kalan degiskenlikleri belirlemek konusunda yonetime
yardimei olmaktir, >

Sekil 2.3 Kontrol Semalarinda Limitlerin Ozellikleri

Dogal olmayan nedenlerden kaynaklanan nedeni tespit edilebilen degigkenlik | oo+
L1523 P
oe
Merkez Hatt1
Tesadiifen meydana gelen ve tamamen dogal nedenlerden kaynakianan,nedeni
tespit edilemeyven degigiklik ou
ARL
Dogal olmayan ve kaynag: tespit edilebilen 6zel nedenlerden meydana gelen - ’
| degiskenlik

Kaynak: Canan, Cetin "Toplam Kalite Yonetimi". Beta Bastm Yayvui Dagitin A S..1998. Istanbul.

2.2.1.5 Onlemeye Yinelik Yaklagim

Toplam kalite yonetiminin temelinde hatalan ayiklama yerine hata yapmamak
yaklagimi vardir. Kalitesiz fireli mallarin ayiklanmast olan kalite kontroliin yerine, tasarimdan
musteriye, hatta daha sonrasina kadar hatalarm, kalitesizlik yaratabilecek unsurlarin bagtan

elemine edilmesi gerekmektedir. Nitekim sanayide kalite evrimi de son muayene ile baslams

32 Cetin,s.356.
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tasannmda kalite asamasina gelmigtir. Isletme biinyesinde gergeklesen olaylardaki sebep ve
sonug iligkileri istatistiksel metotlarla incelenmelidir.

Kaliteyi iretim asamasinda saglamak, hatali uriinleri olugmadan onleyebilmek
gelismenin temel sartidir. Bunu saglayabilmek i¢in triinlerin kendisini degil, o Griinleri treten
prosesleri kontrol edici bir yaklagim gosterilmesi zorunludur. Kolay kontrol edilebilen
proseslerde iretilmesi miimkiin yeni tasarimlar siirekli geligtirilmelidir. Onlemeye doniik
yaklagimda asil amag, planlamamin dogru yapilmasidir. Tiim yénleriyle diigiiniilmiis kapsamli
ve titiz bir planlama ¢aligmasi ile sonradan olugabilecek hatalanin biiyiik boliimii ortadan
kaldinlabilir.

Planlama ile sonradan kargilagilacak muhtemel problemler 6nceden tespit edilerek
bagtan onlenebilecegi gibi, tahmin edilen problemle kargilasildiginda daha kisa siirede akilc:
¢Oziimler tiretmek de miimkiin olabilecektir.

2.2.1.6 Cahsanlarin Egitimi

Her kademedeki ¢alisanlara hem temel konularda (teknik, temel ve mesleki bilgiler,
vs.) hem de toplam kalite yonetimi faaliyetlerini igeren konularda siirekli egitim verilmeli ve
yoneticilerin galiganlart bizzat eBitmeleri saglanmalidir. Insan vizyonu, ancak yetenek
kazandirilir, yetkilendirilir, terfi ettirilir, heyecanlandimlir ve odillendirilirse ortaya
¢ikacaktir. Bunun igin eBitim zorunludur. Egitim, insanin yeteneginin ortaya ¢ikmasimi
saflamak {izere bilgi, beceri ve davramslardaki degisimi gerceklestirir. Egitimde amag,
performansa ulagmak ic¢in insan giiciiniin zeka ve yeteneklerini birlestirerek kaliteye
ulagmaktir.

Tedarikgiler de egitim ihtiyaclarint belirleyen prosediirleri olusturmali ve yiiriitmelidir.
Kaliteyi etkileyen faaliyetlerin uygulanmas: konusunda tiim personelin egitimi saglanmalidir.
Japon egitimciler tiim cahsanlanin eBitimini sistemlerin en onemli bilesenlerinden biri olarak
diigiiniirler. Kalite kontrol ¢emberleri programu, caliganlarin is hakkinda tecriibelerini artirmak
igin Japon igletmeleri tarafindan kullamilan yontemlerden biridir. Kalite kontrol gemberi
programimin baghca amaglan i§ tatmininin, aliganlann kathmumn artinlmasi ve egitim
programlariyla kalitenin, verimliligin yiikseltiimesidir. Kalite gemberleri konusunda yapilan
egitimler Avrupa' da yilda yiiz, Japonya' da iki yiiz saat kadardir.

** Ibrahim Kavrakoglu, “Toplam Kalitenin Temelleri”, Once Kalite Dergisi, Yil 1, Say1 2, 1993, . 41.
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2.2.1.7 Kalite Cemberleri

Kalite ¢gemberleri TKY’ nin temel unsurlarindan biri olup, ilk olarak 1962 yilinda
Japonya' da ortaya ¢ikmugtir.

Zaman i(;érisinde basta bu iulke olmak iizere tiim diinyada kabul goren kalite
cemberleri, ¢aligtiklari alanlarda kargilagtiklari sorunlari belirlemek ve bunlara bir ¢6ziim
aramak igin diizenli olarak, haftada en az bir kez toplanan goniilli ig¢i gruplandir. Grubu
olugturan ig¢iler benzer islerde galisan ve benzer sorunlarla kargilagan kigilerdir. Gruplar en az
dort en fazla on kigiden olugur. Kalite gemberleri sadece kalitenin iyilegtirilmesine katkida
bulunmakla kalmaz, aym zamanda personelin yonetiminde de 6nemli bir yer tutar. Bu grubun
faaliyetlerinin arkasindaki temel fikir; kalite istinligine katilim, insana saygt ve ig hayatinin
daha canli olmas;, insan yeteneklerinin ve beyin giiciiniin gelistirilmesidir.>*

Bir yonetim ve organizasyon teknigi olan kalite gemberleri, ¢aligsan insam geligtirme
felsefesi tizerine bigimlendirilmigtir. Olusturulan kiigiik gruplar, Gyelerin iginde kendilerini
rahat hissettikleri, yeteneklerini ve kendilerini olduklar gibi ortaya koymaktan ¢ekinmedikleri
bir ortamdir. Bir orgiitte kalite ile ilgili problemlerin ¢6ziimiine tepe yonetiminin katilmasi,
kalitenin olusturulmasiyla ilgili sorumluluklarin orgiitiin  bitiin  Gyeleri  tarafindan
paylasilmasi, kalite cemberlerinin esasimi olugturur.

Kalite gemberleri uygulamasinin en temel 6zelligi, isletme ile galiganlarin amaglarim
uyumlagtirarak, toplam kalite yonetimini etkin bigimde gergeklestirebilmektir. Kalite
gemberleri ile gelisen yeni yonetim anlayigi, giivene ve galisana saygiya dayanan bir yaklagim
icermektedir. Bu noktadan hareketle, gemberler igletmelerde ekonomik etkinligi ve sosyal

geligmeyi birlikte gergeklestirebilecek bir yontemdir.
2.2.1.7.1 Kalite Cemberlerinin Amaclan

Kalite ¢emberlerinin amaglarinin baginda kalitenin geligtirilmesi gelir. Bu amag
igindeki kalite kavramm genig bir anlam igerir. Ciinkii kalitenin igine tirin kalitesi, hizmet
kalitesi, caligma kosullarinda kalite, iletigimde kalite, yontemlerde ve siireglerde kalite gibi
kavramlar dahildir. Diger bir amag ise calisanlarin motivasyonunu ve katilimim gelistirmektir.
Kalite gemberlerinde amag, sadece caliganlara fikrini sOyleme olanag vermek degildir.

Onemli olan, herkesin, ait oldugu grupta digerleriyle beraber sorunlara ¢oziim aramasim

* William Quchi, Teori Z-Japonlarm Ydnetim Tarzm Nasil igliyor? , cev. Yakut Giineri, Istanbul: Ilgi
Yayincilik, 1987, s. 24.
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saglamaktir. Boylece galiganlar, kendilerini iglerinden daha sorumlu hissederek isletme iginde
taninma olanagi bulacaklar ve tatmin diizeyleri artacaktir.

Ayrica ekip ruhu ve kapasitesi de gelisecektir. Kalite gemberleri sayesinde ast- iist
iligkileri geligir. Birlikte ¢aligma, isletme hedefleri iizerinde birlikte diiginmelerini ve ¢6ziim
aramalarimi, her hafta toplanarak bilgi aligveriginde bulunmalarini, caliganlarla tyelerin
kendilerine hiyerarside yakin olan istleri arasindaki iletisimi ve iligkileri olumlu yonde
geligtirmelerini saglar. Cember uygulamalarinin diger bir amaci da, maliyetleri diigirmektir.
Olusturulan ¢emberlerin verimliligi yiikseltmesi, hatalar1 azaltmas: ve satilamayan Urlin
oramim diigiirmesi beklenir. Ayrica, kalite gemberlerine gegis, ¢alisanlanin yaraticilik, sorun
¢ozme teknikleri, grup caligmalarn gibi konularda komple bir egitim programu izlemelerini
gerektirmektedir. Bu ¢abalar aym zamanda kurulugun basarisina da 6nemli katkilar getirecek
bir yatinim niteligi tasimaktadir.”

Kalite cemberi galigmalariyla, hem ¢aliganlanin igi sahiplenmeleri saglanmakta hem de

azalan hatalarla i verimliligi artirilabilmektedir.

2.2.1.7.2 Kalite Cemberlerinin lkeleri

Kalite cemberlerinin olusturulmasimn baghca, ilkeleri sunlardir: >®

1. Cember uyeleri tamamen gonilli kigilerden olugmaktadir, isteyenler gruplara
katilabilmekte, istedikleri zaman ayrilabilmektedirler. Bagkalar1 i¢in degil kendi istedigi
i¢in orada olmasy, kigilerin kendine kargi sorumluluk duymasiny, igini daha ¢ok benimsemesini
ve ¢aligtigt kurumun amaglan ile 6zdeglemeye baglamasim saglar.

2. Cemberler, {izerinde galigtiklart problemi kendileri segerler. Kurulustaki herkes bu gruba
Oneri gotiirebilir, ancak segim sadece gruba aittir. Zorlama olmadan kendi kararlarim
alabilmeleri, caliganlann igyerini ve yaptiklan isi benimsemelerine yol agar.

3. Gruplar kendi isleni ile ilgili problemlen ¢ozerler. Boylece grup, hakim oldugu alanda
caligmalarini sirdiirmekte ve onu da giderek daha iyi 6grenmektedir. Bu durum aynt
zamanda onlarin iglerine daha bagli olmalar sonucunu da. dogurmaktadir.

4. Grup uyeleri ele aldiklani problemi ¢oziime kavusturmak durumundadiriar. Aynica
bulduklan ¢oziimii deneyip ise yarayip yaramadigim da test etmek zorundadirlar. Boylece,
tiyeler gergekei olmak ve kurulusun icinde bulundufu kosullann ve olanaklan algilamak
durumunda olurlar. Bu da, dolayh olarak onlarin kuruluglarina bagl olmalanna yol agar.

5. Uyeler, problem ¢ozme konusunda egitim ahirlar. Boylece bir yandan sistemli bir bigimde
diiginmeyi Ogrenirler; difer yandan da, veri toplama, onlan analiz etme ve karar alma
konularinda egitilmig olurlar. Boylece organizasyonda yillardir yaptiklan igleri daha farkh bir
gozle ele almay1 6Frenmis olurlar.

55 Hayirh Yilmaz, “Isletmelerde Toplam Kalite Y6netimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi,” (Basilmams
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995),5.58.

% fsmail Efil, Yonetimde Kalitc Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Bursa: Uludag Universitesi
Basimevi, 1993, s. 36.
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6. Gruplar, bulduklan ¢oziimi ist diizey yonetimin katildigy bir toplantida sunarlar. Bu,
grup tyeleri igin ¢ok bilyilk bir motivasyon kaynagidir, uyeler, ilk defa kendilerinin
belirledikleri bir gindem ile yonetimin kargisinda basardiklan bir isi anlatma firsatin
bulurlar.

7. Kalite ¢emberlerinde kurulusun normal hiyerarsik yapisi zedelenmez. Cinkin kalite
gemberleri igletmenin hiyerarsik yapist iginde yer abrlar. Sekil 2.4' de gorildiisa gibi,
cemberlerin faaliyetleri, hiyerargik diizene gore yukandan asafiya dogru yiiriitme kurulu,
rehberler, liderler ve gember tiyelerinden olusan dort 63e tizerine kuruludur.

Bunlardan her birinin ayrt ayrt tammlanmig gorevleri vardr. Ancak kalite
cemberlerinin temel felsefesi geregi birlikte diiginiilmilg olan ve siirekli etkilesim iginde bulunan bu
dort 6ge bir biitiin olarak algilanmakta ve degerlendiriimektedir.

Sekil 2.4 Kalite Cemberleri Organizasyon $emasi

Yirttme REuruln

| E

Rehber Rehber Rehber

NG WL

Lider Lider Lider Lider Lider Lider Lider Lider Lider

¢ e ¢ ¢ o g ¢ & &

Kaynak: Zeynep Biiren, Isletmelerde Kalite Cemberler, Istanbul: Evrim Basim Yayin, 1990, 5. 49.

Sekil 2.4' deki organizasyon semasinda yer alan yiriitme kuruly, iist diizey yoneticilerden
rehberler bolim geflerinden, liderler ise, ekip sefi diizeyindeki ustabagilardan olugmaktadir. Grubun
yonetimle veya diger boliimlerle plan iligkilerinin diizenlenmesinde de rehber denilen kisiler yardimcei
olmaktadir. 7

2.2.1.7.3 Kalite Cemberlerinin Yararlan
Kalite gemberlerinin yararlarini, kuruluga ve gember iiyesi olarak galiganlara yararl

olmak tizere ikiye ayrrmak mimkindiir.

57 {brahim Kavrakoghu, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Kalder Yayin No: 2, 1994, s. 34.
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Kalite cemberlerinin kuruluslara yararlar sunlardir:>®

Caliganlar ve departmanlar arasi igbirliginde arts,

Calisanlarda kurulugun sorunlarina kars: ilgi artist,

Uriin kalitesi ve ig etkinliginde gelisme,

Devamsizliklarda azalma,

Isveren - iggi ve yonetici - sendika arasinda daha iyi iliskiler,

Uzun siiredir ihmal edilen veya hig fark edilmemis sorunlarin ¢6ziimij,
Teknik kalitede ve onerilen sorunlarin kabuliinde artis.

Nk LN~

Kalite gemberlerinin ¢alisanlara yararlari ise soyle siralanabilir:

Dugiintilenlerin sylenebilecegi bir ortamin olugturulmasi,

Cok ¢esitli konularda fayda saglayan egitim,

Grup iginde igbirligi yapma duygusunun gelistirilmesi,

Bilgi, hayal giicii, karar verme ve degerlendirme yeteneklerinin geligtirilmesi,
Islerde daha gok cesitlilik ve zenginlestirme,

Liderlikle ilgili yetenekleri geligtirme ve degerlendirme.

A il e

2.2.1.8 Grup Calismasi

Toplam kalite modelindeki onemli bir diger faaliyet ise grup caligmasidir. Grup
caligmast 6zel diyaloglarin gergeklestigi toplantilar olmayip, TKY’ de 6nemli bir igleve sahip
belirli kurallar ve yontemleri olan bagh bagina bir faaliyettir.

Calisma gruplarinin temel amact igin yapilis yontemini irdelemek ve geligtirmektir.
Caligma gruplarmin islevleri ve yararlan asagidaki gibi siralanabilir: ©

1. igletme korligini agmada en etkili yontem grup ¢alismasidir. Sistemdeki
aksakliklar bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca bulabilir,

2. Bu tir ¢ahgmalar kisilerin teknik bilgilerini gelistirir, igini daha iyi anlamasina ve
konuya biitiinsel bakmasina yardimei olur,

3. Caligmalar sonucu ¢6ziim yetenekleri geligir,

4. Takim oyunu anlayigini yerlestirir, kigisel iligkileri ve etkilegimi giiglendirir,

5. Ekonomik analiz, ¢cagdas yonetim ve katilimci karar verme anlayisim geligtirir,

6. Kisilerin islerini seven, basardiklar: ile gurur duyan insanlar olmalarnina yardimci
olur.

2.2.1.9 Kurulusun Kalite Amag ve Politikalarmin Belirlenmesi

TKY" nin temelleri agiklik ve iletisime dayamr. Kurulusta ¢aligan herkese kurulugun
amaci, kalite politikasi ve ulagilmak istenen hedefler (misyon ve vizyon) agiklikla izah
edilmelidir. Dahasi, onlann da bu politikay: olugturmaya katilmalar saglanmahdir.

8 Yilmaz, 5.63.

» Yllmaz, 8.64. : "“‘am.m
® Tbrahim Kavrakoglu, “Sigecam’ da Toplam Kalite Uygulama Plany,” Kalite Sempozyumu, [Istanbul 1991 ] s T
25-26. e
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2.2.1.10 Sifir Hata

Kalite gelistirme stirecindeki Onemli uygulamalardan biridir. TKY’ nin temel
unsurlarindan biri olan sifir hata yaklagimy, ilk olarak 1962 yilinda ABD Hava Kuvvetleri' nde
geligtirilen bir program olup, hata oranim azaltmayi ve sonunda da sifira indirmeyi amaglar.

Sifir hata felsefesi tammlanabilen hatanin kaynagini bulup izole ederek bir daha aym
hatanin olmamasim saglamak ve igi ilk seferde dogru olarak yapmak disiincesine dayanr.
Kabul edilebilir kalite seviyeleri hatalarin yapilmasim desteklemektedir. Herhangi bir
uretimde belli bir hata ylizdesinin olacagin1 basgtan kabul etmek, baglangigta kusurlu tiretim
yapmay1 kabul etmek demektir. Sifir hatayt hedeflemek ve her zaman ulagtlan noktadan daha
iyisine erigmeye ¢aligmak, siirekli gelismenin geregidir.*!

Toplam Kalite Yonetimi’ nde kabul edilebilir hata seviyesi kavram terk edilmekte,
tolerans limitleri yerine, sifir hataya gotiirecek dnlemler hedeflenmektedir. Hatalan onleyerek,
maliyetlerin azaltilmasi, miigterilerin isteklerinin en ekonomik kargilanmasi hedeflenmektedir.
Sifir hata; i kazalari, makine anzalari, zamaninda teslim, iretim plamm gergeklestirme gibi
genis bir yelpazede uygulanabilir. Kalitede sifir hatayr gergeklestirmek icin yiiriitilen
faaliyetler tig baslik altinda toplanabilir.

1. Giivence sifir hata faaliyetleri, Miisteriye hatasiz iiriin temin etmek igin kurulan
kalite glivence sistemleridir. Kalite politikasi, proses kontrol sistemleri, hammadde
onay/kabul sistemleri, proses degisiklik kontrolii, muayene ve test bunlari olusturur.

2. Onleme sifir hata faaliyetleri; Karsilagilan kalite sorunlarmin tekrarlanmasini
onleyici sistemlerin kurulmasidir. Buna gore olusan kalite sorunu, raporlanmakta,
siiflandiriimakta, nedenleri aragtinilmakta, hatanin olugtugu boliim tarafindan 6nleyici
kars1 6nlemler alinmaktadir.

3. Kugiik sifir hata faaliyetleri; Kargilagilan kalite sorununun alt pargalara boliinerek,
¢aliganlarin bu pargalara ait sorun ¢bzme faaliyetlerine katilimin saglanmasidir.

