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OZET

Insanlik tarihi ile birlikte evrimlesen kalite kavrami, gelisen teknoloji, global pazar yapisi ve
miisteri ihtiyaclar1 dogrultusunda, isletmelerde glinlimiizdeki ¢esitli modern yonetim anlayislari
halini almigtir. Toplam Kalite Y6netimi de bu modern yonetim anlayislarindan biridir. Giniimuzde
isletmelerin mutlak basariya ulagsmasinda anahtar role sahip olan TKY anlayisi, isletmenin temel
hedefi olan miisteri ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla, tiim calisanlarin katkist ile kalitenin
isletmedeki her birimde gerceklestirilmesini gerektirmektedir. Ote yandan, isletmeler kalite
yeterliliklerini global platformda ispatlayarak, siirdiiriilebirliklerini saglamak igin, kendi
binyelerinde kalite yonetimi sistemleri uygulayarak, bu sistemlere dair global belgelendirmeye ya
da 6dule sahip olma gereksinimi ile de karsi karsiyadirlar. ISO ve EFQM, giintimiizde isletmelerce
kullanilan, global gecerlilige sahip, iki farkli kalite yonetimi sistemidir ve TKY’ nin
gergeklestirilmesi i¢in igletmelere yol gosteren birer kilavuz niteligindedirler.

Bu ¢alismada, ISO ve EFQM yonetim sistemlerinin temel Ozellikleri, EFQM mikemmellik
kriterleri baz alinarak yapilmis olan literatiir arastirmasi ve ISO modeli ile birlikte EFQM modelini
de uygulamaya koyan farkli isletme yetkilileri ile yapilan goriismelerin sonuglar1 sentezlenerek
karsilagtirilmaktadir. Literatiir aragtirmasi ve miilakatlar sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda,
her iki sistemin de TKY anlayisinin gergeklestirilmesinde tek baslarina yeterli olmadigi, TKY
tizerinde farkli yayilimlara sahip olduklar1 ve birbirini tamamlayici nitelikte olduklar1 sonuglarina
varilmaktadir. Bu sonuglardan yola ¢ikilarak, isletmelerin TKY’ni gergeklestirebilmeleri igin
yalmizca ISO belgelendirmesinin yeterli olmadiginin, ISO’dan farkli temel yonetimsel
yaklasimlar1 ile EFQM modelinin de TKY’ni ger¢eklestirmek amaciyla uygulanmasi

gerekliliginin Uzerinde durulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Ydnetimi, ISO, EFQM



ABSTRACT

Evolving with the history of humanity, the concept of quality has been transformed into various
modern management approaches with the affect of developing technology, global market
structures and customer needs in todays business. Total quality management is one of them that
has a key role in achieving the absolute success of enterprises and requires quality to be realized
in all departments of organization with the contribution of all employees regarding to meet
customer needs and that is the main objective of the organization. On the other hand, organizations
face with the need of global certifications to prove their quality and ensure the sustainability. ISO
and EFQM are globally accepted quality management systems that being used by organizations
today and serve as a guide to achieve TQM.

In this study, the main features of 1ISO and EFQM systems have been compared based on EFQM
excellence criterias and synthesized with the information of several interviews that been made with
organizations which implemented the EFQM and ISO model at the same time. With the
information obtained from the literature research and interviews, it is concluded that both
systems have complementary perspectives to cope with TQM understanding and they are not
sufficient only by themselves. It is emphasized that, only ISO certification is not sufficient to
realize TQM and it is also necessary to apply EFQM model that has different fundamental

management approaches for organizations.
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1. GIRIS

Kalite kavrami tarih boyunca insanlarin yasantisinin bir pargasi olmus, bireylere iriin ya da hizmet
sunan igletmeler i¢cin de bu kavram, zamanla degisim gdsteren miisteri istek ve beklentilerini
karsilamak ve rekabette liderlik saglamak noktasinda vazgegilmez bir unsur halini almistir.
Basglangicta tarim ile gecimini saglayan toplum, zaman igerisinde sanayilesme ve teknolojik
gelismelerin de etkisi ile giinlimiizdeki halini almis ve ‘bilgi odakli toplum’ haline gelmistir. Bu
gelismeler ile birlikte, giderek zorlasan rekabet ortami, isletmelerin degisimlere uyum gosterecek

ve verimliligi arttiracak yeni yonetim anlayislarini uygulamaya yonelmesine neden olmaktadir.

Bilgi toplumunda ortaya ¢ikan modern yonetim anlayislarindan biri olan toplam kalite yonetimi,
isletmeyi meydana getiren tiim birimlere ulasarak, miisteri istek ve beklentilerini gerek ¢alisanlarin
gerekse liderlerin tam katilmi ile gergeklestirmeyi hedeflemektedir. Toplam kalie yOnetimi
felsefesi, bu hedeflere ulagsmak i¢in takim ¢alismasi, etkin ve katilimci liderlik, insan odaklilik ve
stirekli gelisim gibi birtakim temel diistiirlarin, isletme biinyesinde hayata gecirilmesini gerekli

kilmakta ve kalite kavraminin, bir yasam felsefesi olmas1 gerekliligine vurgu yapmaktadir.

Isletmenin pek ¢ok farkli yapidaki bilesenden meydana gelen, komplike bir yapt oldugunu
diisiinecek olursak, tiim bu bilesenleri siirekli gelistirmeyi amaclayan toplam kalite yonetimi
felsefesinin kapsaminin oldukca genis bir igerige sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
yonetim felsefesinin igletme icerisinde tam anlamiyla saglanmasi i¢in de birtakim ydnetimsel
araclarin kullanilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Gerek toplam Kkalite seviyesine erigsmek
gerekse global platformda iiriin ya da hizmet kalitelerinin yeterliligini ispatlayarak, miisteri ve is
ortaklarinin gilivenini kazanmak amaciyla isletmeler, biinyelerinde kalite yOnetimi sistemleri
olusturmak ve bu sistemleri global platformda belgelendirmek ya da ddullendirmek gereksinimine
ihtiya¢ duymaktadirlar. 1ISO ve EFQM modelleri, giiniimiizde bu ama¢ dogrultusunda kuruluslar

tarafindan kullanilan iki 6nemli kalite yonetimi modelidir.

Bu calismada, kalite, toplam kalite yonetimi, standardizasyon kavramlar1 incelenerek, 1SO ve
EFQM modellerinin temel yapilari ele alinmig ve her iki modelin benzerlik ve farkliliklar1 EFQM

modelinde yer alan miikkemmellik kriterleri temel alinarak karsilagtirilmis ve isletmelerin toplam



kalite yonetimi seviyesine ulagsmasinda her iki modelin de ne gibi katkilarinin bulunacagi konusu

islenmistir.

Bes ana boliimden olusan tezin ilk boliimiinde, tez ile ilgili genel degerlendirme ve tezin konusu

ile yapisina dair bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde kalite kavraminin cesitli tanimlar1 ve temel unsurlar1 iizerinde durulmus, standart
kavrami incelenerek, standartlarin sagladigi faydalar ve standart gesitleri hakkinda bilgi
verilmistir. Sonraki bolimlerde bahsedilecek olan, toplam kalite yonetimi, standardizasyon ve
diger kalite kavramlarimin anlasilmasi i¢in kalite ve standardizasyon kavramlarinin yapilari detayli

bir sekilde incelenmistir.

Uclincti béliimde toplam kalite ydnetimi kavrami detayli bir sekilde incelenmis, toplam kalite
yOnetiminin temel prensipleri agiklanmis ve toplam kalite yonetimi anlayisi ile klasik yonetim

anlayis1 arasindaki farkliliklar agiklanmistir.

Dordlncu boliimde, isletmelerce kalite yonetimi saglamak igin olusturulan kalite yonetimi
sistemleri incelenmis, kalite yoOnetimi sistemlerini global anlamda belgelendirmek ya da
odiillendirmek i¢in kullanilan ISO standartlar1 serisi ve EFQM miikemmellik modeli yapilari

hakkinda detayl1 bilgiler verilmistir.

Besinci bélimde EFQM miikemmellik kriteri baz alinarak, ISO ve EFQM modelleri arasindaki
benzerlik ve farkliliklarin karsilastirilmasina dair bir literatiir taramasi yapilmis, her iki modelin
toplam kalite yOnetimi anlayisi igerisindeki yayilimlar1 ele alinmistir.Literatiir taramasinin
ardindan ISO9001 Kalite YoOnetimi Sistemini takiben, EFQM Miikemmellik Modeli’ni de
uygulamaya baslayan {i¢ farkli isletme yoneticileri ile yapilan miilakatlar ve basar1 oranlarindaki

artislara dair veriler paylagilmistir.

Sonuclar ve oneriler boluminde, yapilan literatiir arasgtirmasi ve degerlendirilen bilgiler
dogrultusunda, ISO ve EFQM modellerinin isletmelere toplam kalite yonetimi seviyesine
ulagsmalarinda ne gibi katkilar sagladiklar1 ve bu modellerin ne sekilde kullanilmasinin

kuruluglara faydali olabilecegi konular lizerine 6neri ve sonuglar paylasiimigtir.



2. KALITE KAVRAMI VE STANDARDIZASYON

Giliniimiiz rekabetci ekonomik diinyasinda, kuruluslarin giiciinii ve siirdiiriilebilirligini belirleyen
en onemli faktor olan kalite kavramini detayl bir sekilde incelemek, ilerleyen boliimlerde ele
alinacak olan toplam kalite yonetimi anlayisinin 6ziiniin anlasilmasi igin gereklidir. Bu bolimde
‘kalite’ ve ‘standart’ kavramlari ele alinmigtir. Kalite kavraminin ¢ok yonliiliigiiniin anlasilmasi
amaciyla, kalitenin boyutlarindan bahsedilmis ve standartlarin olusturulma amag ve ilkeleri ile

tilkketiciye, tireticiye ve ekonomiye sagladigi faydalar ele alinmistir.

2.1 Kalite’nin Tanimi

Latince kokenli ‘Qualis’ kelimesinden tliremis olan ‘Kalite’, bir Grlinin ya da sirecin gercekte
‘Nasil’ olduguna dair sorulan sorunun cevabini almak tizere kullanilan bir kelimedir. Kalite, trin,
servis, insan, siire¢ ve ¢evre unsurlarin1 miisteri beklentileri ¢er¢evesinde sekillendiren ve iistiin
nitelikli Giretime katki saglayan, dinamik bir kavramdir. Misteriye Gstun nitelikli Grln, servis ve
optimal bir maliyet imkani sunmasi, kalite kavraminin temel taslarindandir. Cagdas yOnetim
bilimine gore kalite kavrami, yalnizca c¢iktilara odaklanmayan, ¢iktilar1 elde etmekte kullanilan
biitiin siirecin giivenilirligini ve verimli ¢alismay1 da hedefleyen ¢alismalarin bltuni olarak ele

alinmaktadir (Pamela S. Lewis 2001, ss. 90-110).

Kalite kavramui, tiiketicilerin rakip iiriin ya da servisler arasinda tercih yapmasi noktasinda, en
onemli karar etkenlerinden biri haline gelmistir. S6z konusu tiiketici kavrami, birey, kurum ya da
0zel organizasyonlar gibi oldukg¢a genis bir kitleyi i¢inde barindirmaktadir. Sonug olarak, kaliteyi
anlamak ve gelistirmek, rekabetci piyasa icerisinde basari, biiylime ve siireklilik unsurlarinm
saglamadaki kilit noktalardir. Giindelik dilde kullanilan “en iyi, en hos, en biiyiik, en pahali”
kavramlari, kalite kavramini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir ve kalite kavrami ¢ogunlukla

“yapilmasi gereken isi en dogru sekilde uygulamaya koymak™ seklinde algilanmaktadir (King J.
2006, ss. 50-55).

Kaliteyi tanimlamak, pek c¢ok alanda kullanilabilir bir ifade olmasindan dolayr oldukca
karmasiktir. Bu denli yaygin bir kullanima sahip olan kalite kelimesi giiniimiize degin, asagidaki

sekillerde farkli kisiler ve topluluklarca tantmlanmustir.



“Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya

koyan karakteristiklerin timudur’” (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC).

“Kalite, bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir’” (EOQC-Avrupa
Kalite Kontrol Organizasyonu).

“Kalite, bir Grtnan gerekliliklerine uygunluk derecesdir’” (P. Crosby).

“Kalite kullanima uygunluktur’’ (J.M. Juran).

“Kalite, Urlinlin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu  minimal zarardir’’ (G. Taguchi).

“Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanish ve miisteriyi daima tatmin eden kaliteli
uriinii gelistirmek, tasarimimi yapmak, tiretmek ve satig sonrasi servislerini vermektir” (Dr.

Kaoru ISHIKAWA).

“Kalite, miisterinin gelecekteki beklentilerinin dogru tahminine gore yapilan yeniliklerdir” (W.

Edwards DEMING).

“Bir lirliniin veya hizmetin kalitesi; miisteri ihtiyaclarint miimkiin olan en ekonomik diizeyde
karsilamay1 amaglayan pazarlama, miihendislik, imalat ve kalitenin idamesi 6zelliklerinin

birlesimidir. Kalite herkesin isidir” (Armand FEIGENBAUM).

“Kalite hicbir zaman tesadiifi degildir; ona hep bilingli ¢abalar sonucu ulasilir” (John

Ruskin,1819-1900).



“Kalite; dogru iiriin ya da hizmeti, miisterinin eline dogru zamanda ve dogru fiyatla koymaktir”
(Charles A. Mills).

“Kalite, bir {iriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine

dayanan 6zelliklerinin toplamidir” (ISO 8402 Kalite S6zIigii).

Kalite kavrami baslangicta herhengi bir {iriiniin ya da siirecin en giizel, en iyi vb. olmasi seklinde
ifadelerle ele alinmaktaydi. Teknik bakis acisi ile kalite, onceden belirlenen 6zelliklerde ve en
optimal seviyede olma gibi kavramlarla bagdastirilmaktaydi. Giintimiizdeki son haliyle ise kalite,
“miisterinin beklentilerini karsilayan 6zellikler” olarak kabul edilmektedir. Kalite, miisteri istek

ve beklentilerine uygunluktur (Mucuk 2001, ss. 91- 100).

e Kalite, miisteri isteklerinin tatminidir.

e Kalite, kullanima uygunluktur.

e Kalite, belirlenmis ihtiyaglara uygunluktur.
o Kalite, mikemmellik derecesidir.

e Kalite, bir varligin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kaabiliyetine dayanan

ozelliklerin toplamidir (Uskiip, 2004, ss.20- 30).

Kalite, miisterilerin, mal ve hizmetlerden beklediklerinin karsilanmasi, hatta daha fazlasinin

verilmesidir (Kocgel 2001, ss. 305-313).

Kaliteye kullanici bakis agisindan bakilmalidir. Kalite; bir Grinin ne kadar iyi c¢alistigl,
giivenirligi, bozulmadan kullanilma siiresi, tasarimi gibi bazi yonlerini kolayca teshis edilebilir
ancak bu nitelikleri matematiksel bir ifade gibi net ve sinirlart belirlenmis bir sekilde tanimlamaz
(Saunders 1994, ss. 25-30).

Kalite kavramina farkli islevsel 6zellikler yiiklemek miimkiindiir. Bu noktada ¢esitlilik gosteren
goriisler, psikolojik algilama, siire¢ odakli ve {iriin ya da hizmet odakli olmak {izere {i¢ ana gruba
ayrilmstir. Psikolojik algilamaya gore kalite bir g¢esit istiinliiktiir ve bu stiinlik kavrami
tiiketicilerin tercihlerine, degerlerine gore sekillenebilmektedir. Siire¢ odakli goriis daha ¢ok tiriin

ya da hizmetin ortaya cikarildig: siirecin ve bu siire¢ icerisinde ¢alisanlarin gereksinimlerinin ne



denli karsilandigina odaklanmaktadir. Uriin odakli kalite anlayis1 ise, ortaya ¢ikan iiriin ya da
hizmetin tlketicilerin ihtiyaglarina ne denli cevap verdigini inceleyerek, kalite Olgiitii olarak

tiiketici tatminini baz almaktadir (James 1996, ss. 60-65).

Farkli donemlerde farkli sekillerde yapilmis kalite tanimlari incelendiginde, bu tanimlarin iginde
yasanilan ¢agin sartlarina bagli olarak degisiklik gosterdigi gozlemlenmektedir. Baslangicta bu
tanimlar daha ¢ok “iirlin odakli” iken, daha sonra “sistem odakli” hale gelmistir. Glinlimiizde ise
kalite kavrami, Uretilen hizmet ya da trani kullanacak kitlenin, yani miisterilerin ihtiyaglarini
eksiksiz bir sekilde karsilamaya yonelik olan “miisteri odakli” sekle biirtinmiistiir (Kogel 2001, ss.
305-313).

2.2 Kalite Kavraminin Tarihcesi ve Evrimi

Kalite kavramimin gegmisini inceledigimizde, bu kavram kokenlerinin M.O 18.yy’da Babilliler
tarafindan yazilmis olan Hammurabi Kanunlari’na degin gittigini gorebiliriz. Ornegin, bir ingaat
ustasinin, yapmis oldugu yapinin kalitesinden sorumlu oldugunu belirten maddeler, bu kanunlar

icerisinde yer almaktadir (Taner & Ilke, 2005, 353- 362).

Sonraki donemlerde, M.O 15. yiizyilda Eski Misir’daki yapilarin insaasinda kullanilan taslarin,
insaa oncesinde belli araglarla 6l¢tiliip, uygun diklik ve ebatlarda olup olmadiginin kontrolii de bir

kalite uygulamasi olarak degerlendirilmektedir. Ayn1 yontem Orta Amerika’da Aztekler tarafindan

da kullanilmistir (Odaman 1995, ss. 1-3).

Ote yandan, kalite hareketinin ilk duragmm 13.yiizy1l sonlarinda Orta ¢ag Avrupasindaki zanaat
topluluklar1 olan loncalar oldugunu diisiinenler de mevcuttur. Bu dénemde surekli Gretim
yapilmiyor, miisteri, siparisi iizerine mal veya hizmetten faydalanabiliyordu. Bu noktada kalite
kavrami, daha ¢ok iirlin ya da hizmeti veren taraf ile alicinin karsiliklt ~ goériismesi seklinde ortaya
¢ikan iletisim iizerine sekillenmistir. Uriin ya da hizmeti sunan kisinin isindeki ustalig1 da alic1

tarafindan degerlendirilmis ve tercih sebebi olmustur (Simsek 2002, s. 33).

Zamanla kalite kavrami ve kalite uygulamalar1 degisen iiretim teknolojisi ve miisterilerin
ihtiyaglarina bagl olarak evrilmis ve doniisim gostermistir. Kalitenin tarih slrecindeki bu
dontigiimlerini agagidaki sekilde ili¢ ana baslikla ele almamiz miimkiindiir. Bunlar; Muayene,

Istatistiksel Kalite Kontrol ve Kalite Glivencesi ve Toplam Kalite asamalaridir. Tablo 2.1°de



kalitenin

Arastirma Komitesi 1994).

Tablo 2.1: Kalitede kimlik degisiminin kilometre taglari

tarihsel kimlik dongiisii detayli sekilde gosterilmistir (Toplam Kalite YOnetimi

CIKTI ISTATIKSEL TOPLAM TOPLAM
BELIRLEYICI KONTROLU/ | KALITE KALITE KALITE
OZELLIKLER MUAYENE KONTROL KONTROL YONETIMI
(1890-1940) (1940-1960) (1960-1980) (1980-...)
Siireg ve Insan
Temel. Miydana Kontrol Koordinasyon, Firma Odaklilik, Siirekli
Prensip Cikarma Geligme

. Tasarim Asamasinda
Ka“teye Cozllmesi Cozllmesi ve Yaratilan Unsur, Kosulsuz Miisteri
Bakas Gereken Izlenmesi Gereken Kalitesizlik ise Ortaya Tatsmini ¥
Aqist Bir Problem Bir Problem Cikmadan Onlenmesi

Gereken Bir Problem
Tiim Uretim Hattinda, | Basta Yonetim
Tasarimdan Surecleri Olmak Uzere
Muayenenin Pazarlamaya Tim TUm Sureclerde
Standart
Vurgu Oriin Azaltildig Hatalarda ve “Kalitenin” Paylagilan
Standart Uriin Fonksiyonel Gruplarda | Vizyon Olmasi Ve
Kalitesizligin Birey Kalitesinin
Onlenmesi Artirilmasi
Metot Ornekleme Istatistiksel Araglar Programlar ve Yénetim Anlayisi ve
ve Olgme ve Teknikler Sistemler Yonetim Sistemi
Kalitede Muayene Meseleyi Tespit ve Kalitenin Olgiimii Kalitenin
Profesyonellerin | Cesitleme Istatistiksel Planlanmast ve Olusturulmasinda

0} Y Hesaplama Metotlarin Program Sinerjinin Saglanmasi
Rolu P Uygulanmast Dizayn J &

) ) } ) Ust Y6netim, Tum
Kaliteden Kim Muayene Uretim ve Ust Yonetim, Tim Bélumler ve
Sorumlu Departmant Miuhendislik Béluma | Bolumler Isletmedeki Tiim

Bireyler
Temel Kalitede Kalitede Kalitede Yaratilan
Yaklasim Muayene Kontrol Yapilanma Kalite

Kaynak: Toplam Kalite Y6netimi Arastirma Komitesi, Yeni Kimligiyle Toplam Kalite Kontrolden Y6netime Bir

Evrimin Oykiisii, Toplam Kalite Yonetiminde Tirkiye Perspektifi, Istanbul: Uniform Matbaacilik,1994

2.2.1 Muayene Asamasi

Sanayi devriminin etkisiyle, kiigiik capli atdlyelerde el emegi kullanilarak yapilan, insan gliciine
dayali iiretim sekli, yerini daha seri ve gucli olan makinelerle tiretime birakmustir. Bu evrimsel
stire¢ ile birlikte tretim ile kalite kontrol asamalari birbirinden ozerk sekilde calismaya
baglanmigtir. Kalite kontrolu saglamak ig¢in, ayr1 muayene departmanlart olusturulmaya

baglanmigtir. Sanayi devrimi ardindan ortaya c¢ikan ilk mesleklerden biri de bahsi gegen



muayenecilik olmustur. Muayenecilerin  sorumlulugu, {iretim bandindan ¢ikan {irlinlerin
kullaniciya hatali olarak gitmesini engellemek i¢in, Urtinlerin ayiklanmasini yapmakti (Cetin vd.
2001, ss. 500-522). Birinci Diinya Savasi’nin ardindan artan tuketici talepleri ile birlikte, Gretim
sistemi Oncesinden daha komplike bir sekil almis ve kalite kontrol islevinin, alaninda uzmanlasmis
kisilerce yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu sebeplerden oturd, kalite kontrol surecleri
iretimden ayrilip, farkli bir birim haline gelerek, isletme igindeki yerini almistir (Tekin 1996, ss.
70-71).

Uretimde makinelesme siirecinin baslamasiyla, bu koklii degisimlere degin sadece tarim isciligi
ile ugrasmis olan vasifsiz is¢iler, fabrikalardaki makineye dayali iiretim sistemine uyum
saglamakta zorluk ¢ekmis ve bu durum, isletmelerde verimsiz ve diisiik kaliteli calismalarin ortaya
cikmasina sebep vermistir. Bu sorunlarin ¢6ziilmesi ve kalite kavramina bilimsel ¢aligmalarla katki
saglanmasi adina bu dénemin en 6nemli ¢aligmalarin1 yapan bilim insanlarindan biri de Frederick

Winslow Taylor’dur (Ozevren 1996, s.7).

Taylor’un bilimsel ¢aligmalari, yonetim olgusunun bilimsel temellere dayali olmasi gerektigini
savunmustur. Bireyleri aktive edecek tek olgunun ekonomik ¢ikarlar oldugunu diisiinen Taylor,
bu kazancin arttirtlmasinin yalnizca isgiici ve yatirim ile degil, edinilen bilgilerin yapilan ise
uygulanmasi sekliyle de arttirilabilecegini gosteren ilk bilim insanidir. Bilimsel yonetime énem
veren Taylor, bilgi anlaminda daha nitelikli olan endiistri miihendislerine is planlamasi
sorumlulugunu vermistir. Ancak zaman icerisinde, toplu Uretimle birlikte artan iiriin sayisinin
muayenesi zorlagsmis, muayene asamasi isgiicii maliyeti ve zaman kaybina neden olmakla beraber,
hatal1 tiretimin kontrolii de saglanamamustir. Bu nedenlerden dolayi Uretim siirecinde muayene ile
birlikte, hatalar1 6nlemeye yonelik ¢dzimler sunabilecek yeni yonetimsel fikir arayislart devam
etmistir (Dogan 2000, ss. 20-27).