2.2.1.11 Prodiiktivite Caligmasi

Rekabet giicti agisindan prodiiktivite (¢ikti/girdi) degerlerini gesitli faktorlere gore
olgmek ve bu degerlerin siirekli yiikselmesini saglayacak sekilde ¢aligmalar yonlendirmek

yonetimin oncelikli ¢aligmalarindan olmahidir.

®! John Anderson, Manus Rungtusanatham, “A Theory of Quality Management Underlying the Deming
Management Method,” Review, Vol:19, No:3, 1994, s.114.
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2.2.1.12 Kalite Maliyetleri

Kalite tammlanmig olan miigteri istegidir. Buna gore miisteri istegini uretebilmek ve
tretileni musgteriye vermek amactyla yapilan harcamalar biitiinii kalitenin maliyeti olarak
adlandinlacaktir. Genel anlamda, iretilen kalite, kalite maliyetleri ile dengelenmelidir. Bu
nedenle kalite maliyetlerinin bilinmesi 6nemlidir. Soyut 6zellikler tagiyan hizmet iiretiminde,
kalite maliyetlerinin tanimlanmasi, belirlenmesi ve olgilmesi giictiir. Bununla birlikte kalite
maliyetlerinin yonetimi hizmet sektdrii igin bir zoruntuluktur. Bunu yaparken temel ilke,

kaliteyi bir defada ve ilk defada hatasiz {iretmek olmalidir.

Gorimen (dlgulebilen) ve goriunmeyen (6i¢ilmeyen) kalite maliyetlerini bir buzdagina
benzetebiliriz. Buzdaginin suyun altindaki kisminda yer alan gériinmeyen maliyetler etkilerini
hemen belli etmezler. Fakat zaman iginde misteri, pazar gibi unsurlarin kayb:1 olarak geri
donerler ve kendilerini gosterirler. Herhangi bir kalite maliyet sisteminin amaci, maliyeti
azaltma firsatlart saglayacak kalite iyilestirme galigmalarini kolaylagtirmaktir. Temel olarak

bir kalite maliyet sisteminin genel amaglan basit olup, asagidaki gibi siralanabilir.

1. Dogrudan bagarisizlik maliyetlerini yiiklenmek ve basanisizlik maliyetlerini sifira
indirmeye ¢aligmak,

2. lyilestirme saglayici gerekli onleme faaliyetlerine yatirim yapmak,

3. Sonuglardaki basariya gore degerlendirme maliyetlerini azaltmak,

4. Daha fazla iyilestirme icin 6nleme galigmalarini stirekli olarak degerlendirmek ve
gelistirmek.

Bunlari yaparken unutulmamasi gereken nokta bu strateji bagansizlifinin bir
nedeninin oldugu ve bu nedenlerin énlenebilecegidir. Zira énleme her zaman daha ucuzdur.
Kalite maliyetlerinin neden Gnemli oldugu konusunda fikir edinmek adina asagidaki

noktalarin siralanmasinda yarar vardir:*#

1. Kalite maliyet sistemi organizasyone!l bagar ile ilgili 6nemli bilgiler verir (Hata
oranlan, yeniden igleme maliyetleri, garanti kapsaminda giderilen hatalar vb.),

2. Kalite maliyet sistemi, kalite maliyet verilerinin dig amaglar yerine i¢ amaglar i¢in
kullanilmasini saglar,

3. Kalite maliyet sistemi, her organizasyonun ¢evresine ve ihtiyaglarina gore
tasarlanir,

4. Finansla ilgili olmayanlar da kalite maliyetlerinin Sl¢iilmesinde gorev alir,

5. Kalite maliyetlerinin dlgiilmesi, bir firmamn muhasebe sisteminden elde edilecek
verileri kapsar ve yeni, bazen subjektif, verilerin gelistirilmesi saglar.

Pratikte kalite maliyeti iki temel baglik altinda toplanabilir:

% (23.09.2002) Kalite, Kalitenin Tanim. Erigim: www.geocities.com/toplamkalite/iso html [15.05.2003]
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1. Uygunluk Maliyetleri,
2. Uygunsuzluk Maliyetleri.

Kalite maliyeti, mamuliin standartlara ve kullamima uygun olmasini saglamak i¢in ne
kadar zaman ve para harcandifini belirleyen bir metottur. Aymt zamanda sorun alanlarinin
tespiti ve sorunlarin oncelik sirasimi belirleyen bir yontemdir. Bu kavram, bir igyerinde veya
biiyitk organizasyonlarda bir gruba veya departmana uygulanabilir. Ancak genellikle kalite
maliyeti Uretim asamas: i¢in kullamlmaktadir. Bunun nedeni iretim haricindeki béliimlerde
kalite maliyetinin hesaplanmasi igin gerekli verilerin tam olarak elde edilememesidir.
Uygunluk maliyetlerinden biri egitimdir. Personel kendi iglerini dogru olarak yapmak igin
mutlaka egitilmelidir. Diger bir uygunluk maliyeti ise muayenedir. Mamul igin yapisina bagli

olarak farkli muayene yéntemleri uygulanir.
Uygunluk maliyetlerini tablo halinde verecek olursak:

Tablo 2.1 Uygunluk Maliyetleri

: Ekipman kalibrasyonu Siireg yeterlilik galigmalan
Ekipman bakim ve tamiri Prototip imalati
Son muayene Prototip test analizleri
Motivasyon programlari Sevkiyat muayenesi
Is tamimlamalar Zaman ve hareket ¢aligmalari
Laboratuvar muayeneleri Egitim
Pazar analizleri Tedarik¢i degerlendirmesi

Kaynak: Naci, Ugur, Kalite Maliyeti, KOSGEB, Ankara Egitim Merkezi, Ankara, 1995,

Kalite maliyetinin temel prensibi uygunluk maliyeti i¢in harcanan para ile
uygunsuzluk maliyetinin azaltilmasi daha ekonomiktir. ¥ Uygunsuzluk maliyetlerini tablo
halinde verecek olursak:

 Naci Ugur, Kalite Maliyeti, 2. Baski, KOSGEB, Ankara: Ankara Egitim Merkezi, Yaym No: 1995. 5.
YK.29.2, 1995, 5.10.
% Ugur, s.12.
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Tablo 2.2 Uygunsuzluk Maliyetleri

Muhasebe hatalarinin diizeltilmesi Cezalar

Odenmeyen alacaklar Acil nakliye

Miisteri tatminsizligi Fazladan fiyat indirimi
istihdam devri Fiyatlama hatalan
Fazladan tesisat maliyeti Tekrar tasarim
Fazladan faiz masrafi Tekrar muayene

Hata gozden gecirme Tamir maliyetleri

Kaynak: Naci, Ugur, Kalite Maliveti, KOSGEB, Ankara Egitim Merkezi, Ankara, 1995.

Uygunluk ve uygunsuzluk maliyetlerinin yaninda daha genel kabul goren iki maliyet

stmiflandirmasi mevcuttur. Bunlar dolayli ve dolaysiz kalite maliyetleridir.

2.2.1.12.1 Toplam Kalite Maliyeti

Toplam kalite maliyeti, dolayli ve dolaysiz kalite maliyetlerinin toplamdir. Bu agidan
bakilirsa, dolayh kalite maliyetinin hesaplanmasindaki giclitkler toplam kalite maliyetine de
yansimaktadir. Belirsizligin agilmas: igin toplam kalite maliyeti brit satig gelirinin yizdesi
olarak hesaplanmaktadir. Ancak imalat ve hizmet sektorlerinde briit satis geliri ylizdesi
degerleri farkhilik gosterebilir. Ornegin imalatg bir firma igin % 20-25 iken, hizmet sektorii

igin % 40 degerine ulagabilir.

2.2.1.13 Kiyaslama (Benchmarking)

Kaliteyi artirmak igin gerekli faaliyetleri belirlemek igin mevcut prosesi,

taninmig lider kuruluglarin prosesleri ile kiyaslamak igin kullanilir.

Kiyaslamada, prosesler, iiriin ve hizmet performanslan, taninmug lider kuruluglardaki

ile kargilagtirilir. Kiyaslama, pazarda rekabet ustiinligini saglayacak olan planlarin
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hazirlanmas: igin, onceliklerin belirtilmesine ve hedeflerin tanimlanmasina olanak saglar.
Kiyaslama ile ilgili olarak énce kiyaslama yapilacak maddeler belirtilir: ©

1. Maddeler, prosediirlerin ve onlarin ¢iktilarimin anahtar karakteristikleri olmalidur,

2. Proses gikt1 kiyaslamalan dogrudan miisteri ihtiyaglarina bagh olmalidir,

3. Kiyaslamay: kime kars1 yapacagimiz belirtilir,

4. Bu konuda segilecek tipik kurullar, dogrudan rakip olanlar veya rakip durumunda

olmayan ancak alanlarinda lider olarak taninmis kuruluglar olabilir.

Baslica amaci i¢ ve dig miigteri tatmininin artirilmasi olan toplam kalite yonetiminin
temelinde kurulugun kendisini siirekli olarak gelistirmesi yatmaktadir. Kalite hedeflerine
ulastimasinda diger kalite araglaninin yaminda, kiyaslamamn da son derece 6nemli bir yeri
vardir. Giniimiizde pek ¢ok kurulus global diizeyde rekabet etmek durumundadir. Bu durumda
konulacak hedeflerin de dinya ¢apinda en iyiye ulagmaya yonelik olmasi kagimimazdir.
Kiyaslama, hedeflerin rasgele sekilde veya bir onceki yilin sonuglanna bakilarak degil, pazarin
gereklerine gore saptanmasimu saglar. Toplam Kalite Yonetimi, hedefler koymak yoluyla
kurulugun i¢ ve dig performansimn arttmlmasinda 6nemli bir rol oynar. Ayrica, bununla da
yetinmemek, rakiplerden geri kalmamak i¢in diinyadaki uygulamalan yakindan izlemek gerektigini
vurgular. Kiyaslama, bu amaca yonelik sistematik bir yaklagim olarak karsimiza gikmaktadir.
Bir kurulusu mitkemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve diinyadaki en iyi uygulamalarla
siirekli olarak kiyaslamaktan ve iistin uygulamalan uyarlamaktan ge¢mektedir. Ancak
deneyimler, kiyaslamanin Toplam Kalite Yénetimi programimn bir parcgas: haline gelmesinin
her zaman kolay olmadiim gostermistir.®

Kiyaslamanin neticelerinin degerlendirilmesi ve elde edilen verilerin dogru

yorumlanmasi da en az kiyaslama islemi kadar dnem tagir.

2.2.1.14 Siirekli Gelistirme (Kaizen)

Kaizen disiincesinin temelinde her gecen giiniin bir oncekine nazaran, maddi ve
manevi olarak daha kazangh olmas: felsefesi yatar. Sirekli gelistirme ve bagan, yiiksek
rekabet giicine sahip kuruluglarda kalite yonetiminin temelidir. Amag belirli bir kalite
seviyesini tutturmak degil, seviyeyi siirekli gelistirerek amaglanan hedefe rakiplerden daha
hizlt ulagmaktir. Sirekli basarinin saglanmasi, galiganlarin, misterilerin, igletme sahiplerinin,
tedarikgilerin ve toplumun tatminine ve menfaatlerin dengeli dagihmina baghdir. Temel

% Deren Mutlu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Insan Kaynaklan Uygulamalanna Etkisi,” (Basilmamig Yiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2000), s.14.

6 Erpest Wallmiiller, "Quality Management For Application Development”, EOQ Quality, No: 2 (June 1991),
s. 6-7.
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kosul, mevcut durumu kabul etmeyip daha ileri gotiirmektir. Hig bir sistem kusursuz degildir.
Dikkat edilmesi gereken sonuglar degil sireglerdir. Surekli gelistirme toplam kalite
yonetiminin en temel unsurudur. Ust yonetimin liderliinde, egitilmis personel, takimlar
halinde organize olacak ve migteri odaklilik sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli
gelisim gerceklegecektir. Kaizen anlayigina gore tim trGin hizmet ve stregler Onemli
yatirimlara gerek kalmadan her zaman iyilestirilebilir. Guinimizde en yiiksek rekabet gliciine
sahip igletmelerde kalite yonetiminin temeli Kaizen anlayigina dayamir.

En alt diizeyde prosesten tiim igletmeyi igine alan "Hedeflerle Yonetim Sistemi" ne
kadar tiim ileriye donik planlama ve uygulama ¢aligmalar1 bu anlayisa gore diizenlenmigtir.
Hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi o seviye ne olursa olsun siirekli ve hizli bir
tempoda geligtirmektir. Stirekli gelistirme ¢aligmalarinda, Deming Cemberi ad1 verilen Plan,
Do, Check, Act gemberi genel caligma gergevesi olarak kullamlir. Hedef belli bir standard:
tutturmak degil, seviyeyi, siirekli geligtirmektir. Kai: Degigim, Zen: Iyi daba iyi anlamina
gelmektedir. Kaizen ile yiiksek kalite ve diigiik maliyet elde edilir. Bu yiizden toplam kalite
yonetiminde kararlar kigilerin inang, dugiince ve varsayimlarina gore degil, planla, uygula,

sonuglari degerlendir ve ona gore harekete geg anlayig ile alinir. %

Sekil 2.5 Deming' in PDCA Cemberi

KARAR VER Geligtirone amacryla
Defigikligi yerlegtirmek bir dedigiklik PLANLA
Uzere,Ya da vazgegmek

Uzere;Ya da gemberi

Dedisik sartlarda bir kez
Daha uygulamak Gzere
Act Pian
Check '
Do
Sonuglan YAP
DOGRULA Tercihen kiicik ¢apta uygula

Kaynak: ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayin No:2, Istanbul 1994, 5.34.

¢ Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, 1994, s. 36.



Toplam kalite manti§: igerisinde isletmelerde uygulanan iyilestirme ¢gemberleri, ¢oziim
gruplan gibi katilim platformlarinda ¢aliganlarin kendi sorumluluk alam igerisinde gerekeni
yapmast halinde sikayet¢i olunan olumsuz neticeleri diizeltmek miimkiindiir. Kaizen' de ani
buiytik degisiklikler degil uzun dénemde kiigilkk adimlarla kazamlan biiyikk gelisimler soz
konusudur. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa sonucu saglayan prosesleri iyilestirmek gerekir.
Kaizen' in bir 6zelligi de herkesin katilimini gerektirmesidir. Geligme kollektif olarak topluca,
ekipler vasitasiyla yapilir. Bu nedenle Kaizen, herkesin katildigi siirekli geligim olarak
tammlamr. Kaizen felsefesinin giiciini daha iyi anlayabilmek i¢in, Kaizen yaklagimi ile
Batinin klasik geligme kavrami arasindaki farki anlamak gerekir.

Klasik yonetim anlayiginda geliyme; yenilik, bulug ve teknolojik sigrama olarak
duginilir. Bagka bir degigle yenilimler uzmanlar vasitasiyla aragtuma, geligtirme
laboratuvarlarinda aranmus, burada gelistirilen teknolojilerle gerek yeni iiretim siiregleri,
gerekse yeni Urinler gelistirilmigtir. Bu gekilde gelismenin tipik oOzellikleri geligmelerin
oldukga aralikls, etkilerinin ve gergeklestirdikleri degigikliklerin biiyiik olmasidir. Dolayistyla
her bulug beraberinde bir de ¢aligmalarin uyumu sorununu getirmekte ve ¢aligmalarin bu yeni
standarda bagli kalmalarnn beklenmektedir. Bulug yaklagimindaki gelisme Sekil 2.6' da
sematize edilmigtir. Kaizen felsefesi ise, kiigikk ama siki siirekli gelisimi igerir. lyilestirmeler
isletmenin tiim boliimlerinde ve herkes tarafindan, her konuda yapilir. lyilestirmeler siirekli ve

kiigiik boyutlarda oldugundan, degisimin sebep oldugu etkiler bir uyum sorunu gikarmaz.%®

Sekil 2.6 Bulus Yaklagiminda Geligme

Streg
Yar gtancart
“Waarii brtung 4 T e
|
Wi mstandart
S
Erulusy f
Sranciart
- - -
I AETERT

Kaynak: KALDER, TKY Seminer Notlar:1, Kalder Yayin No:9, istanbul 1999,s:6.

% KALDER, TKY Seminer Notlari:1, Kalder Yayin No:9, istanbul: 1999,5.6.

48



Pratikte Kaizen (Surekli Gelistirme) ve Bulus (Yenilik) yaklagimlarindan birlikte
yararlanmak gerekir. Bu iki yaklagpim arasindaki fark asafidaki Tablo 2.3' de aynntili olarak

belirtilmigtir.

Tablo 2.3 Kaizen ve Bulug Yaklagimlarinin Kargilagtirmasi

KAIZEN BULUS
Surekli kugiik adimlar Aralikh biiyiik adimlar
Ayrimlara ilgi Biiyik sigramalara ilgi
Yavag sirekli defigim Ani biiyik degigim
Herkesin katthm Az say1da uzmanin katthm
Agik paylagilan bilgi Gizli, sakh bilgi
Ekip caligmasi Bireysel gabalar
Meveudu koruma ve geligtirme Yikap tekrar yapma
Kiigiik yatinm, biyik gayret Bityiik yatinm, kigik gayret
Insana yonelik Teknolojiye yonelik
Siirece yonelik Somuca yonelik

Kaynak: KALDER, TKY Seminer Notlari: 1, Kalder Yayin No:9, Istanbul 1999,s. 7.

Kaizen' de gergeklestirilen sigramalar buyikligi ile degil sikhig: ile degerlendirilir.

Asamalann daha sik ve kiigik olmas1 tim ¢ahganlarin geligmelerde biitiinlegmesine neden

olmakta ve siirekli beslenebilmektedir. Siirekli gelisimin gergeklesebilmesi igin;

Saglikli 1§ plani yapilmasi, P

Plan dogrultusunda uygulamaya gegilmesi, U

Belirlenmis kontrol noktalarinin izlenerek sonuglarin degerlendirilmesi, K
Olumlu sonuglarin standardizasyonu, olumsuz sonuglarda plan revizyonu. O

Grup ¢aligmasinda Kaizen, kalici bir yaklagim olarak, KK c¢emberleri, géniilli y6netim
(Jishu Kanri-JK) gruplan ve problemleri ¢ozmek igin gesitli istatistiksel araglar kullanan diger

kiigiik grup faaliyetleri ile yiriitillir. Bu yaklagim tam bir PUKO dongisiinii gerektirir.

Ekipteki Gyelerin yalniz sorunlan belirlemesini degil, sebepleri de belirleyip analiz etmeleri, karg
onlemler gelistirip denemelerini, yeni standartlan ve/veya prosediirleri olugturmalarim igerir.

Bu kalict yaklagimda tiyeler problem ¢ozme ve karar alma proseslerinden gegerler. Bu
yiizden Sekil 2.7’ de de goriilecegi gibi PUKO déngiisiiniin "uygula" safhasinin kendi iginde bir
PUKQ halkas: bulundurmas gerektifi soylenmektedir. KK cemberleri ve diger grup faaliyetleri,
uyelerin kendi igyerlerinde olugan problemler ile simrlanmustir. Ancak Kaizen faaliyetleri




igerisinde tiyelerin problemleri aninda ¢6zme ustahigna erigmesi ile herkesin morali yikselir. Grup
calismas: gegici oldugu zaman, 6neriler bu is i¢in olusturulan kisa siireli ig¢i gruplan tarafindan
gergeklestirilir. Bu gruplanin Gyeleri ¢ogu kez istatistiksel ve analitik araglarin kullanimiyla
egitim goriir; amaca ulagildiginda da grup dafilir.

Yonetim, hem birey oncelikli Kaizen’ de hem de grup oncelikli Kaizen' de igginin roliint
tam olarak anlamali, bunu desteklemek igin her firsat: kullanmalidir.

Sekil 2.7 PUKO Déngiisii Iginde PUKO

Coamism Ad

Kontrot Et

Giintimtiz igcileri, fiziksel oldugu kadar zihinsel kapasitelerini de kullanarak, hem
viicutlaniyla hem de akillanyla caligmak istiyorlar. Bu nedenle yenilenmis yonetici-ig¢i
farklilagmasinda ig¢i planlamak, yapmak ve kontrol etmek; yonetici ise iggileri daha fazla
verimlilik i¢in motive etmek durumundadir. Boylece yonetimin fonksiyonu planlama, yoneltme ve
kontrol etme olarak belirmektedir. Yonetici igcileri yonlendirmek ve desteklemekle yiikiimliidiir. Bu
yeni ig tasanminin arkasindaki temel felsefe, igcilere miimkiin oldugu kadar planlama ve kontrol
etme yetkisi vermek, boylece onlart daha yiiksek verimlilik ve kaliteye dogru motive etmektir.

Tipik bir Japon fabrikasinda her at6lyenin bir kogesinde, mevcut Snerilerin diizeyi ya
da kiictik gruplarca baganlan son ¢ahgmalar gibi, atolyede yiiritilen gegitli faaliyetleri herkese
yaymak iizere bir yer aynlir. Bazen igcilerin Onerileriyle geligtirilen aletler burada sergilenerek,
diger alanlardaki iggilerin de aym tiir fikirleri kendi iglerine uygulamalan tesvik edilir. Mitsubishi
Elektrik fabrikalaninda birgok " Kaizen Adami” vardir. Bunlar gegici olarak giinliik iglerinden
alinan, fabrika igerisinde dolagip yeni iyilestirme olanaklan aramak iizere goreviendirilmis
tecriibeli iggilerdir. " Kaizen Adam " atamas her 6 ayda bir tecriibeli igciler arasindan yapilir. KK
¢emberleri de dahil olmak tizere kiigiik grup faaliyetleri Japonya' da- Kaizen stratejisinde ¢ok
6nemli bir rol oynar. Siirekli gelisim sayesinde, girketin biitiin faaliyetlerinde bir canlihik
meydana gelir. Cahiganlanin aym amag ve hedef dogrultusunda ¢aligmas: saglanir. Bolumler

kendi iglerini daha etkin ve verimli bigimde yiiriitiir. Etkilegim i¢inde olan bolimlerin ortak
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sonuglari en kestirme ve kahci bigimde ¢ézimlenir. Verimlilik ve rekabet unsurlan daha hizli

bir geligme gosterir . Kaizen programi i¢ bolime aynlabilir;

2.2.1.14.1. Yonetim Oncelikli Kaizen:

Kaizen’ in ana dayanaklarindan ilki, yonetim oncelikli Kaizen olup, hayati bir
dayanaktir. Ciinkii en 6nemli lojistik ve stratejik konular iizerinde yogunlagir; ilerleme ile
morali siirekli diri tutan giicii verir. Japon yonetimi, genel olarak bir yoneticinin zamaninin en
az yarisin iyilestirmeye ayirmasi gerektigine inamir.

Yonetimin lizerinde ¢alistifi Kaizen konularn meslek ve mithendislik bilgilerini,
karmagik problem ¢dzme yetenegi gelistirmekle birlikte, bazen basit teknikler yardimu ile de
¢Oziimlenebilir. Bunlar yonetimin asli gorevidir ve g¢ogu kez proje gruplarinda oldugu gibi
ortak problemlerin Uzerinde birlikte ¢aligan, farkh boélimlerden kigileri icerir. Yonetim
¢abalarimi yonetim Oncelikli Kaizen’ in en o6nemli gorevlerinden olan sistemlerin
iyilestirilmesine yoneltmelidir. Sistemlerin iyilestirilmesi planlama ve kontrol, karar alma

prosesleri organizasyon ve bilgi sistemleri gibi ¢ok 6nemli yonetim alanlan ile ilgilidir.

2.2.1.14.2.Grup Oncelikli Kaizen

Grup caligmasinda Kaizen, KKC faaliyetleri ile yiiriitiiliir. Bu yaklasim tam bir PUKO
Dongust gerektirir. Takimdaki tyelerin yalmz sorunlan belirlemesini degil, sebepleri de
belirleyip analiz etmelerini, karg: dnlemler gelistirip denemelerini; yani standartlar ve/veya

prosediirler olugturmalarini igerir.

2.2.1.14.3Birey Oncelikli Kaizen

Oneri sistemi, birey oncelikli Kaizen® in gergeklestirilmesine ve kiginin daha gok
degil, daha akillica galigmasim saglamaya yonelik bir aragtir. Birey oncelikli iyilegtirmenin
sonsuz bir olanak oldugu soylenebilir. Omegin, bir is¢i ofislerde bir ka¢ kullamicimn ortak
kullandig: telefonlarin ayni renkte olmasini énerebilir. Canon’ da camlari temizlemek igin
olduk¢a pahali temizleme kagitlan kullanan bir ig¢i siiper markette satilan pamuk bezlerin
daba ucuz oldugunu ve daha iyi temizledigini kegfetmigtir. Yine makineler iizerindeki hata
engelleyen araglar igcilerin onerileri ile kurulmaktadir. Hitachi’ nin Tochigi fabrikasinda,
Oneriyi getiren iginin adi 6nerisinin tarihi ile birlikte bir metal plakaya yazilarak degisiklik

yapilan arag lizerinde sergilenmektedir. Kaizen’ in baglangi¢ noktast, ig¢inin caligma tarzini
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degistirmeye ve iyilestirmeye yonelik olumlu bir yaklagim geligtirmesidir. Iginin makine
baginda oturarak yapan bir ig¢i tarzim deBistirir, ayakta ¢aligmaya baglarsa bu bir ilerlemedir;
giinkii ig¢i esneklik kazanir ve birden fazla makineyi idare edebilir. Birey oncelikli Kaizen
¢ogu kez moral kazandirici olarak goriiliir ve yonetim her zaman 6nerilerde ekonomik karlilik
aramaz. Iggilerin iglerini daha iyi yapma yollarini aramak tizere “diisiinen igciler” olabilmeleri
igin yonetimin dikkatli ve heveslendirici olmas zorunludur. *

Birey oncelikli Kaizen ile igciler sadece kendilerine verilen igleri yapan bir makine
olmadiklarini, islerine katki saglayan, diigiinen bir birey olduklarimi hissederler. Tespitleri
dogrultusunda getirdikleri Onerilerle, ige yaradiklan hissiyatinin kazandirilmasi bile

verimliliklerini artiric1 yonde etkin bir uygulamadir.

2.2.2 Toplam Kalite Yénetimini Etkileyen Faktorler

Surekli gelisim igin en iyi niyetle baglanmug kalite yolculuklarinda bile, beklenene
ulagmak igin bir gok engellerle kargilagilabilmekte ve TKY uygulamak igin kullamilan araglardan
beklenilen yararlar eski aligkanhklar ya da yanhshklarla etkisiz kalabilmektedir. Bu noktada
onemli olan, isletmelerin bagarili bir bigimde toplam kalite yonetimi felsefesini nasil
baglatacaklan ve devam ettirecekleri konusunda bilingli olabilmeleridir. Kalite felsefesi,
organizasyonun kaliteyi nasil tammladiginin kapsamli bir ifadesidir. En ¢ok kullanilan
tammlama, miisteri beklentilerinin kargilanmasidir. Felsefe olarak toplam kalitenin
benimsenmesi durumunda; organizasyonda, kalitenin 6nceligi daima vurgulanr, herkes kaliteden
sorumlu olur ve iriin veya hizmetin en iyi kalitede elde edilmesini saglayan sistem
standartlaninin, igletmede yerlestirilmesi ve dinamik bir yapt dahilinde geligtirilmesi saglanr.
Stratejik kalite plani, kalite felsefesi onergesinde ortaya konmus goriig ve degerleri alarak, uzun
dénemli hedeflerle birlestirir ve pratige koyar. Klasik hedeflere gore yonetimde, periyodik ve de-
tayli olarak boliim hedefleri belirlenir, kaynaklar dagitiir, belirlenmig bir dénemin sonunda
yapilanar deSerlendirilir, varilamayan hedefler incelenir ve yeni hedefler belirlenir. Fonksiyonel
kalite amaglarinin, meveut hedeflere gore yonetim anlayisinda yer almast ile kalite hedeflerine gore
yonetim sekli ortaya gikar. Fonksiyonel hedefler; yonetimin genel amaglarm, iiretimi destekleyici

amaglan ve egitim amaglarim ihtiva eder.

Yoneticilerin ve galisanlanin katilim seviyelerinin 6lgiilmesi ve kalitenin arttirilmast icin,
ayiwdiklari zaman yiizdesi, bolimleri etkileyecek kararlarm alinmasinda galiganlarin katibm

% Cetin,s.356.
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seviyesi, projelerin tamamlanmasﬁ ve belirgin sonuglarin ahinmasi i¢in organizasyonun gapraz
fonksiyonel ekipleri kullanma derecesi, kaliteyi arttrmak i¢in olugturulmus fikirlerin kalitesi ve
adedi gibi faktorlerin incelenmesi gerekir. Her proje, daha yiiksek kaliteli ve emniyetli bir
sistemin geligtirilmesine katki saglamalidir. Potansiyel! ilerlemeyi ortaya ¢ikarmak igin her yol
denenmelidir. Kalite programi, sadece kalite giivencesi ile ilgili bolime degil, tiim personele
dagtimalidur. ™ ™!

Toplam kalite yonetimini etkileyen temel faktérleri dig ve i¢ faktorler olmak tizere ikiye
aytrabiliriz.

1. Dig Faktorler

2. I¢ Faktorler

2.2.2.1 Dis Faktorler
2.2.2.1.1 Teknolojik Degisim ve Yonetim - Cevre iligkileri

Isletme- gevre ve yonetim- gevre iligkisi igletmenin biiyiime oram arttikga 6nem kazanr.
Cunkii, isletme biliyudiikge gevreyle olan etkilegimi de artar. Yogun, ¢ok yonlii ve karmasik bir
boyut kazanir. Bu nedenle dig gevre sartlarinda meydana gelen degismeler isletme ve omu
yuriitmekle yiikiimlii kigileri yakindan etkilemektedir.

2.2.2.1.2 Ekonomik Sartlar

Isletmenin faaliyetini yiiriittiigi bolge ve iilkenin genel ekonomik durumu isletmeler
agisindan son derece onemlidir. Ciinkii bu sartlar, issizlik orans, titketicilerin satin alma giici,
enflasyon, faiz oranlant ve vergilendirme gibi gesitli faktorlerde etkin degigikliklere neden

olurlar.

2.2.2.1.3 Hiikiimet ve Altyap:

Orgiitsel faaliyetleri diizenleyen hukuksal ve siyasal sistemleri icerisine alir. Siyasal
sistemler 6rgutin amaglarina ulasmasinda etkin bir parametredir. Ozel girigimciligin egemen
oldugu bir ortamla devlet igletmelerinin yaygimn oldugu bir ortamda isletme sahibi olmak siiphesiz
farkliliklar dogurmaktadir.

7 imai Maasaki, Kaizen Japonya' mn Rekabetteki Bagarismn Anahtan, ONK Ajans, 1994, s. 2-7.

! Ernest Wallmiiller, "Quality Management For Application Development”, EQQ Quality, No: 2 (June 1991),
s. 6-7.

" Ernest Wallmiiller, "Quality Management For Application Development", EQQ Quality, No: 2 (June 1991),
s. 6-7.
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2.2.2.1.4 Finansal Kaynaklar

Finansal kaynaklar, pazann hazir bulundurulabilirligini belirtmektedir. Menkul
kiymetler, banka ve sigorta kuruluglart bu alandaki etkin kurumlardir. Ekonomik dalgalanmalar
ve firmalar arasindaki yogun rekabet, kurulugun karlaninin azalmasina neden olabilmektedir.

2.2.2.1.5 Hammadde

Isletmeler mal ve hizmet iiretmek igin dis ¢evreden hammadde almak zorundadir. Bazi
durumlarda bunlarm elde edilmelerinde giigliikler yaganabilir. Bu durumlarm da disiniilerek

baslangigta gerekli dnlemlerin alinmas: igletmelerin devamlih: agisindan dnemlidir.
2.2.2.2 i¢ Faktorler

22.2.2.1 Makine ve Techizat

Uretimde otomasyona gegmenin zorunlulugu 6n plana ¢ikmig ve bununla birlikte iggi
ve makine verimliligi artarken uretim maliyetleri de azalmistir. Ayrica gegmiste kullanilan
gorsel kontrol cihazlarin yerini daha yiiksek maliyetli yiiksek teknolojiye sahip cihazlar

almigtir.
2.2.2.2.2 Cahsanlarm Yetkilendirilmesi

Toplam kalite yonetiminin gelisim siirecinde ortaya gikan degisiklikler, en iist kademeden
en alt kademeye kadar herkesi ilgilendirir. Fakat ilk degigmesi gereken kigiler yoneticilerdir.
Isletmelerde toplam kalite yonetiminin uygulanmasim isteyen st diizey yoneticileri, tiim calisanlarin
yeniden egitimini saglamak zorundadirlar. Yerlesik karakterlerin degistirilmesi zor olmakla birlikte,
toplam kalite yonetiminin ortak bir ¢aliyma iirinii oldugu diigiiniildiginde, bu karakterlerin
degigtirilmek zorunda oldufu kesin olarak ortaya ¢ikar. Bu degisim siirecinde, pek g¢ok
yoneticiye, toplam kalite yonetiminin, bolimlerinde nasil uygulanacagma dair yardim gerekir. Bu
konudaki deneyimler, 6-9 aya yayilmig danigma bazinda yapilacak oturumlara thtiyag duyuldugunu
gostermektedir. Bu siireg igerisinde, yoneticilerin, toplam kalite yonetiminin kapsam: hakkinda
diisiinme tarzlan yonlendirilir ve bunun uygulanmasinda iistlendikleri rolii yerine getirebilmeleri
yaninda yeni planlar geligtirmeleri igin tegvik edilirler. Daha sonraki toplantilar, yapilan ¢aligmalaria
ne kadar yol alindigmin 6lgiilmesi ve yeni planlar yapilmas: amacma yoneliktir. Toplam kalite
yonetimi, igletmedeki tiim calisanlar: kapsar, giinkii herkesin bir miigterisi vardir.
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Yoneticiler yanlarnda ¢ahsan kisilerin katilimci olmalanna yardimei olacak bir diigiince yapisina
sahip olacak sekilde yetigtirilmelidirler. QFD (Quality Function Development) ve BPM (Business
Process Management) gibi teknikler yoneticilenin, pratik ve diizenli bir gekilde geligebilmelerine;
gruplar ise problemi organize olarak diger caliganlarla birlikte gozmelerine imkan verirler.”

Yoneticilerin  sorumluluklarindan  birisi de stratejik planlamadir. Planlama, yiinitilen
galismalarn kalitesinin arttinilmas: ve uygulamsg sekli mitkkemmel kalitenin odak noktasim olugturur.
Stratejik planlama mitkemmel kalite galigmalan i¢in atilmng ilk adimdir. Qlumlu sonug veren planlar,
organizasyona miikemmel kalitenin nastl caligigim ve yonetimin bu baganya nasil katiddigini
ispatlayacaktir. Stratejik planlama genel olarak beg temel diigiincenin geligimine baghdir. Bunlar
gergekgilik, ileriyl goriig, esneklik, siirekli geligmeye olan kararhhik ve degisikligi basarih kilmak igin
gosterilen gabadir. 7 Degigiklikle ilgili olarak yapilacak calismalar baglangicta ilgi gerektirecek,
saglanan ilginin daha sonra yiikseldigi veya distigii gorillecek, en sonunda da ya tamamen yok
olacak veya yeniden canlanacaktir. Yeni uygulamaya konan programlar pek ¢ok igletmede 9-18 ay
sonra etkinligini kaybetmektedir. Eger toplam kalite yonetiminin varligmni siirdiirmesi isteniyorsa
bu dénem sonunda yeniden birtakim ¢aligmalar yapilmas: gerekir. Gosterilen ilginin devamhihg:
saglamas: eldeki teknigin ve malzemelerin kullamminmn geligtirilmesi ile miimkiindiir.

22.2.2.3 Cahsanlarm Qdiillendirilmesi

Calisanlara yontem ve beceriler kazandirarak, dnceden tespit edilen hedeflere varmaya
galigmak kolay degildir. Isletmede galisanlara uygulanan odiil programlar, belirli bir alanda
bireysel veya grup ¢ahismasindan ortaya gikan sonuglara dayahdir. Ancak bu programlar sadece
belirli seviyedeki yoneticileri binyesine aldigindan ve yoneticilerin, iizerinde ok az
kontrollerinin oldugu faktorlere dayali oldugundan, iyi bir baslangi¢ teskil etmekle birlikte
yetersizdir. Personeli etkin bir gekilde tesvik edici bir 6diil program, toplam kalite yonetimine bagh
olmali ve agagidaki faktorleri icermelidir:

1. Tum galiganlar dahil edilmelidir,

2. Standartlara veya hedeflere varma sartina dayanmahdir,

3. Cabsanlarn etkinliginin veya kontroliiniin oldugu kalite endekslerine dayanmalidr,
4. Strekli gelisimi tegvik etmelidir,

7 Mike Robson, "Quality of Management and the Management of Quality", Journal for Quality and
Participation, vol. 12, No: 1, s. 70-72.

" Stephen J: Wall, 8. Charles , "The Seniormanager 2S Role in Quality mprovement”, Quality Pregress, Vol.
XXIV, No: 1 (Januarry 1991), s. 66-68.

5 Oztiirk, 5.43.
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5. Hem bireysel performansa hem de grup performansina dayanmalidir.

Toplam kalite yoOnetimi felsefesine goére tedarik¢i firmalann da tegvik edilmesi
gerekmektedir. Bu tiir firmalarla yapilan uzun dénemli kontratlar kaliteyi tegvik edici yontemler
arasindadir. Bu kontratlar, kalitenin arttinlmas: fakat fiyat politikasinin da daha 6nceden belirtilen
rakamlar asmamasi sarttyla imzalanir, 76

Kaliteyi artirmak yoniindeki tegviklerin, sadece maddi odiiller olarak algilanmamasi,
galisanlarin manevi yonde de tegviklerinin saglanmast gerekir. Zira insanlarin kabul gormeye,
cesaretlendirilmeye ve takdir edilmeye ihtiyaglar vardir.