Avrupadaki kaliteye dair gelismelere paralel olarak, savastan yenilgi ile ¢ikan Japonya, 1950’li
yillarda kalite kavramini kullanmaya baslamistir. Savas sonrasi Japonya’ya karargah kuran
Amerika, tilkedeki kalitesiz iletisim sistemleri altyapisi nedeniyle birtakim sorunlar yasamis  ve
bunun iizerine Japon telekomiinikasyon sektoriinii iyilestirmek amaciyla Japon hiikiimetine kalite
kontrol yontemlerini tavsiye etmistir. Kalite kontrol uygulamalari ile tanisan Japonya’da 1946

yilinda ilk olarak JUSE (Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi), ardindan 1949°da Kalite



Kontrol Arasgtirma Grubu (QCRG) da Juse tarafindan olusturulmustur yapmakti (Cetin vd. 2001,
ss. 500-522).

2.2.2 istatistiksel Kalite Kontrol

Istatistiksel kalite kontrol uygulamalariin, kalite tarihgesi igerisinde olduk¢a uzun bir gegmisi
mevcuttur. 1924 yilinda, Walter A. Shewhart, Bell Telefon Laboratuvarinda istatistiksel kalite
kontrol diyagrami uygulamaya baslamasi, istatistiksel kalite kontroliin resmi baglangici olarak
kabul edilmektedir. 1930’larin sonlarinda, IKK (Istatistiksel kalite kontrol) metodlarinin Western
Elektrik firmasinda genis ¢apli bir sekilde uygulanmaya baslamasina ragmen, bu dénem icerisinde
istatistiksel kalite kontroliin islevleri, isletmelerce yaygin olarak taninmamustir (Colak, 2018, ss.1-
31).

Birinci Diinya Savasi’nin etkisiyle yeniden sekillenen iiretim metodlari eskisinden daha komplike
bir hal almis ve bu durumun neticesinde de kalite kontrol islevinin bu konuda uzman olan kisilerce
gergeklestirilmesi kacinilmaz hale gelmistir. Boylelikle kalite kontrol igletme i¢inde ayr1 bir birim
haline gelmistir. Ancak Ikinci Diinya Savasi kosullar1 ile beraber cok daha fazla miktarlarda ve
esit kalitedeki {iriiniin gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Bu yeni gereksinimler sonucu da “Istatistiksel

Kalite Kontrolii” asamasina ¢ikilmistir (Ayan 2001, s. 30).

Taguchi’ye gore “IKK, basit bir muayene ve kontrol islemi olmayip, amaci sadece kusurlular

yakalamak degil, ayn1 zamanda kusurlu {iriin iiretimini engellemektir.”’

[statistiksel kalite kontrol, istatistik teori ve tekniklerinin, tasarim, tretim ve servis hizmetlerinin

her asamasinda uygulanmasidir. Istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin su 6nemli faydalar:

bulunmaktadir (Colak, 2018, ss.1-31):

e Satin alinan malzemenin kalitesinin gelistirilmesi

e lsgiicii ve malzeme kullaniminda tasarruf saglanmasi

e Nihai 0riin kalitesinin gelistirilmesi

o Kalite oOzelliginin temel degiskenliginin belirlenmesi ve kusurlu iirlin kalitesinin
gelistirilmesi

e Muayene standartlarinin belirlenmesi ve gelistirilmesi

e Muayene maliyetlerinin disiiriilmesi



e Uretici ile tiiketici arasindaki iliskilerin gelistirilmesi ve GUrtinin bir tipindeki tretimden

digerine kolayca doniisiim yapilmasi

Istatistiksel kalite kontrol sisteminde sadece {iriiniin degil, nihai iiriine ulasilana degin {iriiniin
icinden gegtigi tiim proseslerin de kontrolii sz konusudur. Bu noktada istatistiksel kalite kontrol
yontemleri, ‘Istatistiksel Proses Kontrolii’ ve ‘Uriin Kontrolii’ olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Istatistiksel proses kontrolii, tretim siirecinin kalitesini élgerek, herhangi bir kontrol dist durum
soz konusu ise diizeltiimesine yénelik onlemler almaktadir. Uriin kontrolii ise (retilen seri
icerisinden alinmis bir numunenin kalite kontroliiniin yapilmasina dayanmaktadir. Seri (retim
yapan isletmelerdeki iiriinlerin tamaminin kontrolii ¢ok maliyetli, zaman alict ve genellikle
imkansizdir. Bu nedenlerle, Uretilmis olan iirlinler arasindan numuneler alinir ve bu numunelerin

kontrol ve muayenesi ile iiretilen tiim seri hakkinda karara ulasilir (Ertiirk 1996, s. 263).

Alman Orneklerin tiretilen serinin sadece bir kismin1 degil tamamini temsil etmesi istatistiksel
kalite kontrol stirecindeki en 6énemli unsurdur. Bu 6rneklerin dogru, guvenilir, ekonomik ve karar
stirecini hizlandiric1 olmasi1 dnemlidir. Tiim bu nitelikleri tasiyan bir 6rnekleme yapilabilmesi icin,
rasyonel, tesadufi, kademeli gibi  farkli 6rnekleme yontemlerine bagvurulmaktadir (Aras 2005,
ss. 10-13).

Gelismekte oldugu ilk donemlerde iiriin kalitesine odaklanan istatistiksel kalite kontrol
uygulamalar1, Ikinci Diinya Savasi sonrasindaki donemde ise ‘Istatistiksel Siire¢ Kontrolii’

yoniinde gelisim gostermeye baslamistir (Yenersoy 1997, s. 56).

Proses kontrolii noktasinda, herhangi bir prosesin belirlenen standartlar disina ¢ikmasinda
degiskenlik unsuru etkilidir ve bu unsur, Urinun kalitesi Uzerinde oldukca énemli bir etkiye
sahiptir. Uretim proseslerindeki degiskenlik kavramu, yiiksek teknolojinin kullanilmas: halinde
tam anlamiyla kaybolmamis, sadece iiretimdeki degisim oranlar1 azalmistir. Ozel ve genel
nedenlere bagli olan Uretimdeki degiskenligin nedenleri su sekilde 6zetlenebilir (Colak, 2018, ss.1-
31):

e Proseste kullanilan hammaddenin homojen olmamasi
e Makinalarda bozukluk ve/veya ayarsizlik olmasi
e Kullanilan arag¢ gerecin aginmasi veya kirilmasi

e Dikkatsizlik vb. durumlardan kaynaklanan is¢ilik hatalar1 olmasi
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e Urlinln birden fazla makinadan gegerek nihai duruma geldigi siireglerdeki bir makinada

aksaklik olmast

Uretim siireglerinin karmasiklasmasi, kalite kontroliinii gergeklestiren ve karar alan birimler
arasindaki, eszamanli ve diizgiin geri bildirim saglayacak bir mekanizmanin olusturulmasini
gerekli kilmigtir. Bu gereksinim sonucunda da “Kalite Giivencesi ve Toplam Kalite Yo6netimi”
anlayis1 gelismeye baslamistir. Bu sekilde kalite kontrol, tasarim, ara girdiler, islem i¢i ve son ¢ikt1
siiregleri seklinde ele alinmis ve kalite yonetimine dogru gelisimine devam etmistir (Tekin, 1996,

ss. 70-71).

2.2.3 Kalite Guvencesi ve Toplam Kalite Kontrol

Uretim siirecinden gecerek ortaya ¢ikan iiriindeki hatay1 saptamanin, kalite standartlarina uymayan
bir iiriinii belirlemekten baska bir katma degerinin olmadig1 1960’1 yillardan sonra anlagilmaya
baslanmis ve bu yaklasimla beraber iiretim siireclerinin kontroliinde hata bulmaktan ziyade, hatay1
onlemeye yonelik bir tutum izlenmistir. Bu yaklasim da “Kalite Giivence’nin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur.

Uretim siirecinde istatistiksel kalite kontrol teknikleri yardimiyla, se¢ilmis iiriinlere gére, partilerin
belirlenmis kalite standartlarina uygun olup olmadigin1 gosteren 6lgege Kabul Edilebilir Kalite
Duzeyi (KKD, AQL; Acceptable Quality Level) denilmektedir. Farkli bir yaklasim ile Kabul
Edilebilir Kalite Diizeyi, son kullanicinin tolere edebilecegi hata oramidir (Simsek 2002, $.33).

Ikinci Diinya savasi esnasinda iiretilen iiriinlerin KKD’ye uygun olarak iiretilmesi, tim partideki
urlin kalitesinde yetersizlige yol agmis ve beraberinde birtakim sikintilar1 getirmistir. Bu yiizden
de sadece segilen tiriinlerin degil tiim partinin kabul edilebilir olmasini saglayacak kalite glivence
sistemlerine olan egilim artmustir. Kalite glivence, Urtnun kalite icin belirlenen istekleri
karsilamasi1 ve yeterli giiveni saglamasi icin yapilan planli ve sistematik faaliyetlerin biitiiniidiir.

Diger bir deyisle, alicinin {iriiniin kalitesinden memnun kalmasini saglayacak ¢abalarin biitliniidiir

(Aras 2005, ss. 10-13).

Daha oOnceki donemde sadece iriinin kalitesine odaklanan Kalite Kontrol’iin aksine Kalite
Giivence Sistemi adindan da anlasildigi gibi, tim Gretim sisteminin kalitesine odaklanmaktadir.

Kalite guvence sitemi, Uretimdeki hatalar1 iiretim Oncesinde saptama O6zelligi ile de Kalite
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Kontrol’iin aksine, 6n hazirlik mantigindaki bir yaklasima sahiptir. Kalite gtivencesi (Uryan, 2002,
ss. 20- 30):

e Kalite kontrolii ya da muayenesi degildir

e Ustiin bir kontrol etkinligi degildir

e Miihendislik kararlarindan sorumlu degildir

e Yogun olarak dokiiman hazirlanmasini gerektirmez
e Onemli bir maliyet unsuru degildir

e Isletmenin biitiin hastaliklarmin devas: degildir

e Maliyetlerin azaltilmasina yardimci olur

e Verimliligin iyilestirilmesine yardimci olur

e Biitiin islerin ilk seferinde ve her zaman dogru yapilmasinin aracidir
e lyi bir yonetim aracidir

e Herkesin sorumlulugundadir

e (iliven saglama caligmalar1 kayitlarla desteklenmelidir

1957 yilinda General Electric firmasinda kalite yOneticisi olarak ¢alismakta olan Armand V.
Feigenbaum, kalite kontrol ile ilgili deneyim ve goriislerinden bahsettigi bir makalesinde ilk defa
“Toplam Kalite Kontrol’> kavramini ele almistir. Bu kavram ile Feigenbaum, kalitenin sadece
isletmedeki bir boliimiin sorumlulugunda olmadigini, ¢alisan tiim bireylerin de kalite kavrami ile
icice olmasi gerektigini vurgulamistir. Bu yaklasim ile beraber “Toplam Kalite Kontrol”’ sureci

baslamustir (Yenersoy 1997, s. 56).

Toplam Kalite Yo6netiminin esasini olusturan Toplam Kalite Kontrol, isletme i¢indeki pazarlama,
muhendislik, imalat ve miisteri hizmetleri gibi tiim {nitelerin koordineli bir sekilde kalitenin
olusturulmasi ve gelistirilmesiyle ¢alismasini gerektiren bir sistemdir. Bu sistemle birlikte,
miisterilerin memnuniyetle satin alacaklari bir iiriin ortaya ¢cikmakta ve {irliniin igerisinden gectigi
iirlin ve hizmet gelistirme, tasarim, liretim planlamasi, satis sonrasi faaliyetler gibi tiim siireclerin
de maliyetleri diisiirilmektedir. Bu yonetim sisteminde, belirlenen hedeflere ulasmak ve kaliteyi
yaratmak i¢in isletmenin tiim béliimlerinin koordinasyon ve gayret i¢inde ¢alismasi esastir. Bu da

ancak; istatistik, teknik metotlar, standart ve kurallar, otomatik kontrol, élct kontroll, yoneylem
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aragtirmalar1, endiistri mithendisligi, pazar arastirmasi gibi teknik bilgilerin tam olarak

kullanilmasi ile olusabilmektedir (Uryan, 2002, ss.20- 30).

Teknolojinin yayginlagip hayatin her alaninda kendisini gostermeye basladigi 70’li yillarda,
isletmeler i¢in maliyetleri asag1 ¢ekerek rekabet etme donemi baglamistir (Dogan 2000, ss. 20-27).
1970’lerde degiskenlik gosteren tiiketici tercihleri, satin alma siirecinde {iriiniin iyi fiyat ile birlikte,
uzun Omiirlii ve kaliteli olmasimi da géz oniinde bulundurma gereksinimini ortaya ¢ikarmistir.
Tiketicilerin gitgide artan kalite arayislar1 ve dis rekabet ortaminin getirdigi zorlayici sartlar,
Amerikan sirketlerinin kalite konusu lizerinde daha fazla durmasina sebep olmustur.1980’li
yillarda ise kalite, isletme igerisindeki tum fonksiyonel birimlerin icindeki yerini almaya
baslamustir. Isletmeler de gelecege doniik siirekli iyilestirme c¢alismalarinin, dis rekabet
piyasasindaki yerini anlamis ve sadece imalata ile degil, sistemin biitliniinii mercek altina almaya
baslamislardir (Odaman 1995, ss. 1-3).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra yasanan teknolojik gelismeler oncesi, isletmeler arasi rekabet
guictiniin ana unsuru, ‘Uretimde Ustiinlik® olarak kabul edilmis ve pazarda tretimi ile genis hacme
sahip olabilen isletmeler de bu 06lgek ekonomisinden faydalanarak tim rakiplerini geride
birakmistir. Dayanakli tiikketim mali, otomotiv, elektronik, kimya ile ilgili tiretim yapan isletmeler
piyasadaki iistiinliiklerini bu genis hacimli iiretim ile elde etmislerdir. 70’11 yillarda yayginlasan
teknoloji ile birlikte liretim maliyetlerini disiiriip, donemin teknolojisini de es zamanlh
kullanabilen isletmeler, diisiik maliyetli rekabet donemine giris yapmislardir (Dogan 2000, ss. 20-
27).

Yasanan teknolojik gelismelerin yardimiyla ortaya ¢ikan verimlilik artisi, bilgi toplumuna gegis
ve globallesen pazar, kisalan iiriin Omiirleri ve pazara yeni Uriin sunma siireleri 90’1 yillarda
isletmeleri daha farkli tiretim- yonetim yaklasimlarina dogru ilerlemesine sebep olmustur. Boylesi
rekabetci ve hizli bir ortamda varliklarini yillar boyu siirdiirmek isteyen isletmeler tarih boyunca
benimsenen klasik yonetim kavram ve tekniklerinin yerine, modern yonetim anlayislari ile birlikte
gelisen, Tam Zamaninda Uretim, Toplam Kalite Yonetimi ve Yeniden Yapilanma gibi farkli pek
cok yonetim tekniklerini uygulamaya baslamislardir (Dogan 2000, ss. 20-27). Sekil 2.1°de son 50

yil igerisinde rekabet unsurunun igeriginin ne sekilde degisime ugradig: gosterilmistir.
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Sekil 2.1: Rekabette son 50 yilda yasanan degisim

A

Kalite,
Yenilik,

Kallit.e, Esneklik,
A Yenilik, Hiz,
Mglh__yet, Esneklik,

A Ui H Farklilik,
Trat? g 1z, Miikemmeliyet
Uretim, ozellikleri Farklilik (RETTERye
tistiinligi
>
1960 1970 1980-1990 2000-...

Kaynak: Ozlem ipekgil Dogan, “Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt.2, Say1.1, Ocak, 2000.

Rekabet giiciinii arttirmak icin isletmelerin benimsedigi temel kalite prensiplerinin zaman
icerisinde degisim gostermesinde sosyal, kiiltiirel, siyasi, ekonomik ve teknolojik degisimlerin
etkisi bulunmaktadir. Degisim kavrami, kalite uygulamalarinin ayrilmaz bir pargasidir ve
kiiresellesmenin etkisiyle bu kavram, ginimizde eskisinden ¢ok daha hizli bir hale gelmistir
(Marangoz vd., 2003, ss. 114-139). 2000°1i yillardan itibaren hizlanan teknolojik degisimler ve
kiiresellesmenin yarattig1 rekabet ortam ile birlikte isletmeler, bu ortamda siirdiiriilebilirliklerini
saglamak i¢in ¢agin yeniliklerine ayak uydurarak, eskisinden daha hizli ve kaliteli iiriin ya da
hizmet sunmay1 amaglamaktadirlar (Koseoglu & Erdem, 2014, ss.52- 68).Kiiresellesmenin
etkisiyle artan degisim baskisi karsisinda yasam savasi veren isletmeler, stirekli yenilik, ilerleme

ile isletme i¢inde reform saglayabilecek, global anlamda gegerlilige sahip ve belirli standartlari
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gergeklestirmeyi gerektiren,genis kapsamli yonetim sistemlerine ihtiya¢ duymaktadirlar (Guclu &
Sehitoglu, 2006, ss.240- 254).

2.3 Kalite Kavramini Olusturan Temel Unsurlar

Uretilen {iriiniin ger¢ek anlamda ‘kalite’ niteligine sahip olmasi icin, {iriiniin tasarimdan nihai
asamasina ulagsmasina degin, tuketicinin driinden beklentileri, tiriin tasarimi, hammadde, Grdndn
kullanis amaci, iiretimde kullanilan ara¢ geregler gibi bircok farkli etkenin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Tiim bu etkenler iriiniin kalite karakteristigi tizerinde farkli yilizdelerde de olsa
etkiye sahiptirler. Uriin 6zelliklerinin biiyiik bir kismimin belirlendigi tasarim siirecinin ardindan
gelen tretim Kkalitesi ve performans(kullanim) boliimleri ile de iriine ait tiim nitelikler elde
edilmektedir. Bu nedenle kalite kavrami tasarim, uygunluk(tiretim) kalitesi ve performans olmak

Uzere tg¢ farkl 6lgiitten meydana gelmektedir (Boran, 2008, ss.1-7).

2.3.1 Tasarim Kalitesi

“Bir {iriinlin miisterinin  istedigi  Ozelliklere sahip olmasi1 tasarim kalitesi olarak
adlandirilir’” (Efil 2016, s.5). “Bir driiniin kalitesinin kullanima uygun olmasi; miisterinin
taleplerinin tespit edilmesine, Uriiniin kalitesinin miisterinin talebini yansitmasina ve kalite
standart ve 6zelliklerine uygun iirtinlerin fiilen tiretim siirecinde olmasiyla saglanabilir’’ (Sarikaya
2003, ss. 30-39).

Tasarim kalitesi, Uriiniin segmentini belirleyen, kaliteye dair en dnemli yapr tasidir. Uriin
maliyetinin %70’i tasarim asamasinin sonunda belirlenmektedir. Tasarim kalitesi belirlenirken,
tilkketicinin iirtinden beklentileri ile yine tiiketiciye olan iiriin maliyeti arasindaki optimal noktanin
saptanmasi1 gerekmektedir. Bdylelikle Griin hem tiketicinin isteklerine cevap verecek hem de
yuksek fiyat ile tiiketici pazarina siiriilmemis olmaktadir (Sarikaya 2003, ss. 35-39).

Biitiin {irtin ve servisler birbirinden farkli kalite seviyelerinde iiretilmektedir. Ayn1 ise hizmet
etmek amaciyla iiretilen iirlinler arasindaki bu farkliliklar da tasarim agamasinda belirlenmektedir.
Tasarimlar arasindaki bu farklilik, tasarim kalitesini ortaya koymaktadir. Ayn1 amaca hizmet
etmek icin iiretilmis iki parcadan birinin kalite degisimleri i¢in daha fazla tolerans s6z konusu ise
o parga digerine oranla daha diisiik tasarim kalitesine sahiptir. Tasarim kalitesi, liretim esnasinda
kullanilan malzeme, secilen bicim, boyut ve toleranslarla ilintilidir (Boran, 2008, ss.1- 7).
Ornegin, tiim cep telefonlarinin temel amaci insanlarmn diizgiin bir sekilde birbirleri ile iletisim

kurmasini saglamaktir. Ancak cep telefonlarinin marka ve modellerine gore farkli agirlik, goriiniis
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ve performansa sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu farkliliklar, cep telefonlar1 arasindaki tasarim
cesitliliginden kaynaklanmaktadir. Uretim esnasinda kullanilan malzemelerin, elektronik
donanimin yiiksek kalitede ve her bir liriinde farkli sekilde olusu, tasarim asamasindaki
farkliliklardan dolayidir. Ancak tasarim kalitesinin yiiksek seviyede olmasi, nihai Grinin de
yiiksek kalite standardinda olacagi anlamina gelmemektedir. Clnki tasarim asamasindan sonra
gelen tiretim adiminda, tasarimda belirlenen 6zelliklere uygun bir iriinii elde etmek icin, belli

standartlarin saglanmasi gerekmektedir (Boran, 2008, ss.1- 7).

2.3.2 Uygunluk Kalitesi

Uygunluk Kalitesini (Ozdemir 2004, s. 87) “Belgelere ve standartlara uygunluk derecesidir’’
seklinde ifade etmistir. Diger bir deyisle uygunluk kalitesi, tasarim ile belirlenmis olan kalitenin
tam anlamiyla iirline yansitilmasi i¢in gdsterilen ¢abalardir ve bu sebepten dolay1 bazen ‘Uyum
Kalitesi’ olarak da adlandirilmaktadir. Uretim sektoriinde, kalitenin bu asamasi hammadde
tedariginden baglayarak, nihai {iriiniin yiiklenmesine kadar olan siireyi kapsamaktadir ve {i¢ ana
prensibi igerisinde barindirmaktadir. Bunlar (Boran, 2008, ss.1- 7):

1. Hata 6nleme

2. Hata bulma

3. Hata analiz ve dlzeltme’dir.

Hata 6nleme asamasinda, proaktif bir yaklasimla, Uretim oncesi istatistiksel proses teknikleri
uygulanarak hatalarin olusmasini engellemek amaglanmaktadir. Hatalarin bulunmasi daha c¢ok
uretilen Grdnlerin muayene ve testlere tabi tutulmasi ve bu gbzlemlerin sonucunda elde edilen
hatalarin sebeplerinin arastirilmasini kapsamaktadir, bu sebeplerin tekrar etmemesi i¢in énlemler
alinmasina yonelik ¢alismalar da hata analiz ve diizeltme asamasinda yapilmaktadir. Bu i¢ temel
unsurun degerlendirmesi, uygunluk kalitesinin verilerle dl¢iilebilir ve istatistiksel hesaplamalara
dayandirilabilir bir karakteristige sahip oldugunu gostermektedir (Agik, 2006, S.5).

Tasarim kalitesi daha ¢ok miisterinin istekleri, ihtiya¢ ve zevkleri dogrultusunda sekillenen bir
yapida oldugundan, uygunluk kalitesinde oldugu gibi rakamlarla OSlgiilmesi pek miimkiin
olmamaktadir (Agik, 2006, s.5).

Tasarim ve uygunluk kalitesi kavramlari birbiri iizerinde etkisi olan, iirliniin kalite karakteristigini
saglamadaki dnemli yapi taglar1 olmasina ragmen, temelinde bagimsiz iki farkli asamadir. Tasarim

kalitesinin ¢ok yiiksek olmasi, tasarim asamasi i¢in ¢ok yiiksek biit¢elerin ayrilmis olmasi, iiretilen
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iriiniin yiiksek kalitede olacagi anlamina gelmemektedir. Kotii kalitedeki bir tasarima, yiiksek
biitce kullanilarak, tam anlamiyla uygun tiretilmis bir tiriiniin kaliteli oldugu soylenemez, boylesi
bir durumda, tiriiniin uygunluk kalitesi yliksektir ancak tasarim kalitesinin diisiikliigiinden dolay1

urun yine kalitesiz sayilmaktadir (Boran, 2008, ss.1- 7).

2.3.3 Performans Kalitesi

Bir {irliniin tiiketicilerin beklentilerini ne 6l¢iide karsiladigin1 gésteren Olgiite, performans ya da
yarar kalitesi denilmektedir. Kisaca, tiiketicilerin ihtiyaglarina uyum gosterme ve beklentilerini
cevap verebilme seviyesidir (Ozdemir 2004, s. 87).

Kullanim siiresi boyunca iirlin kalitesini saglamakta olan ana Ozelliklerini kabul edilebilir
oOlgiilerde saglayabilmesi, yine bu siire¢ i¢erisinde bakim, servis, yedek parga gibi olanaklarda da
tiketiciyi tatmin edebilmesi gibi etkenler de trtinun kalite diizeyinin belirlenmesinde énemli bir
yere sahiptir. Bir Grln, tiiketicinin beklentilerine ne denli cevap verebilirse, tiiketicinin artan tatmin
duygusu ile birlikte, Grlintin kalitesinin anlasilmasi da o denli kolay olmaktadir. Son kullanici
tarafinda elde edilen kaliteli {irlin algisi, bir iiriinlin pazarda basariya ulastiginin onemli bir
gostergesidir (Boran, 2008, ss.1- 7).

Performans kalitesinin, tasarim ve uygunluk kalitesinin basaril1 bir sekilde iirline yansitilmasinin
sonucu oldugu sdylenebilir. Bu noktada, miisteri beklentilerine tam anlamiyla cevap vermek asil
amagc ise, Uriin veya servis bu beklentileri karsilamiyorsa, geri bildirim yolu ile uygunluk ve
tasarim asamalarimi yeniden gozden gecirmek ve hata tespitinin yapilarak, iirlin iyilestirilmesine
gidilmesi kagmilmazdir. Bu nedenle tasarim, uygunluk ve performans asamalar1 arasinda siirekli

bir geri bildirim ve iyilestirme iligskisi mevcuttur (Agik, 2006, s.5).

2.4 Kalitenin Boyutlar:

1984 yilinda Garvin, kalitenin boyutlarin1 8 farkli o6zellik ile ele almustir. Bir Griinin bu
boyutlardan bazilarin1 ya da hepsini igermesi miimkiindiir. Bu durum, riinden beklenen
Ozelliklerin hangi boyut ile ilintili olduguna baglidir. Boyutlarin 6nemlilik siralamasi, yine
iiriinden beklenen 6zelliklerin niteligine gore degiskenlik gostermektedir. Ornegin bir ugagmn
motoru i¢in en dnemli 6zellikler performans ve dayaniklilik olabilirken, ucagin koltugu i¢in bu

durum estetik 6zelligi ile yer degistirebilmektedir (Agik, 2006, S.7).
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Kalite kavrami giinliik yasamda pek ¢ok farkli acidan ele alinir ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir.
Bu boyutlar performans, sahip olunan opsiyonlar, givenilirlik, standarta uygunluk, dayaniklilik,
bakim ve onarimda servis giivencesi, estetik ve algilanma seklinde ele alinmaktadir. Garvin’e gore

kalitenin 8 boyutu asagidaki 6zellikleri igermektedir (Boran, 2008, ss.1- 7):

Performans; bir iriiniin veya hizmetin ana gorevlerini gergeklestirebilmesidir. Diger bir deyisle
iriiniin ya da hizmetin belirlenen fonksiyonlarina uygun bir isleyis gosterebilmesidir.
Ornegin, bir giines gdzliigiiniin gozleri giinesin zararli 1s1nlarindan koruyabilmesi ya da bir sisenin

icinde bulunan siviy1 tutma 6zelligidir.

Opsiyonlar; bir {iriiniin ya da hizmetin temel fonksiyonlarina ek olarak gelen ve tirlinii tiiketici
icin muadillerinden daha ¢ekici hale getiren yan 6zelliklerdir. Ornegin, bir semsiyenin kolayca

katlanabilir ve ¢antaya sigabilir ebatlarda olmasidir.

Guvenilirlik; her iiriin i¢in belirlenen bir kullanim 6mrii s6z konusudur ve bu 6zellik ise iirtiniin
kullanim 6mrii boyunca bozulmadan, ayni sekilde gorevini yerine getirebilmesidir. Yazilim,
otomobil ya da ugak gibi kompleks iiriinlerin, kullanim siireleri boyunca bazi tamir gerektirecek
durumlar1 s6z konusu olabilmektedir. Glvenilirlik boyutu bu noktada s6z konusu Griinlin ne kadar
siklikla hata verecegini ele almaktadir. Miisterilerin kalite anlayislarinin giivenilirlik boyutundan
bilyiik oranda etkilendigi pek ¢ok pazar mevcuttur. Ornegin, bir otomobilin siklikla tamire ihtiyag

duymasi, bu iiriiniin tiiketici tarafinda giivenilir olmadigi algisina neden olmaktadir.

Standarta Uygunluk; bu boyut daha 6nce bahsetmis oldugumuz sekilde {iriiniin tasarim ve liretim

ozelliklerinin 6nceden belirlenmis olan standartlarla eslesme derecesini gostermektedir.
Dayamklilik; iiriiniin fiziksel anlamda bozulmasindan 6nceki kullanilabilir 6mriiniin siiresidir.

Servis Sunma; bu boyut, iiriiniin kullaniciya ulastiktan sonraki siirecinde meydana gelen tamir ve
servis sureclerini icerir. Servis sunabilirlik, tamir hizi, siiresi, servi sikligr ve bu hizmetleri
miisteriye sunan personelin yetileri gibi unsurlar miisteri memnuniyeti {izerinde biiyiik etkiye

sahiptir.

Estetik; iriiniin tiiketicilerin bes duyusuna hitap edebilme 6zelligidir. Kullanicilarin bakarak,
tadarak, koklayarak ya da duyarak verdigi reaksiyonlar yoluyla olusur ve bu boyut bireylerin

tercihini yansitmaktadir. Uriiniin gorsel ¢ekiciligi ile ilintili olan bu boyut, genellikle stil, renk,
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sekil, ambalaj kalitesi, tiriine dair miisterinin duyular1 ile elde edebilecegi karakteristik 6zellikleri

icermektedir.

Algilanan Kalite; {irliniin gegmisiyle beraber gelen marka imajidir, moda degeridir. Kullanicilar
tarafindan {iriin ya da hizmete layik goriilen kalite anlayisidir, subjektif bir karakteristige sahiptir.
Pek ¢ok durumda kullanicilar iiriiniin kalitesini, iiretici firmanin kalite konusundaki ge¢misini ve
itibarin1 g6z 6niinde bulundurmak yolu ile degerlendirmeye almaktadirlar. Uretici itibar, iiriiniin
tilkketiciye yansiyan hatalar, iade edilen iiriinler ya da iirline ait birtakim kullanici sikayetleri gibi
etmenlerin kontrolindedir. Algilanan kalite, miisteri baglilig1 ve siirekli tekrarlanan isler birbiri ile

sik1 bir baglantiya sahiptir.

2.5 Standart ve Standardizasyon

Standart ve standardizasyon kavramlari ile ilgili pek ¢ok tamim mevcuttur. Uluslararasi
Standardizasyon Orgiitii (ISO) tanimina gére standardizasyon, “Belirli bir faaliyetten ekonomik
fayda saglamak iizere, biitlin ilgili taraflarin katki ve is birligi ile belirli kurallar koyma ve kurallar1

uygulama iglemidir.”

Standardizasyon kavraminin ilk 6nceligi can ve mal giivenligidir. Bu iki ana 6nceligin yanisira bir
iirlin ya da hizmete dair kalitenin alt sinirin1 belirleyerek, bu belirlenen diizeyin altindaki iiriin veya
hizmetin tiketici ile bulusmasin1 da engellemektedir. Standardizasyonun tanimlanmasi amaciyla
ele alinan bir diger 6nemli kavram ise ekonomik iiretim ve tiiketim olgusudur. Ekonomik olarak
Uretim ve tuketim yapabilmek, Ulke ve dinya ekonomisine de katki saglayacagi
soylenebilmektedir (TSE, 2019).

Standardizasyon yapisi geregince ii¢ ana boliimden olusan bir piramit seklinde diisiiniilebilir. Bu
piramidin en altinda ulusal standartlar1 hazirlayan, ulusal standart teskilatlar1 bulunmaktadir. Orta
katmanda bolgesel standardizasyon kuruluslari ve bu kuruluslarca olusturulan standartlar yer
almaktadir. En tepede ise uluslararasi standartlar1 belirleyen teskilatlar ve c¢alismalar1 yer

almaktadir (Algan 2013, ss. 127-144).

Standardizasyon kavramu ile ilintili bir sekilde yapilan ¢aligmalarin meyvesi olan, belirli kurallari
iceren ve standardizasyonun kilavuzu olarak da adlandirabilecegimiz dokiimana ‘Standart’ adi
verilmektedir. 1ISO’ya gore standart kavrami, “Imalatta, anlayista, lgme ve deneyde bir

ornekliktir” seklinde tanimlanmigtir. Tirk Standartlar1 Enstitlisii (TSE) tarafindan standart
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kavrami, “Bir malzeme, {iriin, metot veya hizmetin tanimlanmis olan amacit dogrultusunda istenen
ozellikler ve kullanim kosullarint karsilamasini saglamak tizere spesifikasyon ve prosediirleri

sunan, ilgili taraflar1 baglayici dokiimandir” seklinde tanimlanmistir (TSE, 2019).

Standartlar belirli resmi kuruluslarca hazirlandigindan dolay1 resmi bir karaktere sahiptir ve
tilketiciye hitap eden lriin ya da hizmetteki asgari sartlar1 ortaya koymaktadirlar. Tiketici
c¢ikarlarini hem uzun 6miirlii hem de ekonomik {iriinlerin ortaya ¢ikmasina yardimci olmak yoluyla
korumaktadirlar. Standart kavrami bir iiriinlin boyutu, kullanilan malzemeler, iiretim teknikleri,
ambalaj, depolama ve iirlin lizerinde yapilan kontrol ve testler gibi pek ¢ok farkli boyutu
icermektedir. Uretilen Grinin de bu boyutlarda belirlenen her bir standarda uygun olmasi
beklenmektedir (Kurtoglu 1988, ss. 60-69).

Gunumuzde standartlar gerek ulusal ve uluslararasi ticarete gerekse tiiketici ve tiretici kanallarina
sagladig1 katkilardan dolayi, diinya ekonomisinin olmazsa olmazlar1 arasindaki yerini almistir.
Standartlarin belirlenmesi noktasinda, taniminda da bahsedildigi gibi, belirlenen konu {izerinde
tim 1ilgili taraflarin bir araya gelerek uzlasma saglamasi, standartlarin ortak ve tekrar eden
proseslere hitap edebilmesi ve bu belirlenen maddelerin yetkili bir kurum tarafindan onaylanmasi
gerekmektedir. Standartlar, uygulamasi zorunlu olmayan dékiimanlardir ancak giiniimiiz pazarinin
ekonomik yapist g6z onlinde bulunduruldugunda, rekabetci piyasadaki siirdiirebilirlik olgusuna

sahip olmada, g6z ardi edilemeyecek 6l¢iide bir 6neme sahiptirler (Kiglk 2004, ss. 78-80).

Kalite kavraminin gereklerini elde edebilmek noktasinda standartlar, isletmelere insan ve gevre
unsurlarim1 giivende tutmak kosuluyla, daha verimli dizayn ve imalat siiregleri olusturmak,
teknoloji kullanimim yaygin hale getirmek, tiikketiciye sunulan triin ve hizmetlerin kalite
gereklerini belirlemek ve uygulamak gibi pek ¢ok fayda saglamaktadir. Bir diger deyisle
standartlar, diinya ¢apinda kabul edilebilir kalite diizeyindeki Griin ve hizmetlerin, verimli, yuksek
performansa sahip ve givenilir Gretim Gretim sireclerinden gegerek tiiketiciye sunulmasina
yardimci olmaktadir. Bu dogrultuda gelistirilip iiretilen bir iirlinlin piyasaya tutunmasi ve uzun

omiirlii olmasi da ¢ok daha kolay olmaktadir (Kurtoglu 1988, ss. 60-69).

Seri halinde tiretimi miimkiin kilan standardizasyon yardimiyla tiretilen iirlinlerin {iretim miktari
artar ve Uretim proseslerindeki iyilestirmeler yardimi ile de birim maliyetlerde azalma
saglanmaktadir. Standardizasyonun pozitif etkileri sayesinde de isletmeler rekabet iistinligii

kazanmaktadir. Standardizasyon kavrami, global anlamda tim insanlar igin ortak bir payda
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olusturmakta ve bdylelikle insanlarin ortak bir dil yardimiyla, daha iyi anlasmalarim

saglayabilmektir (Kiglk 2004, ss. 78-80).

2.5.1 Standardizasyonun Faydalari

Ekonomik hayatta gerek (Uretici gerekse tiketiciye pek cok farkli kolaylik saglayan
standardizasyon hem {iretici hem de tiiketicilere pek ¢ok avantaj saglamakta, ticari hayati da
kolaylastirmaktadir. Gerek ekonomik gerek sosyal amacli her kurulusa uygulanabilen
standardizasyon, esnek bir yapiya sahiptir. Standardizasyonun, hayatin her alanina uygulanabilen,
ulusal ve global platformda insanlar igin ortak bir payda meydana getiren bir dinya dili oldugu
sOylemek mimkundur (Kugik 2004, ss. 78-80).

Standardizasyonun faydalarini asagidaki sekilde dzetlenebilmektedir (Ozdil 2001, s. 3):

a. Kalite devamliligin1 ve gelisimini saglar: Standardizasyon iiretim esnasinda kullanilan
hammadde, ekipmanlar, c¢alisanlar ve methodlar {izerindeki degisimi en aza
indirgemektedir. Bu sayede kalite giivencesini ve giivenilirligini arttirmis olur ve
miisterinin beklentilerine en iyi sekilde cevap verilmektedir.

b. Maliyetleri disiiriir:  Standardizasyon sayesinde, firetim esnasinda kullanilan
materyallerdeki cesitlilik azaltilmis olur ve bu da {iretim maliyetlerinin diisiiriilmesine
yardimce1 olmaktadir.

c. Verimlilikte artis1 saglar: Standartlar sayesinde islem ve tiretim yontemleri icin optimal
kurallar olusturulur ve bu kurallar iiriine dair tim proseslerde uygulanarak ortaya
cikabilecek hatalarin azaltilmasina ve iiretim hizinin arttirilmasina yardimci olmaktadir.
Ayrica standartlar sayesinde TUretim siireci belirlenmis planlara uygun sekilde
ilerlemektedir. Boylelikle iiretim programlari herkes tarafindan anlasilir bir dizeyde
basitlestirilmektedir ve bu sekilde ¢alisanlar arasinda giivenilir bilgi paylasimina ortam
saglanmaktadir.

d. Belirli standartlara uygun olarak dretilen bir Griniin, ulusal ve global anlamda daha genis
pazarlara ¢ikarilmast miimkiin kilinmaktadir.

e. Standartlarin uygulandigi bir iretim siirecinde kullanilan tiim materyaller de belirli
olgeklere gore segileceginden malzeme kayiplar: ve artiklarinda azalma gorilmektedir.
Benzer sekilde ayni siirecte kullanilan makine, arag gerecler icin yapilan yatirim ve bakim

onarim harcamalarinda da diisiis saglanmaktadir.
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f. Standardizasyonun ekonomik ve toplumsal agidan sagladigi yararlari {i¢ ana baslik altinda

ele almak mUimkundur.

2.5.1.1 Ureticiye Faydalar

Kaliteli tiriinlerin ortaya ¢ikmasina yardimci olan standardizasyon sayesinde, liretici tiriinlerini dig
pazarda kolaylikla satabilme olanagina sahip olmaktadir. Kalite standartlarinda bir iiriinii meydana
cikaran ireticinin finansman bulmasi da kolaylagmaktadir. Zira, ilgili kredi kurumlari standart
irtinler hakkinda ¢ok daha kolay bilgiye erisebilmekte ve belirli standartlar seviyesinde iiretim

yapan kurumlara giiven duyarak kredi verebilmektedir (Kigik 2004, ss. 78-80).

Standardizasyonun iireticiye sagladigi faydalari asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (TSE,
2019):

a. Uretimin belirli plan ve programlara gére yapilmasina yardimei olmaktadir. Standartlarla
ilerlenen bir tiretim siirecinde, her asamanin planlamasi 6nceden yapildigi igin belirsizlik
kavrami ortadan kalkmakta, boylelikle de her asamadaki iiretime hakim olunmaktadir.

b. Uygun Kkalite ve seri imalata imkan saglanmaktadir.

c. Kayip ve artiklar asgariye indirilmektedir. Standart Gretim ile birlikte, Gretime dair her
proseste ekonomiklik unsuru temel bir esas olacagindan, kayip ve atik kavramlar1 da en az
seviyeye indirgenmis olacaktir.

d. Verimliligi ve hasilay1 arttirmaktadir. Standart Gretim sirecinde Ureticinin, belirlenen
standartlar dogrultusunda gérevinin ne oldugunu net bir sekilde biliyor olmasi, tiim siireg
igerisinde yapilacak geri bildirimlerin hizim arttirmaya ve tiretim asamalarini daha hizh
strelerde ilerletebilmeye katkida bulunmaktadir.

e. Depolamay1 ve tasimayi kolaylastirir, stoklarin azalmasini saglamaktadir. Standart Gretim
bicimiyle beraber bir Ornek sekilde iiretilecek olan iirlinlerin depolama islemleri
kolaylasacak ve boylelikle tesis maliyetlerinde de azalma gdzlemlenmektedir.

f. Maliyeti diigiirmektedir. Standart Uretim ile beraber iscilik, hammadde, enerji ve diger
kaynaklarin ekonomik bir sekilde kullanimi esas alinacagindan, tiim maliyetlerde diisiis

S0z konusu olmaktadir.

Tiim bu faydalara ek olarak standardizasyon, liretici ve tiiketici arasindaki giiveni saglayan en
onemli etkenlerden biridir. Standardizasyon ile beraber tiiketicinin birden fazla iiriin arasinda

karsilastirma yapmasi ve bu karsilastirma sonucunda istedigi kalitedeki iiriine ulagmasi miimkiin
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olabilmektedir. Tiiketicinin kalite beklentisi dogrultusunda iiretici de iiretim standartlarim
sekillendirme imkani bulabilmektedir. Bu dongii sayesinde de {iretici ve tiiketici arasinda saglikli

bir geri bildirim mekanizmasi olusmaktadir (TSE, 2019).

2.5.1.2 Tiiketiciye Faydalar:

Genel anlamda standardizasyon, tiiketiciye dolayli ve dogrudan olmak tizere iki ¢esit fayda
saglamaktadir. Tiketicinin can ve mal gilivenligini saglayan standart {iriinler sayesinde direkt
anlamda korunmus olan tiiketicinin, saglanan bu giivenlikle beraber daha ekonomik ve daha

glvenilir Uriinlere erismesi miimkiin olmaktadir (TSE, 2019).

Belirli standartlara gore dretilen Grlnler, tiiketicinin daha ¢ok cesitli {irline olan erigiminin
artmasina yardimci olur ve yiikselen Ortn kalitesi ile birlikte, dis piyasadaki mal akisinin da
artmas1 sonucunda tiiketicinin refah diizeyinde artis saglanmaktadir. Bu gibi katkilar ile

standardizasyon dolayli yoldan da tiiketiciye fayda saglamaktadir (Kiglk 2004, ss. 78-80).

Standartlarin tiiketicilere olan faydalarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (TSE, 2019).:
a. Can ve mal gilivenligini saglamaktadir. Belirli standartlara gore Gretilen Grlinler, insan
saglhig1 acisindan risk olusturacak olumsuz ozelliklere sahip olmadigindan tiiketiciler

acisindan daha giivenilir ve saglikli olmaktadir.

b. Karsilastirma ve se¢im kolayligi saglamaktadir. Tiketiciler birgcok Grind birbiri ile
kiyaslarken, belirli standartlara gore iiretilen bir {iriiniin tercihini yapmak ¢ok daha hizli ve

kolay olmaktadir.

c. Fiyat ve Kkalite yoniinden aldanmalar1 6nlemektedir. Standartlar alic1 ve saticiya hizli ve
giivenilir bir sekilde iletisim kurma olanagi saglamaktadir. Mal alimindan Once iirliniin
yerinde goriilmesi, alic1 ve satict arasindaki uzun siiren yazismalar ve numune siirecleri
gibi hem zaman kaybettiren siirecleri ortadan kaldirir hem de belirli kalitede iiretilen {irline
karsilastirma ve se¢cim yapabilme olanagi ile erigebilen tiiketicinin yanilmasina engel

olmaktadir.

d. Ucuzluga yol agmaktadir. Uretim maliyetlerinde ekonomik olma ilkesini hayata geciren
standardizasyon sayesinde maliyetler azalirken, kalite oraninda da artis saglanacagindan,

daha ucuza daha kaliteli triin elde edilmektedir.
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e.

f.

Tiiketicinin ruh saglhigini korumakta ve stresi dnlemektedir.

Tuketicinin bilinglenmesinde etkili rol oynamaktadir.

2.5.1.3 Ekonomiye Faydalar:

Ekonomiye sagladig1 katkilar sayesinde standardizasyon, global ticaret ortaminda alic1 ve satici

arasinda meydana gelebilecek anlagmazliklar1 dnlemekte, uluslararasi alanda ortak bir dil islevi

gorerek, Uruin ya da hizmet akisinda kolaylik saglamaktadir. Genel itibariyle standartlar hem ticari

hem de sosyal bakimdan pek cok fayda saglayarak, genis bir alana yayildigini sdylemek

mumkindir (Cinar, 1984, ss. 135-142). Standardizasyonun, ekonomiye olan pozitif etkilerini
asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (TSE, 2019):

a.

Kaliteyi tesvik etmekte, kalite seviyesi diisiik liretimle meydana gelecek emek, zaman ve

hammadde israfini ortadan kaldirmaktadir.

Sanayii belirli hedeflere yoneltmektedir. Uretimde kalitenin gelismesine yardimci
olmaktadir. Standartlara gore yapilacak bir tiretim seklinde, ortaya ¢ikacak tiriiniin hangi
Ozelliklere sahip olacagi Onceden belirlendiginden, milli sanayi de bu amaclara
yonlendirmektedir. Benzer sekilde iiretilecek tiriiniin kalitesi de standartlarca gergekei bir

bigimde belirlenmis olacagindan, kalite kavramina ulagmak miimkiin kilmaktadir.

Ekonomide arz ve talebin dengelenmesinde yardimci olmaktadir. TUlketicilerin talepleri
dogrultusunda iiretimde neyi, nasil, ne kadar ve ne denli iiretmesi gerektigini belirleyen
ureticiler, bu taleplere gore standardizasyon sekillerini belirlemektedir. Boylelikle
tireticiler i¢ ve dis piyasaya tiiketicilerin taleplerine uygun Uriin arz ederken, tlketiciler de

taleplerinin cevaplanmasi noktasinda tatmin duygusuna erismektedir.
Yanlis anlamalar1 ve anlasmazliklar1 ortadan kaldirmaktadir.

Ihracatta ve ithalatta iistiinliik saglamaktadir. Standartlara uygun ve yiksek kalitedeki
Uriinleri ihrag¢ edebilen bir iilke, ihracat noktasinda rakip iilkelere iistiinliikk saglamaktadir.

Dis ticaret rekabetinde standardizasyon, 6nemli bir etken haline gelmistir.

Yan sanayi dallarmin kurulmasi ve gelismesine yardimei olmaktadir. Herhangi bir dretim

strecinde ¢ok fazla bilesen s6z konusu oldugundan, her bir bilesenin ayr1 ayr1 standartlara
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uygun olarak iiretilip montajinin saglanmasi i¢in, yan sanayi dallarinin kurulmasi gerekli

olabilmektedir.

Rekabeti gelistirmektedir.

. Kot mali piyasadan silmektedir. Standartlara uygun olarak uretilen urtinler daha guvenilir

ve yiiksek kalitede oldugundan tiiketicilerin ilgisini ¢ekecek, piyasadaki daha diistik
kalitede olan rakip iiriinlere olan talebin azalmasiyla ve diisiikk kalitedeki tiriin zamanla

piyasadan silinmektedir.

2.6 Standardizasyonun Amaclari

Genel anlamda standardizasyonun amaglar1 dort ana baslik altinda ele alinabilir (Kuguk 2004, ss.

78-80):

1.Uretim siirecinde etkisi olan hammadde, insan giicii, kullanilan ekipmanlar vb. etkenlerin

timiinden en ekonomik sekilde faydalanarak tasarruf saglamak,

2.Tuketicinin taleplerine cevap veren, tatminkar kalitede mal ya da hizmet tretmek,

3.Insan hayatim ve ¢evreyi korumak. Can ve mal giivenligini saglamak,

4.Gerek Uretim gerekse tuketim sureclerindeki ilgili gruplar arasindaki bilgi alisverisini hizli ve

etkili bir bigimde yaparak saglikli bir sekilde anlagsmalarini saglamaktir (Senses, 2016, ss.1- 11).

ISO’ya gore standardizasyonun amaglarini inceledigimizde (1SO, 2019):

a.

Uriine dair hammadde, isgiicii, ekipmanlar ve benzeri tiim girdilerin, ¢iktilara olan
ylizdesinin ekonomik diizeylerde tutulmasi,

Tiketici taleplerine cevap verecek sekilde iiretilen malin kalitesinin, standartlarca
belirlenen alt sinirin iizerinde olmasinin saglanmast,

Uretilen iiriinlerin insanlar icin saglik ve giivenlik acisindan uygun olup olmadigimin
denetlenmesi,

Birbirleriyle baglantili kurum ve kuruluslarin saglikli bir sekilde iletisim kurmasina
yardimci olunmasi,

Arttirilan iiriin ¢esitliligi ile toplumun ve tiiketicilerin taleplerini karsilayarak, tiiketicilerin

dogru tiriinii segmesine yardimci olup, gereksiz harcama yapmasina engel olunmasi,
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f. Uluslararas: standartlara uygun sekilde iiretilen triinlerin tiim tlkelere dagitimi, alim
satimi icin, glimriik ve ticari konularda olusturulan yasal diizenlemelerle ilgili sorunlari
gidermek, uluslararast platformda ortak bir dil olusturulmasi, seklinde siralamak

mimkindr.