22224 Cahsanlarm Egitimi ve Yeteneklerinin Gelistirilmesi

Toplam kalite yonetiminin basarisi igin ¢ahganlann kapasite ve yetencklerinin en st
diizeye gikanlmas: ¢ok dnemlidir. Tum bolimlerde galiganlarin toplam kalite yonetimi felsefesini
gelistirecek tekniklerle ve mekanizmalarla egitilmis olmalan gereklidir. Isletmelerde gorilen
birtakim aksakliklari, galiganlanin ise uygun olarak segilmedigi ya da ¢ok gahsanlann iglerini
yapabilmeleri igin gerekli bilgi ve beceri yoniinden gelistirilmedikleri ve hemen hemen hig bir
egitime tabi tutulmadiklari seklinde yorumlamak miimkiindir. Calisanlarin segiminde
kullanilan sistem ve kavramlarin, segim prosesinin bir boliimii olarak kalite faktorlerini de igermesi
gerekmektedir. Onemli olan mevcut isler icin sadece yeterli sayida calisanin olmasi degil,
¢aliganlarin bu igleri yerine getirebilecek bilgi ve beceriye sahip olup olmadiklaridir. Toplam
kalite yonetimi gibi temel bir degisikligin s6z konusu olmasi, zaman ve gaba gerektirir.
Cahisanlarin becerilerinin geligtirilmesi ile ilgili planlar da, uzun veya kisa dénemli hedeflere
varmak i¢in yeterli becerileri olusturabilmek amaciyla stratejik kalite planlan ile
butiinlestirilmelidir. Toplam kalite yonetimi, kazananin kazandirmas: geklinde bir yap1 gosterir.
Isletmede istenilen hedeflere ulagtldiginda, gahiganlar igin iyi bir ortam, ilging ve miicadeleci bir
ig ortaya gikar. 7’

Bu amacla her bolim igin gerekli eSitimler tamamlanarak, diizenli olarak yenileme ve
gelistirme efitimleriyle desteklenmesi gerekmektedir. Bolimlerin, hedeflenen kalite diizeyine

varmak i¢in, kendi gérev ve sorumluluklarinin bilincine varmalar1 ve hedeflere ulagmak

" Outiirk, 5.44.

7 Outiirk, 5.38.
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adina uygulanmas: gereken standartlar konusunda da gerekli birikime sahip olmalan

gerekir.

22.2.2.5 Miisteriyi Tatmin Etmenin Siirekli Geligebilecegine Dayah Bir Kalite Bilincinin
Gelistirilmesi ve Kalitenin Olciimii

Kalitenin artimlmas: ile ilgili bilimsel yaklagimlarin en Onemlilerinden bir tanesi,
kalitenin tiim énemli boyutlarinin tam olarak tanimlanmasi ve dlgiilmesidir. Olgiim, kaliteyi
saglamaz fakat kaliteli sistemin olugturulmasinda ¢aligma gruplarimin ¢abalarini izleme ve kontrol
etme sansint verir. Sistemin ihtiyaglara cevap verme yetenegini ve istenen kalitenin elde
edilmesindeki maliyeti ortaya koyar. Aym zamanda bir geligim uygulamasinda, hangi asamalarin
kaydedilmesi gerektigini belirler. Kalite 6lgiim sisteminin énemli unsurlarindan birisi, igletmenin
tiim risklerinin Slgiilmesini icermesidir. Bu i¢ ve dig miisterilerin kalite taleplerinin tammlanmas:

demektir.

Kalite olgiimintin bir bagka yonii de trin ile ilgili gahigmalanin 6lciilmesidir, istatistiksel
proses kontrolii, siirekli olarak kalite hedeflerine ulagmada ve farklihklan azaltmada bir anahtar
gorevi goriir. Etkin bir proses kontrolii igin, prosesin tiim agamalan diizenli ve ileriye doniik
olarak izlenmelidir. Kalitenin tiim boyutlarmmn 6l¢iimii i¢in, miigteri talepleri ve ihtiyaglan da goz
Oniine ahinarak, verilerin toplanmasi ve analizinde kullamlacak standartlanin belirlenmesi
gereklidir.”®

Kalite  bilincinin,migteri  tatmininin  sirekli  geligebilecegi  inancina
dayandirilmasi, kalite olgusunun da siirekli olarak gelistirilmesini beraberinde
getirmektedir. Geligtirme ve kontrol asamalarinda kullanilacak standartlarin dogrulugu

ise etkin bir 6l¢iim i¢in gerekli en temel kosuldur.

22.2.2.6 Orgiit Yaps:

Iyi bir orgitin komuta birligi, yetki devri ve kontrol alami gibi bilinen temel

ilkeleri, igletmede uzmanlagma, isbolimii ve igbirligi salamak amaciyla geligtirilmigtir.

 Outiirk, 5.42.
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Bir orgitin dinamik c¢aligtirilmasi, amaglarim gergeklestirebilmesi i¢in zaman zaman

yeniden orgiitlenmesi, durumun siirdiiriilmesi ve gerekli seylerin saglanmas: gerekir.

2.2.2.2.7 Yonetim Bicimleri

Etkinlik, yoneticinin bir yonetim big¢imini nereye, nasil kime ve ne zaman
uyguladifina baglidir. Yonetim bigimi uygulamalan, orgitsel tasarim, personel
politikasi, iy tasarimi, iglemlerin planlanmasi ve kontrolii, bakim ve satin alma
politikalar1, sermaye maliyetleri, sermaye kaynaklari, biitce sistemleri ve maliyet

kontrol teknikleri gibi ¢esitli parametreleri etkiler.

Ayrica , istatistiksel kontrol arag ve tekniklerinin kullamlmasi, tepe yonetiminin TKY
felsefesine yiirekten inanmig olmasi ve bu sistemi uygulama arzusu ve ozellikle de kararliligina
sahip olmasi, TKY konusundaki kararliligin herkesin izleyebilecegi amaglara ve politikalara
doniistiirilmesi, bagan igin zorunludur. Bir igletmede TKY uygulamasinda basart icin orta
kademe yoneticilerinin gonillis katihminin kesinlikle saglanmas: gerekir. Son olarak da, bir
organizasyonun kendisine 6zgii, uygun sirede, mimkin oldugunca az direng gosterilmesini
saglayacak tarzda bir kalite kiiltiirii olugturmasi;, TKY" nin bagar1 ile uygulanabilmesinde temel
kosuldur.

2.2.3 Toplam Kalite Yonetiminde Deming Felsefesini Olusturan ilkeler

Deming ilkeleri olarak swalanan 14 adim, Deming felsefesinin tamamim
olusturmamakta, sadece Deming felsefesinin belirgin pargalarim gostermektedir. Bu ilkeler,
kendi isimizi organize etme ve kisilerle birlikte galismada koklii degisikliklere yol agan yeni
bir diigiince seklini agiklamaya galigir. Ilkeleri iyice anlamadan iclerinden herhangi birinin
adapte edilmeye galigmasi da 6nerilmez. Onemli olan, sadece bu ilkeleri tek tek veya komple
adapte etmek degil bunlara tam anlamiyla uyumlu bir ortam olusturmaya ¢alismakur. Deming
yonetim metodu, tammlayici 14 adimdan olugmaktadir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir: ™

1.Uriin ve hizmetlerde modern yonetim felsefesini siirekli hale getirmek,
2 Modern yonetim felsefesini uygulamaya koymak,

3 Kalitenin saglanmasi igin denetimlere giivenmeyi yeterli gérmemek,
4.Basariy1 degerlendirirken bunu sadece fiyatlara gore yapmamak,
5.Siirekli gelismeyi her kademeye yaymak,

" John Anderson C.and Manus Rungtusanatham, “A Theory of Quality Management Unedrlying The Deming
Management Method”, Academy of Review, Vol: 19, No:3, 1994.
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6 Egitimi kurumlagtumak,

7. Egitici yaklagimlan igeren liderlik mekanizmasini olugturmak,

8.Dogrularin konugulmas: konusunda, korku engelini kaldirmak,

9.Cesitli birimler arasinda bilgi akigt ve iletisim ag: saglayip, bu birimler ile yonetim
arasindaki engelleri kaldirmak,

10.Caliganlan zorlayarak sayisal hedefler gostermek yerine, hedeflerini ve sloganlarim
kendilerinin belirlemesini saglamak,

11 Kisileri bu sayisal hedef ve kotalara gore degerlendirmemek,

12.Caliganlarin yaptiklar iglerden gurur duymalarim saglamak,

13 Kigisel geligtirmeye yonelik ¢aligmalan desteklemek,

14.Donigimi gergeklestirecek somut igleri yapmak.

2.2.4 Toplam Kalite Yonetiminin Yararlar

Giiniimiizde, degigen kogullar altinda igletmelerin bagarili olabilmeleri giderek zorlagirken,
yaganilan her basarisizligin igletmenin varligim devam ettirebilmesi noktasinda daha gok tehdit
edici bir hale geldigi goriilmektedir. Isletmelerin, yogun rekabet kosullan altinda, uzun donemli
ve strdirilebilir Gstinlikler elde edebilmesi son derece 6nemli ve aymt derecede zor bir hale
gelmigtir. Rekabet giiciindeki zayifligm, isletmelerin pazar payim dogrudan azalttifinin
anlagilmasi, bilinglenen ve hakkim aramay: dgrenen bir tiiketici grubunun ortaya ¢ikigt, bunlann
beklentileri ve beklentilerin kargilanamamasi, bunun da olumsuz imaj yaratmas: ve kalite
maliyetlerini yilkseltmesi, en genel anlamda, igletmelerin artik verimsiz ¢aligmaya
katlanamamalari, TKY felsefesinin igletmeler i¢in nigin onemli oldugunu ve benimsenmesi
gerektigini agiklayacak nedenlerden bir kagidir. Bunlara ilave olarak, egitimle geligtirilmig, daha
fazla katihm isteyen bir insan giiciiniin artist ve bunlan tatmin edebilecek, yeni yonetim
arayiglarina cevap verebilecek bir ara¢ olmasi da TKY' ni igletmeler igin daha anlamh hale
getirmektedir.

TKY nin uygulanmasinin isletmeye saglayacag yararlar; *

1. Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfinin azaltiimasi,

2. Mamul ve hizmet kalitesinin artirilmas,

3. Verimlilik i¢in gerekli tegvik ve koordinasyonun saglanmasi ve verimlilik artigi
yaratmasi,

4. Tum organizasyon diizeyinde katihmi artirmasi ve tatmin diizeyi yiiksek bir insan giicii
ile i§ barigina katkilar,

5. Uriin teslim siirelerinin kisalmas,

6. Mamul gelistirme siirelerinin kisaltilmasi,

7. Siireglerde siirekli iyilesme,

8. Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve kargilayabilme yeteneginde artislar,

%0 Asuman, A. Toplam Kalite Yonetimi. “tarih yok” Erisim: www.canaktan org/yonetim/toplam_kalite/toplam-
kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite htm [03.06.2003]
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9. Cahsanlar i¢in karhhgmn, misgteriler igin giivenin sireklilifinin korunmas: admna,
kalitenin, miktarin ve maliyetin giivence altina alinmasi,

10.Sat1s ve teknolojik etkinliklerle girketin ekonomik durgunluktan korunmast,

11 Firmamn dinamizminin ve yapisimin gelistirilmesi,

12 Miigteriye hizmetin temel alimigi, migteriye tirin teslimi sirelerinin kisalmast ve
sonugta misteri doyumunun artmasidir.

Tiim bunlarin dogal bir sonucu olarak da, orgiitiin kendini gelistirmesi, gelecege
hazirlanabilmesi, igletmenin pazar paymin artmasi firma imajimn yitkselmesi, daha yiiksek
karlar, gelisme ve daha etkili rekabet, TKY" nin sagladig diger yararlardir.
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UCUNCU BOLUM: TOPLAM KALITE YONETIMI VE ISO 9000

3.1 Toplam Kalite Yinetimi ile ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Arasindaki

Iiski

Kalite giivence sistemi toplam kalite yonetimine gegisin baslangici olarak kabul
edilebilir. Toplam kalite yonetiminin temel dugiince felsefesi hata bulmaktansa hatay
onlemeye galigmak olarak belirlenebilir. Toplam kalite yonetimi, hatali Griin ve hizmetlerin
miisteriye sunulduktan sonra diizeltilmesinden ziyade, sunulmadan Onlenmesi gorigiine

dayanan bir yonetim distincesidir.

Toplam kalite yonetimi kurulugtaki galiganlarin tamanu tarafindan benimsenmelidir.
Bu durum, kaliteyi ger¢eklestirmeye c¢aligan birgok kurulus icin oldukga zor bir disiince
devrimidir. Sadece kontrol ederek kaliteyi saglama diigiincesi, isletmenin tretim birimlerinin
iirettikleri ¢iktilann kalitesinden sorumlu olmamay: gerektirmektedir. Toplam kalite
yonetimi felsefesinde belirttigimiz gibi herkes kaliteden sorumludur. Toplam kalite yonetimi,
neredeyiz ve nereye gidiyoruz sorularma cevap aramaktadir. Toplam kalite yoOnetimi,
isletmede siirekli iyilestirme felsefesinin varhigini kabul etmektir. Bu temel disiince evrensel
kalite sorumlulugu ve kalite 6l¢iimleri ile yakindan ilgilidir. Sirekli iyilestirme, yanliglardan
sorumlu olanlarin bulunarak teshir edilmesi seklinde degil, fakat siiregteki sorunun nedeninin
anlagiimas1 ve giderilmesidir. Siirekli iyilestirmeler, erigilmesi gii¢ boyutlara adim adim
yaklagma becerisidir. Genellikle sorunlar olusmaya devam ederken diizeltilmelidir. Toplam
kalite yonetiminde sorunlar ana nedenlerine, yani kaynagina inilerek ¢oziilmeli ve bir daha

olugmasi onlenecek gekilde dizeltilmelidir.

Caliganlarin igin yapilmasina katilmasi ve aktif bir rol oynamas: saglanmahidir.
Calisanlann yetkilendirilmesi konusunda dogru kisilere yetki ve arag¢ saglanmas: ile birgok
sorunun {istesinden gelinebileceginin yonetimce anlagilmas: gereklidir. Takim ruhu ve katilimi
ile siirekli iyilestirmeler igin ¢aliganlarin katiliminin saglanmasi, takimlarin sinerjisi olarak
adlandinlabilir. Beyin firtinasi ile desteklenen sebep-sonug analizlerinin, kalite kontrol ¢em-
berleri faaliyetlerinde yayginlagtirilmasi, hem bu amaca hizmet edecek, hem de takim iginde
ve takimlar arasi bilgi paylagim ile sorunlarin ¢oziimlerinin saglanabilmesi konusunda

birliktelik saglanabilecektir.

e

Kalite galigmalart, ¢ofu zaman siireg veya trin tammi degigimlerinin azaltjlfnasina j“"*»a%

neden olmaktadir. Istatistik yontemlerin etkin bir sekilde kullaniimasi genef'J\Iéamla;giﬁ;jm,. .Y
i, ‘ﬁ?%
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aksine degigkenliklerin azaltilmasinda ve sirekli iyilestirmelerin saglanmasinda faydah
olmaktadir. *!

Toplam kalite yonetiminin bir kavram olarak bitiiniyle kalite giivence sistemi
igerisinde entegre olmasi, kalite giivence sisteminin sadece kurallar dizini olmaktan ¢ikip,
verimliligin, siirekliligin, geligimin, performans artiginin ve kisisel gelisimin saglandig: bir

sisteme doniigmesine katk: saglar.

3.2 Kalite Giivence Sistemi

Toplam kalite yonetimi ISO 9000 ve ISO 14000 degildir. Bunlar TKY' nin biinyesinde
yer alan, TKY' nin kiigiik bir bolimiinii olugtururlar. Ancak elbette ISO 9000 ve ISO 14000

olmadan toplam kalite yonetiminden s6z etmek de miimkin degildir.

ISO 8402 Kalite Sozliginde (1986) kalite giivencesi "tiriin ya da hizmetin kalite icin
belirlenmig gereklilikleri kargilamasinda yeterli giiveni saglayacak planli ve sistematik
caligmalarin toplami" olarak belirtilmigtir. Asagidaki agiklamalar tanima agiklik getirmek
amactyla yapilmigtir. Belirlenmis gereklilikler kullanicinin gereksinimlerini biitiinii ile
yansitmadikg¢a, kalite giivencesi saglanamamig olacaktir. Kalite giivencesinde ilk adim, miigteri
gerekliliklerinin tam ve dogru olarak anlagilmasidir. Etkililigin saglanmas: igin kalite
giivencesi {iretim, montaj ve muayene islemlerinin denetimleri ve dogrulamalari
caligmalarinda oldufu gibi, amaglanan uygulamalar i¢in spesifikasyon ya da tasanim
uygunlugunu etkileyen faktorlerin stirekli olarak degerlendirilmesini gerektirir. Giiven
saglama galigmalan kayitlarla desteklenmelidir. Bir organizasyonda kalite giivencesi sistemi

bir yonetim arac: olarak islev goriir. Sozlegmeli durumlarda ise bu sistem miigteriye giiven saglar.

.....

degerlendirilebilecek herhangi bir tiriin ya da hizmet bagkas: igin yetersiz olabilir. Kalite
giivencesi kavraminda kalitenin duyarli bir anlami vardir. Kalite, ISO 8402 Kalite
Sozliigiinde (1986) bir iriin ya da hizmetin belirlenmis gereksinmeleri karsilayacak
ozellik ve karakteristiklerin biitiinselligi olarak tammlanmigtir. Bu baglamda misteri
gerekliliklerinin ve mugsterilerin kalite tammlarinin ne oldugunun anlasilmasi énemlidir.
Bir tiiketici toplumunda, biiyiik isletmelerde miisteri gereklilikleri pazar arastirmasi ile
tamimlanir ve bu sekilde elde edilen bilgi yapilabilirliginin ve uygulanabilirliginin

incelenmesi igin finans, tasarim ve iretim bolimlerine gonderilir. Ozellikle biyiik sanayi

8 Cetin,s.239.
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kuruluslarina yan sanayi olarak hizmet veren kigiik ve orta Olgekli isletmeler
spesifikasyonlara ek olarak, {iretimlerinin nerelerde kullanildigi, beklenen hizmet siirelerinin

ne oldugu, varsa garanti siiresini miigterilerinden dogru olarak 6grenmelidir.

Kalitenin giivencesinin saglanmasi igin tim migteri gereklilikleri oncelikle
bilinmelidir. Isletmeler, misterileri ile gok siki igbirligi iginde olmalidir. Bu durum herhangi
bir kalite glivence programinin olmazsa olmaz kosuludur. Herhangi bir ¢alisma baslamadan
Once misteriden yeterli bilgi toplanmal, bitin ¢aligmalar planlanmali ve gerekli
talimatlar  detayli bir sekilde hazirlanmalidir. Kalite giivencesi bir isletmenin biitiin
fonksiyonlarinin toplam olarak biitiinlestirilmesini ve kontroliinii gerektirir. Sadece muayene ile
kalite elde edilemeyeceginden, kalite musteri isteklerinin tanimlandigi asamada
tasarimlanmalidir. Bu duyarlt kalite olugturma caligmalari Gretim planlama imalat ve
sevkiyat ile satig sonrast agamalarda da siirdiiriilmelidir.

Kalite giivencesi, yonetimin devredemeyecegi fonksiyonlarmndan birisidir. Yonetim,
tim fonksiyonlan biitiinlestirme operasyonlarim kendisi yiiritmelidir. Kalite, yalnizca bir
imalat strecinde olusturulabilecek bir sey degildir. Kalite giivencesi, istenilen sonuca
ulagmak i¢in igletmede toplam biitiinlesme gerektiren bir felsefedir. Ancak, birgok kurulusta
yonetimin bu sorumlulugu yeterince 6nemsenmemekte ve kalite giivencesinin merkezi
felsefesi yeterince anlagilmamaktadir. Yonetim genellikle bu sorumlulugunu devretmek
i¢in bir bolim kurar ve bu boliime iginde kalite sozciigii olan kalite boliimi, kalite kontrol
boliimii, kalite giivence bolimii, kalite giivence/kalite kontrol boliimii gibi isimler verir. Boylece
kalite giivencesi ¢ok yanli§ anlagilan ve hatali bir sekilde olusturulan bir kavram haline
gelir. ¥

Kiiguk ve orta 6lgekli isletmelerde, gerek fonksiyonel béliim azhig1 gerekse yonetimin
birgok isletme fonksiyonunun sorumlulugunu kendi iizerine almas: sonucu kalite sorumlulugunun
bir kisi ya da bir bolime devredilmesi pratik olarak miimkiin gorilmemektedir. Bu durum,
kigiik ve orta olgekli igletmelerde kalite giivence sisteminin etkililiginin sirdiiriilmesi
bakimindan son derece 6nemli bir wistiinlitk saglamaktadir.