2.7 Standardizasyonun Ilkeleri

Her alanda siireklilik gosteren teknolojik gelismeler ile birlikte, bu gelismelere adapte olan
toplumsal yasanti da karmasik bir hal almaktadir. Bu karmasikligi sadelestirme amacindaki
standardizasyon, gelismelere paralel olarak birtakim ilkeleri yiiriirlige koymak zorundadir
(Wordpress, 2010). Standardizasyona dair ilkeler, herhangi bir triin, hizmet ya da meslek grubu
i¢cin olusturulmus standartlar araciligi ile belirlenmistir ve isletmecilikte uyulmasi zorunlu olan
kurallar bittnddirler. Zaman zaman belirlenen bu kurallarin, i¢ginde bulunulan giiniin sartlarina
gore gbzden gecirilmesi ya da tekrar dizenlenmesi gerekebilmektedir. Bu isleme ‘Standartlarin
Revizyonu’ ya da revize edilmesi denilmektedir. Revize edilen bir standardin onceki halinin
gegerliligi sona ermis olur ve revize edilmis yeni standartlara uygun hizmet ya da rin ortaya
konmasi gerekmektedir. Standartlar {izerinde tamamen degisiklige gidilmeyerek, kismi ilave ya da
iptal yapilmasi da miimkiindiir ve bu isleme tadil ad1 verilmektedir. Tadil islemi, standardin tadil
edilmeden 6nceki halinin yiiriirliikten kalkmasini zorunlu kilmamaktadir. Standardizasyona dair

ilkeleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Senses, 2016, ss.1- 11):

a. Standardizasyon, bilingli ve gayrete dayali bir sekilde olusturulan bir sadelestirme
cabasidir. Bu nedenle, standardizasyon sonucu s6z konusu siireglerle ilgili olgularin
sayisinda azaltilma s6z konusu olmalidir.

b. Standardizasyon ekonomik amagclara hizmet etmek i¢in ortaya konan sosyal bir ¢alisma
ornegidir. Bu nedenle katilim saglayan tiim ilgili taraflarin katkilar1 ve is birligi ile ortaya
cikmal1 ve genel kabul gorebilir 6zelliklerde olmalidir.

c. Standardizasyon ¢aligmalar1 sonucu ortaya ¢ikan kurallar olan standart, yaymlanmis ve
uygulama alanina sahip olmalidir.

d. Standartlar belirlenirken, ¢esitli alternatifler arasindan yapilmis bir se¢im séz konusu
olmalidir. Ancak bu durum standardin tekrar degistirilemeyecegi anlamina da

gelmemektedir.
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e. Standartlar belirli araliklarla gozden gegirilmeli ve giiniin sartlarina uygun, adapte edilmis
hale getirilmelidir.

f. Bir iriiniin 6zellik ve isleyisine gore belirlenmis olan standartlar, sz konusu iriiniin
belirlenen bu ozellikler dogrultusunda denenmesini diger bir deyisle test edilmesini
saglayacak metotlar1 da gosterebilmelidir. Bu deney metotlar1 numune almayi da
gerektiriyorsa, alinacak numune sayisi ve siireleri de standartlarca gosterilmelidir.

g. Belirlenmis bir standardin yiirtirliige konulmasindan Once, s6z konusu standardin
nitelikleri, yiriirliige konulacag iilkenin sanayilesme seviyesi ve bu standardin baglantili
oldugu firmalarin sartlar1 da g6z onlinde bulundurularak karar verilmelidir. Sekil 3.1°de

Standardizasyon siirecinin i¢inde yer alan tiim paydaslar gosterilmektedir.

Sekil 2.2: Standardizasyonun paydaslari

@ O@¢
L

l STANDARDIZASYON l — 4
—’

Arastirma ve
Deney
. kuruluglar

Tiketicler

Kaynak: Tiirk standartlar: Enstitiisii Standart Hazirlama Merkezi Baskanhgi, 2015
https://slideplayer.biz.tr/slide/2851129/

2.8 Standart Cesitleri
Giintimiize degin standardizasyon calismalar1 sonucunda pek ¢ok c¢alisma yapilmistir ve bu
caligmalar sonucunda ortaya c¢ikan standartlar standardizasyon kurumlarinca belirli birtakim

ozelliklerine gore siniflandirilmistir. Standartlar1 ii¢ ana baslik altinda asagidaki sekilde incelemek

mumkindir (Usanmaz, 2016, ss.1- 39):
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a) Yap1 Karakterlerine Gore Standartlar
b) Uygulama Sekillerine Gore Standartlar
¢) Uygulama Alanlarina Gore Standartlar

2.8.1 Yapi Karakterlerine Gore Standartlar

Yapi karakterine gore standartlar, bes farkl: tiir olarak birbirinden ayrilmaktadir. Bu alt turler
(Usanmaz, 2016, ss.1- 39):

Madde standartlari:

Uretilecek olan iiriiniin hammaddesine iliskin olan standartlar1 ifade etmektedir. S6z konusu
hammadde heniiz liretime girmemistir ve iiretim Oncesinde madde standartlarinca belirlenen
Ozellikleri saglamaktaysa, hammaddenin tiretim asamasina girmesi sdz konusu olmaktadir.
Standart dilizeyde bir {irliniin iiretilebilmesi i¢in kullanilacak hammaddenin de standart olmasi
gerekmektedir. Maden cevherlerini dogal halleri ile bir 6rnek yapan standartlar bu tiire 6rnek

olarak vermek mimkundar.
Mamul standartlar::

Bu standartlar iiretilmis olan tiriine aittir. Bir iiriinlin standart olmasi, standartlarca belirlenen
ozelliklere ne denli sahip oldugu ile ilgilidir. Standart nitelikteki bir {iriin, miisteri beklentilerine

kalitesi ile hitap eder ve sonug olarak miisteri memnuniyetinde artis gézlemlenmektedir.

Mahsul standartlari:

Genellikle tarim iiriinleri i¢in kullanilan standartlardir.
Usul (metot) standartlari:

Uretilecek mal ya da hizmetin, ne sekilde iiretilecegi diger bir deyisle iiretim isleminin ve
denetiminin ne sekilde yapilacagini gosteren standartlardir. Uretim stirecinde ne tir ekipman

kullanilacagi ve bu siirecin ne sekilde yapilacagini gostermektedir.
Hizmet standartlar::

Verilecek hizmetin kalitesinin miisteriyi tatmin edecek sekilde belirlenmesini géz Oniinde
bulundurarak, hizmetin miisteriye sunulma sekli, yeri ve zamanini belirleyen standartlardir. Bu

standartlar genel anlamda miisteri ihtiyaglarinin nasil, ne bi¢imde ve nerede kullanilacaklarin
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gostermektedirler. Diger bir deyisle, gesitli ihtiyaglarin nasil, nerede, ne sekilde kullanilacaklarini

ve tiiketileceklerini gosteren standartlardir.
2.8.2 Uygulama Sekillerine Gore Standartlar

Uygulama sekillerine gore standartlar1 iki ana baslik altinda incelemek mimkiindir (Kiguk
2004, s5.81-86):

Istege bagh standartlar:

Standardizasyonlar1 belirleyen kurumlar tarafindan hazirlanmig, fakat uygulanmasina iligkin
herhangi bir yasal zorunlulugun bulunmadigi standartlardir. Kisacasi istege bagli standartlar,
iiretici ya da tliketicinin herhangi bir zorunluluk altinda kalmaksizin, kendi istekleri ile uyabilecegi
standartlar1 ifade etmektedir. Bu tiirdeki standartlardan verim alabilmek igin hem (retici hem de
tilkketicinin, s6z konusu standartlarin gerekliligine ve yararli olusuna inanmasi1 gerekmektedir.

Gonullilik esasina dayanmaktadirlar.
Zorunlu standartlar:

Bu standartlar 6zellikle insan saglig1 ve can giivenligini ilgilendiren, standart belirleyen kurulusga
hazirlanmis ve resmi yetkililerce zorunlu bir sekilde yiiriirliige konulan standartlardir. Bu tdr

standartlara uyulmamasi halinde, yasal yaptirimlarin ilgili kuruma uygulanmasi s6z konusudur.

Zorunlu standartlar, madde, mamul, yart mamul gibi ¢esitli tirlinlerin tasimalar1 gereken asgari
Ozellikleri kapsamakta olup, ilgili bakanlik tarafindan yiiriirliige konulan standartlardir ve

uyulmasi kanuni olarak zorunluluk gerektirmektedir (Usanmaz, 2016, ss.1- 39).
2.8.3 Uygulama Alanlarina Gore Standartlar

Standartlar uygulandiklari alanlara gore siniflandirildiklarinda, asagidaki sekilde, bes farkli baslik
altinda incelenmektedir (Klg¢uk 2004, ss. 81-86):

Isletme standartlari: Yiiriitmekte olduklar1 faaliyetleri daha etkin bir sekilde yapmak igin
isletmeler, kendi biinyeleri igerisinde birtakim standartlar belirleyerek, uygulamaya
koyulabilmektedir. Bir isletmenin kendi biiyesindeki verimliligi arttiracak bu gibi standartlar
belirlemesi ve uygulanmasi noktasinda, bu goérevlerden sorumlu olacak ayr1 bir birim olusturmasi

gerekmektedir.
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Endustriyel standartlar: Ayni tiirdeki {riiniin iiretimini yapan, belirli bir endiistriyel alanda
faaliyet gosteren isletmelerce kullanilan standart ¢esididir. Bu tiir bir standartlagtirma sayesinde,

benzer Urln Gretimi yapan isletmeler arasindaki farkli tiretim uygulamalar azaltilmaktadir.

Milli standartlar: Milletlerarasi standart kuruluslarina tiye milli standart kuruluslari tarafindan

ortaklasa hazirlanan ve iiye iilkelerde uygulanan standartlardir (Usanmaz, 2016, ss.1- 39).

Standardizasyonlar1 belirleyen kurumlarca, {ilkenin gereksinimlerinin saptanmast ve bu
dogrultuda olusturulan standartlarin iilke genelinde yiiriirliige konulmasi yoluyla ortaya ¢ikan
standartlardir. Gerek isletme gerekse endiistriyel alanda gergeklestirilen bu standardizasyon
sayesinde, ortaya ¢ikacak hizmet ya da tirlintin teknigi ile ilgili uyumsuzluk ortadan kalkmakta ve
bu sekilde iilke ekonomisine katki saglanmaktadir. Bu tip standartlar adindan da anlasilacagi iizere
s0z konusu tilke siirlar1 icinde gecerli olup, uluslararasi bir standarda denkligi saglandig: takdirde
iilkeler arasinda da gegerlilik saglayabilecek standartlardir. Milli standardizasyon kuruluslarina

asagidaki ornekler verilebilmektedir:

Tiirkiye, TSE (Tiirk Standartlar1 Enstitiisii)

Ingiltere, BSI (British Standarts Institution)

ABD, ANSI (American National Standarts Institute)
Japonya, JISC (Japanese Industrial Standards Committee)
Almanya, DIN (Deutsches Institut fiir Normung)

Fransa, ANFOR (Assosiation Francaise  de Normalisation)

Bolgesel standartlar: Bu standart grubu, ticari ¢ikarlara sahip iilkelerin ortak paydaya sahip
oldugu konularda fayda saglamak icin aralarinda anlasip, beraber uyguladiklar1 standartlardir
(Usanmaz, 2016, ss.1- 39). Bu tip standartlar  ortak ticari, siyasi ve kiiltiirel etkilesim ve ¢ikarlari
s6z konusu olup, genellikle cografi olarak birbirine yakin bir sekilde konumlanmis, belli bir
topluluk ya da paktin iiyesi lilkeler arasinda kabul edilen standartlardir. S6z konusu global diizeyde
ekonomik, teknolojik sosyal iliskileri giiglendirmek amagli anlagmalar imzalayan bu iilkeler,
standartlar ortaklasa bir sekilde diizenleyip yiiriirlige koymaktadirlar. Blgesel standardizasyon

kuruluslarina asagidaki drnekler verilebilmektedir:

CEN (European Committee for Standardization)

CENELEC (European Committee for Electrotechnical Standardization)
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ETSI (European Telecommunications Standarts Institute)

Uluslararasi standartlar: Ortaya c¢ikan mal veya hizmetlerin serbest ve kolaylikla uluslararasi
platformda hareketini saglayan, global anlamda gegerlilige sahip olan standartlardir. Uluslararasi
standardizasyon kuruluslarinin ¢aligmalari ile sekillenen bu standartlar, {iretici ve tiiketici lilkelerin
de katilimi ile diizenlenir ve global pazarda gegerlilige sahiptirler. Uluslararasi standardizasyon

kuruluslarina asagidaki 6rnekler verilebilmektedir:

ISO (International Organization for Standardization)
IEC (International Electrotechnical Commission)

ITU (International Telecommunication Union)

Sekil 2.3’de standardizasyon olusturma siirecinde yer alan kuruluslar gosterilmistir. Firma
bilinyesinde olusturulan standartlar grubu, bu piramid i¢indeki en genis yeri kapsamakta olup,
yalnizca firma i¢inde baglayicilik gostermektedir. Ulusal standartlar, {ilkeler igerisinde gecerliligi
olan, bolgesel ve uluslararasi standartlara gore daha kisa gegerlilik siiresine sahip standartlar olarak

ifade edilmektedir.

Sekil 2.3: Standardizasyon piramidi

o F Fikirbirlig
Genel kabu — d Uluslararas: standardlar
Gersktiren ! -
Probleme ~ N ISOMEC
- ) Gecerik suresi ! Y
yonelik genel % Bdlgess! Standardlar
coztimler -
CENCENELEC/ETSI
Teknolojik Uluzal standardlar TS, DIM, BS
Yeniliklere N
an yakin
Firma standardlar
Firma icinde ¥
baglayic

Kaynak: Tiirk Standartlart Enstitiisii Standart Hazirlama Merkezi Baskanligi,2013,
https://slideplayer.biz.tr/slide/2851129/
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3. TOPLAM KALITE YONETIMIi

Bu boliimde TKY kavrami tanimlanmig, TKY kavraminin gelisim siireci ele alinarak bu yonetim
felsefesini meydana getiren temel prensipler detayli bir bicimde incelenmistir. TKY yaklagimu ile
klasik yonetim anlayis1 arasindaki farklar agiklanarak, TKY yaklagiminin yonetimsel siireglere

sagladigi katkilar ele alinmustur.
3.1 Toplam Kalite Yonetimi Kavram

1926 yilinda, ilk defa Henry Ford tarafindan yeni bir yonetim bi¢imi ifadesiyle tanimlanan
toplam kalite yonetimi kavrami, o siralarda pek fazla ragbet gormemistir. Toplam kalite yonetimi
kavraminin tam anlamiyla benimsenmesinin, 1950’11 yillarda Japonlarin bu yonetim seklini hayata
gegcirerek diinya pazarinda s6z sahibi olmasi ile basladigini sdylemek miimkiindiir. Literatiirde
farkli sekillerde tanimlanan toplam kalite yonetimine dair tek ve nihai bir tanim olmamakla
birlikte, farkli yaklagimlarla yapilmis tanimlar1 inceleyerek, toplam kalite yonetiminin boyutlarini

algilamak miimkiindiir (Nursoy ve Simsek 2002, s.26).

‘Kalitenin 6nceligi’ yaklasiminin, toplam kalite yonetimini nitelemek ic¢in kullanilabilecek en

karakteristik ve dogru ifade oldugunu séylemek miimkiindiir (Yenersoy 1997, s. 70).

Uriin ya da hizmete dair planlama, iiretim ve servis siireclerinin tiimiinii sistematik ve miisteri
odakl1 bir yaklasimla ele alan toplam kalite yonetimi, olduk¢a genis kapsamli ve biitiin sistemin

isleyisini ele alan bir yaklasim bi¢imidir (Pamela S. Lewis 2001, ss. 90-110).

‘Bir dizi tekniklerden Gte, bir yonetim felsefesini temsil eden, entegre bir yonetim yaklasimidir’

(C.Krieter, 1996, ss. 71-75).

Uzun donemde isletmenin stirekliligini ve basarisint miisteri tatmini yoluyla saglamay1
hedefleyen TKY, isletme icerisindeki tiim tiyelerin, {iriin, siire¢ ve hizmetlerin iyilestirilmesi i¢in

tam katilimina dayanan bir yonetim bigimidir (Nursoy ve Simsek 2002, s. 26).

Isletmeler biinyesinde, miikemmellige ulasmak amaciyla, gerek iiretilen mal ve hizmetlere dair
tiim liretim siireglerini, gerekse calisan personelin kalitesini, en ekonomik maliyetler diizeyinde
stirekli iyilestirme ve gelistirilme yontemlerini benimseyen TKY, bir yonetim sanatidir. TKY,

onceden belirlenmis olan miisteri beklentilerini karsilamak igin, tiim ¢alisanlarin katilimini ve
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sorumluluklarini tam anlamiyla yerine getirmelerini zorunlu kilar ve bu yontemle isletme

performansini arttirmay1 hedeflemektedir (Ridvan ve Niltfer 1995, s. 33).

Adindan da anlagilacagi gibi TKY, toplam kelimesi ile hizmet ya da iiriine dair yalnizca Uretim
stirecini degil, bu siirecin 6nce ve sonrasindaki is akigma dair tum prosesler ile ilgili miisteri,
calisan ya da tedarikgileri de ilgi alanina dahil ederek, biitiinsel bir bakis agisiyla tiim orgiitsel
islevleri sistematik ve miisteri odakli bir yaklagim ile konu etmektedir (L.Kurtz 2010, s. 28).

Sekil 3.1: TKY yapisi

Piyasaya
hizhi girme

Kaynak: Simsek, 2002
Temelde insan, siirecler, miisteri ve siirekli gelisim olmak {izere dort ana unsur etrafinda
sekillenmis olan TKY 'ne dair bir uygulama siireci 6rnegi yukaridaki sekilde gosterilmektedir. Bu
plana gore isleyis, merkezdeki dort ana unsurdan yola ¢ikarak dis halkalara dogru ilerleme
go6stermektedir. Gerek iiriin gerekse hizmet iiretimi yapan isletmelerde var olan ve artmaya devam
eden rekabet unsuru, isletmelerin etkin ve verimli ¢alisma konularinin {izerine daha fazla

egilmelerine sebep vermektedir. Uriin ya da hizmeti en kisa siirede ve en ekonomik sekilde ortaya

33



cikarma, kalite seviyesini arttirma ve bu sekilde miisteri memnuniyetinde siirekli bir yiikselme
saglama, iirlin gesitliligindeki artisa bakmaksizin, isletmelerin temel amaglarindandir. Gunimiiz
piyasasinda basariya giden yol, igletmelerin daha hizli, ekonomik ve verimli bir ¢aligma bigimi
izlemelerinden gegmektedir (Simsek, 2002, 5.33). Sekil 3.1’de TKY nin  temel yapisini olusturan
olgular gosterilmektedir.

Tanimlardan da anlasilacag: gibi Toplam Kalite Yonetimi, yalnizca standartlara ve kalite kontrole
uygunlugu hedeflememekte, iiriin ya da hizmetin elde edildigi tiim stire¢lerin ve bu siire¢lerde rol
alan tiim organizasyonel birimlerin de miisteri memnuniyeti ve siirekli iyilestirme noktasinda aktif

olmasini saglayan, tam katilimi esasl bir yonetim bigimidir (Chen 1993, ss. 96-117).

TKY’ni tam anlamiyla saglamak icin, bu yonetim bicimini destekleyen pek cok farkli sistem
giiniimiizde organizasyonlar tarafindan basariyla uygulanmaktadir. Fakat organizasyonlarda
TKY nin basariya ulasabilmesi i¢in yapilan bu ¢alismalara sadece ¢alisanlarin degil, iist yonetimin
de uzun vadeli katilimi ve destegi gerekmektedir. Aksi takdirde TKY nin basarili olmasi
mimkiin olmamaktadir. TKY, miisteri memnuniyetini karliligin 6niinde tutan bir bakis agisina
sahiptir ve bu memnuniyet sayesinde uzun dénemde kar devamliligini esas almaktadir. Kara
oncelik vermek, kisa donemde isletme icin yarar saglasa da uzun vadede kayiplara neden
olmaktadir. Bu nedenle TKY sistemi, miisteri memnuniyetini saglamak noktasinda, organizasyon
icerisinde mutlu ve tam katilim saglayan bireyler yaratarak, nihai tiriin ya da hizmete ulasmakta

kullanilan arag ve siiregleri etkin bir sekilde kullanmay1 amaglamaktadir (Chen 1993, ss. 96-117).

Farkl1 yazarlarca, farkli bakis acilari ile ele alinan TKY, yapilan tiim tanimlarin bir biitiinli olarak
ele alabilir. TKY kavraminin tam anlamiyla anlagilabilmesi i¢in, bu yonetim bigiminin 6zii olan

felsefesinin ve ve temel prensiplerinin de incelenmesi gerekmektedir.
3.2 Toplam Kalite Ydénetimi Felsefesi

Stratejik bir yonetim felsefesi ve hatta bir yasayis tarzi olan Toplam Kalite’yi, kalite kontrol

kavramlar ile karistirmamak gerekir (Kavrakoglu 1998, ss. 80-90).

Yapilmasi dogru olan bir isi, ilk seferde dogru bir sekilde gergeklestirmek amacini tasiyan TKY
felsefesi, bir hatay1 yapmamak i¢in o hatanin olusmasina mahal vermeyecek dnleyici bir yaklagim
tarzina sahiptir. Dogru isi bulabilmek icin, dncelikle yapilmasi gereken eylemin uygun bir sekilde

tanimlanmasi ve devaminda da bu eylemi gergeklestirmek noktasinda en verimli ve ekonomik
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aksiyonlar1 alarak isi ger¢eklestirmek gerekmektedir. Tiim bunlar1 saglayabilmek i¢in de siireclere
odaklanmak ve ise dair tiim asamalar1 dikkatli bir sekilde incelemek sarttir (Connor 1997, ss. 501-
509).

Degisim esasl bir bakis acisina sahip olan toplam kalite yonetimi, siirekli gelisim gosteren,
iyilesen ve 6grenen oOrgiitleri simgeleyen ve bir yapidadir. Temel amaci tum orgutl kalite duzeyine
ulastirarak, miisteriye varolan ve gelecekte ortaya cikacak yeni beklentilerinden daha fazlasini
sunmaktir. Isletme icerisindeki tiim orgiitsel siiregleri ¢ikarimsal yonetim teknikleri ve teknik

araclar ile yurattp, surekli olarak gelistiren bir disiplin seklidir (Besterfield & Sacre 1999, s. 1).

Isletme seviyesini belirlenmis bir diizeyde tutmakla kalmayip, organizasyonda rol alan her bireyin
tam katilimi ile siirekli ve yiliksek tempolu olarak yiikseltmeyi amaglayan toplam kalite yonetimi
felsefesi sayesinde miisteri tatmininin artacagi ongoriilmektedir. Bu yontemle 6nceden belirlenmis
olan hedeflere iliskin elde edilen sonuglar ne olursa olsun, bu sonuglarla yetinmeyip daha iyi
diizeye erigebilmek adina siirekli devam ettirilen bir verimlilik sureci devam ettirilmektedir (Bolat
2000, ss. 2-3).

Giliniimiize degin toplam kalite yonetimi felsefesine iliskin yapilan tiim ¢alismalar1 agagidaki

sekilde kisaca 6zetlememiz miimkiindiir (Samson 1993, ss. 11-16):

a. Isletme igerisindeki tiim bireyler, bir sistemin igerisinde ¢alisirlar ve yoneticilerin asil
amaci bireyleri yonetmekten ziyade, sistemin iyilestirilmesi i¢in ¢caligmak olmalidir.

b. Isletme biinyesindeki problemlerin biiyiik kismi, ¢alisanlardan dolay1 degil, sistemde var
olan hatalardan kaynaklanmaktadir. Sistemden kaynaklanan bu hatalar1 bulabilmek
i¢inse, sistemi olusturan her bir siirece odaklanmak ve bu siire¢lere kalite kavramini tam
anlamuiyla yerlestirerek, kontrol altina almak gerekmektedir. Ancak bu yontemle
problemler ortadan kaldirilabilecek ve miisteri beklentilerine cevap verebilecek {iriin ya
da hizmet ortaya ¢gikarmak miimkiin olabilmektedir.

c. Isletme biinyesindeki degisimler planlanarak, organizasyon icerisindeki tiim bireylerin bu
stirekli degisim ve iyilestirmelerin bir yasam tarzi, bir diisiince bi¢imi olduguna inanip,
katkida bulunmalar1 saglanmalidir. Y6netim bu noktada ¢alisanlarina, sadece Onerilerde
bulunma imkanin1 sunmakla kalmayip, her bir bireyin kalite seviyesine ulagmasi i¢in

gelisimine katki saglayacak unsurlar1 da sunmalidir.
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3.3 Toplam Kalite Yonetimi’nin Temel Prensipleri

Toplam kalite yonetiminin felsefesinden yola ¢ikarak sekil almis olan TKY nin temel prensipleri
iic ana baglik altinda toplanmistir. Bunlar; tiim ¢aliganlarin katilim1 diger adiyla herkesin katilima,
surec, Uruin ve hizmetlerin iyilestirilmesine dair siirekli iyilestirme ve miisteri odakliliktir. ‘Dogru
eylemin dogru zamanda uygulanmasi’ bakis acisina sahip olan toplam kalite ydnetiminin
gergeklestirilmesi igin, bu yonetim felsefesine gore ‘dogrularin’ neyi ifade ettigini anlamak
gerekmektedir. Bu noktada, TKY nin temel prensiplerini incelemek ve anlamak gerekmektedir
(Tufan vd. 2007, ss.27-40).

Kurulus igerisinde TKY’ni tam anlamiyla, eksiksiz bir sekilde gergeklestirebilmek igin, bu temel
prensipler anlasilmali ve eksiksiz bir sekilde yerine getirilmelidir. Ancak bu takdirde TKY
felsefesi gerceklestirilebilir ve kaliciliga sahip olmaktadir (Simsek 2002, ss. 272-276).

Birbiri ile yakindan ilintili ve birbirini tamamlayici nitelikte olan bu prensipler, temelde miisteri
ithtiyaglarimi karsilamaya yonelik hedefleri icermektedirler. Siirekli iyilestirme prensibi, miisteri
ithtiyaglarii karsilamak amaciyla, miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda sekillendiginde esas basariy1
getiren bir yapidadir. Ancak, siirekli iyilestirmenin de saglanabilmesi igin, organizasyon
icerisindeki her bir bireyin katilmim1 saglamak esastir. Kisacasi toplam kalite yonetiminin
prensipleri sadece belirlenmis birer maddeden ibaret olmayip, birbirini pekistiren, her bir
asamasinda belirli teknik ve uygulamalarca denetlemesi yapilan, miisteri ihtiya¢larini karsilamaya

yonelik prensiplerdir (Dean ve Bowen 1994, ss. 400-418).
3.3.1 Herkesin Katilim

Giliniimiiz rekabet kosullar1 diisliniildiiglinde, firmalar i¢in insan kaynagi faktori, rakiplerini geride
birakma ve strdrilebilirlik noktasinda ¢ok énemli bir unsur haline gelmistir. Isletmelerin, insan
kaynaginin yalnizca fiziksel giiciinden degil, zihinsel yetilerinden de yarar saglamasi gerekmekte,
bunun i¢in de ¢alisanlarin, firmanin amaglari dogrultusunda yeteneklerine uygun olarak
yetkilendirilmesi, bu yontemle ¢alisanlarin yaratici yonlerini ortaya ¢ikarip gelistirerek, kararlara
katiliminin saglanmasi ve toplam kalite yonetimi felsefesini tam anlamiyla benimseyerek, stirekli

iyilesmenin bir pargasi olmalari saglanmalidir (Maree 2000, ss. 111-125).

Standartlar ve gelisen teknolojik sartlarin toplam kalite yonetimine her ne kadar katkist olursa

olsun, isletme igerisinde kurulan sistemlerin ve bu sistemleri ayakta tutan insan faktortinin de
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toplam kalite yonetimi lizerinde kilit bir rol oynadigi gercektir. Bu nedenle de toplam kalite
yonetimini tum yonleri ile organizasyon icinde uygulayabilmek icin, organizasyon igerisindeki
tim kademelerde rol alan bireylerin, diger bir deyisle herkesin katilimi1 esastir (Kanji 1998, ss. 67-
78).

Gerek sozlii gerekse uygulamali anlamda tam bir baghigi organizasyonun tiim kademelerinde
gerekli goren bu ilkeye gore organizasyon, zamanla farklilik gosteren miisteri ihtiyaglarina ve
degisen teknolojik ¢evreye siirekli olarak cevap verebilen, dinamik ve uyumlu bir yapidadir.
Boylesi bir organizasyondaki asil amag, bu dinamik gelisim siirecine biitlin ¢alisanlarin katkida
bulunmasini saglamaktir. Farkli bir deyisle, toplam kalite yonetimi felsefesini benimsemis olan bir
orgiit yonetimi, farkli faaliyetler yoluyla calisanlarini bu felsefe dogrultusunda bilinglendirmeli,
isletmenin her bir biriminde bu ydnetim bi¢iminin geregini hassasiyetle ylriirliige koymalidir.
Calisanlarin tam katilimini saglamak i¢in yonetimin, onlar1 tesvik etmeye yonelik calismalar

yapmasi gerekmektedir (Akdag 2005, ss. 160-170).

TKY nin uzun vadeli olarak yatirim ve is yonetimi teknikleri konusunda uygulanan bir prensipler
biitlinii oldugunu diisiinecek olursak, yoneticilerin de tiim bu stratejileri belirleme ve yiirtirliige
koyma noktasinda somut ve kararli bir katilim gostermeleri olmazsa olmazdir. YOneticilerin
TKY nin uygulanmasi noktasindaki kararli ve somut davraniglari, ¢alisanlar iizerinde olumlu bir
etki yaratmakta ve motivasyonu arttirmaktadir. Calisanlarin bagliligi, ancak yonetimin kaliteye
olan baghligin1 somut bir sekilde gosterip, kaliteye engel olan unsurlar1 ortadan kaldirarak, is

stireclerine katkida bulunmalari ile saglanabilmektedir (Kanji 1998, ss. 67-78).

TKY bakis acisina gore, pek ¢ok farkli birimden meydana gelen sistemler igerisindeki sorunlari
tespit etmek ve gerekli ¢coziimleri bulmak, farkli birimlerden ¢alisanlarin katilimiyla meydana
gelen takimlar sayesinde, etkin bir iletisim ve geri bildirim mekanizmasi yaratmaktan gegmektedir.
Boylelikle herkesin katilimi saglanarak, verimsizlige ve operasyonel siiregler igerisindeki
aksakliklarin ¢oziilmesine uygun, degisime acik bir ortam meydana getirilmektedir. Yine takim
caligmalar1 sayesinde, farkli birimlerde calisan bireylerin, isletme icerisindeki biiyiik resmi
gormelerine de katki saglamakta ve diger birimlerin isleyis sekillerine dair fikir edinmelerine
yardimer olunmaktadir (Kanji 1998, ss. 67-78).

Olusturulan bu takimlar, ¢alisan ve yoneticilerin ya da farkli fonksiyonlardaki birimlerin katilim

sagladig: iki farkli sekilde meydana gelebilmektedir. Calisan ve yoneticilerin katilim sagladigt
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takimlar, genellikle calisanlarin belirlenen hedefleri gergeklestirme noktasinda yeterli donanima
sahip ve hazirlikli olduklarini gostermekte ve organizasyona katki saglayabilecekleri diisiincesi
temeline dayanmaktadir. Fonksiyonlar arasi kurulan takimlar ise, alt ve {ist tiim birimlerin yalnizca
kendi elde ettikleri sonuglar1 degil, diger birimlerin de elde ettikleri verileri de g6z Onilinde
bulundurarak, organizasyonun toplam kalite diizeyine erismesine bir biitliin bakis agisi ile katki
saglamalarina yardimci olmaktadir. Meydana getirilen bu takimlar sayesinde, organizasyon
icerisinde herkesin katilimi saglanmakta ve TKY’ni basarili bir sekilde organizasyonun her

birimine entegre etmek miimkiin olmaktadir (Maree 2000, ss. 111-125).
3.3.2 Siirekli lyilestirme

Toplam kalite yonetiminin en Onemli unsurlarindan biri olan siirekli iyilestirme, sistem
icerisindeki problemin belirlenmesi ile ortaya ¢ikar ve devaminda orgiitiin, biitiin olanaklarini
kullanmasi yoluyla, bu problemin ¢éziimiinii saglamasi ile sonug¢lanir. Bu felsefeye gore problem
yoksa, ¢oziilecek sorun da yoktur ve bu durum stirekli gelisimin felsefesi ile ters diigmektedir. Bu
nedenle sistem igerisindeki sorunlarin olabildigince agik bir sekilde belirlenmesi ve ¢ozum
noktasinda farkli uzmanliktaki ¢alisanlarin bir araya gelerek, sorunu her acidan ele almak yoluyla,
kalic1 ve uzun vadeli ¢6zumler Gretmesi, siirekli iyilestirme prensibinin olmazsa olmazidir. Aksi
takdirde sistem igerisinde kronik bir rahatsizliga doniisecek olan bu sorunlar, tekrar ortaya ¢ikacak
ve gerek maddi gerekse isgiicii- zaman agilarindan isletmeye zarar getirmektedir (Akdag 2005, ss.

160-170).

Zaman igerisinde miisteri beklentilerinin ve rakip firmalarin stirekli degisim gosterecegini ngdren
toplam kalite yonetimi, bu dngdrilerine dayanarak, stirekli yeni hedefler belirleyen ve bu hedeflere
ulagmak amaciyla, isletme igerisindeki her tiirlii unsurun daha iyi yonde evrilip, gelismesini gerekli
kilan bir yonetim anlayisidir. Organizasyon igerisindeki bireylerin kalite seviyesinin arttirilmasi,
i siireclerinin kalite diizeyinin de arttirilmasi anlamina gelmektedir. Artan is siireci kalitesi ile
birlikte, miisteri beklentilerini yiiksek seviyelerde karsilayan, hatta bu beklentilerin de 6tesine

gecen Uruin ya da hizmet ortaya ¢ikmaktadir (Aktan, 2012, ss.235-262).

Siirekli gelisme ilkesinin uygulanmasi i¢in yonetim, Oncelikle sistem igindeki tim temel
operasyonlarin isleyisine dair kural ve talimatlardan meydana gelen, sirket politikasim
belirlemektedir. Devaminda, tiim g¢alisanlarin sirket politikast hakkinda bilgilendirilmesini ve

herkesin belirlenmis olan bu sirket i¢i standartlara uymasi i¢in gerekli ¢alismalar1 yapmaktadir.
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Siirekli iyilestime prensibine gore sirketce belirlenen bu standartlar iizerinde siirekli bir iyilestirme
yapilmasi ¢cabast  esastir. Aksi takdirde mevcut durumla yetinmek ve daha iyiye dogru ilerlemeyi
saglayacak problemleri fark edememek, orgiitii kisir bir dongii igine sokmaktadir. Soru fark
edilmesiyle birlikte, mutlaka kalict bir ¢6ziime ulagtirllmalidir. Boylelikle iyilestirme de her
sorunun ¢6zumuyle birlikte, daha Ust bir seviyeye tasinmis olmaktadir. Elde edilen bir Ust kalite
diizeyini, organizasyon yapisi iginde pekistirebilmek i¢inse, iyilestirmenin sirket i¢i standartlara

entegrasyonu saglanmalidir (Akdag 2005, ss. 160-170).

Calisanlarin yiiksek kalite diizeyine ulastirilmasi noktasinda, organizasyondaki en alttan en Uste
her kademedeki bireylere, kaliteye dair egitimler verilmektedir. Boylelikle tum bireylere hedeflere
ulagilmasi ve siirekli iyilestirmenin devamliligi i¢in gereken yetkinlikler kazandirilmaktadir (Kanji
1998, ss. 67-78).

Deming dongustine gore, strekli iyilestirme faaliyetleri planlama ile baslar ve dncelikle bir plan
gelistirilir (planla), ardindan planin uygulanmasi gergeklestirilir (uygula), gerceklestirilen planin
sonuglart incelenir (kontrol et) ve planlanan ile uygulamaya konulanlar arasindaki tutarlilik
karsilagtirilir, yapilan incelenmeler ve analizlere gore herhangi bir tutarsizlik s6z konusu ise,

diizeltici nitelikteki aksiyonlar alinir (6nlem al) (Aktan, 2012, ss.235-262).

Stirekli iyilestirmenin saglanmasinda etkin olan bazi ana kosullar1 asagidaki sekilde siralayabiliriz

(Akdag 2005 ss. 160-170):

a. Mevcut durumla yetinmemek: Isletme sistemi hali hazirda herhangi bir hata vermeksizin
calisiyor olabilir ancak, degisen ve gelisen teknolojik cevre, miisteri beklentileri stirekli
pazar arastirmalari ile gézlemlenerek, sisteme dair gelistirilmesi gereken yonler her zaman
bulunabilir.

b. Insan unsurunu gelistirmek: Farkli bir kaynakla ikame edilmesi miimkiin olmayan tek
isletme varligi olan insan, kuruluslar i¢in en kiymetli varliktir. Bu nedenle yonetim,
calisanlarinin siirekli gelisimine katkida bulunmali ve bdylece her bireyin tam katilimini
saglayarak, stirekli gelisim siirecini gliglendirmelidir.

€. Problem ¢6zme methodlarindan faydalanmak: Sorunlarin kdkten ¢oziimiinde kullanilan bu
methodlardan faydalanarak, bir sorunun temelinde yatan, zaman zaman gorinirde

olmayan, ana sebebe ulasilmakta ve uzun vadeli, kalici ¢ézlimler iiretilmektedir.
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Siirekli iyilesmeyi saglamada kullanilan temel araclardan biri Deming’in PUKO (Planla-Uygula-
Kontrol Et-Onlem Al) dongiistidiir. Deming dongiisii asagidaki sekil 3.2° de gdsterilmistir.

Sekil 3.2: Deming Dongusu

Planla (P)
NS e
Al (O) .,
Hedefler
ulasma yontemlerini
belirle
] Egitim ve
Uygulamanmin yetistirmeyle
sonuglarm
denetle mesgul ol Uygula (U)
Isi 3
Kontrol s
uvygula
Et (K)

Kaynak: Aktan, 2012

3.3.3 Miisteri Odakhihk

Miisteri ile empati kurabilmek anlamina gelen miisteri odaklilik kavrami, {iriin ya da hizmet
bazinda miisteri ihtiyaclarina tam anlamiyla, dogru sekilde cevap verebilmek adina yapilan tiim

calismalari igeren bir siirectir (Ridvan ve Niltfer 1995, s. 43).

TKY anlayisina gre miisteriler i¢ ve dis olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. I¢ miisteriler, iiriin ya
da hizmetin iiretilmesine direkt ya da endirekt olarak katkida bulunan tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir
ifadedir. Kurulus icerisinde birbirlerinden mal ve hizmet almalar1 s6z konusudur. I¢ miisteri
kavrami temelde calisanlarin isletmeden beklentileri ve organizasyon i¢indeki her bir ¢alisanin
birbirini miisteri olarak gdérmesi fikirlerini barindirmaktadir. Mutlu ¢alisanlar, isletmenin mutlu
miisterilere sahip olmasindaki en 6nemli unsurdur. Ciinkii ¢alisanlarin gerek maddi gerekse
manevi anlamda beklentileri isletme tarafindan karsilandig1 miiddetce, isletmeye olan bagliliklari
ve gorev bilingleri artacak, her bolimde hedeflenen kalitede {irnlerin iiretimi saglanacak, tiim

bunlarin sonucunda da isletme olumlu yonde gelisim gostermektedir (Sevimler vd. 2011, ss. 88-
100).
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Isletmenin {iriin ya da hizmetlerini, kalite tercihleri dogrultusunda satin alarak, yararlanan grup da
dis miisteri olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler, dis miisterinin ihtiyaclarina cevap vermek igin
caligmalar ve diizenlemeler yapmalidir. TKY ’nin en 6nemli ve prensibi ve ana odagi olan miisteri
odaklilik, i¢ ve dis miisterilerin beklentilerini kargilama prensibini esas olarak alip, uzun vadeli
organizasyonel basariya ulagsmak amaciyla bir anahtar olarak goriir. Musteri tatmininin
organizasyonun asil hedefi oldugunu, tiim organizasyonun bu isteklere odaklanmasinin ve stirekli
olarak ¢aba gostermesinin gerekliligini vurgular. Organizasyonun, milkemmel sekilde isleyen bir
sistem, {iriin ya da hizmete sahip olsa dahi, miisteri ihtiyaglarina cevap vermedigi slirece basarili
olarak adlandirilmast miimkiin olmamaktadir. Nihayetinde kalite kavrami, miisterinin algis1 ve

beklentileri dogrultusunda sekillenen bir olgudur (James 1996, ss. 60-65).

D1s miisterinin kalite algisin1 ger¢ek anlamda anlayabilmek ve bu algiy1 benimseyerek gerekli iiriin
ve hizmet politikalarinmi belirlemek, giinlimiizde sirketlerin ayakta kalmasi noktasinda ¢ok onemli
bir gereksinimdir. Rekabetci pazardaki var olmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak, ancak miisteri
beklentilerini 6n planda tutan bir yonetim anlayisi ile saglanabilmektedir. Bu bakis agisina gore,
dogru hamleleri dogru bir sekilde yapabilmek i¢in dncelikle detayli bir pazar arastirmasi yapilmasi
ve hedef kitlenin belirlenmesi gerekmektedir. Hedef kitlenin belirlenmesi ile beraber, miisteri
beklentilerinin tam manasiyla anlagilmasi ve {iriin ya da hizmetin bu beklentiler dogrultusunda
sekillendirilmesi gerekmektedir. Bu beklentileri tam anlamiyla 6grenmek amaciyla firmalar, pazar
arastirmalar1, workshoplar, paneller gibi ¢esitli ¢alismalar yapmaktadirlar (Pakdil 2004, ss. 167-
183).

Piyasada rekabet avantaji elde etmek icin firmalar, sunduklar iirlin ya da hizmetin, miisterilerin
ihtiyaclarimi karsilayip karsilamadigimi 6grenmek amaciyla, periyodik olarak miisteri tatmini
arastirmalari, kamuoyu yoklamalar1 gibi ¢alismalar yapmali ve hali hazirda sunduklari iiriin ya da
hizmetin yeterliligini sorgulamalidir. Herhangi bir aksaklik ile karsilagilmasi durumunda,
tyilestirmeleri saglayacak gerekli aksiyonlari almali ve ¢oziimler tiretmelidir. Tiim bu ¢aligmalarin
esas amaci, miisteri ile saglikli bir iletisim kanali yaratarak, tam anlamiyla miisteri beklentisini
algilayabilmek ve saglikli bir sekilde bu beklentilere uygun bir performans diizeyinde hizmet ya
da {riin sunmaktir. Firmalar, miisteri beklentilerini 6ziimseyerek, misteri tatminini saglamak

noktasinda gerekli ¢aligmalar1 yapmalidir. Aksi takdirde, miisteri ihtiyaglarina cevap veremeyen
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iriin ya da hizmet sunan bir firmanin, uzun vadede pazarda varligini siirdiirmesi miimkiin

olmamaktadir (Pakdil 2004, ss. 167-183).
3.3.4 Cahsanlarin Yetkilendirilmesi

Glinlimiiz rekabet¢i piyasasinda tutunma savast verek isletmelerin durumu g6z Oniinde
bulunduruldugunda, miisteri beklentilerini daha iyi sekilde karsilayabilmek, pazardaki firsatlar:
rakiplerinden 6nce degerlendirebilmek gibi olgular olduk¢a dnemlidir. BOyle bir personel kimligi
de ancak, yonetimin her bir personelinin inisiyatif kullanmasina imkan saglayarak bireylerin
kisisel becerilerini sorumluluklarint yerine getirme amaciyla etkin bir sekilde kullanabildigi bir

calisma ortamindan ge¢mektedir (Gencel 2001, s. 165).

TKY ’nin bir organizasyonda tam anlamu ile basariya ulastirilabilmesi i¢in, organizasyondaki tim
bireylerin katilim1 esastir. Organizasyon icerisindeki tam katilimi ve ortak hedeflere ulasma
noktasindaki tam cabayi1 saglayabilmek i¢in de tiim bireylerin yonetim tarafindan yetkilendirilerek,
kendi yetileri dogrultusunda ortak hedefe ulagmak i¢in katkida bulunmalar1 gerekmektedir.
Yetkilendirme yoluyla ortak hedeflere ulasmada organizasyona katkida bulunan bireylerin,
sagladiklar1 faydadan dolay1 hem o6zgiivenleri gelismekte hem de organizasyona olan bagliliklari
artmaktadir. Bu pozitif etkilerin sonucunda da firma, olumlu yonde gelisim gostererek, ilerleme
saglamayacaktir (Kocamis 2016, s.1-10). Orgiit icerisindeki bireylerin yetkilendirilmesinden
sorumlu olan ydnetim, bireylerin hangi yetkilere ve sorumluluklara sahip olacagini ve ne gibi
sorumluluklar1 yerine getirmekten ylikiimlii olduklarini belirlemektedir. Yetkilendirme vasitasiyla
iist yonetim, ¢alisanlardan beklentilerini ve yerine getirmelerini istedikleri davranislar1 da direkt
olarak emirler seklinde iletmek yerine, dolayli olarak agiklamis olur. Yetkilendirme, Gzerinde
dikkatle diisiiniilmesi gereken bir olgu olup, yetkilendirilecek kisinin dogru bir sekilde secilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, kendisine verilen yetkileri diizgiin bir sekilde kullanamayan bir
calisan, isletmeye yanlis kararlar1 ile biitiik zararlar verebilir. Bu noktada yodnetimin,
yetkilendirilecek kisiyi iyi bir sekilde ve bu dogrultuda uygun diizeyde yetkilendirme yapmasi
gerekmektedir (Gencel 2001, s. 166).
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3.3.5 Islevsel Liderlik

TKY anlayisina gore liderlik, isletmenin hali hazirda belirledigi birtakim hedeflere ulagmak
amaciyla, orgiite aktivasyon enerjisi saglayan ve yonlendirici olan kisiliktir. Zaman igerisinde
liderlik kavrami direkt olarak emirler veren kisiden, kararlarin alinmasinda daha fazla bireyin
katilimmin s6z konusu oldugu, demokratik bir ortam liderligine dogru gelismistir. Ancak
giinimiizde hala yoneticilerin tek basimna bir karar mekanizmasi halinde oldugu pek cok
organizasyonel yapt mevcuttur. TKY felsefesinin orglit icerisinde tam anlamiyla benimsenmesi ve
uygulanabilmesi i¢in, sadece yonetimin karar mekanizmasi olarak benimsendigi bu anlayis bir
kenara birakilmali, katilimci ve alinacak kararlara iligkin yetkin olan diger organizasyon
bireylerinin de fikirlerinin degerli oldugu bir yonetim felsefesi benimsenmelidir. TKY anlayisina
gore belirlenen baslica liderlik 6zelliklerini asagidaki sekilde belirtmek miimkiindiir (Gencel
2001, s. 175);

e Ortak gorev bilinci ve vizyon olusturmak,

e Birbiri ile etkilesim halinde olan bir 6rgiit tasarlamak ve yonetmek,
e Bireyler arasindaki etkilesime y6n vermek,

e Calisanlar yetkilendirmek,

e Ogrenen bir 6rgiit olusturmak,

e Glgsuzluk yonetimi,

e Belli duzeyde tanitici strateji belirlemek.

Yonetici kavramindan ziyade, liderlik kavraminin benimsendigi TKY anlayisina gore liderler,
calisan bireylere hedeflere ulasmak dogrultusunda ilham veren, siirekli degisimi benimsemis ve
yeni kosullara kolaylikla uyum saglayarak, calisanlarin da siirekli iyi yonde degisime adapte
olmasina destek veren bir kisiliktir. Yoneticiler kalite kiiltiiriinii benimsemeli, ¢alisanlara da canli
bir 6érnek olmak yoluyla, bu kiiltiiriin olusmasina destek vermelidirler (L.Kurtz 2010, s. 35).
Organizasyonlarin ig¢inde bulunduklari sartlara ayak uydurmasi ve miisteri memnuniyetini
saglanmas1 noktasinda oldukca 6nemli bir siire¢ olan degisim kavraminin zorlayici tek yond,
degisim esnasinda yasanan gegis siirecinin getirdigi zorlu siireglerdir. Bu siireci yonetecek kisi de
liderdir. Bu nedenle TKY anlayisina gore liderlik, TKY felsefesinin temel ilkelerinden biri olan

stirekli gelisim ve degisimin yonetimini basaril bir sekilde yapabilmektir (Gencel 2001, s. 200).
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Tek yoneticinin kararlari ile isleyis gosteren bir organizasyonel yapiy1 reddeden TKY, her bireyin
organizasyonla bir butin halinde olup, kendi sorumluluk ve yetkileri cercevesinde liderlik
kimliginin de bulunmasi gerektigini savunmaktadir. Boylesi bir bakis acis1 sayesinde
organizasyondaki tiim bireyler, kendi yetki sinirlar1 dahilinde, birer lider olarak adlandirilmaktadir

(James 1996, ss. 60-65).
3.3.6 Siirekli Egitim

Isletme igerisinde, en iist diizeyden alt alt diizeye degin, tiim kademelerde her bireyim katiliminin
saglandig, siireklilik gosteren bir egitim siirecinin devam ettirilmesi TKY i¢in ¢ok onemli bir
unsurdur. Aldiklar1 egitim sayesinde daha nitelikli ve belirlenen kalite hedeflerine ulasma
noktasinda verimli calisma saglayabilecek olan 6rgiit bireylerinin, kisisel performanslari artmakta,
birey seviyesinde baglayan bu performans artis1 zamanla ivmelenmekte ve isletme performansinin
da yiikselmesine yardimci olmaktadir. Organizasyon icerisinde her seviyedeki calisana verilecek
olan egitim programlari, verilecegi birimin mesleki ihtiyaglari, gérev ve sorumluluklar1 gibi

unsurlar géz 6niinde bulundurularak sekillendirilmektedir (Efil 2016, s. 130).