Ancak, sorun kalite giivence sisteminin ne oldugunun yeterince
anlagilmamasindadir. Bunu anlamak icin, oncelikle kalite giivencesinin ne olmadigimi
kavramak gerekmektedir. Kalite giivencesi; kalite kontrolii ya da muayenesi degildir, tstiin bir
kontrol etkinligi degildir, miihendislik kararlarindan sorumtu degildir, yogun olarak dokiiman

%2 Bozkurt ve Odaman, s.10.
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hazirlanmasim gerektirmez, 6nemli bir maliyet unsuru degildir, igletmenin biitiin hastaliklarimn
devas: degildir. Kalite giivencesi; maliyetlerin azaltilmasina yardimci olur, verimliligin
iyilegtirilmesine yardimeci olur, biitiin iglerin ilk seferinde ve her zaman dogru yapiimasinin

aracidir, iyi bir yonetim aracidir, herkesin sorumlulugundadir. ®

Toplam kalite igerisinde kalite giivence sistemi 6nemli bir yer iggal etmektedir.
Isletmelerin 6nce kalite giivence sistemini olusturmalari ve daha sonra toplam kaliteye
gitmeleri tavsiye edilmektedir. Genel olarak igletmeler, Griniin belirlenen gerekliliklere
uygun oldugunu belirten ISO-9000 sistemine ait dokiimanlari hazirlamali ve igletmenin bu
sisteme uygun c¢ahstifim1 kanitlamalidir. Kalite sistem dokiimantasyonu; kalite el kitabs,
prosediirler el kitaby, is talimatlan, formlar, kayitlar, ¢izimler, vb. dokiimanlarin yer aldig:
destek dokiimanlardan olusur. Kalite el kitabinda isletmenin kalite gereklerine
uygunlugunu saglayacak bir kalite sisteminin biitiin unsurlan agiklanir. Kalite el kitabs,
urin kalitesi Uzerinde etkisi olan boélimlere ait caligmalar igin hazirlanmis olan
prosediirlerle desteklenir. isin yapildig1 diizeyde de is talimatlarina, formlara ve gizimlere
yer verilir. Hazirlanan kalite sistemi bir biitiin olarak uygulanmali ve igletmenin degigen
ihtiyaglarina karsilik verecek sekilde siirekli olarak giincellestirilmelidir. Yiiksek kaliteyi
saglamaya donik yaklagimlara, onceleri tiretim prosesinde baglanmig, sonraki dénemlerde
ise tom faaliyetleri igine alan bir yaklagima déniigmistir. Bu yaklasimi "Kalite Giivence
Sistemi" olarak adlandiriyoruz. Kalite giivencesi, bir iiriiniin veya hizmetin belirlenen kalite
isteklerine uygunlugunu yeterli giivencede saglamaya yonelik olarak, uygulanmas: gerekli

tim planl ve sistematik faaliyetleri kapsar.

Kalite giivencesi, tasarimdan dagitima kadar, daha sonrast ig¢in bile, iiriin
kalitesinin belirlenmesi ve gilivence altina alinmasidir. Bu ise organizasyonun her
kademesinde 6zen ve dikkat gerektiren bir kalite yonetimi ile miimkiindir. Boylesi bir
yonetim ise, ancak belirli uluslararasi standartlarin gergeklestirilmesi ile miimkiin
olabilmektedir. Genis diinya pazann ve rekabet ortaminda, miisteriyle iiretici arasinda
tgtincit bir faktér olarak temelinde kalite giivenligi bulunan standartlan belirtebiliriz.
Oncelikle yaygin olarak askeri alanda kullamilan kalite giivenligi sistemleri AQAP ( Allied
Quality Assurence Publication) ad: altinda NATO iiyesi tilkeler arasinda kullanilmigtir. AQAP
tim diinyada ortak bir kalite giivence sistemini olusturmay: amaglayan ve temelinde BS
5750 olan ISO 9000 olarak adlandirilan kalite giivence sistemi, 1987 yilindan sonra tiim

diinyada uygulanmaya baglamistir. II. Diinya Savagt sonrasi sivil sektorde kullanilmaya

% Bozkurt ve Odaman, s.10.
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baslanan kalite giivenlik sistemleri, ilk olarak Ingiltere' de BS 5750 adi altinda ilk kalite
giivence sistemi seklinde olusturulmustur. * Asagida Sekil 3.1° de kalite fonksiyonu sematik

olarak gosterilmigtir.

Sekil 3.1 Kalite Fonksiyonu

Kalite

Kalite Glivencesi

Muayene Kalite Kontrol

Kaynak: Canan Cetin, "Toplam Kalite Yonctimi®, Beta Basum Yayim Dagitim A.$.,1998, Istanbul.

Semada kalite fonksiyonunun; kalite giivencesi, kalite kontrolii ve muayene olarak g alt
fonksiyondan olustugu gériilmektedir.

3.2.1 ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Standard:

ISO (International Organization for Standardization) Tirk¢e'de “Uluslararast
Standartlastirma Orgiitii” anlamina gelmektedir. ISO 9000 iiriin ve hizmette, miisterinin kalite
ihtiyaglarini her agsamada kargilayabilecek kalite sistemlerinin kuruldugunun, uygulanmakta ve
surekli yenilige agik olduunun giivencesi olarak ifade edebilmektedir. ISO 9000 serisi 1987
yilinda ISO tarafindan yayinlanmgtir.

ISO, 1947 yilinda Cenevre' de kurulmug olup, hali hazirdaki tye sayist 100' lere
ulagmistir. Tiirk Standartlar Enstitiisii (TSE), ISO' ya 1955 yilinda iiye olmugtur. ISO, tegkilat,
madde, mamul, Griin, usul, hizmet ve deneylerle ilgili standartlar hazirlayarak yayinlamaktadir.
Bugiine kadar 16.000' den fazla standart yayinlamugtir. Genel bir tanmim olarak standart;
standardizasyon ¢aligmasi sonucu ortaya c¢ikan, belge, dokiiman veya eserdir. ISO kurulusu
1987 yilina kadar sadece iiriin standardi yayinlarken, bu yildan baglayarak sistem standard:
hazirlayarak yayinlamaya baglamig ve “ISO 9000 Kalite Giivence ve Yonetim Sistemleri
Standartlan” gergeklestirilmigtir. Bir hedefe yonelik olarak pargalarin bir araya getirilmesini
sistem olarak adlandirdigimiza goére; "Bir igletmede pazarlama, planlama, tasarim, satin alma,
Uretim, satig ve satig sonrast hizmetlerin her birinde ve bir biitiin olarak kalitenin giivence altina
alinmas: faaliyetleri de bir sistemi olugturmaktadir.”. Kalite giivence ve yonetim sistemi kavram

8 Cetin,s.241.
# Kirtis, 5.62.
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oncelikle 1963 yiinda AB.D.' de askeri alanda savunma sanayinde (MIL-Q-9858) giindeme gel-
mig, sivil alanda uygulamaya ise, 1987 yilinda ISO tarafindan ISO 9000 standardi olarak
girmigtir. %

Tirkiye' de 6nce 6000 serisi olarak 1988 yilinda yaymlanmig ve daha sonra 1991' de
TS ISO 9000 seri standartlar1 olarak yayimlanmugtir. Belli bir altyapist olan kuruluglarda ISO
9000 belgelendirme iglemleri; itk 6-12 ay arasinda hazirhk donemi, 9-20 ay arasinda
belgelendirme donemi olarak simrlandimilabilir. ¥ Cesitli iilkelerde ISO' nun bagina ilgili
teskilatin  kodu getirilerek  yaymlanmaktadir. Almanya'da DIN-ISO-9000 olarak
adlandinimaktadir. ISO 9000, drinlerin saglanmas: gereken ozellikleni degil, iriinlerin retildigi
sistemin saglanmasi gereken sartlari tammlamaktadir. ISO 9000 standard:i; bir firmadaki
tiretim, kalite kontrol, satin alma, pazarlama, sevkiyat ve depolama, vb. alinan kararlarin, Griin
kalitesine etki eden tiim faaliyetlerin nasil olmasi gerektigini agtklar. Bu belgeyi alan bir firmanin
kaliteye ait faaliyetlerde etkili oldugu belirlenmigtir. ISO 9000 belgesi alan bir igletmede; tretim,
bakim, kalite kontrol, pazarlama, satmalina, depolama ve sevkiyat faaliyetleri kontrol altina
alinmug, faaliyetlerin nasil yuritildigi, ¢alisanlann yetki ve sorumluluklart netlegtirilmig
demektir. ISO 9000 kalite giivence sistemi igletmede bir kalite politikast ve hedefleri yonetme
seklidir. Isletmenin hedefleri belirlenir ve bu hedeflere ulagmak igin boliim hedefleri tespit

edilerek bu amaca ulagmak i¢in caligihr. %

ISO 9000, kalite giivence sistemi i¢in ilk adim olusturmaktadir. ISO 9000 kalite giivence

sistemi sayesinde, her bir Griin ve hizmetin ayri ayn1 degerlendirilmesi ihtiyacini genellikle
ortadan kalkmaktadir.

3.2.1.1 Kalite Giivencesi I¢in Toplam Kalite Y&netimi

Tum faaliyetleri igeren bir kalite giivence sisteminin olugturulmas: iist yonetim destegi
ve ekip galigmas: gerektirir. ISO 9000 standardina uygun galigmak, toplam kalite yonetimi
anlayigina ve uygulamasina sahip olmakla miimkiin olmaktadir. Bu nedenle toplam kalite
yonetimi anlayig1 ile ISO 9000 standardi, bitiinsel bir siirectir diyebiliriz. Toplam kalite
yonetiminde, Sekil 3.2° de gorilecegi gibi, kalite giivencesi sistemi; tepeden tabana dogru

isleyen ve ters yonde geribildirimlerle sistemin geligimini saglayan bir hiyerargiye sahiptir.

% Atilla Bagnagik, Belgelerle Uygulamah ISO 9000, Bilim Teknik Yaymevi, Istanbul: 1995, s. 171.
87 Kirtis, 5.62.
% Bagnagik, s. 172.
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Sekil 3.2 Kalite Giivence Sisteminde Yonetim Hiyerargisi

Tepe Yinetimi /\ Kalite Politikasi

Orla Yanetim Prosediirier

Is YaparV wme Talimatiari

Kaynak: Canan Cetin, "Toplam Kalite Yonetimi", Beta Basim Yayum Dagiim A.$.,1998, istanbul.

Bir igletmede her igin bir defada, hatasiz ve eksiksiz olarak sifir hata ile yapilmasi ve
migterinin %100 tatmin edilmesi toplam kalite yonetimi anlayisi igerisinde yer
almaktadir. Toplam kalite yonetimi; hammadde agamasindan baglayarak, igletmeye girdi
saglayan yan sanayileri, mugteri gikayetleri ve satig sonrasi hizmetleri de igine alarak sifir

hataya ulagsmayi hedefleyen bir stiregtir.

Kalite giivence sistemi once igletmede organizasyonel yapinin geligtirilmesine, bitiin

faaliyetlerin bu amagla ortaya konulmasina ve uygulamaya gecilmesine baglidir.

Kalite giivence sisteminin kurulmasi ve devaminin saglanmas: amaciyla, 6nlem,
yontem ve uygulamalarin gergeklestirilmesinde dikkate alinmasi gereken konulart soyle

stralayabiliriz:

1. Uriin dizayn1 ve kalite giivencesiyle ilgili hatalarin énlenmesi amaciyla, tiriin
tasarlama ve planlamada takip edilmesi gereken yoOntemin bir prosediirde
toplanmasi olumlu sonuglar verir.

2. Uretim o6ncesinde kalite giivencesi, iretim planlamasmmn dogru ve noksansiz
yapilmasina paralel olarak aym yonde artig gosterir. Istatistiksel proses kontrol
caligmalan ile de desteklenecek bu ¢aligmalarda temel alinacak degerler; istatistik ve
guivenilirlik hesaplamalariyla elde edilir.

3. Uretim ve kalite giivencesi; ancak uygun hammadde, egitilmis insan, isgiicii ve
uygun donanim ve bakim-onanimla desteklenmek suretiyle gergeklestirilebilir.

4. Hammadde ve kalite giivencesi agamasinda; hammadde giriy muayeneleri,
hammadde girig spesifikasyonlarinin dogru hazirlanmas: 6nemlidir.

5. Bakim-onarim ve kalite giivencesi faaliyetleri yeterli diizeyde planlanmahdir.

6. Isgiicii ve kalite giivencesi konusunda, galisanlarin kaliteye katkisinin arttirilmasi
icin egitim faaliyetleri uygulanmali ve kalite kontrol ¢emberi vb. etkinlikier
desteklenmelidir.

8 Cetin,s.244.
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7. Kusursuz dokiimantasyonla anlagilan, kalite giivence sistemi ile ilgili her
yapilanin yazilmas1 ve yazilanin da uygulanmasidir. Igletme iginde riskleri en aza
indirgeyebilmek amaciyla igletme ici kalite giivence faaliyetlerinin kontroli ve
risklerin en aza indirilmesi agisindan dokiimantasyon 6nemlidir.

8 Denetim ve degerlendirmeler ile kalite giivence sisteminin eksik ve aksayan
yonleri ile uygulamada karsilapjilan problemler izlenmeli ve boylece sistemin
geligtirilmesi saglanmalidir.

Kalite giivencesi, bir iiriin veya hizmetin kalite konusunda belirtilmis gerekleri yerine
getirmesinde yeterli giiveni saglamak igin uygulanan, planh ve sistematik etkinliklerin
biitiiniidiir. Kalite giivencesi kalite kontroli ile ilgili birimler diginda, bir mal veya hizmetin
son kullaniciya gidene kadar gectigi siiregteki goérevli bolumleri de kapsamakta ve misterinin
arzu ettifi mal veya hizmetin kendisine ulagmasim garanti etmektedir. Asagidaki sekilde
gsematik olarak kalite giivence sisteminin uygulanmasini gerekli kilan nedenler
gosterilmistir.”

Sekil 3.3 Kalite Giivence Sisteminin Uygulanmasim Gerektiren Nedenler

Gittikge Artan Maiiyetier

Teknoln]iklk'Kmar\ o

sﬁfﬁﬁ%m (Oxll?k?e — -KMJTE : -t— Artar Rekabst
Uluslararasi Pazarda GUVENCESI

(Niikloer Enerji, A;;i / \ Uriin Givenlirli)
Projeler, vi.) ) Konusunda Artan Riskler

Kavnak: Canan Cetin. "Toplam Kalite Yonetime". Beta Bastm Yavim Dagitum A S..1998. Tstanbul.

Ulusal ve uluslararasi pazarlarda miigteriler veya firmalar, kalite giivencesinin
yerine getirildigini garantilemek istemektedirler. Bunun baslica nedenleri; i¢ ve disg
pazarlardaki rekabet ortami, teknolojinin lmzla gelismesiyle Griin ve hizmetlerin daha karma-
sik duruma gelmesi, Avrupa Toplulugu bolgelerinde dolagima girecek iiriinlerin belirlenmis
olan minimum Ozelliklere sahip olmasi, miisterilerde kalite kavrammin giinden giine
geliyme gostermesidir. Kalite giivencesi kavram iist yonetim sorumlulugu kadar, ¢alisanlarin
etkin katithmini ve onlarin konuyu benimsemesini de gerekli kilmaktadir. Bunun igin akis
planlant hazirlanmali, yontem talimatlari ile desteklenmeli ve eBitim programlan

diuzenlenmelidir. Kalite giivencesi yontemlerinin geligme seyrini izlersek agagidaki sirayt

gozlemleyebiliriz. Onceleri muayene temelli olan kalite giivencesi, daha sonra siire¢ kontrol

2 Cetin,s.245.
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temelli kalite giivencesine doniigmiis ve nihayet yeni uriin gelistirmeyi vurgulayan kalite
giivencesi ile nihai konuma ulagmig ve bagan saglamistir. Bundan yeni ariin gelistirmenin
kalite giivencesi ne kadar iyi ilerlerse ilerlesin, igletmelerde muayene ve siireg kontrolii ihmal

edilmemelidir, anlani gikarlabilir.”

Kalite giivence sistemi ile tim kurulugu; kaliteyi dogrudan veya dolayl: etkileyen
stiregler zinciri olarak ele alip, kalitenin stirekliligini saglamak ve kurulusun hedeflenen kalite
diizeyini asgari maliyetler elde edebilmesini saglayacak ¢abalari baglatmak, esgidimi

saglamak ve sonuclan siirekli igleyerek, gereken onlemleri almak amaglanmaktadir.”

Kalite bir toplam olarak

butinlestiriimesini, kontroliinin saglanmasini ve bu gabalarin oretim planlamasi, imalat ve

giivencesi; isletmenin butiin  fonksiyonlarimn
sevkiyat ile satiy sonrasi asamalarda da siirdiirilmesini gerekli kilmaktadir. Agagidaki
sekilde isletmelerde kalite giivence sisteminin etkin bir gekilde isleyigini gOsteren kalite
halkasi yer almaktadir. Sekilden de izlenebilecegi gibi, alictya ulagan kalite; tiketici
gereksinmelerinin belirlenmesi ile baslayan ve sunulan iriiniin kullanim yerinde bakim ve
servisi, kullanimdan sonra elden ¢ikarilmas: dahil, tiim igletmecilik faaliyetlerinin kalitesine
bagl bir gikt1 durumundadir. Isletmelerin bitiin bu faaliyetlerin her asamasindaki ve bu
agamalar arasindaki etkilesimi de gozeterek kaliteyi gerceklestirmeleri amaglanmaktadir’.

Bu iligkiler Sekil. 3.4° de gosterilmistir.

Sekil 3.4 Kalite Halkas

Parariama ve Pazar
Arastirmasi

Kullammdan Sonra
Elden Cikarma

Teknik Yardim

ve Bakim ALICI

Tesis ve igletme

Satig ve Dagtim

Tasanm/SGartname Mihendisligi

TOKETICH
URETICI/

ALICI

Ambalajlama ve
Dapnlama

ve Urtn Getigtirme

Temin

Prosas Planlarma
ve Geligtirme

Oretim

Muayens, Deroy
vo Incefems

Kaynak:Canan Cetin, "Toplam Kalite Yénetimi", Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,1998, Istanbul.

' K.D. ISHIKAWA L.LU, “What is Total Quality Control: The Japonenec Way, Prentice-Hall Inc. Englewood

Cliffs” N.J., 1985, 5.95. )

:z Simsek Muhittin, Kalite Yonetimi, M.U. Teknik Egitim Fakiiltesi Yaym No:1l, Istanbul: 1986, 5.178.
Cetin,s.247.
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ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin faydalarimi agagidaki gibi
ozetleyebiliriz:™*

1. Zaman ve hammadde kayiplanndan yaklagik olarak %40 oraminda tasarruf
saglar.

el N

. Tiketici tatminini saglar.
. Uluslararast kimlik kazandirir.