TKY anlayisina gore i¢ miisteri olarak adlandirilan 6rgiit ¢alisanlarinin gelisimi saglanmaksizin,
kurumun Kkaliteyi tam olarak saglamasi miimkiin olmamaktadir. Bu yonetim anlayisina gore, i¢
miisteri memnuniyeti, son kullanici olarak da adlandirabilecegimiz dis miisteri memnuniyeti kadar
onem arz etmekte ve kurumun TKY’ni tam anlamiyla uygulayabilmesi i¢in biiyilk 6nem
tasimaktadir. Calisanlarin gereksinimlerinin karsilanmasinda, atilmasi miihim olan adimlardan biri
olan egitim, bireylerin etkili ve verimli, sorumluluklarina daha giidiilenmis bir sekilde
baglanmalarin1 saglamakta ve calisanlar gerek iiretim gerekse yonetim siireglerinde aktif bir rol

almaktadirlar (James 1996, ss. 60-65).

Egitimler kanaliyla ¢alisan ve ydneticiler, miisteri beklentilerinin karsilanmasinda siirekliligi ve
artist getirecek, kaliteli ve verimli calisma yontemlerinin yani sira, belirlenen hedefler
dogrultusunda kurulusun, cevresel faktorleri de géz 6niinde bulundurarak, ne sekildeki bir bakig
acisina sahip olmasi gerektigini de kesfederler. Egitim siireci sonrasinda gerekli goriilmesi halinde,
egitim veren kurulus ya da kurumun kendisi tarafindan belgelendirme yapilarak, calisanlarin basari
verilerinin yazili olarak kayit altinda tutulmasi gerekmektedir. Bu yontem sayesinde, gelecekte
planlanacak olan egitim faaliyetlerini sekillendirebilmek kurulus i¢in daha kolay olmaktadir.

Bilginin ve bilgiye ulagsma ¢abasinin, orgiitiin igerisinde vazgeg¢ilmez bir unsur haline gelmesi i¢in

44



bireyler egitimler yoluyla motive edilmeli ve bu nedenle egitimlerde, takim ¢alismalari, yonetime
katilim ve yeteneklerin gelistirilmesi gibi konular iizerinde yogunlasilmalidir (Gencel 2001, ss.
200-218).

3.3.7 Takim Cahismasi

Belirlenen hedeflere bireysel calismalardan ziyade, calisanlarin takim g¢aligmasiyla elde ettigi
caligmalarla ulagsmay1 hedefleyen TKY yonetimi anlayisina gore takimlar, tiim tiyelerin ortak
hedefe dogru koordineli bir sekilde, yetilerinin bilincinde bir yaklagimla caligmasini1 saglamaktir.
Takim calismasi sayesinde, orgiit bireyleri arasindaki iletisim gliclenmekte, bireyler isbirlikci bir
yaklagimla sorumlu olduklar1 isin yapilis seklini inceleyip, gerekli gordiikleri noktalarda
tyilestirme yapmaktadirlar. Bireylerin tek basina karar vermesinin zorlu oldugu hallerde takim
caligmas1 yontemi ile alinan kararlar, calisanlarin giiven duygusunu arttirmakta, ortaklasa alinan
karar ve yapilan calismalar da aidiyet duygusunu arttirarak, orgiit baghliginin giiclenmesine
yardimci olmaktadir (Terzi 1999, ss. 65-71). Herkesin katilimini olmazsa olmaz olarak géren TKY
anlayisina gore takim calismalari, orgiit icerisinde her bireyin planlama, karar alma ve fikir
gelistirme siireglerinde aktif rol iistlenmesi icin oldukg¢a etkili bir aragtir. Orgit (yelerinin
yetkinliklerine gore problem ¢ozme gruplari, kalite gemberleri, serbest calisma takimlar1 gibi farkl
cesitlerdeki gruplarin olusturulmasi s6z konusudur ve olusturulan her bir grup, 6rgiitiin belirlenen

hedeflere ulasmasi amaciyla farkli katkilar saglamaktadir (Sevimler vd. 2011, ss.88-100).
3.3.8 Kalite Odaklilik

TKY anlayisinda kalite kavrami, sadece miisteriye sunulan iirlin ya da hizmetin sahip oldugu bir
nitelik degil, bu iiriin ya da hizmetin tasarim, {iretim ve miisteriye ulastirilmasindan sonraki biitiin
stirecleri ve bu strecleri yuriten tim organizasyonu da igine alan, bir yasam  felsefesidir. Kalite
kavramu, orgiitii siirekli canli tutan, yeni hedeflere yonlendiren ve siirekli gelisimi kacinilmaz kilan
bir gii¢ olarak adlandirilmaktadir. Kurulusun varligin1 devam ettirebilmesive rekabet iistiinliiglinii
saglamasi i¢in olusturulan Orgiit stratejisinin de temel ilkesidir. Kurulusun benimsedigi kalite
sisteminin diizgiin bir sekilde uygulanip uygulanmadigini anlamak amaciyla zaman zaman kalite
denetimlerinin yapilmasi gerekmektedir. Kalite denetim faaliyetleri sayesinde, kurulus tarafindan
kullanilan kalite yonetimi sistemine uygunluk dl¢lilmekte ve herhangi bir eksiklik olmasi halinde
diizeltilmeler saglanarak, kalitenin giivence altina alinmasi saglanmaktadir (Gencel 2001, ss.
200-218).
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Mdsteriye sunulan {iriin ya da hizmetin ortaya ¢ikarilmasinda direkt ya da dolayl1 olarak rol alan
her birimi kaliteden sorumlu tutan TKY anlayisi, iiriin ya da hizmetin miisteri beklentilerini
karsilamas1 amaciyla sistematik ve planli bir ¢alisma tutumu izlenmesi gerektigini savunmaktadir

(Bengisu 2007, ss. 739-749).
3.3.9 Onleyici Yaklasim

Uriin ve hizmete dair iiretim siireclerini en verimli sekilde yiiriitmeyi temel alan TKY anlayisinda,
klasik yonetim bigimindeki olusan hatay1 ayiklamak yaklasimi yerine, hatalar1 ger¢ceklesmeden
once onlemek onemlidir. Zira gerceklesmesine mahal verilmeyen bir hatanin bosa gidecek
maliyeti de engellenmekte ve bu sayede olusabilecek her tiirlii zararin 6niine gegilmektedir. Uriin
ya da hizmeti ilk defasinda en dogru sekliyle yepmek TKY nin en temel amaglarindandir. Klasik
yonetimde yer alan kabul edilebilir hata yiizdesi kavrami, TKY anlayisinda kesinlikle kabul
edilmemektedir ¢ilinkii bu yaklasim TKY nin temel goriislerinden olan ‘sifir hata’ kavrama ile ters
diismektedir. Bu ylzden hatalarin esas nedenini bularak, bunlarin tekrar etmemesi igin kalici
coziimler tiretmek, TKY icin olmazsa olmazdir. Sifir hata anlayisi ile iiretimin her agsamasinda
olusabilecek hatalar incelenip gerekli onlemler alinarak, ortaya ¢ikarilan nihai {iriin ya da hizmet

seklinde higbir hatanin bulunmasina izin verilmemektedir (Sevimler vd. 2011, ss.88-100).

Bu yaklasimin temelinde yatan mantigin ‘dogru planlama yapilmasi’® oldugunu sdylemek
mimkundlr. Detaylarin dikkatli bir sekilde disiiniildiigli ve ¢ok yonli bir bakis agisinin
gelistirildigi bir planlama stratejisi ile, gerceklesebilecek hatalara karst onlem almak miimkiin
kilabilir. Olusabilecek biitiin hatalar1 ortadan kaldirmak tam anlamiyla miimkiin olmasa da bir
kismini engellemek bile kurulus igin biiyiik oranda karlilik saglayacaktir (Tufan vd.,2007, ss.27-
40).

3.3.10 Surec ve Verilerle Yonetim

Bir kurum igerisinde siirekli gelismenin devamliliginin siirdiiriilebilmesi igin, planli ve sistematik
bir sekilde yiiriitiilen sistemlere sahip olunmasi gerekmektedir. Siire¢ yonetimi kavramu, iiriin ya
da hizmetin ortaya ¢ikarilmasina iliskin hazirlik, iiretim, dagitim ve sonrasindaki biitiin islevleri
bilinyesinde barindirmaktadir. Belirlenen tiim siireglerin esas amaci, miisteri ihtiyaglariin eksiksiz
bir sekilde karsilanmasi ve kurumun hedeflerinin yerine getirilmesine dayanmaktadir. TKY,

kurum icerisindeki birbirinden farkli birimler arasinda gorev ve yiikiimliiliikleri paylagtirmak
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yoluyla, birimlerin ortak hedefe erismek ic¢in koordinasyonlu bir sekilde ¢aligmasini
saglamaktadir. Bu sekilde kurum igerisindeki tiim birimlere faydali bir faaliyet yliklenmekte ve
farkli islevlere sahip olan tiim birimler koordinasyonlu bir sekilde ortak hedef i¢in ¢aligmaktadir

(Erkilig 2007, ss. 50-62).

Belirlenen tiim bu sureclere dair, 6lciim ve istatistik gibi bilimsel teknikler ile elde edilen tim
veriler yoluyla kurumun belirleyecegi siirekli iyilesme plani ortaya ¢ikmaktadir. Bu ydntem

sayesinde kurum igerisinde gelecege dair alinacak kararlar, somut veri ve istatistiklere dayanilarak

verilmektedir (James 1996, ss. 60-65).
3.4 Toplam Kalite Yonetimi ve Klasik Yonetim Anlayisinin Karsilastirilmasi

Sanayi devriminin ardindan gelisen makinelesme ile birlikte, onceleri kullanilan insan giicii ve el
emegi yerini, seri iiretim almig, makineler hizl1 ve ucuz {iretimi beraberinde getirmistir. Degisen
iiretim sartlari, daha onceleri tek elden yiiriitiilen tiretim ve kalite kontrol birimlerinin birbirinden
ayrilmasina yol agmis ve lretim siirecindeki asamalarin sayisi artmistir.19. ylizyilin sonlarina
dogru gelistirilen ‘Taylor Sistemi’ ile birlikte iiretim siirecini olusturan islemlerin basit ve kiigiik
parcalara ayrilip, standardize edilmis ve bu is birimlerinin basina da ilgili i biriminin yapilisina
dair egitim almis, yar1 vasifli ¢alisanlar gegcirilmistir. Ilk uygulandigi dénemde verimlilik
konusunda biiylik basariy1r yakalayan bu sistem, insan faktoriinii is silireglerinde goz ardi
etmesinden dolayi, zamanla birgok sorunun da aciga ¢ikmasina sebep olmus ve verimliligi
diistirmistiir. Clnku bu sisteme goére bireyler, sadece aldig1 isi yapmakla sorumluydu ve  siirecin
tamamina dair bilgiye sahip olmayip, yaptiklari isi gelistime giidiisiine de sahip degillerdi. Insan
faktoriinlin g6z ardi edilmemesi gerektiginin anlasilmasi ve kalite kavraminin gerek verimlilik
gerekse ylksek maliyetlerin olumlu yonde gelistirilmesi tizerindeki 6neminin de farkina varilmasi
ile, klasik yonetim anlayisinda eksikligi hissedilen bu unsurlar1 saglayacak yeni yoOnetim
anlayiglar1 aranmaya bagslamistir. Sistem isleyisine dair belli standartlar belirleyen ve bu
standartlara uygunlugu esas alan klasik yonetim anlayisinin aksine TKY, sadece standartlara bagl
kalmaksizin, sistemin igleyisine dair problemleri arayan, bu problemleri tespit ettikten sonra kalici
cozUmler {ireten, siirekli iyilesmenin ve gelismenin esas oldugu bir sonsuz gelisim siirecini

benimseyen bir bakis agisina sahiptir (Gencel 2001, ss. 200-218).

Yonetici ve calisanlar arasinda belirgin hiyerarsik bir mesafenin var oldugu kalsik yonetim

anlayigina gore, isletme yoneticilerin deger yargilarina uygun bir sekilde yonetilmelidir. Bu sayede
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yoneticiler, ¢alisanlar1 daha tarafsiz bir sekilde degerlendirebileceklerdir. Modern y6netim (toplam
kalite yonetimi) anlayisinin gelistirilmesi ile birlikte klasik yonetime ait bu yaklagimlar yerini,
gorev dagilimi, yetkilendirme, yoneticilerin de i¢ginde yer aldig1 takim ¢aligmlarina birakmistir

(Gencel 2001, ss. 200-218).

Klasik yonetim anlayisi ile TKY arasindaki farkliliklar Tablo 3.1°de gosterilmektedir. Belirlenen
bir isi ilk seferinde dogru yapmay1 hedef alan TKY anlayisina gore misteri isteklerine gore
sekillenen kalite, tasarim asamasinda baslamaktadir. Miisteri beklentilerini karsilayip, hatta bu
beklentilerin de 6tesine ge¢meyi siirekli bir hedef haline getiren TKY, proaktif bir yapiya sahiptir.
Kaliteyi siirekli gelistime anlayisi, {iriinii tasarlama, meydana getirme ve miisteriye sunma
streclerinin timinde kendini gosterir ve miisteri sikayetleri olusmadan once, bu sikayetleri

onlemeye yonelik aksiyonlar1 almay1 6ngérmektedir (Efil 2016, ss. 175-177).

Tablo 3.1: Toplam kalite yonetimi ile geleneksel yonetimin  Karsilastirilmasi

Klasik Yodnetim

Toplam Kalite Yonetimi

Orgiitsel yap

Hiyerarsik ve katidir

Esnek ve dizdir

Degisime bakis

Statikocu

Stirekli gelisme

Isgorene gore iist

Patron veya polis

Kolaylastirici, 6gretici,
yonetici bir liderdir

Alt-iist iliskisi

Bagimli, kontrol ve
korkuya dayali

Karsilikl1 bagimlilik,
giiven ve anlayis

Isgoren cabalan

Bireyseldir ve birbirlerinin
rakibidirler

Takim halinde ¢alisan
arkadastirlar

Isgiicii yetistirme

Isgiicii ve yetistirme
maliyettir

Isgiicii varliktir ve
yetistirme de bir yatirimdir

Kaliteye ilgili karar

Yonetim kaliteye karar
verir

Kalite miisteriye sorulur

Temel karar

Yoneticilerin
deneyimlerine dayanilir

Gergeklere, saglam bilgiye
ve sisteme dayali

Kaynak: Gencel, 2001

Yiiksek kalitenin saglanmasi igin, maliyetlerin de yiikseltilmesi gerektigini savunan klasik
yonetim anlayigina gore, optimal yani kabul edilebilir diizeyde hata payindaki kalite, maliyetlerin
en diisiik seviyede tutulmasi noktasinda kabul edilebilir goriilmektedir. Hata oranini aza
indirgemek, ek maliyetlerin ortaya ¢ikmasi anlamima gelmektedir. Oysa bir kere hatali olarak
iiretilen bir iiriiniin, iginden gectigi iiretim siireci goz oniinde bulunduruldugunda, bu siire¢ icin

isletmenin harcadigi giderler, isletme zararma olmaktadir. Bu nedenle hatanin gerceklesmesini
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mahal vermeyecek, boylece maliyetleri de en aza indirgeyecek hata onleyici bir yaklasim, isletme

icin ¢ok daha faydali olmaktadir (Efil 2016, ss. 175-177).

TKY’nin hata Onleyici anlayisina gore, hatalar ortaya c¢ikmadan engellenerck, maliyetler
diisiirilmekte ve minimum maliyetlerle de kaliteli tiretimin gergeklestirilmesi miimkiin
olmaktadir. Ote yandan, klasik yonetim anlayisinda goz ard1 edilen ve 6lgiilmesi miimkiin olmayan
hatalar1 da isletme yonetimi géz oniinde bulundurmalidir. TKY 0Olgulemeyen kalitesizlik olarak
ifade edilen bu hatalar1 da degerlendirmeye almaktadir. Zira bu tip gériinmeyen hatalarin uzun
vadede isletmeye olan maliyeti cok daha blyuktir (Efil 2016, ss. 175-177). Sekil 3.3’de gosterilen,
bir buzdaginin gériinmeyen yiiziine benzetilen ve olgiilemeyen hatalarin isletme tizerindeki negatif
etkileri genellikle uzun vadede kendini gostermekte, satiglarda azalma, imaj, pazar ya da miisteri
kaybr olarak ortaya ¢ikmaktadir. ABD’de yapilan aragtirmalar sonucunda, tatminsiz miisterilerin,
memnun miisterilere oranla negatif izlenimlerini  iki kat daha hizli bir sekilde paylastiklart géz
oniinde bulunduruldugunda, uzun vadede ortaya ¢ikan bu kayiplarin kaginilmaz oldugu bir kez

daha anlagilmaktadir (Efil 2016, ss. 175-177).

Sekil 3.3: Kalite Buzdagi

OLGULEBILEN HURDA, 2. KALITE URUN,
KALITESIZLIK REKLAMASYON (IADE)
MALIYETLER] URETIM KAYBI, KALITE
(Hemen Olgilebilir) KONTROL GIRISLERI

OLGULEMEYEN
KAUTESIZLIK

MALIYETLERI MUSTERI KAYBI
(Etkileri Uzun PAZAR KAYBI
Vadede Gorulebilir) IMAJ KAYBI

GUVEN KAYBI

Kaynak: Efil, 2016
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4. 1S09000 KALITE GUVENCE SIiSTEMi STANDARTLARI VE EFQM
MUKEMMELLIK MODELI

Bu boliimde, kalite giivence sisteminin toplam kalite yonetimi anlayisina sagladig: katkilar ve ISO
9000 kalite guvence sistemi standartlarinin ve EFQM muikemmellik modellerinin etkinligi, icerigi
ve toplam kalite yoOnetimi anlayisinin gerceklestirilmesi noktasinda kurulusa olan katkilart

iizerinde durulmustur.
4.1 Kalite Guvence Sistemi ve Faydalari

Firmalarin varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in yogun bir sekilde calistiklar1 ve siirekli degisim
gosteren giinlimiiz rekabet¢i piyasasinda, kalite olgusu en 6nemli rekabet unsuru haline gelmistir.
Misteri beklentilerinin karsilanmasinda, en 6nemli Uriin ya da hizmet niteligi olan kalite,
tiketicilerin firmaya olan glven ve baghligimi saglamaktadir. Zira gunimiizde miisteri aldigi
hizmet ya da {irtiniin kalitesi ile ilgili endise yasamak ya da bu iiriin veya hizmetin kalitesini
sorgulamak istememektedir. Ayrica, firmalarin ana hedefleri arasinda olan en diisiik maliyetle en
verimli sekilde iiretim yapabilme yetisi ancak ‘sifir hata’ yaklagiminin benimsenmesi ile miimkiin
olmaktadir. Sifir hata yaklasiminin temelinde, kalite kavramini tiim prosesler icerisine entegre
edilmesi yatmaktadir. Sifir hata ile ortaya konulmus bir iiriin ya da hizmetin saglanabilmesi de
ancak kalite glivence sistemleri yardimi ile miimkiin kilinmaktadir (Kadir ve Fehim 2001, s. 90).
Miisterilere sifir hata ile tiretilmis iiriin ya da hizmet sunabilmek i¢in kullanilan bu sistemler, bir
dizi planl ve sistematik ¢aligmalar1 kapsamaktadir ve sunulan tiriiniin Kalitesinin belgelendirilmesi
icin gereklidir (Odaman 1995, s.13).

Miisterileri ihtiyaglarinin tam anlamiyla ve hedeflenen sekillerde karsilanmamasi durumunda,
kalite glivence sisteminin firma igerisinde tamamlanmasi da miimkiin olmamaktadir. Kalite
guvence sistemleri sayesinde, kalite olgusu Urln ya da hizmetin sadece (retim ya da kalite kontrol
asamalarinda degil, iirlin ya da hizmetin son kullaniciya kadar gectigi tiim siireclerde
uygulanmaktadir. Uriin ya da hizmete dair tim strecleri belirli talimatlar, gérev ve sorumluluklar
ile belgelendiren bu sistemler sayesinde, siireglerin uygulanmasinda rol alan personelin de
belirlenen sorumluluklari yerine getirebilmesi i¢in tam katilim saglamasi ve gerekli goriildiiglinde
egitilmesi gerekmektedir. Kalite glivence sistemini kullanacak firmanin birden fazla iriinii ya da

hizmeti s6z konusu ise, her bir Uriin ya da hizmete dair farkli miisteri beklentilerinin
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karsilanabilmesi amaciyla, farkli kalite sistemleri gelistirilmekte ve uygulanmaktadir. Firma
icerisinde, miisteri beklentilerini karsilamak i¢in olusturulan bu alt sistemlerin her biri ‘kalite
giivence sistemi’ olarak adlandirilmaktadir. Firmanin ortaya koydugu {iriin ya da hizmetlere dair
kendi bunyesinde olusturdugu kalite glivence sistemlerini, belirli standartlarla belgelendirebilmesi,
miisterilerde sunulan iiriin ya da hizmetin kalitesine dair glivenin saglanmasi agisindan énemli bir
rol oynamaktadir. Ayrica, kalite sistemlerinin standartlar ile belgelendirilmesi, yeni miisterilerin
kazanilmasi noktasinda da ¢gok 6nemli bir unsurdur. Belirli kalite standartlarina sahip olan bir Griin
ya da hizmet, miisteriye yeterli giiveni vermekte ve kolaylikla tercih edilmektedir (Gencel 2001,
ss. 200-218).

Firmalarin kalite glivence sistemlerini, global anlamda standardize edebilmeleri noktasinda, yol

gosterici bir nitelige sahip olan 1ISO 9000 kalite giivence standartlar1 oldukca dnemlidir.
4.2 Kalite Giivence Sistemleri ve Toplam Kalite Yénetimi Iliskisi

Toplam kalite yonetimine gore kalite, isletmenin her kademesinde, her is biriminde benimsenmeli
ve tiim calisanlar tarafindan uygulanmalidir. En yiiksek kalite yonetimi sekli olan toplam kalite
yonetimini saglayabilmek i¢in, isletme igerisinde kalite giivence sistemlerinin olusturulmasi ve bu
sistemlerin standardize edilerek giivence altina alinmasi saglanmalidir. Bu nedenle kalite glivence
sistemlerinin uygulanmasinin, toplam kaliteyi gergeklestirebilmek noktasinda oldukg¢a énemli bir
asama oldugunu soéylemek miimkiindiir (Kocamis 2016, ss. 10 - 21). Kalite giivence sistemlerinin

faydalarini asagidaki sekilde siralandiginda, toplam kalite yonetimi ile ortak beklentilerini gérmek

mimkundar (Kocamis 2016, ss. 10- 21).

e Maliyetlerin azaltilmasina ve verimliligin arttirilmasina yardime1 olur
¢ Biitiin islerin ilk seferinde ve her zaman dogru yapilmasinin aracidir
e lyi bir ydnetim aracidir

e Giiven saglama ¢aligmalar: kayitlarla desteklenmelidir

e Organizasyondaki her birey, uygulanmasindan sorumludur

Kisacasi kalite glivence sistemi, toplam kalite yonetiminin gergeklestirilebilmesi igin kullanilan
bir aragtir ve dnceden belirlenmis olan prosediirleri, gorevleri ve politikalar1 igermektedir. Kalite
glvence sistemi, toplam kalite yonetimi felsefesini tamamlayan bir olgudur (Kocamis 2016, ss.
10- 21).
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Toplam kalite yonetimi anlayisinin ‘sifir hata’ ilkesi, tirlin ya da hizmetin miisteriye sunulmadan
once kalitesinin belirlenmesi ve gerekli durumlarda bu kaliteye uygun olacak sekilde diizeltilmesi
gerektigini savunmaktadir. Paralel bir sekilde kalite giivence sistemi de Uriin ya da hizmetin
tasarimdan miisteriye ulastirilmasindan sonraki tiim asamalarina dek, kalitenin saglanmasi ve
giivence altina alinmasimin gerekliligini savunmaktadir. Bu noktada kalite glivence sisteminin,
toplam kalite icerisinde dnemli bir yere sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (Boran, 2008, ss.1-
7).

4.3 1SO 9000 Kalite Givence Sistemleri

1970’11 yillardan sonra, firmalarin piyasaya siirdiigii diisiik kaliteli tirlinler, pazarin doymasina ve
misterilerin kaliteli iirlin arayislarinin artmasina sebep olmustur. Globallesen ve teknolojik
gelismelerle stirekli form degistiren bu yeni pazarda, uluslararasi kalite giivencesinin olmamasi,
global platformda kalitesini ispat edemeyen iirlinlerin ticaret hacmini diislirmistiir. Bu
nedenlerden dolay1 uluslararasi diizeyde standardizasyon ¢alismalar1 yapan ISO, 1987 yilinda, 132
iilkenin katilimiyla kurulan teknik komitelerce hazirlanan ISO 9000 KGS standartlar1 serisini

yaymmlanmustir (Halis 2000, s. 227).

Tanimlanan adi igerisinde ‘standart’ kelimesi olsa da 1SO 9000 standartlar1 serisinin asil amaci
isletmelere standardize edilmis kalite yonetimi ve giivencesi kazandirmak degil, her isletmenin
kendi yapisina en uygun kalite sistemini nasil kurabilecegini gostermek temel amagtir. Isletmeler
kendi miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerine, tirettikleri {iriin ya da hizmete uyum gosteren kalite
sistemlerini 1SO 9000 KGS standartlarina uygun olarak kurarak, global anlamda kendi kalite
sistemlerini standardize etmis olmaktadirlar (Peksircioglu 1995, s. 143). Kalite glivence sistemleri
sunulacak iirlin ya da hizmetin {iretiminin en dogru sekilde yapilmasini saglamaya yonelik olarak,
miisteri memnuniyeti temelli olarak {iriin bazinda olusturulmakta ve isletmenin timiini
kapsamamaktadir. Uriin ve hizmetlerin kalitesi iizerinde yapilan bu iyilestirmeler, karlilig:
arttirmakta, maliyetleri diisiirmekte ve kurumun rakiplerini geride birakmasma katki
saglamaktadir. Bu noktada ISO 9000 KGS’nin, kurumun sundugu iiriin ya da hizmetin,
miisterilerin kalite beklentilerini saglayabildigine dair gilivenceyi vermesini saglayan bir
planlanmig faaliyetler bitiinii oldugunu sdylemek miimkiindiir (Saestad, 2017, ss. 5-29).
Uluslararasi platformda gegerlilige sahip olan ISO 9000 KGS ile isletmeler, kendi biinyelerinde,

miisteri beklentilerini karsilamaya yonelik belirledikleri kalite gilivence sistemlerini, global
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anlamda standardize etmektedirler. Isletmelerin uygulamasi gereken temel disiplinleri tanimlayan
bu standartlar, Griin ya da hizmetin miisteri beklentilerinin gergeklestirebilmesi amaciyla, nasil bir
sistem olusturmalart gerektigini belirlemektedir. 1ISO 9000 KGS, kaliteli bir Gretimi ortaya
cikaracak sistemin olusturulmasi konusunda yol gosteren bir kilavuz, bir dokiimantasyon
caligmasidir (Efil 2016, ss. 177-185).1SO 9000 standartlarinin temel 6zelliklerini asagidaki
sekilde siralamak miimkiidiir (Gencel 2001, ss. 200-218):

a. Yonetimin sorumlulugu

b. Kalite Sistemi

C. Sozlesmenin gozden gegirilmesi

d. Tasarim Kontrolii

e. Dokuman ve veri kontroll

f. Satin alma

g. Miisterilerin temin ettigi iirliniin kontrolii
h. Uriin tanim1 ve izlenebilirligi

Proses kontrol

j.  Muayene ve deney

K. Muayene, 6l¢gme ve deney teghizatinin kontrolii

I.  Muayene ve deney durumu

m. Uygun olmaya Uriiniin kontroli

n. Duzeltici ve dnleyici faaliyetler

0. Tasima, depolama, ambalajlama, muhafaza ve sevkiyat
p. Kalite kayitlarinin kontrolii

g. Kurulus i¢i kalite tetkikleri

r. Egitim

s. Servis

t. Istatistik teknikleri

Uretim siireci boyunca isletmenin kullandig1 mevcut siireclerin ne sekilde calistigin1 anlamak ve
bu siiregleri siirekli olarak iyilestirmek, gerektiginde yeni siirecleri tasarlamak, iirlin ya da hizmetin
kalite diizeyinin saglanmasi ve dolayisi ile miisteri beklentisinin karsilanmasi agisindan oldukca

onemlidir. Bu noktada 1SO 9000 KGS siire¢ yonetimine dayal1 bir yaklagima sahip olup, isletme
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icerisinde gerek liretim maliyetlerini diisiirmek gerekse degisim gosteren miisteri beklentilerini
karsilamak noktasinda yararli bir kaynaktir (Efil 2016, ss. 177-185). TKY anlayisindaki ‘sifir hata’
prensibine paralel olarak, ISO 9000 KGS de lretim esnasinda olusabilecek hatalar1 olusmadan
once Oonlemeye yonelik bir yaklasima sahiptir. Bu noktada isletme tarafindan, iiretim 6ncesindeki
stireclerdeki tedarikciler ve hammadde unsurlarina dair kriterler olusturulmasi istenmekte olup
tedarikgilerin de kalite uyguladigi kalite sistemlerinde birtakim sartlar aranmaktadir (Halis 2000,
S. 227).1SO 9000 KGS, TKY nin bir alt birimi olarak adlandirilabilir ve TKY ’nin tamamlayicisi
gorevindedir. TKY daha tiim organizasyonu i¢ine alan genis bir yapiya sahipken, ISO 9000 kalite
giivence sistemi daha ¢ok iiriin ve hizmet odakli, dolayisi ile daha c¢ok iiretim siire¢lerinden
sorumlu organizasyonel birimler iizerinde yogunlasan, spesifik bir yapiya sahiptir. 1ISO 9000
serisinin, TKY nin bir alt kiimesi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Son olarak 2015 yilinda revize
edilen 1SO 9000 serisinin TKY igerisindeki yeri, sekil 4.1’de sekilde gosterilmistir (Kumru, 2017,
ss.40- 49)

Sekil 4.1: TKY ve I1SO 9000 Kalite Yonetimi Standartlari

TOPLAM KALITE YONETIMI

~ ™

ISO 9000-2015

KYS

o _/

Kaynak: Kumru, 2017

ISO 9000 kalite giivence sistemi serisini asagidaki sekilde incelemek miimkiindiir (Saestad,
2017, ss.5- 29):

e 1SO 9000 Kalite Guvence Sistemi Kilavuzu: Kullanicilarin, isletmelerine uygun kalite ISO
modelinin se¢imine yardimet olan bir kilavuzdur. 1ISO 9001, 1ISO 9002 ve ISO 9003 kalite
giivence modellerinin kullanim sekline dair bilgiler verir, yine bu modeller igerisinde
bulunan ve dogru modelin se¢imine yardimei olacak temel kavramlarin tanimlamalarini

icerir.
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ISO 9001 Kalite Sistemleri, Tasarim Gelistirme, Uretim, Tesis ve Hizmette Kalite
Glivencesi Modeli: Tasarimdan baslayarak, iirlin temini sonrast devam eden servis
hizmetlerine kadar genis bir proses yelpazesini kapsayan bu model, en genis kapsamli ISO
9000 modelidir. Hata onleyici yaklagim ile tiretim dncesi ve sonrasina dair tiim siireclerde
stirekli iyilestirmeyi hedef alir.

ISO 9002 Kalite Sistemleri, Uretim, Tesis ve Hizmette Kalite Glivencesi Modeli: 1SO 9001
serisinden daha az prosesi kapsayan bu model, daha ¢ok iiretim, iiretimin yapildigi tesis ve
servis asamalarina odaklanmaktadir. Uretim ve muayene asamasinda cikacak sorunlari
onlemeye yonelik bir yaklagima sahiptir.

ISO 9003 Kalite Sistemleri, Son Muayene ve Deneylerde Kalite Guvencesi Modeli:
Adindan da anlasilacgi tizere bu model, son muayene ve deney asamalarinda kalite glivence
sistemine ihtiya¢ duyan isletmeler tarafindan kullanilmaktadir.

ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlar1 Kilavuzu: Bu kilavuz ISO 9000
serisi i¢inde yer alan kalite yOnetimi prensiplerini aciklar ve sistemlerin isletmeye
entegrasyonu igin izlenmesi gereken yollar1 gostermektedir.

ISO 9005 Kalite Sozliigii: Kalite sistemlerinde bahsi gegen, kalite ile ilgili terim ve

tanimlari igeren sozliiktiir.

Farkl1 alanlarda faaliyet gosteren tiim isletmelere entegre edilebilen bu standartlar, ii¢ temel sistem

olacak sekilde olusturulmustur. Ek olarak, bu sistemlere ait iki farkli kilavuz ve bir adet sozliik

mevcuttur. 1ISO 9000 Standartlar Serisi tablo 4.1°de gosterilmistir.

Tablo 4.1: 1SO 9000 Standartlar1 Serisi

Standart icerik Uygulama
Tasarnm/Geligtirme, Uretim, o ) 7
B . . TasarnmJ/gelistirme, Gretim vefveya montaj
1S0-9001 Tesis ve Hizmette Kalite R i i X
. . yapan ve servis hizmeti veren isletmeler
Gidvence Modeli
Uretim wve Tesiste Kalite Ozellikle tasanmlanmis ve onaylanmis
1SO-9002 o )
Gavence Modeli tasarnmilarnn aretimini yapan isletmeler
Son muayenea ve deneyler sirasinda
Son Muayene ve Deneylerde herhangi bir Gran u unsuziugu
1SO-9003 Y Y g ¥a <
Kalite Gavence Modeli konusunda kontrol yetenegine sahip
isletmeler

Kaynak: Dogan, 2000
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Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi tizere, ISO 9000 kalite giivence sistemleri, farkli
alanlarda faaliyet gosteren ve farkl: tiirde lirlinleri miisteriye sunan isletmelere entegre edilebilecek
sekilde, cesitli seriler halinde hazirlanmistir. Bu seriler igerisinde, en genis kapsama sahip olan
ISO 9001 kalite guivence sistemini, 1SO 9000 serisinin genel anlamda TKY’ne olan katkisini

anlamak noktasinda, daha detayli bir sekilde incelemekte fayda vardir.
4.3.1 1SO9001:2015 Kalite Guivence Sistemleri

Son olarak 15 Eylul 2015 tarihinde revize edilen ISO 9000 serisi igindeki en kapsamli  sistem
olan ISO 9001:2015, tasarimdan tiretime, devaminda da temin ve servis islemlerinin kalite
standartlarina uygun bir sekilde insa edilmesi i¢in giiniimiizde isletmelerin faaliyet alanlar1 ve
hacmine bakmaksizin, yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (ISO, 2019). Yapilan bu revizyon ile
birlikte ISO 9001 standartlari, giderek karmagik hale gelen ve daha talepkar olan dinamik
cevresel sartlar1 daha 1yi bir sekilde benimseyerek, bu sartlara yonelik bir forma sokulmustur.
Standardizasyonun gereksinimleri net ve anlasilir sekilde ifade edilmis ve bu gereksinimler tam
anlamiyla karsilandig1 takdirde, organizasyonlarin miisteri beklentilerine cevap verecek kalitede

urlin ya da hizmet sunabileceklerinin garantisi verilmistir (Fonseca 2015, ss. 167-180).

ISO 9001 standardinda ifade edildigi sekilde, bu standardin amaci, organizasyonlarin miisteri
beklenti ve ihtiyaglarina cevap verecebilecek iirlinler iiretmesi, miisteri tatmininin saglanmasi ve
kalite yonetimi sisteminin verimliligini siirekli iyilestirme yontemi ile arttirabilmektir (Yarmen ve

Sumaedi 2015, ss. 436-444).

Bir onceki versiyonu 2008 yilinda yayimlanmis olan ISO 9001 KYS, 2015 yilinda yapilan
revizyonlar ile birlikte birtakim ek iyilestirmelerle donatilmis ve giinlimiiz sartlarina daha uygun
bir hale getirilmistir. Temelde standardin her iki jenerasyonu da ayni konular iizerinde
durmaktadir, ancak isletmelerin karsilastigi i¢c ve dis ¢cevresel faktorler ve gelisim gosteren diinya
pazar1 goz Oniinde bulundurularak, farkli ve daha faydali bakis acilar1 standartlara entegre

edilmigtir. Tablo 5.3’de, 2008 ve 2015 versiyonlar1 arasindaki ana terminoloji farkliliklar:

aciklanmistir (1SO9001, 2015).

ISO 9001 standartlar1, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Kilavuzu ve ISO 9004 Kalite Y0Onetimi
ve Kalite Sistemi Elemanlar1 Kilavuzu ile baglantilidir. 1SO 9001 igerisindeki standartlarin

amaglarin, bahsi gegen kalite terimlerinin ~ anlagilmasi ve standardin kalite yonetimi sistemine
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dogru sekilde entegrasyonu i¢in bu iki kilavuzun da incelenmesi ve anlasilmasi gerekmektedir.
ISO 9001:2015 standardi temelde iki ana yaklagimi uygulamaktadir; Planla — Uygula — Kontrol et
— Onlem al (PUKO) Dongiisti, Risk Temelli Diisiinme ve Proses Yaklasimi. ‘Risk temelli
diistinme’ yaklasimina sahip olan bu kalite yonetim sistemini uygulayacak isletmeler, bakis yeni
bakis agisini, mevcut is siireglerine entegre edebilmektedir. Bu proses  yaklasimi igletmeye,
prosesleri ve tiim proseslerin karsilikli etkilesimlerini inceleyip, planlamasinda yardimci
olmaktadir.Boylelikle isletme, kalite yonetim sistemi ile planlanmis olan sonuglarin sapma
ihtimalini de g6z 6niinde bulundurarak, bu sapmalara yol acacak i¢ ve dig faktorleri belirler ve bu
faktorlerin ~ olumsuz  etkilerini  asgari  diizeye indirgeyecek  Onleyici  kontrolleri
uygulamaktadir.Verimli bir kalite yonetimi sistemine sahip olabilmek igin gerekli olan risk temelli
disiinme, siirecler esnasinda ortaya ¢ikabilecek potansiyel uygunsuzluklarin saptanmasina ve
bunlarin yok edilmesine yonelik onleyici faaliyetlerin gerceklestirilmesine yardimci olmaktadir

(1S09001, 2015). ISO 9001:2015 standart maddeleri tablo 4.2°de gosterilmistir.
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Tablo 4.2: 1ISO 9001:2015 standart maddeleri

On s0z

Girig

1 Kapsam

2 Atif yapilan standard velveya dokimanlar

3 Terimler ve tarifler

4 Kurulugun baglami

4.1 Kurulug ve baglaminin anlagiimasi

4.2 llgili taraflann ihtiyag ve beklentilerinin anlagiimasi
4.J Kalite yonetim sisteminin kapsaminin belirlenmesi
4 4 Kalite yonefim sistemi ve prosesler

5 Liderlik

5.1 Liderlik ve taahhiit

5.1.1 Genel

5.1.2 Misteri odag)

5.2 Politika

2.2.1 Kalite politikasinin olusturulmas:

5.2.2 Kalite poltikasinin duyuruimas

5.3 Kurumsal gorev, yetki ve orumluluklar

6 Planlama

6.1 Risk ve firsaflan beliteme faaliyetlen

6.2 Kalite amaclan ve bunlara erismek icin planlama

6.3 Degigikliklerin planlanmasi

7 Destek

7.1 Kaynaklar

7.1.1 Genel

7.1.2 Kisiler
1.3 Altyapi
1.4 Proseslenin isletimi icin cevre

1.5 Kaynaklann izlenmesi ve olcimi

7.1.6 Kurumsal bilgi

1.2 Yeterlilik

1.3 Farkindahk

7.4 lletisim

7.5 Dokiimante edilmig bilgi

7.5.2 Olusturma ve gincelleme

7.5.3 Dokiimante edilmis bilginin kontrol:

& Operasyon

d.1 Operasyonel planlama ve kontrol

8.2 Uriin ve hizmetler icin sartlar

8.2.1 Misteri ile ilefigim

4.2.2 Urlin ve hizmetler icin garilann tayin edimesi

7
T
T

§.2.3 Urtin ve hizmetler icin sarilann gozden gecinimesi
8.2.4 Uriin ve hizmefier igin sartlann degismesi

8.3 Uriin ve hizmetlerin tasanmi ve gelistiriimesi
§.3.1 Genel

§.3.2 Tasanm ve gelistirmenin planlanmas

4.3.3 Tasanm ve gelistirme girdileri

§.3.4 Tasanm ve gelistirmenin konfrolu

4.3.5 Tasanm ve gelistirme cikbilan

8.3.6 Tasanm ve gelisfirme degisikiikleri

8.4 Digandan tedarik edilen proses, urin ve hizmetlerin
kontrolii

§.4.1 Genel

&.4.2 Kontrolin fipi ve boyutu

§.4.3 Dis tedarikci icin bilgi

8.5 Uretim ve hizmetin sunumu

4.5.1 Uretim ve hizmet sunumunun kontrold

.5.2 Tanimlama ve izlenebilirlik

§.5.3 Misteri veya dis tedarikciye ait mulkivet

§.5.4 Muhafaza

8.5.5 Teslimat sonras! faaliyetler

8.5.6 Dedisikiikierin kontroli

4.6 Urlin ve hizmet sunumu

&.7 Uygun olmayan ciktinin kontrold

9 Performans dejerlendirme

9.1 Izleme, lgme, analiz ve degerlendirme

5.1.1 Genel

9.1.2 Misteri memnuniyeti

9.1.3 Analiz ve degerlendimme

9.2 I tetkik

9.3 Yonetimin gdzden gecirmesi

9.3.1 Genel

9.3.2 Yonetimin gozden gecirmesi girdiler

9.3.3 Yonetimin gozden gecirmesi cikdilan

10 lyilegtirme

10.1 Genel

10.2 Uygunsuzluk, ve diizeltici faaliyet

10.3 Stirekli ivilestirme

Ek A (Bilgi icin) Yeni yapi, terminoloji ve kavramlann
ariklanmasi

Ek E (Bilgi icin) Kalite yonetimi ve kalite yonetim
sistemleri ile ilgili olarak |S0/TC 176 tarafindan
pelistirilen diger standardlar

Kaynaklar

Kaynak: 1SO9001, 2015
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Tablo 4.3: 1SO 9001:2008 ile 1SO 9001:2015 arasindaki ana terminoloji farkliliklar

1SO 9001: 2008 1SO 9001: 2015
Uriinler Uriin ve hizmetler
Harig¢ tutma Kullaniimamaktadir.
(Uygulanabilirligin aciklamasi icin Madde A.5'e
bakiniz)
Yonetim temsilcisi Kullanilmamaktadir.

(Benzer yetki ve sorumluluklar belirlenmigtir ancak,
bir tek yonetim temsilcisi icin sart yoktur)

Dokumantasyon, kalite el kitabi, dokimante edilmis | Dokimante edilmig bilgi
prosedurler, kayitlar

Caligma ortami Proseslerin isletimi icin cevre

izZleme ve dlgcme donanimi izleme ve dlgcme kaynaklari

Satin alinmig Grln Disandan tedarik edilen lriin ve hizmetler
Tedarikci Dis tedarikgi

Kaynak: 1SO9001, 2015

Risk temelli diisiince sistemini temel alan ISO 9001:2015 standartlar1 isletme igerisinde etkin bir
sekilde uygulandig1 takdirde, alinan Onleyici tedbirler sayesinde tiim proseslerde ‘sifir hata’
yaklagimi gergeklestirilebilmektedir. Tablo 4.3’de yedi yil aradan sonra revize edilen eski ve yeni

ISO 9001 standart serileri arasindaki terminolojik revizyonlar gdsterilmistir.

Yapilan bu revizyonlarla birlikte standartlar, giiniin kosullarin1 daha rahat karsilayan bir forma
sokulmaktadir. PUKO dongiisii ile isletme, iiretecegi iiriin ya da hizmet i¢in uygun kaynaklarin
saglanilmasina, liretim siireclerinin dogru sekilde yonetilmesine, iyilestirmeye yonelik firsatlarin
g6z Oniinde bulundurulmasina yonelik hareket etmektedir. Bu dongii isletme igerisindeki tiim
streclere ve kalite yonetimi sistemine uygulanabilmektedir. Spesifik olarak, ISO 9001  temel
toplam kalite yénetimi prensipleri olan miisteri odaklilik, yetkilendirme, slire¢ yaklasimu, siirekli
iyilestirme, verilere dayali karar verme, tedarikgi iliskileri yonetimi, islevsel liderlik gibi unsurlari

icermektedir (Yarmen ve Sumaedi, 2015, ss. 436-444).

ISO 9001 uluslararas1 standartlari, siirekli iyilestirme siireglerini, tiim organizasyon iiyelerinin
katilimiyla yiirlirliige koyabildigi takdirde, toplam kalite yonetiminin gergeklestirilmesi icin
miikemmel bir baslangi¢ olabilmektedir. ISO 9001:2015 ile yenilenen, risk temelli diisiince, bilgi
yonetimi ve is paydaslari ile olan iligkilerin yonetilmesi yaklasimlari, TKY’nin

gerceklestirilmesinde atilmasi gereken adimlardir (Fonseca 2015, ss. 167-180).

59



Sekil 4.2 (izerinde gosterilen PUKO dongiisiinde yer alan rakamlar, ISO 9001:2015 standard:

icerisinde yer alan madde numaralarini gostermektedir.

Sekil 4.2: PUKO dongiisii igerisinde ISO standard1 yapisinin gosterimi
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7 ~
Kurulus ve [ [
bagdlami f
4) | De(?,t)ek
> | @] eraé on
o [ ’-_/—‘/'\ Py
\\ \
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sartlan (9) TF._ é, \
<
N
Uriin ve
..——/-7 hizmetler
« o)
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/-///4rv
-
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beklentileri : (10) :
(4) \ /
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Kaynak: 1SO9001, 2015

ISO 9001:2015 standard1 maddeleri incelendiginde,genel yapisi itibariyle TKY felsefesinin temel
prensiplerinin pek ¢ogunu iginde barindirdigmi sdylemek miimkiindiir. Oncelikle TKY
yaklastminin temelinde yer alan PUKO déngiisiiniin, ISO 9001 standardimin da temelini
olusturdugunu goriilmektedir. Benzer sekilde, liderlik, yetkilendirme, bilgi ve dokiimantasyona
dayal1 siirecin 6nemi gibi diger pek ¢ok temel prensip de hem TKY yaklagimi hem de ISO 9001
standartdinin icerisinde yer almaktadir. Ote yandan, bir isletmenin ISO 9000 standartlarini
uygulayabiliyor olmasi, TKY ’nin bu isletme icerisinde gerceklestirildigi anlamina gelmemektedir.
ISO standartlar1 TKY ne ulasilabilmek noktasinda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan bir arag
olmasina ragmen, tek basma TKY’ni gerceklestirebilmek icin yeterli degildir. 1SO 9000

standartlar1 daha cok tiretilen iiriin ya da hizmete dair prosesleri iyilestirme ve dolayisiyle miisteri
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beklentilerini karsilama kavramlart iizerinde yogunlasirken, TKY sadece dis miisteri degil,
organizasyon igerisindeki siirecleri gergeklestiren ve ikame edilemeyen tek unsur olan personelin
yani i¢ miisterinin de memnuniyetinin saglandig1 bir ortamda gergeklestirilebilmektedir. Bu
nedenle, TKYY ’ni gerceklestirebilmek icin, ISO 9000 standartlari ile beraber kullanilabilecek farkl
kalite yonetimi degerlendirme modellerini de incelemek gerekmektedir (Fonseca 2015, ss. 167-
180).

4.4 EFQM Miikemmellik Modeli’nin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

80’11 yillarin baslangicinda degisim gosteren kiiresel pazarin yapisi, beraberinde artan rekabet ve
diistik maliyetli iretim ihtiyaglarin1 getirmistir. Bu kiiresel pazar degisimlerini gozlemleyen ve bu
ihtiyaglar1 gidermek niyetinde olan, Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat,
KLM,Olivetti,Philips, Renault, Sulzer, Nestle ve Volkswagen gibi Avrupa’nin onde gelen
sirketleri tarafindan 1988 yilinda Avrupa Kalite Y6netim Vakfi (European Foundation for Quality
Management) kurulmustur (Wongrassame 2003, ss. 14- 29).

EFQM Miikemmellik Modeli, 1991 yilinda Avrupa Kalite Y6netim Vakfi tarafindan gelistirilerek
tim dlinyaya sunulmus olan bir yonetim modelidir. Temel olarak model, kuruluslarin
mitkemmellik kavram ve kriterlerini baz alarak, kendi kendilerini degerlendirebilecekleri, bu
degerlendirme vasitasi ile giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek, siirekli gelisim yaklasimi ile
kurulusun yapisina uygun bir gelisim plani ortaya ¢ikarilmasina yardimei olan bir yapiya sahiptir.
Model, boyut ya da sektor ayrimi olmaksizin, tiim kuruluslar tarafindan kullanilabilen bir kurumsal

degerlendirme aracidir (Kalder, 2013).

1991 yilinda ilk defa  olusturulan EFQM Miikemmellik Modeli’nin esas alinmasiyla yapilan
degerlendirmeler sonucunda, 1992 yilinda ilk defa Avrupa Kalite Odiilii verilmistir. Devam eden
yillarda bu model 6rnek alinarak, farkli tilkelerde de ulusal kalite 6diilleri verilmeye baslanmistir.
Boylelikle kalite kavraminin kuruluslar i¢in 6nemi ve 6z degerlendirme modelinin kuruluslara bu
baglamda olan katkisi, global anlamda benimsenmis ve uygulamaya koyulmaya baglamistir (Sesen

ve Basim 2007, s. 201).

Kuruluslarin biiytikliigi ve gelismislik diizeyi farketmeksizin, giiniimiiz pazar kosullarinda
basar1y1 yakalayabilmesi adina, yapilarina uygun bir yonetim sistemi kurmasi ve bu sistemin

yeterliligini de 6z degerlendirme yoluyla 6lgmesi gerektigini savunan EFQM Mikemmellik
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Modeli, kuruluslara miikemmellige ulasmakta hangi asamada olduklarin1 gostermek, yetersiz
olduklar1 yonleri saptamalarina ve gelistirmelerine yardimci olmak amaciyla hazirlanmis bir takim

olgme ve degerlendirme araglarini igermektedir (Kalder, 2013).