4. Uluslararasi ticarette hakem gorevi goriir.
5. Uriin kalitesinde siirekli gelisme saglar.
6. Daha biiyiik bir tiiketici kitleye ulagabilme olanagi saglar.

~J

. Isgi-igveren ve sendika iligkilerinde kolaylik ve rasyonel bir personel politikas:

izleme imkam saglar.

Kuruluglar, kalite ile ilgili olarak asagida belirtilen ¢ hedefi gergeklestirmeye
calismalidirlar Bunlar: >

1. Kurulug, iretilen Grtin veya hizmet kalitesinin, alicinin belirttigi veya beklentisi
olan ihtiyaglarinin siirekli olarak kargilayabilecek gekilde gergeklestirmelidir.

2. Kurulug, amaglanan kalitenin surekli olarak gergeklestirildigi hususunda, kendi
yonetimine de giiven vermelidir.

3. Kurulusg, aliciya, eline gegen Uriin veya saglanan hizmet ile ilgili olarak amaglanan
kalitenin gergeklestirildigi veya gergeklestirilecegi hususunda giiven vermelidir.

Kalite giivence sistemi igerisinde kullanilan bazi kavramlarin kisa agiklamalar

soyledir: %

Kalite Kontrol: Kalite isteklerini saglamak i¢in kullanilan uygulama teknikleri
ve faaliyetleridir.

Kalite Yonetimi: Genel yonetim fonksiyonunun kalite politikasini tespit eden ve
uygulayan kismidir.

Kalite Politikasi: Bir kurulugta, iist yonetim tarafindan resmi olarak belirlenen
kalite amag ve yonudiir.

Kalite Sistemi: Kalite yonetiminin uygulanmas: igin gerekli olan kurulus yapisi,
sorumluluklar, prosediirler, prosesler ve kaynaklardir.

Kalite Plani: Belirli bir iriin, hizmet, sozlesme veya proje ile ilgili 6zel kalite
uygulamalarini, kaynaklan ve faaliyet siralarini veren dokiimandr.

Kurulus I¢i Kalite Giivencesi: Istenilen kaliteye ulagilmasi igin, kurulus
yOnetimine giiven vermeyi amaglayan faaliyetlerdir.

Kurulus Disi Kalite Giivencesi: Tedarik¢inin kalite sisteminin, alicinin
belirledigi kalite isteklerine gore triin veya hizmeti sagladig: hususunda, aliciya
giiven vermeyi amaglayan faaliyetlerdir.

%4 Cetin,s.251.
* TSE, Tiirk Standartlan, TS-IAO 9000, Arahk 1991, s.3.

% Cetin,s.249.
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ISO 9000 Kalite Giivence Standartlari serisi kurulus amacina gore kurulug i¢i ve digt
kalite gitvencesi olarak ikiye ayrilmaktadir. Kurulug igi kalite yontemi ISO 9004’ 4, kurulug
dig1 kalite yontemi ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003' i kapsamaktadir.

ISO 9000 Kurulug Dig1 Kalite Giivence Sisteminde ¢ farkli model yer almaktadir.
Bu modeller arasindaki kapsam farkliliklary, modeller birer birer ele alinarak
agiklanacaktir: En genig kapsamli olan model ISO 9001' dir. Bunu ISO 9002 ve ISO 9003
takip etmektedir. Modellerin birbirlerinden olan farkliliklan @iriin veya hizmet kalitesi ile
ilgili olmay1p, sadece kapsam bakimindandir. Bu farkliliklarin nedeni ise; isletmenin yapist

ile tiretilen iiriin veya hizmetlerden kaynaklanmaktadir.

ISO 9000 standartlar, Tablo.3.1’ de de gorilecegi gibi toplam kalite yonetimi ile
ilgili mevcut durumu ortaya koymakta ve bu durumla ilgili olan 6nemli baz: konulart

tammlamaya yonelik bilgiler igermektedir.

Table 3.1 ISO 9000 Modeli

ISO 9001 ISO 9002 ISO 90603
Tasarim/Uretim/Tesis Uretim/Tesis Nihai Uriin Kontrolii
Uriiniin  tasannmindan  nihai | Uretimden  nihai  iriin|Nihai urin  o6zelliklerinde
iirin agamasma kadar olan asamasina kadar olan | giivence
safhalarda giivence safhalarda giivence

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Guvenlik Standarttan Serisi ISO 9000 ailesinde
bes ayn standard: igermektedir. ISO 9000 ve ISO 9004 uygun kalite yonetimi sistemi
segiminin ve ISO 9000 serilerinin yorumuyla kalite yonetim sistemi igin G¢ farkli modeli
saglar. Giiniimiizde kalite zorunlulugu, musteriye ve pazara yonelik olmaktadir. ISO 9000
Kalite Giivencesi; proses kontrolii yoluyla misterinin hatali iiriin almamasim garanti
etmektedir. Igletmeler kalite yonetim sistemlerini 9001, 9002 veya 9003' e kay-

dettirmektedirler.

Bunlardan ISO 9001 en genig kapsamh standart olup, tiretim gelistirme, dizayn ve
hizmette kalite giivencesi modelidir. Bu model kullanilarak firma, kalite yonetim sisteminin

20 maddesine de cevap verebilir.

ISO 9002, dretim ve tesiste kalite giivencesi modelidir. Aragtirma ve geligtirme fonk-

siyonu olmayan imalat ve hizmet firmalar bu standart igin bagvurabilir.
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ISO 9003, son kontrol ve testlerde kalite giivencesi modelidir. Diizgiin ve basit imalati
olan veya musterilerine, Uretim siireglerine ait kalite giivencesi vermeyi arzu eden

isletmelerin biinyelerine daha uygundur.

ISO 9004, kalite yonetimi ve kalite sistem birimleri i¢in olugturulmus bir modeldir.
Yukanda anlatilan G¢ standarttan, standardin istedigi 6zellikleri kontrol eden bir liste olmasi
itibariyle farkhilik gostermektedir. ISO standartlar: her beg yilda bir gézden gegirilerek, soz

konusu standartlarin, mevcut teknolojiye uydurulmas: saglanir.
ISO 9005, sadece Kalite Sozliigiinden ibarettir.

Kalite El Kitab1 ise, isletmenin kalite sisteminin temel g¢aligma prensiplerini

agtklayan bir dokiimandir. Firmanin kalite sisteminin bir ¢esit anayasasi gibi gorilmelidir.

3.2.1.2 TS-ISO 9001 Kalite Sistemleri- Tasarim/Gelistirme, I”Iretim, Tesis ve
Hizmette Kalite Giivencesi Modeli

Sozlesme ozellikle tasarim gerektiriyorsa ve iiriin sartlar temel olarak performans

terimleriyle belirtilmigse bu standart kullanilir.

ISO 9001; kurulug dis1 kalite giivencesi amaglar igin kullamlabilen kalite sistemleri
ile ilgili G¢ standarttan biri olup tasarim ve sati§ sonrast hizmetleri de icerdiginden en genis
kapsamli olamidir. TS-ISO 9001 Standards, taraflar arasindaki sozlesmede tedarik¢inin tiriin
tasarimt ve temini konusunda yeterliliinin gosterilmesi istendiginde kullanilmak iizere,

kalite sistemi kosullarin belirtmektedir.

3.2.1.3 TS-ISO 9002: Kalite Sistemleri- Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi
Modeli

Bu standartta Uretim asamasindan, tesis agamasina kadar tiim kalite sistemi
elemanlan vardir. Bu standartta yer alan kogullar, oncelikle iiretim ve muayene esnasindaki
uygunsuzluklarin belirlenmesi, 6nlenmesi ve tekrar meydana gikmasina imkan vermeyecek
esaslarin yerine getirilmesi hedefine yonelmigtir.

TSE-ISO 9002 Standardi; tedarik¢inin iiretmis oldugu mamul veya hizmetin tasarimi
ve gelistirilmesinden degil, yalmzca tiretiminden sorumlu oldugu, her defasinda aym kalitede

mamul veya hizmet iiretilmesi durumunda gegerliligini siirdiirmektedir.
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3.2.1.4 TS-ISO 9003: Kalite Sistemleri Son Muayene ve Deneyler icin Kalite
Giivencesi Modeli

Modelde TS-ISO 9004' de yer alan kalite sistemi elemanlarinin sadece yarist 6n
goriilmiis ve model esnek olarak degerlendirilmigtir. Bu model; iki taraf arasindaki
sozlesmede tedarikginin son muayene ve deneylerde iiriin uygunsuzlugunu tespit ve kontrol
edebilme yeterliliginin gosterimi arzu edildiginde kullanilmak Uzere, kalite sistemi ko-

sullarint ortaya koymaktadir.

TS-ISO 9003 Standardi, basit imalat adimlarina sahip ve mamulden istenilen
ozelliklerin karsilandigmin son kontrolde onaylanabilecegi mamulleri tireten kurulugslar
tarafindan uygulanir. On iki bélimden olugsan bu standart, diger standartlara gore en az
zorlayict ve tamimlayici olandir. Bu standart ile belgelendirilmek istenen firma sayist azdir.
Uriinlerin sézlesmede belirlenen gartlara uyguniugu hakkinda yeterli giiven saglanabilmesi

icin son muayene ve deney imkanlarinin tamamlandiginin gosterilmesi amaciyla uygulanir.

3.2.1.5 TS-ISO 92004: Kalite Yénetimi ve Kalite Sistemi Elemanlar: - Kilavuz:

TS-ISO 9000 ve sistem standartlarinda kargilikli referans gosterilen kalite sistem
elemanlarinin her birinin irdelenmesini kapsamaktadir. Genellikle ISO 9001, ISO 9002 ve
ISO 9003 gergevesinde yiriitillecek kalite sistemlerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda
rehber olabilecek konular1 kapsamaktadir. Bu standart; miigteri beklentilerini kargilamakla
beraber, devamhi gelisme ve maliyeti azaltmamn ekonomik faydalarina da yer verir Bir
belgelendirme standardi olmayip belge bagvurusu igin gerekli olan prosedirleri ve

yapilmasi gereken igleri tanimlayan rehber bir dokiiman niteligindedir.

TS-ISO 9005 ise, kalite sozlugudir. Kalite ile ilgili temel terim ve tanimlan kapsar.
Alic1 ve tedarikgi, kalite standartlarindan hangisinin sézlesmeye daha uygun oldugunu ve
efer varsa Ozel degisikliklerin neler olabilecegini; adi gegen ii¢ modeli inceleyerek
belirlemelidir. Belirlenen bir durum igin uygun olan modelin se¢imi ve uygulanmasi; tedarikg¢i
ve alicimn menfaatlerini koruyacak sekilde olmalidir. Kalite giivence modellerinden hangisinin
firmada kurulacagina karar verildikten sonra, uygulanmas: gereken iglem; segilen modele

uygun olarak kalite el kitabinin hazirlanmas: ve yiiriirliige konmasidir. >’

Ele aldigi konulara gore ISO 9000' in maddelerini agagidaki gibi gruplandirarak

siralayabiliriz:

9 Cetin,s.254.
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A. Kalite Sistemi YOnetimi

4.1 Yonetim Sorumlulugu

4.2  Kalite Sistemi Prensipleri

4.5 Kalite Dokiimantasyonu

4.14  Duzeltici Faaliyetler

4.17 Kalite Sisteminin Denetimi

B. Miisteri Isteklerinin Saglanmasi

43 Pazarlama Kalite ve Sozlegsmenin Kontroli
C. I¢ Faktorlerin Kontroli

44  Tasanm Kontroli ve Tasanimda Kalite
48  Malzeme Kontrolii ve Izlenebilirlik

4.9 Siire¢ Kontrolii ve Uretimde Kalite
4.13  Uygunsuz Malzeme ve Mamul

4.18 Personel

D. Dis Faktorlerin Kontroli

4.6 Satin Almada Kalite

47  Alicinin Temin Ettigi Uriin

E. Uygunlugun Gosterilmesi

410  Uriiniin Dogrulanmas:

411 Olgme ve Deney Teghizatinin Kontroli
4.12  Dogrulugun Kontrolii

4.16  Kalite Kayitlar1

420 Istatistik Metotlarin Kullamm

F. Mamul ve Servis Kalitesinin Korunmasi

4.15 Tagima ve Uretim Sonrasi Fonksiyonlar
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G. Satig Sonrast Hizmet

4.19  Satig Sonrasi Servis

ISO-9000 Kalite Giivence Standartlani ile ilgili Tablo 3.2 ve 3.3 asagida yer
almaktadir.
Tablo 3.2 ISO 9000 Icin Gerekli Kalite Sistem Basliklar:

KALITE SISTEMI BASLIKLART (ISO 9001 {ISO 9002 |ISO 9003
Yonetimin Sorumluluklary + + +
Kalite Sistemi + + +
Sozlesmenin Gozden Gegirilmesi + + -
Tasarimun Kontrolii + - -
Dokiiman Kontrolii o+ + o
Satin alma + + -
Alicinin Temin Ettigi Manwul y + -
Mamul Tanimi ve Izlenebilirligi + + +
Proses Kontrolii + + -
Manmwl Kalitesinin Muayene Testi + + +
Muayene, Olgme ve Test Cihazi + + +
Muayene ve Test Durunu + - +
Kalite Digi Mamullerin Kontroki + + +
Diizeltici, Tyilestirici Tedbirler + + -
Paketleme, Depolama, Dagitim + + +
Kalite Kayitlan + + +
I¢ Kalite Tetkiki + + +
Egitim + + +
Servis + - -
Istatistiksel Yontemler + + +

Kaynak: Canan Cetin. "Toplam Kalite Yonetimi”. Beta Basim Yavim Dagitim A_S..1998. Istanbul

ISO 9000 Serisi normlarinin kapsami 9001, 9002, 9003 ve 9004’ te farklilik g6sterir.
Bu farklilik Tablo 3.3 de gosterilmigtir.
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Tablo 3.3 ISO 9000 Serisi Normlarimin Xapsamlar

1 Yonetim sorumiulugu

2 Kalite sistemni

3 Soézlesmenin gizden gegiritmesi

5 Dokiiman kontrolii

7 Miigterinin kontrol ettigi iiriiniin kontrolii

8 Uriin tanim ve izlenebilirligi

'10 Muayene ve deney

11 Muayene, Slgme ve deney techizatimn kontrolii

12 Muayene ve deney durumu

13 Uygun olmayan iiriiniin kontrolii

14 Diizeltici ve dnleyici faaliyetler

15 Taguna, depolama, ambalajlama, muhafaza ve sevkiyat
16 Kalite kayitlarm kontrolii

17 Kurulus i¢i kalite tetkikleri

18 Egitim

20 Istatistik teknikleri 1SO 9003

6 Satin alma
9 Proses kontrolii
19 Servis ISO 9002

4 Tasanm kontrolii ISO 9001

Ekonomi-kalite maliyetleri
Uriin giivenligi ve sorumlulugn
Pazarlama kalite ISO 9004

Kaynak: Canan Cetin, "Toplam Kalite Yénetimi®, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,1998, istanbul
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DORDUNCU BOLUM: TOPLAM KALITE YONETIiMIMIM
UYGULANDIGI  ISTANBUL’ DA BiR ISLETMEDE
KARSILASILAN SORUNLARIN KAYNAKLARININ
BELIRLENMESI

4.1 Arastirma Hakkinda Genel Bilgi

TKY kavraminin olusum asamasi, temel unsurlan, ne tiir faktorlerden etkilendigi ve
uygulanmasi sirasinda kargilagiimasi muhtemel sorunlar, bu arasgtrmamn konusunu
olusturmaktadir. Ayrica TKY’ nin uygulandig: Istanbul’ da bir sanayi igletmesinde, sistemin

uygulanmas: sirasinda ortaya ¢ikan muhtemel sorunlarin neler olabilecegi incelenmigtir.

4.2 Arastirmanin Amaci

TKY felsefesinin, uygulamada lider olarak goriilebilecek Japonya’ mn savagin
yaralarini sarmak gabasim agip, diinya devleriyle rekabet eder hale gelmesine sagladig: katki,
son derece yiiksektir, TKY’ nin toplumlarin refahina saflayacagi katkimin, uygulanmasi
sirasinda mevcut felsefesine ne denli yakin olunabildigiyle baglantili oldugu gorilmektedir.
Bu calismada amag¢, TKY’ nin temel esaslarini g6z Oniine sererken, uygulanmas: sirasinda
karsilagilabilecek muhtemel sorunlan tespit etmektir.

Bu amagla Istanbul’ da bir sanayi igletmesinde gergeklestirilen anket galigmasinda,
sorunlarn ¢esidi ve kaynagi konusunda bilgi edinmek amaglanmigtir. Yagandigi tahmin edilen
bazi sorunlar dikkate alinarak hazirlanmig olan sorular, mevcut sanayi igletmesinde galigan
kigilere dagitilmis ve elde edilen sonuglar yorumlanmastir. Ayrica test igerisinde yer almayan

sorunlarin bildirilmesi konusunda da bir boliim ayrilmugtir.

4.3 Verilerin Analizi ve Temel Bulgular

Anketin uygulandi1 sanayi isletmesindeki personel sayist 1000 kisidir. Hammadde
temininde % 40 oraninda ithalat yapmakta, wrettigi tiriinlerin % 35’ ini ihrag etmekte, geri
kalan % 65’ ini de i¢ piyasaya arz etmektedir. Bu ¢aligmada 37 katilimciya yoneltilen anket
formu EK-1’ de sunulmustur.

Ankette yer alan sorulara cevap olarak “Skala Yontemi” ile dort sikli cevaplar
hazirlanmigtir. Bu cevaplar “gok etkili, etkili, az etkili, etkisiz” geklindedir. Daha ileri
diizeydeki istatistiksel analiz yontemlerinden, sonraki caligmalarda yararlamlacagindan,

burada her bir cevabi belli katsayilarla carpip, bu ¢arpimlarin toplamini o sorunun aldig1 puan
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olarak degerlendirmis, yorumlarda da bu puanlardan yararlamlmigtir. Puanlama i¢in asagidaki

formiil kullamimgtir;

[(COK ETKILI x 3) + (ETKILI x 2) + (AZ ETKILI x 1) + (ETKISIZ x 0)] = TOPLAM PUAN

4.3.1 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi
Ankete katilan otuz yedi kiginin verdigi yamtlardan elde edilen veriler Tablo 4.1° de
verilmigtir.

Tablo 4.1 Anket Sonuglan ve Genel Degerlendirme Tablosu

Anketin Puaniamasi
COK ETKILI: 3 puan ETKILI: 2puan AZ ETKILI: 1puan ETKISIZ: 0 puan
FREKANS =
o2

== I 212|858
KARSILASILAN SORUNLAR Sl | W@ i | Ta
1 Kigilerin meveut bilgilerini yeterli gérmesi, verilen egitimi gereksiz bulmalan ya
da kulak arkas: ctmeleri vs. 71171 8 |5] 63
2.Ast ve iist arasmda demokratik iligki yoksuniugu 5120 8 14| 63
3.Dokiiman hazirlamanin zahmetli ve uzun siirmesi 8 16130 69
4 Hazirlanan dokiimanlarim sistem iyilestirilmesi i¢in periyodik olarak kontrol ' I
edilmemesi 10 15| 9 {3} 69
5.0Organizasyon semasinda goriinmeyen veya gbrev tamm olmayan kisilerinvartifn | 7 |16 |12 {2] 65
6.Gorev tammindan farkli ig yapan kigilerin varli 6 {20|11]0]| 69
7 Kalite sistemi ile ilgili kaystlarin saklanmamasi veya gerektiginde bulunmasinin
zorlugn 4 114113 (6] 53
8.Ortaya ¢ikan bir hatanin sebepleri yerine hatayr yapan kisinin sorgulanmasi 1111916 |1] 77
9 Kalitenin hemen artmasimn istenmesi, sabirli davramiimamasi 51171123 61
10.Calisanlann birbirinden kopuk olmasi, koordinasyon zayifhifi 14 113| 5 {5| 73
11.Uretim sirasinda ve sistem hakkinda karsilagilan problemlerin gérmezden
gelinmesi 1011310 4| 66
12.Daha ¢abuk ve daha fazla sayida iiretimin kaliteli iiretimin 6niinde gelmesi 7 19|19 (1] 68
13.Yazdigim yap, yaptigaini yaz anlayisi yerine o igle ilgili ideal duruomlarin
dokiimante edilmesi 131141 9 11| 76
14 Hazulanan prosediir ve ig talimatlarimn uygulanmamast 9 |13113 (2] 66
15.Prosediirierin uygulanip uygulanmadifinin yeterince denetlenmemesi 7 |15112 (3] 63
16 Egitim ihtiyaglarinin dogru analiz edilmemesi 8 |21 5 [|3] 71
17 Egitim igin gerekli imkan ve zaman ayrilmamasi 12119 4 12| 78
18 Egitilmis personelin igten aynlmast 1211915 (11 79
19.Isletmeye yeni katilan personclin egitimsiz olmas 51(21| 6 |5| 63
20.Cahsanlarm egitim diizeylerindeki farkliliklar nedeniyle verilen egitimin amacima
ulasamamast 5 11711213 &1
21.Egitim alan personelin bunu ig ortamina aktaramamasi 1012113 2| 67
22 Kalitenin sadece kalite boliimii ¢alisanlari tarafindan saglanacag inanci 8 |17 9 |3| 67
23.Cahiganlarn yenilipe karg tedirgin olmalan eskinin daba kolay oldugu inanci 1011211114 | 65
24.Gorev ve yetki dagihminin tam net olarak belirtilmemesi 1411316 (4] 74
25 s talimatlarinin net olarak anlatilmamasi ve sorumluluBun ortada kalmasi 12112| 8 |5)| 68
26 Kaliteyi saglayan unsurlarin caliganlara ek bir yiik getirecegi inanci 9 11013 |5| 60
27 Kalite sistemine konsantre olunurken giinlitk iglerin aksamasi 6 13|14 (4 58
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Yukarida da goriildigii gibi, segilen isletmeye gidilerek, TKY’ nin uygulanmasi
sirasinda kargtlastiklar tahmin edilen yirmi yedi soruluk bir anket uygulanmustir. Ankette yer
almayan sorunlan belirtmeleri iginde bir soru eklenmistir. Asagidaki tablolarda yer alan
veriler, ankette yer alan sorulara verdikleri yanitlann dagilimlarim ve ylizdelerini ifade
etmektedir. Ayrica verilen yanitlarin degerlendirilmesi icin hesaplanan toplam puanlara gore
meveut hipotezler degerlendirilmistir. Sonuglarn  dagilimlanmin  grafiksel ifadesi de
yapilmistir.

Ankette ilk soruda, verilen egitimlerin personel tarafindan yeterince ciddiye almp
alinmadign konusunda bilgi edinilmeye cahsilmistir. Bu soru ile ilgili veriler agagidaki
grafikte ayrmtisiyla yer almigtir.

Kigilerin Meveut Higilerini Yeterli Gormeleri, Verilen Ejtimi Gereksiz Buimalan ya da Kalak
Arkasi Brmeleri

13%

19%

Gok Etkili
kans| % |Frekans| %
7 |19 17 |46

Etkili Etkisiz
rek: % |Frek %
8 22 5 13

Grafik 4.1 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Birinci Soruya Verdikleri

22%

46%

Cevaplarnn Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevab iken, en diisik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir. Ayrica Tablo
4.1 de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 63 olup, alman puanlar yiiksekten al¢aga dogru
siralandiginda on iigiincli siwada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu mevcut
bilgilerin yeterli goriilmekte oldugunu bildirmislerdir. Bu nedenle verilen egitimlerin, egitimi
alan kisiler tarafindan gereksiz bulunarak kulak arkasi edildigi sonucuna varilmustir.

Ankette ikinci soruda, ast ve iist arasinda demokratik iligki konusunda bilgi edinilmeye

cahgilmstir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintistyla yer almustir.
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Astve Ust Arasinda Demokratik ligki Yoksunlugu
10% 14%

Frekans) % b,
S Jia]l 0 |54

Frekans| %
8 J22] 4 10

54%

Grafik 4.2 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Ikinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik ylizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir. Ayrica Tablo
4.1’ de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 63 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on tiglincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu ast ve st
arasinda demokratik bir iligkinin var olmadigim bildirmislerdir.

Ankette {igiincii soruda, dokiiman hazirlamanin zahmetliligi ve uzun zaman ahp
almadig1 konusunda bilgi edinilmeye ¢alisilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte
ayrintistyla yer almistir.

Dokiman Hazirlamanin Zahimetli Olmasi ve Lkun Sirmesi
0%

22%

35%

Cok Etkili

Frekans| % |Frekans| %
8 |22] 16 |43
Etlili | Etlisi

43% Frekans| % |Frekans| %

13 |35] 0 o

Grafik 4.3 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Ugiincii Soruya Verdikleri
Cevaplarin Dagilim

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek ylizdeye sahip olan

cevap “Etkili” cevabi iken, “Etkisiz” cevabim veren hi¢bir katilimci olmamigtir. Ayrica Tablo

4.1° de goriildiigti gibi sorunun aldigi puan 69 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
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siralandiginda sekizinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarn gogunlugu dokiiman
hazirlamanin zahmetli bir is oldugu ve zaman aldig1 yoniinde cevap vermistir.

Ankette dordiincii soruda, hazirlanan dokiimanlarin sistem iyilestirilmesi igin
periyodik olarak kontrol edilip edilmedigi bilgi edinilmeye ¢alistlmistir. Bu soru ile ilgili
veriler agagidaki grafikte ayrintistyla yer almgtir.

Dokiimanlann Sistem Iyilegtirmesi igin Periyodik Olarak Kontrol Edimemesi

% |Frekans| %

10 27 15 41
Az Etkili Etkisiz

Frekans| % |Frekans| %
N% g |}l S 8

Grafik 4.4 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Dordiincii Soruya “Verdikleri
Cevaplarin Dagilimi

Yukandaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir. Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 69 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda sekizinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu dokiimanlarin
sistem iyilestirilmesi i¢in diizenli olarak kontrol edilmedigi cevabini vermistir.

Ankette besinci soruda, organizasyon semasinda goriinmeyen veya gorev tanimi
olmayan kisilerin varlig1 konusunda bilgi edinilmeye g¢alisiimistir. Bu soru ile ilgili veriler

asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almigtir.

Organizasyon Semasinda Garinmeyen veya Garev Tammi Olmayan Kisilerin
‘arlgi
s 19%

ok Etkil
Frekans] % |Frekans] %%
3 19 16 43
Az Etkili Etkisi
Frekans] % |Frekans] %
o
3% 12 32 2 &

Grafik 45 Aragtimaya Katlan Kigilerin Anketicki Besinci SoruyayVerdiklel',
Cevaplarin Dagilimi E "
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Yukardaki grafikte yer alan verilere bakildifinda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik ylizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir. Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 65 olup, alnan puanlar yiiksekten al¢aga dogru
siralandiginda on ikinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu organizasyon
semasinda goriinmeyen veya gérev tanimi olmayan kisilerin varhgmm s6z konusu oldugu
yoniinde cevap vermistir. Bu soru ile organizasyon semasimin saglikl olarak olusturulmadig
ve is tammlarinin sinirlarinin belirlenmedigi sonucuna varilmigtir.

Ankette altinc soruda, gorev tammindan farkli is yapan kisilerin varliklar1 konusunda
bilgi edinilmeye caligilmustir. Bu soru ile ilgili veriler agagidaki grafikte aynintisiyla yer

almugtir.

Gorev Tanimindan Farkli is Yapan Kigilerin Varlgi
0%

16%

k. % |Frekans| %
3 16 20 |54
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Grafik 4.6 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Altinct Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, “Etkisiz” cevabini veren hi¢bir katilimei olmamistir. Ayrica Tablo
4.1’ de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 69 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda sekizinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarm ¢ogunlugu organizasyon
igerisinde belirlenen gorev tanimindan farkh is yapan kisilerin varliginin s6z konusu oldugu
yoniinde cevap vermistir.

Ankette yedinci soruda, kalite sistemi ile ilgili kayitlarin saklanip saklanmadigi,
saklaniyorsa gerektiginde kolaylikla bulunup bulunmadigi konusunda bilgi edinilmeye

calistlmustir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almustir.
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Kalite Sistemiile llgili Kaytlann Saklanmamasi veya Gerektiginde
Bulunmasinin Zorlugu

16% 1%

4 1] 14 ]38
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Grafik 4.7 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yedinci Soruya Verdikleri
Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Cok Etkili” cevabidir Ayrica
Tablo 4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 53 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga
dogru siralandiginda on yedinci olarak son sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin
¢ogunlugu kalite sistemi ile ilgili kayitlarin saklanmadif1 ve gerektiginde bulunmasinin zor
oldugu yoniinde cevap vermigtir. Ancak genel siralamaya bakildiginda bu etkinin digerlerine
nazaran en alt seviyede oldugu goriilmustiir.

Ankette sekizinci soruda, bir hata olusumu sirasinda hatanin nedenlerinin mi yoksa
hatay1 yapan kisilerin mi sorgulandigi konusunda bilgi edinilmeye ¢alisilmistir. Bu soru ile
ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintistyla yer almustir.

Ortaya Cikan Bir Hatanin Sebepleri Yerine Hatayl Yapan Kiginin Sorgulanmasi

Cok Etkili

% IFrekans] %%
11 |30] 19 |51
Az Etkili Etlisi
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Grafik 4.8 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Sekizinci Soruya Verdikleri
Cevaplarin Dagilimi
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Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diigiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1’ de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 77 olup, alman puanlar yiiksekten al¢afa dogru
siralandiginda tigiincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu bir hata ile
karsilagildiginda hatanin nedenlerinden gok hatay: yapan kisinin sorgulandigi yoniinde cevap
vermigtir.

Ankette dokuzuncu soruda, Kkalitenin artist konusunda sabirh  davranilip
davranilmadigi konusunda bilgi edinilmeye galisilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki
grafikte ayrintisiyla yer almistur.

Kalitenin Hemen Artmasinin Istenmesi, Sabirh Davraniimamasi

8% 14%

Gok Etkili
% |Frekans] %
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Grafik 4.9 Arastirmaya Katilan Kigilerin Anketteki Dokuzuncu Soruya Verdikleri
Cevaplarin Dagilimi

Yukanidaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1 de goriildugii gibi sorunun aldigi puan 61 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on dordiincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu kalitenin
hemen artmasinin istendigi, bu konuda sabirli davramlmadig: yoniinde cevap vermistir.

Ankette onuncu soruda, ¢alisanlar arasindaki koordinasyonun zayif olup olmadig:
konusunda bilgi edinilmeye caligilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte

ayrintistyla yer almigtir.
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Galiganlann Birbirinden Kopuk Olmasi, Koordinasyon Zayifh
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Grafik 4.10 Arasgtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Onuncu Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilim

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Cok Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica
Tablo 4.1° de goruldugi gibi sorunun aldigi puan 73 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga
dogru siralandiginda altine sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu galiganlarin
birbirinden kopuk oldugu ve koordinasyonun zayif oldugu yoniinde cevap vermistir.

Ankette on birinci soruda, iiretim sirasinda ve sistem hakkinda karsilasilan sorunlarin
gormezden gelinip gelinmedigi konusunda bilgi edinilmeye galigilmigtir. Bu soru ile ilgili

veriler asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almigtir.

Uretim Srasinda ve Sistem Hakkinda Kargilagilan Problemlerin Gormezden
Gelinmesi
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Grafik 4.11 Aragtirmaya Katilan Kigilerin Anketteki On Birinci Soruya Verdikleri
Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan

cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1 de goriildiigti gibi sorunun aldigi puan 66 olup, alinan puanlar yiiksekten al¢aga dogru
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siralandiginda on birinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu tiretim sirasinda

ve sistem hakkinda kargilagilan problemlerin gérmezden gelindigi yoniinde cevap vermistir.
Ankette on ikinci soruda, daha ¢abuk ve daha fazla sayida iiretimin kaliteli tiretimin

Oniine ge¢ip gegmedigi konusunda bilgi edinilmeye cahisilmistir. Bu soru ile ilgili veriler

asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almistir.

Daha Gabukve Daha Fazla Sayida Uretimin Kaliteli Uretimin Oniinde Gelmesi
6%

51%

Grafik 4.12 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Ikinci Soruya Verdikleri

Cevaplarm Dagilim

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1 de goriildiigii gibi sorunun aldif1 puan 68 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda dokuzuncu sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin cogunlugu daha ¢abuk ve
daha fazla sayida iiretimin kaliteli iiretimin 6niine gegtigi yoniinde cevap vermistir.

Ankette on figlincii soruda, yazdigini yap, yaptifini yaz anlayisi yerine o isle ilgili
ideal durumlarin dokiimante edilip edilmedigi konusunda bilgi edinilmeye galisilmistir. Bu

soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almstir.

Mevcut Durum Yerine Ideal Durumun D dkiimante Edilmesi

38%

Grafik 4.13 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Ugiincii Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi
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Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 76 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda dordiincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu yazdigim yap,
yaptigim yaz anlayisinin var olmadigi, ideal durumlarin dokiimante edildigi yoniinde cevap
vermistir.

Ankette on dordiincii soruda, hazirlanan prosediir ve is talimatlarinin uygulanip
uygulanmadig1 konusunda bilgi edinilmeye caligilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki

grafikte ayrintistyla yer almistir.

Hazirlanan Prosedir ve Talimatlann Uygulanmamasi

6%

Grafik 4.14 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Dérdiincii Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildifinda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili ve Az Etkili” cevaplan iken, en diisiik ylizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir
Ayrica Tablo 4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 66 olup, alinan puanlar yiiksekten
algaga dogru siralandiginda on birinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu
hazirlanan prosediir ve is talimatlarinin uygulanmadig1 yoniinde cevap vermistir.

Ankette on besinci soruda, prosediirlerin uygulanip uygulanmadigimn yeterince
denetlenip denetlenmedigi konusunda bilgi edinilmeye gahisilmistir. Bu soru ile ilgili veriler

asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almstir.
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Prosedirlerin Uygulanip Uygulanmadiginin Yeterince Denetlenmemesi
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Grafik 4.15 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Besinci Soruya Verdikleri

Cevaplarm Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diigiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 63 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on tiglincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu prosediirlerin
uygulanip uygulanmadiginin yeterince denetlenmedigi yoniinde cevap vermistir.

Ankette on altinct soruda, egitim ihtiyaglarinin dofru analiz edilip edilmedigi
konusunda bilgi edinilmeye ¢alisiimigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte
ayrintisiyla yer almugtir.

Egitim Ihtiyaglannin D ogru Analiz Edilmemesi
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Grafik 4.16 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Altinct Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi
Yukandaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yitksek yiizdeye sahip olan

cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigi gibi sorunun aldigi puan 71 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
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siralandiginda yedinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin g¢ogunlugu egitim
ihtiyaglarinin dogru analiz edilmedigi yoniinde cevap vermistir.

Ankette on yedinci soruda, egitim i¢in yeterli imkan ve zaman ayrlip ayrilmadig:
konusunda bilgi edinilmeye g¢aligilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte
ayrintisiyla yer almistir.

Egjitim Igin Gerekli Imkan ve Zaman Ayrimamasi
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Grafik 4.17 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Yedinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukandaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabr iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildigii gibi sorunun aldig: puan 78 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda ikinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu egitim igin gerekli
imkan ve zamanin ayrilmadid1 ySniinde cevap vermistir.

Ankette on sekizinci soruda, egitilmis personelin isten ayrilmasi konusunda bilgi
edinilmeye ¢ahsilmistir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintistyla yer almstir.

Egjitiimig Personelin isten Aynimasi
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Grafik 4.18 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Sekizinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi
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Yukanidaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 79 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda ikinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu egitilmis personelin
isten ayrilmasinin etkili oldugu yoniinde cevap vermistir.

Ankette on dokuzuncu soruda, isletmeye yeni katilan personelin egitimli olup
olmadig1 konusunda bilgi edinilmeye ¢alisilmistir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte

ayrintistyla yer almustir.

Igletmeye Yeni Katilan Personelin Egitimsiz Olmasi
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Grafik 4.19 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki On Dokuzuncu Soruya

Verdikleri Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1" de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 63 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on tiglincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu isletmeye yeni
katilan personelin egitimsiz oldugu yéniinde cevap vermistir.

Ankette yirminci soruda, gahsanlarin egitim diizeylerindeki farklihklar nedeniyle
verilen egitimin amacina ulasip ulasamamasi konusunda bilgi edinilmeye ¢alistimistir. Bu

soru ile ilgili veriler agagidaki grafikte ayrintisiyla yer almustir.
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Galiganlann Egitim Dazeylerindeki Farkhliklar Nedeniyle Verilen Editimin Amacina
Ulagamamasi
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Grafik 4.20 Arastirmaya Katilan Kigilerin Anketteki Yirminci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildugii gibi sorunun aldig1 puan 61 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiinda on iigiincii sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu caliganlarin
egitim diizeylerindeki farkhiliklar nedeniyle verilen egitimin amacina ulasamadigi yoniinde
cevap vermigtir.

Ankette yirmi birinci soruda, egitim alan personelin bunu is ortamina aktarip
aktaramadigl konusunda bilgi edinilmeye ¢aligilmistir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki
grafikte ayrintisiyla yer almigtir.

Egitim Alan Personelin Bunu Is Ortamina Aktaramamasi
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Grafik 4.21 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Birinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukandaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Az Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica
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Tablo 4.1 de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 67 olup, alman puanlar yiiksekten algaga
dogru siralandifinda onuncu sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu egitim alan
personelin bunu is ortamina aktaramadig1 yoniinde cevap vermistir.

Ankette yirmi ikinci soruda, kalitenin sadece kalite boliimii ¢alisanlar1 tarafindan
saglanacag1 inanci konusunda bilgi edinilmeye ¢alisilmistir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki

grafikte ayrintistyla yer almistir.

Kalitenin Sadece Kalite Bslimiince Saglanacag inanci
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Grafik 4.22 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Ikinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1 de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 67 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda onuncu sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu, isletmede
kalitenin sadece kalite boliimii calisanlari tarafindan saglanacagi inancimin hakim oldugu
yoniinde cevap vermistir.

Ankette yirmi Gigiincii soruda, ¢alisanlarin yenilige karst tedirgin olup olmadiklari ve
eskinin daha kolay oldugu inancimn hakimiyeti konusunda bilgi edinilmeye caligilmistir. Bu
soru ile ilgili veriler asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almistir.
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Galiganlann Yenilige Kargi Tedirgin Olmalari
Eskinin Daha Kolay Oldugu Inanci
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Grafik 4.23 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Ugiincii Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilim

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldigi puan 65 olup, alman puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on ikinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu g¢alisanlarin
yenilige kars1 tedirgin olduklari, eskinin daha kolay oldugu inancim tagidiklar yéniinde cevap
vermistir.