Modelin temel prensipleri; sorunlara yonelme, miisteri odaklilik, liderlik ve amacin tutarlilig,
stiregler ve veriler ile yonetim, calisanlarin gelistirilmesi ve katilimlarin saglanmasi, stirekli
ogrenme, yenilik¢ilik, isbirliginin gelistirilmesi ve kurumsal sosyal sorumluluktur (Inaki vd.,2011,
$5.245-267).

Gerek Avrupa gerekse Avrupa disinda yapilmis en 1iyi EFQM uygulamalara dair veriler stirekli
olarak derlenmesiyle model, EFQM tarafidan siirekli olarak gelistirilmekte ve glincellenmektedir.
Bu sayede model dinamik ve giincel yapisin1 korumakta, yonetim konusundaki giincel goriisleri

yansitmaktadir (Kalder, 2013).

TKY’ nin PUKO dongiisii anlayisin1 temel alan bu model sayesinde kuruluslar, sistemlerine bir
bitin olarak bakma imkanina sahiptirler. TKY’ne genis bir gergeveden bakan EFQM
mikemmellik modeli, kurulus igerisindeki siiregleri incelerken, organizasyonel bilinci de
gelistirmeyi hedefler. Bu nedenle EFQM modelinin, kurulus igerisinde TKY ni gerceklestirmek
amaciyla kullanilabilecek etkili ve tamamlayici bir ara¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir (Sangiil

ve Oralhan 2016, ss. 94- 100).
4.4.1 EFQM Mikemmellik Modeli’nin  Dinamik Yapis1 ve Temel Kriterleri

Miikemmellik kavramini kurulus igerisindeki her alana entegre etmeyi amaglayan EFQM
miilkemmellik modelinin dinamik yapisint olusturan {i¢ ana unsur mevcuttur. Bunlar
‘Miikemmelligin Ug¢ Unsuru’ olarak adlandirilmaktadir. Bu EFQM modelini kapsayan Ui¢ ana
unsur, modelin dinamik yapisini meydana getirmektedir. Bahsi gegen U¢ ana unsurdan ilki,
milkemmelligin temel kavramlaridir. Bu kavramlar, modeli esas alacak olan kurulusun,
stirdiiriilebilir miikemmelligi saglamasi igin, uygulamasi gereken temel esaslar1 igermektedir.

Sekil 4.3’de EFQM modelinin mitkemmellik esaslar1 gosterilmektedir (Kalder, 2013).

Temelde miisteri, ¢alisgan memnuniyeti ve olumlu toplumsal etki amaglarini benimseyen EFQM
anlayisina gore, dogru bir liderlik anlayisi ile birlikte gelen yonlendirmeler sayesinde, kurulus

icindeki politika ve stratejik planlar da dogru sekilde belirlenir ve bunlarin sonucunda da, gerek

62



personel gerekse miisteri ve toplumla ilgili basari, kurulus i¢in kagmilmaz olmaktadir (Pakdil

2004, $5.167-183).

Sekil 4.3: EFQM Mukemmellik Modeli bilesenleri
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Kaynak: Kalder, 2013

Modelin dinamik yapisini olusturan temel unsurlardan ikincisi olan EFQM miikemmellik modeli,
genel yapist itibariyle, sekil 4.4’de gosterildigi sekilde bes adet ‘Girdi’ ve dort adet ‘Sonug’ olmak
iizere, toplam dokuz temel esasa ve bu esaslarin alt bagliklar1 olan otuz iki alt kriterden meydana
gelmektedir. Girdi basgligi altinda toplanan kriterler, kurulus igerisinde gerceklestirilen tlim
faaliyetlere odaklanirken, sonug baslig1 altindaki kriterler de kurulusun meydana gergeklestirdigi
bu faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan sonucglara odaklanmaktadir. Bu modele gore sonuglarin
meydana gelme sebebi ‘girdiler’ olup,siirecin siirekliliginin devam etmesi noktasinda da sonuclar,
yeniden olusturulacak olan girdilere kaynaklik etmektedirler. Sekilde gosterilen oklar, modelin

ilerleyisine dair yapisi hakkinda bilgi vermektedir. (Sesen ve Basim 2007, s. 207).

Bir 6z degerlendirme araci olan EFQM miikemmellik modeli, kurulusun siirekli olarak siireglerini

gbzden gecirmesine, yapilan analizler sonucunda performansini arttirmakta kullanabilecegi
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firsatlar1 tanimlamasina yardimci olarak, en milkemmel degeri yaratmasinda kullanilan bir, aragtir

(Cooper ve Douglas 2003, s. 122).

Sekil 4.4: EFQM Mukemmellik Modeli

GIRDILER :> SONUCLAR :>
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1 Galisanlar u sonuglar = 5
d T f
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T Politika ve ¢ Miisterilerle 0 c
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1 e a 2
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kaynaklar ilgili sonuclar 5

< YENILIKCILIK VE OGRENME

Kaynak: Kalder, 2013

EFQM miikemmellik modelini esas alarak, yiiriitmekte oldugu faaliyet ve bu faaliyetler
neticesinde elde ettigi sonuglar1 sistematik ve kapsamli bir sekilde degerlendiren kuruluslar, ‘6z
degerlendirme’yi gergeklestirmektedirler. Oz degerlendirme sayesinde kuruluslar, giiclii ve giigsiiz
taraflarini inceleyebilme ve genel anlamda kabul géren bu model kriterleri sayesinde kendilerini
diger kuruluslarla kiyaslama firsatin1 bulmaktadirlar. Diger yandan  kuruluslar, yapilan bu 6z
degerlendirme sirasinda kullanilan teknikler olgiilebilir verilere dayali oldugundan, bu kayitlar
sayesinde,ileriki donemlerde yapilacak 6z degerlendirmeler ile kiyaslama yapma  imkanina
sahiptirler (Sesen ve Basim 2007, s. 208). Elde edilen bu kayitlar, kurulusun finansal gegmisi,
miisteri tatmini ve bagliligi, personelin motivasyon seviyesi ve yeterliligi ve toplumsal boyutta
saglanan tatmine iligskin verileri icermektedir. Bu noktada EFQM modelinin sadece teorik bir
model olmayip, kurulus icerisinde pratik ve anlasilir bir sekilde uygulanmasi miimkiin olan bir
yonetim aract oldugunu séylemek miimkiindiir. Model i¢inde yer alan dokuz ana kriterin her biri

arasinda birbirini tamamlar nitelikteki bir iliski mevcuttur. Bu dokuz ana kritere ait, 24’1 girdi, 8’1
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de sonug baglig1 altinda olusturulmus 32 tane de alt kriter mevcuttur. Degerlendirme asamasinda
cevaplandirilmasi gerekli olan ¢esitli sorulardan olusan bu alt kriterler, ilgili olduklar1 temel
kriterler hakkinda daha detayli veriye ulasilmasina olanak saglamaktadir. Modelde girdiler ile
ilintili olan ana ve alt  kriterler agsagidaki sekildedir (Sarigiil ve Oralhan 2016, ss. 94- 100):

Liderlik: Miikkemmel liderlik anlayisina gore liderler, insan davranislarinin ve faaliyetleri verimli
ve etkili kilacak bir sistemi olugturarak, katma deger yaratabilmelidir. Liderlige dair alt kriterler

sunlardir (Sarigiil ve Oralhan 2016, ss. 94- 100):

e Kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini olusturur ve davranislariyla 6rnek
olur.

e Kurulusun yonetim sistemi ve performansina iliskin 1yilestirmeleri tanimlar, izler, gozden
gecirir ve yonlendirir.

e Liderler, dis paydaslarla iligkileri yiirtitiir.

e Liderler, miikemmellik kiiltiirtinii kurulusun ¢alisanlariyla saglamlastirir.

e Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bir bigimde yonetmesini saglar.

Politika ve Strateji: Organizasyonun mitkemmellige ulasabilmesi igin, tiim isbirlik¢ileri merkez
alan bir misyon ve vizyona sahip politika ve strateji belirlemesi gerekmektedir. Politika ve

stratejiye dair alt kriterler sunlardir (Sarigiil ve Oralhan 2016, ss. 94- 100):

e Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlagilmasini temel alir.
e Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir.
e Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gézden gegirilir ve giincellenir.

e Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

Calisanlar: Miikemmel bir organizasyon, kendi insan kaynagini, giiclinli ve 6diil sistemini en
verimli sekilde kullanabilen organizasyondur. Calisanlara dair alt kriterler sunlardir (Sarigiil ve
Oralhan 2016, ss. 94- 100):

e (Calisanlara iligkin planlar kurulusun stratejisini destekler.
e Calisanlarn bilgi birikimi ve yetenekleri gelistirilir.
e Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, ¢calisanlar yetkilendirilir.

e (alisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.
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e Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Is birlikleri ve Kaynaklar: Miikemmel organizasyonlar, is birliklerini ve kaynaklarini verimliligi
arttiracak sekilde planlar ve yonetir. Isbirligi ve kaynaklara dair alt kriterler sunlardir (Sarigiil ve

Oralhan 2016, ss. 94- 100):

e isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama dogrultusunda
yonetilir.

¢ Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariy1 giivence altina alacak bi¢imde yonetilir

e Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bigimde yonetilir.

e Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bicimde yonetilir.

e Bilgi ve bilgi birikimi, etkili kararlar verilebilmesine destek olacak ve kurumsal yetenekleri

gelistirecek bicimde yonetilir.

Surecler:Mukemmel organizasyonlarda kullanilan siiregler, miisteriye deger katabilmelidir.

Siireglere dair alt kriterler sunlardir (Emgin, 2006, s.100):

e Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

e Siirecler ihtiya¢c oldugunda, miisteriler ve paydaglar i¢cin degeri arttirmak ve tam
memnuniyeti saglamak i¢in yaraticiligi ve yeniligi kullanarak iyilestirilir.

e Uriinler ve hizmetler miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine gére tasarlanir ve gelistirilir

e Uriinler ve hizmetler gelistirilir, ulastirilir ve sunulur.

e Miisteri iligkileri yonetilir ve genisletilir.

Sonuglar boliimiinii olusturan dort ana kriter ve alt kriterleri asagida siralanmaktadir (Emgin,

2006, s.100):

Miisterilerle Ilgili Sonuclar: Miikemmel organizasyonlar, miisteri ihtiyac ve beklentilerini en
iyi sekilde ortaya koymak suretiyle, en iist diizeyde miisteri tatminini saglar. Bu ana kritere

dair belirlenen alt kriterler asagidaki sekildedir:

e Alg 6lgiimleri

e Performans indikatorleri

Calisanlarla ilgili Sonuclar: Miikkemmel organizasyonlar, i¢ miisterisi olan ¢alisanlarin da tatmin

seviyesini yliksek tutmay1 amaclar. Bu ana kritere dair belirlenen alt kriterler asagidaki sekildedir:
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e Algi 6lgiimleri

e Performans indikatorleri

Toplumla lgili Sonuglar:  Elde ettigi en iyi sonuglar1 genis toplumsal kitlelere ulastirmaya
calisan bir organizasyon, bu konudaki miikemmelligin geregini yerine getirmektedir. Bu ana

kritere dair belirlenen alt kriterler asagidaki sekildedir:

e Alg 6lgiimleri

e Performans indikatorleri

Temel Performans Sonuglari: Stirekli gelisimi esas alan miikemmel organizasyonlar, politika ve
stratejilerince belirlenmis en yliksek diizeydeki temel performans sonuglarini basarmaya calisirlar.

Bu ana kritere dair belirlenen alt kriterler asagidaki sekildedir:

e Anahtar performans ¢iktilar

e Anahtar performans indikatorleri

EFQM miikemmellik modelinin Gigtinciti ve son temel unsuru olan RADAR, siirdiiriilebilir basariy1
elde etmek icin, kurulusu desteklemek amaciyle kullanilabilecek dinamik bir degerlendirme
anlayigina sahip olan, etkili bir yonetim aracidir. Tablo 4.4 iizerinde RADAR yaklagimini
olusturan unsurlarin Tirkce karsiliklar1 gosterilmistir. RADAR yaklasimini uygulamak isteyen bir

kurulusun uygulamaya koymasi gereken unsurlar (EFQM, 2017):

e Sonug odaklilig1, hedeflenen stratejileri ger¢eklestirmekte kullanabilmek,

e Mevcut ve gelecekte hedeflenen sonuglar elde etmekte kullanilabilecek birbiriyle
biitlinlesik bir sistemi planlayip gelistirebilmek,

e Faaliyetlerin dlizgiin bir sekilde gergeklestirildiginden emin olabilmeyi saglayacak
sistematik bir yaklasim gelistirebilmek,

e Gergeklestirilen ve hali hazirda devam ettirilen faaliyetlerin gézlem ve analizlerini
gerceklestirebilmek, bu faaliyetlerin sonuglarini analiz edebilmek ve gerekli

iyilestirmeleri yapabilmektir.
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Tablo 4.4: RADAR agilim1 ve Tiirkge karsiliklari

Resulis Sonuglar
Approach Yaklasim
Deployment Yayihm
Assessment Degerlendirme
Review Gozden Gegirme

Kaynak: Sarigiil & Oralhan, 2016

Sekil 4.5: RADAR

YAKLASIMLARI
Planlama ve Gelistirme

RN
=
.

YWAVA
LIDJWISDDA

Gereken
SONUCLAR

: Yaklagimlar: ve Yayilimi
DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME

Kaynak: Kalder, 2013
Sekil 4.5’de gosterilen ve RADAR yaklagiminin temel taslar1 olan  bes yaklasim, asagidaki
sekilde agiklanabilir (Kalder, 2013):

Sonuglar: Yaklagimlarin etkileri sonucu ortaya ¢ikan sonuglar, kurulusun ilgili oldugu alan ve
faaliyetler kapsaminda, siirdiiriilebilir bir performansin varligina isaret edebilmeli, dis kuruluglarla

karsilastirilabilmelidir.

Temel sonuglar igin uygun hedefler belirlenmeli, bu hedefler gergeklestirilip devaminda da

bunlarin Gtesine gegilmelidir.

Yaklasim: Kurulusun hedefledigi planlar1 ve amaglarin1 kapsamaktadir. Hedefler, kurulusun

mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarmma gore sekillendirilip, bu temelde hazirlanmis siirecler

68



vasitastyla gergeklestirilirler. Yaklasimin temelinde is ortaklarinin ve miisterilerin gereksinim ve

beklentilerini kargilamak amaci yer almaktadir.

Yayihim: Belirlenen bir yaklagimin gergeklestirilebilmesi i¢in, kurulusun yirittigii faaliyetleri
icermektedir. Miikemmel bir kurulusta yaklagim, ilgili oldugu alanlar igerisinde sistematik ve

planli bir sekilde uygulanmalidir.

Degerlendirme ve Iyilestirme: Bu boyutta kurulusun belirledigi yaklasim ve bu yaklasimin
stireglere olan yayilimi yani entegrasyonu degerlendirilir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda,

elde edilen sonuclarin iyilestirilmesine yonelik caligmalar planlanir ve uygulanir.

Sekil 4.6: EFQM Miikemmellik Modeli agirlik katsayilari

GIRDILER SONUCLAR
(Bagarm Saglayanlar) (Performans Géstergelert)
500 Puan 300 Puan

> < >

Calisanlarla ilgili
Sonuclar %610

Musterlerle
ilgili Sonuclar

Is Sonuclan

Politika ve

Strateq1 %10

2%el5

Toplumla ilgili

Ishirlikleri ve

Sonuclar %10

Yenilikeilik, O@renme, Siirekli

Kaynak: Sarigiil & Oralhan, 2016

RADAR puanlama matrisindeki bilesenler, sekil 4.6’da gosterildigi sekilde miikemmellik modeli
yapist igerisinde yer alan her bir ana kriterin alt kriterleri ile iligkilendirilmistir. RADAR matrisine
gore bir kurulus puanlandiginda, bu ana kriterler i¢in farkli bir agirlik katsayisindan faydalanilir.
Sekil 6.4’de gosterildigi sekilde, kriterlere ait agirlik katsayilari hemen hemen esit bir sekilde
dagitilmistir. Puanlama, her alt kriter i¢in 100 iizerinden bir puan verilmesinin ardindan, verilen
puanlarin puan dzet tablosunda bulunan ilgili bolimlere (Liderlik, calisanlar, politika ve stratejiler,
is birlikleri ve kaynaklar, siiregler, calisanlarla ilgili sonuglar, miisterilerle ilgili sonuglar, toplumla
ilgili sonuglar ve is sonuglar1) girilmesi sonucunda totalde 1000 puan iizerinden, kurulusun kag

puan almaya hak kazandigi hesaplanmaktadir.
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5.ISO KYS VE EFQM MUKEMMELLIK MODELI’NIN EFQM MUKEMMELLIK
KRITERLERINE GORE KARSILASTIRILMASI VE EFQM MUKEMMELLIK
MODELINI UYGULAMAYA KOYAN KURUM ORNEKLERI

Bu arastirmada SO kalite yonetimi sisteminin yanmisira, EFQM miikemmellik modelini de kurum
icerisinde uygulamaya geciren ii¢ farkli sirketin, EFQM miikemmellik modeli 6ncesi ve
sonrasinda, gostermis olduklari gelismeler ve bu gelismelerin TKY seviyesine ulasilmasinda

kurumlara ne sekilde katki sagladigi konulari incelenmistir.

Yapilan literatiir arastirmasinda, 1ISO ve EFQM modelleri, EFQM modelinde yer alan dokuz ana
mikemmellik kriterine go0re karsilastirmali bir sekilde incelenmistir. Benzer konularda
gergeklestirilen farkli akademik calismalardan elde edilen bilgiler yardimi ile bu iki yonetimsel
aracin arasindaki temel benzerlik ve farkliliklar ile her iki sistemin TKY felsefesi icerisinde yer

alan yayilimlar1 ele alinmistir.

Sirketlere yonelik yapilan arastirma ve literatiir taramasi yardimi ile kuruluslarin TKY anlayisini
her anlamda gergeklestirebilmeleri icin, her iki modelden ne sekilde yararlanabilecekleri

konusunda ¢ikarimlara ulasilmstir.
5.1 EFQM Miikemmellik Kriterleri Agisindan ISO ve EFQM modellerinin

Karsilastirilmasi ve TKY’ne olan Etkilerinin Incelenmesi: Literatiir Arastirmasi

Bir yonetim felsefesi olarak gorilen kalite yonetimi, istatistiksel kalite kontrol, kalite glivence gibi
daha dar bakis agilarindan, giinlimiizdeki kapsamli ve biitiinsel haline evrilerek, toplam kalite
yonetimi adin1 almistir. Giderek artan pazar talepleri nedeniyle pek ¢ok organizasyon gerek i¢
performansini gerekse is paydaslariyla olan verimliligi arttirmak noktasinda, stratejik yonetimsel
modellerden yardim almaktadir. ISO 9001 Uluslararast Kalite Standartlari ve EFQM s
Mikemmellik Modeli bu amaclar icin kuruluslara yardimer olan ve global anlamda gegerlilige
sahip yonetimsel kilavuzlardir (Dahlgaard-Park, 2008, ss. 100-119).

Gilinimiiz rekabetci diinya pazar1 kosullarinda, kuruluslarin kalite kriterlerini global anlamda
kabul goren standartlar araciligi ile glivence altina almasi ve toplam kalite yonetimini saglamak

amaciyla birtakim yonetimsel araglar1 kullanmasi, rakiplerini geri birakmak ve miisterilerin

70



guvenini kazanarak piyasadaki siirdiiriilebilirliklerini saglamak agisindan oldukca 6nemli bir yere
sahiptir (Levine ve Toffel 2010, ss. 990-996).

(Dalluage, vd., 2014) ‘nin ¢alismasinda 500’1 kalite yonetim sistemi kullanan ve sertifikasyona
sahip, diger 500’1 de kullanmayan ve sertifikasyonsuz olmak tizere, toplam 1000 kurulus {izerinde
inceleme yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore sertifikali kalite yonetimi sistemine sahip
kuruluglar, KYS kullanmayan kuruluslara gore, daha yiiksek maas skalasi ve buna bagl olarak

daha verimli calisanlar ve karliliga sahiptirler.

ISO 9001 KYS ve EFQM miikemmellik modelinin organizasyonlardaki etkileri tizerine yapilmis
pek ¢ok calisma mevcuttur. Ornegin, (Karapetrovic vd. 2010) 115 farkli deneysel galisma yaparak,
ISO 9001 standartlarinin tiim diinyadaki etkisini incelemis, ISO 9001 standartlar1 ve EFQM
modelinin 90’11 yillarin bagindan 2000°1i yillara degin tiim diinyadaki dagilimlarin1 ve kullanim
artis oranlarini inceleyerek, her iki modelin TKY {izerine olan etkilerini 107 farkli bagimsiz
denet¢i gozetiminde karsilastirmis ve ISO 9001 KYS’ni ve EFQM mikemmellik modelini
kullanan kuruluslar arasinda performans degerlendirmesi bakimindan ne gibi farkliliklar ortaya

ciktigini gozlemlemislerdir.

Genel anlamda 1SO ve EFQM modelleri, temel prensipleri bakimindan ayni konu basliklarin
icermektedirler ancak her iki modelin bu temel prensiplere olan yaklasimlar1 farklidir ve bu
farkliliklar, kurulusun performans degerlendirme sonuglarinda kendini gostermektedir. Bu
baglamda (Morinoes vd. 2010), ispanya’da bulunan kuruluslara dair istatistiksel verilere
dayanarak, ISO ve EFQM modellerini kullanan kuruluslar arasindaki performans farkliliklarini
incelemistir. Arastirma sonuglarina goére, EFQM miikemmellik modelini kullanan kuruluslarda
insan kaynaklar1 yonetimi, personelin tam katilimi1 ~ ve kurumsal sosyal sorumluluk olgularinin
daha gelismis oldugu, bu kuruluslarin daha esnek c¢alisma sartlarina sahip oldugu fikrini

savunmuslardir.

(Basim ve Sesen 2007, ss. 210- 213) EFQM mikemmellik modelini uygulayan ve uygulamayan
hastane ¢alisanlar1 {izerinde yaptiklari arastirmalar sonucunda, EFQM modelini uygulayan
hastanelerdeki ¢alisanlarin kurumsal aidiyet duygularinin ve is tatmininin daha yiiksek oldugunu,
calisanlarda gerek fiziksel gerekse zihinsel anlamda etki birakan olumsuz ¢alisma kosullarindan

kaynaklanan tiikkenmislik sendromunun ¢ok daha diisiik oldugu bulgusuna erigsmislerdir.
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Yapilan arastirmalardan da anlasilacagi lizere, ISO 9001 KYS ve EFQM miikemmellik modeli
arasinda temel prensipler bakimindan birtakim benzerlik ve farkliliklar bulunmaktadir. Her iki
sistemin de temel prensiplerini karsilastirarak, en genis kalite kapsamina sahip olan TKY prensibi
tizerindeki dagilimlarin1 incelemek, kuruluslarin TKY felsefesini gergeklestirebilmeleri
noktasinda her iki modelden de ne sekilde faydalanabileceklerini saptamalarina yardimci

olmaktadir.

Tablo 5: ISO ve EFQM Modellerinin EFQM miikemmellik kriterleri baz alinarak karsilastirilmasi

GiRDILER SONUCLAR
.. o | 150 Modeliile .. i . .
EFQM Milkemmellik Kriteri . EFQM Milkemmellik Kriteri 150 Modeli ile Benzerlik
Benzerlik
Liderlik Crta Miisterilerle ilgili Sonuglar Orta
Politika ve Strateji Orta Cahganlarla ilgili Sonuglar Diasik
Calsanlar Diigiik Toplumla ilgili Sonuglar Bulunmamakta
ishirlikleri Diisik Temel Performans Sonuglan Diisik
Sidrecler Yiksek

Kaynak: Russell, 2000
5.1.1 Liderlik

Liderlik, ISO modelinde ‘iist yonetim’ seklinde adlandirilmaktadir ve tist yonetim, Kalite yonetim
sisteminin olusturulmasi, miisteri tatmininin tam olarak saglandigina dair gerekli denetimlerin
yapilmasi, kurulus icin gerekli strateji ve politikalarin belirlenip herkesin bu stratejiler
dogrultusunda katilim saglamasindan emin olma, gibi baslica sorumluluklara sahiptir (1SO, 2019).
Ote yandan EFQM modelinde ‘liderlik’ kavrami direkt olarak yer almaktadir. EFQM modelinde
liderler, ISO modelinde ‘iist yonetim’ i¢in belirtilen sorumluluklara ek olarak, kurulus misyon ve
vizyonunu gerek kurulusun igindeki personel Oniinde gerekse toplum icgerisinde temsil etmek
yiikiimliiliiglindedirler. Liderler kalitenin tam anlamiyla uygulanmasi i¢in kurulus igerisinde
oncelikle kendileri birer ornek teskil etmeli ve bu yolla calisanlara da ornek olarak onlar1 bu

amagclar dogrultusunda orgiitlemelidirler (Russell 2000, s. 657).

5.1.2 