Ankette yirmi dordiincii soruda, gorev ve yetki dagilimimin tam net olarak belirtilip
belirtilmedigi konusunda bilgi edinilmeye ¢aligilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler asagidaki

grafikte ayrintisiyla yer almigtir.

Gérev ve Yetki Dagilminin Net Olarak Belitimemesi
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Grafik 4.24 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Dordiincii Soruya

Verdikleri Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Cok Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir. Ayrica
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Tablo 4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldign puan 74 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga
dogru siralandiginda besinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu gorev ve
yetki dagiliminin tam net olarak belirtilemedigi yoniinde cevap vermistir.

Ankette yirmi besinci soruda, is talimatlarmin net olarak anlatilmamasi ve
sorumlulugun ortada kalmasi konusunda bilgi edinilmeye ¢aligilmigtir. Bu soru ile ilgili

veriler agagidaki grafikte ayrintistyla yer almustir.

is Talimatlarnin Net Anlatilmamasi ve Sorumlulugun Ortada Kalmasi
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Grafik 4.25 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Besinci Soruya Verdikleri

Cevaplarm Dagilim

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili ve Cok Etkili” cevabi iken, en diigiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir
Ayrica Tablo 4.1° de goriildiigii gibi sorunun aldig1 puan 68 olup, alinan puanlar yiiksekten
alcaga dogru siralandiginda dokuzuncu sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarn gogunlugu
is talimatlarinin net olarak anlatilmadidi ve sorumlulugun ortada kaldig1 yoniinde cevap
vermistir.

Ankette yirmi altinci soruda, kaliteyi saglayan unsurlarin ¢ahsanlara ek bir yiik
getirecegi inancmin varligi konusunda bilgi edinilmeye galisilmistir. Bu soru ile ilgili veriler

asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almustir.
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Kaliteyi Saglayan Unsurlarn Galiganlara Ek Yik Getirecedi inanci
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Grafik 4.26 Arastirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Altinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukandaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica Tablo
4.1’ de goriildiigt gibi sorunun aldig: puan 60 olup, alinan puanlar yiiksekten algaga dogru
siralandiginda on beginci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugu kaliteyi
saglayan unsurlarin galisanlara ek bir yiik getirecegi inancimin hakim yoniinde cevap
vermistir.

Ankette yirmi yedinci soruda, kalite sistemine konsantre olunurken giinliik islerin
aksaylp aksamadigi konusunda bilgi edinilmeye calisilmigtir. Bu soru ile ilgili veriler
asagidaki grafikte ayrintisiyla yer almigtir.

Kalite Sistemine Konsantra Olunurken Ginlilk islerin Aksamasi
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Grafik 4.27 Aragtirmaya Katilan Kisilerin Anketteki Yirmi Yedinci Soruya Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yukaridaki grafikte yer alan verilere bakildiginda, en yiiksek yiizdeye sahip olan
cevap “Az Etkili” cevabi iken, en diisiik yiizdeye sahip cevap “Etkisiz” cevabidir Ayrica
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Tablo 4.1° de goruldiiga gibi sorunun aldi: puan 58 olup, alinan puanlar yiiksekten al¢aga
dogru siralandiinda on altinci sirada yer almaktadir. Ankete katilanlarin goguntugu kalite
sistemine konsantre olunurken giinliik iglerin aksadig1 yoniinde cevap vermistir.

Ayrica son soruda ankette yer almayan ve isletmede karsilagilan diger sorunlara yer
verilmesi istenmigtir. Bu soruya verilen yanitlar, ¢aliganlarin gerek maddi gerek sosyal ag¢idan
yeterince motive edilmedigi, Gcretler arasi dengesizligin performanst diigiirdigii, ¢alisma
orfamumn fiziksel sartlanmn yetersizligi, Gst yonetimin monoton ve yeniliklere kapal
tutumunun kalite gelisimini olumsuz yonde etkiledigi, yetkilerin akilci kullamlmadig,
cahisanlarin fikrine deger verilmedigi, tretim akiginin ¢ahiganlara yeterince 6gretilmedigi ve
kalite bilincinin yayginlagtinlamadig seklindedir.
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SONUC VE ONERILER

TKY’ nin tiim isletmelerce incelenmesi son derece onemlidir. Zira TKY tarihi
gegmigine de dayanarak, gegmiste yapilan hatalart elemine eden, yeni hatalarin ve kayiplarin
olmasim engelleyici tedbirler alan etkin bir sistemdir. TKY’ nin bir diger onemli 6zelligi ise
insana verdigi 6nemdir. Gerek miigteri gerekse caliganlarin memnuniyeti, TKY igin son
derece onemlidir.

Giniimiiz sartlarinda insanlar bulunduklan yasam seviyesinin daha istiinde yasayan
insanlan kolaylikla izleyebilmektedirler. Bu durum da insanlan her defasinda daha iyi gartlar:
hedeflemelerini saglamaktadir. Aym sartlar caliganlar igin de gegerlidir. Calisanlarin
karsisinda, kendilerine taninan sartlardan daha iyi galijma ortamm ve daha profesyonel
yonetim anlayigina sahip igletmeler bulunmaktadir. Bu durumda galisanlar da kendi sartlarinin
bu yitksek standartlara ulagtinlmasim istemektedirler. Kalitenin tarihgesi incelendiginde,
iiretimle kalite arasindaki iliskinin ve kalite kavraminin tagidigi anlamin degSisiminin,
isletmelere yol gosterdigi gorilmektedir.

Isletmeler icin hedef, miisteri memnuniyetine dayaly, siirekli gelisimin saglandif1 ve
her gegen giin miigteri portfoyiiniin arttigi, sektorde lider bir kurulug olmaktir.

TKY “nin bagansi, insanlarin uygulamadaki basarilarina ve istikrarlarna bagl bir
husus oldugu gozden uzak tutulmamalidir. Caliganlar sistemin pargast olduklarina
inandirilmali ve siirekli gelisim hissettirilmelidir. Uygulamalar esnasinda sistemden sapmalar
olmas: dogaldir. Sapmalarin tespiti ve yine sistem igerisinde ¢oziimii yoniinde, gerekli alt
yapmnin olugturulmasma 6zen gosterilmelidir. Hatalarin tekrarlanmamas: hususunda gereken
tedbirlerin alinmas: gerekmektedir.

Istanbul’ da bir sanayi igletmesinde ger¢eklestirilen anketten elde edilen sonuglara
bakildiginda, en ciddi problem egitilmis personelin gérevden ayrilmas: olarak goériilmiigtiir.
Zira isten aynlan personel egitimli iken, yeni gelen personelin yeterince egitimli olmadif
gorigii, sistemdeki aksakliklarin en 6nemli nedeni olarak degerlendirilmigtir.

Yapilan ankette belirtilen goriiglere dayanarak, profesyonel bir yonetim anlayiginin
uygulanmamasimn, egitimli personelin ayrilmas: konusunda etkili olabilecegi soylenebilir.

Zira, uygulanan sistemin kagit iizerinde yazili sistemle uyumlu olmadig: ,bu konuda
kigisel uygulama ve bakis agilarina bagh olarak, yazilanlarn gergegi yansitamadigi gorisimiin
baskin oldugu goriilmiistir. Oysa TKY temelde yazili dokiimanlarin uygulamalarla paralellik

gostermesine dayalidir.
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Sistem igerisinde gorev tammindan farkli iglerle meggul kigilerin varhig: ve ¢alisanlarin
birbirinden kopuk olmasi, ciddi bir organizasyon ve koordinasyon sorununu beraberinde
getirebilir. Oysa TKY’ nde esas olan galiganlarin, hangi igi, hangi smrlar gergevesinde
yapacaklarmi bilmesi ve sorumluluklarinin bagka insanlarin sorumluluklanyla etkilegiminden
haberdar olmasidir.

Personelin maddi ve manevi olarak, yeterince tatmin edilememesi, TKY i¢in temel
unsurlardan biri olan ekip ruhunun ve bireysel motivasyonun saglanamamasina neden olur.
Bu nedenle personel kendisini sistemin bir pargast olarak géremez, ige katki saflayamayan,
kendine giivensiz, sadece kendisine soyleneni yapan bir birey durumuna diger.

Yapilan ankette personel egitimi konusunda yeterince basarili olunamadifi goriisii
baskindir. Personel kendisine verilen egitimi yeterli gormemekle birlikte, egitim konularimin
ve diizeyinin segiminde de hatahi davramildigim digiinmektedir. Uygun zaman ve egitim
konularmin segilememesi, personelin verilen egitimi ciddiye almamas: ve gereksiz bulmasina
neden olmaktadir. Bu konu ile ilgili hata, egitim diizeyleri farkli personele aymi egitimin
verilmesi ve 6n egitimlerin atlanmas: olabilir.

Egitim konusuyla ilgili bir diger sorunun cevaplarna bakildiginda, egitim alan
personelin bunu uygulamaya aktaramamasinda kigiye veya ona saglanan imkanlara bagh
olarak cevaplanin gekillendigi sonucuna varlmistir. Bu da egitim programinin
hazirlanmasinda objektifliligin saglanmasiyla agilabilir bir problem olarak gorilmektedir.

Yapilan hatalanin sebeplerinin aragtinilmas: yerine hatayr yapan kiginin sorumlu
tutulmasi, profesyonel bir yonetim anlayisinda kabul edilemeyecek bir davramigtir. Bu sekilde,
problemler goz ard: edilerek, nedenleri kisilere bagh tutulmakta bu da etkin bir hata gézden
gecirmenin saglanamamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu tarz uygulamalarla hem i¢ hem de
dis miisterinin tatmin edilmesi konusunda sikintilarin yaganmasi muhtemeldir.

Anketten elde edilen verilere dayanarak, TKY cercevesi igerisinde kullanilan

dokiimanlarin kullanicilar tarafindan yeterince sindirilemedigi sonucuna vanlmigtir. Ankette
dokiiman hazirlamamn zaman alict ve zahmetli goériinmesi konusuna, hazirlanan
dokiimanlarin kontrollerinin yapilmamasinin da etkisi s6z konusu olabilir.
Kalite sistemi ile kayitlarin saklanmasi konusunda gergeklestirilen anket sonucunda etkin
oranlarin birbirine yakinhigi ve yine ¢ok etkili ve etkisiz oldugu yoniinde elde edilen
sonuglardan, sisteme yeterince sadik kalinmadig1, uygulamalarn kigisellik arz ettigi sonucuna
varimigtir,

Calisanlarin yenilige yeterince agik olmadifi ya da yeniliklerin getirisinin kigilere

yeterince anlatilamadif: da gozlenmisgtir.
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Kalitenin olugturulmast konusunda yeterli alt yapiyr kurmada yonetimin sabirsiz
davrandigi, TKY’ nin kisi bazinda tam anlamiyla kavranamadi§i, once kalite bilincinin
yerlegtirilmedigi sonucuna varilmugtir. TKY bilincinin oturtulmamasi ve kalitenin bir yasam
bi¢imi oldugunun kavratiilmamasi konusunda; kalitenin ne oldugu, isletmeye ve ¢aliganlara ne
gibi artilar getirecegi konularinda yeterli bilgilendirmenin yapilmamasi etkin olabilir. Tim
bunlarin neticesinde kisiye bagl olarak kalitenin ¢aliganlara yiik olarak goriilmesi son derece
dogal bir neticedir.

Bu noktada en 6nemli gorev st diizey yoneticilere diigmektedir. TKY ancak st diizey
yoneticiler, TK'Y” nin anlamin1 ve gerek kisisel gerek ekip adina olumlu yonlerini algilayabilir
ve bunu basamak basamak igletmedeki tiim galiganlara kavratabilirlerse basariya ulagabilir.

Aksi takdirde, sistem Uzerine fazladan dokiimantasyon yiki veren, anlamsiz bir
ugragidan ve zaman kaybmdan 6teye gidemez. Ust diizey ydnetimin diger bir iglevi de alt
kademelerden gelecek tenkit ve onerilere agik olmalandir. Ilerleyen donemlerde alacaklart
kararlari, personele verilecek egitimleri ve revizyonlart bu bilgi beslemesini 6ziimseyerek
gergeklestirmeleri gerekir.

TKY en genel sekliyle, tiim i¢ ve dig miigterileri memnun etmeyi, uygulandigi
isletmenin sirekli geligimini saglamayi, igletmedeki hata oramm digirmeyi ve zamanla
onceden tespit ederek gerekli tedbirleri almayi, kalite anlayigim siirekli gelistirerek onder
olmay: ve yeni fikirlere agik olmay1 gerektirir. Burada unutulmamasi gereken en Gnemli
nokta, ana teknikler temelde ayni1 olmakla beraber, uygulamadaki ince detaylar, sektore, hedef
miigteriye ve kiilttire bagli olarak degiskenlik gosterebilir. TKY anlayiginin Japon toplumuna
aynen uygulanmaya c¢aligtlmasi, yeterli bagariya erigilememesine neden olmustur. Bu
durumda devreye kendi toplum yapisim ve deger yargilarim bilen Japon bilim adamlar1 girmis
ve Ishikawa’ nin deyimiyle Amerika’ dan gelen sisteme biraz Japon baharati eklemiglerdir.
TKY uygulayicilaninin bu ayrintiyr goz ardi etmemeleri, sistemin bagartya ulagmasindaki
anahtar olabilir.

Tiim bu verilere dayanarak, igletmede bagta list yonetim olmak iizere tiim personele,
TKY © nin temel prensipleri, uygulamalan ve kargilagilan sorunlarin agilmas: konusunda
gerekli egitim desteginin verilmesi gerektigi sonucuna vanlmigtir. TKY’ nin sadece yazili
dokiimanlar izerinde yiiriitiilebilecek, maddi unsurlara dayali bir sistem olarak goriilmesi,
uygulanan sistemin bagariya ulagmamasindaki temel etkendir. Oysa TKY beraberinde tagidigi
ekip ruhu, inang, ige yarama ve diigiinsel yetenekleriyle de bir birey olma hissini, ¢aliganiarina

agiladify siirece gergek anlamina ve iglevselligine erigebilir.
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EK-1: TKY UYGULAMASI SIRASINDA KARSILASILAN SORUNLARIN
ARASTIRILMASI ANKET FORMU

I. Bu caligmanin amaci; igletmenizde kalite sisteminin uygulanmas: sirasinda kargilagtifiniz
sorunlar ortaya koymaya galigmaktir.

II. Caligmada, salus ve sirket isimlerinden kesinlikle bahsedilmeyecektir.

III. Sorular: etki derecelerine gére bog kutuya “x” igareti koyarak cevaplayiniz.

IV. Anketin sonunda, islemenizde kargilastifimz fakat ankette yer aimayan sorunlarimz iginde
yer ayrilmigtir.

1 Kisilerin mevcut bilgilerini yeterli gérmesi, verilen egitimi gereksiz bulmalan ya da kulak

arkasi etmeleri vs,

L Cok Etkili O Eikili L Az Etkili O Etkisiz
2.Ast ve ust arasinda demokratik iligki yoksunlugu

L1 Cok Etkili LI Etkili [ Az Etkili O  FBikisiz
3.Dokiiman hazirlamanin zahmetli ve uzun siirmesi

L1 Cok Etkili O Etkili L1 Az Etkili O Btkisiz
4 Hazirlanan dokimanlarin sistem iyilestirilmesi igin periyodik olarak kontrol edilmemesi

O Cok Etkili O Eekili O Az Etkili Ol Etkisiz
5.0rganizasyon gemasinda gériinmeyen veya gorev tanimu olmayan kisilerin varhg:

O Cok Etkili O Etkili O Az Etkili O  Etkisiz
6.Gorev tanimindan farkl: ig yapan kigilerin varhg

L1 Cok Etkili Ll Etkili Ll Az Etkili [l Btkisiz
7 Kalite sistemi ile ilgili kayitlarin saklanmamasi veya gerektiginde bulunmasimin zorlugu

Ol Cok Etkili O Ekili O Az Btkili O Etkisiz
8.Ortaya ¢ikan bir hatanin sebepleri yerine hatay: yapan kiginin sorgulanmasi

L1 ¢ok Etkili U Etkili LI Az Etkili L) Etkisiz
9 Kalitenin hemen artmasinin istenmesi, sabirli davramilmamasi

L1 Cok Etkili Ll Etkili L1 Az Etkili Ll Etkisiz
10.Caliganlarin birbirinden kopuk olmasi, koordinasyon zayiflig

L1 Cok Etkili I Btkili [ Az Etkili O Etkisiz
11.Uretim sirasinda ve sistem hakkinda kargilagilan problemlerin gormezden gelinmesi

O Cok Etkili O Etkili O Az Etkili L1 Etkisiz

12.Daha ¢abuk ve daha fazla sayida iretimin kaliteli Giretimin 6ntinde gelmesi
[ Cok Etkili U Etkili [ Az Etkili Ll Etkisiz
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13.Yazdigm yap, yaptigint yaz anlayis: yerine o isle ilgili ideal durumlarin dékiimante

edilmesi

L1 Cok Etkili L Etkili [1 Az Etkili L1 Etkisiz
14.Hazirlanan prosediir ve iy talimatlarmin uygulanmamasi

L1 Cok Etkili O Etkili [0 Az Etkili O Etkisiz
15.Prosedurlerin uygulanip uygulanmadiginin yeterince denetlenmemesi

U Cok Etkili Ll Etkili [ Az Etkili O  EBtkisiz
16 Egitim ihtiyaglarinin dogru analiz edilmemesi

L1 Cok Etkili Ll Etkili [1 AzEtkili L1 Etkisiz
17.Egitim i¢in gerekli imkan ve zaman ayrilmamasi

[ Cok Etkili O Etkili L Az Etkili Ll Etkisiz
18.Egitilmis personelin isten ayrilmas:

L1 Cok Etkili U Btkili L1 Az Etkili O EBtkisiz
19.1sletmeye yeni katilan personelin egitimsiz olmast

O Cok Etkili O Ekili 0 Az Etkili O Etkisiz
20.Caliganlarin egitim diizeylerindeki farkliliklar nedeniyle verilen egitimin amacina
ulagamamasi

L1 Cok Etkili L Btkili O Az Etkili L1 Etkisiz
21.Egitim alan personelin bunu is ortamina aktaramamasi

U Qok Etkili O Etkili U Az Btkili U Etkisiz
22 Kalitenin sadece kalite boliimii ¢aliganlari tarafindan saglanacag: inanci

1 Cok Etkili L Etkili 1 Az Etkili L1 Etkisiz
23.Caliganlarin yenilige kars1 tedirgin olmalar1 eskinin daha kolay oldugu inanci

1 Cok Etkili U Etkili [ Az Etkili Ll Etkisiz
24.Gorev ve yetki dagiliminin tam net olarak belirtilmemesi

L1 Cok Etkili Ll Etkili L) Az Etkili L1 EBrkisiz
25 Is talimatlarinin net olarak anlatilmamasi ve sorumlulugun ortada kalmasi

O Cok Etkili O Etkili O Az Etkili O Etkisiz
26 Kaliteyi saglayan unsurlarin ¢aliganlara ek bir yiik getirecegi inanci

L Cok Etkiti O Btkili L} Az Ftkili O Etkisiz
27 Kalite sistemine konsantre olunurken ginlik islerin aksamast -

O Cok Btkili O Brkili O AzEtkili O Egtin P ¢
28 Isletmenizde kargilagilan fakat ankette yer almayan sorunlar varsa belirtiniz. g ,{5}3317
KATILIMLARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ. % ¢ f* P, '

s\ %, xﬂ&%‘b" L&lg

?{ty
104 ©



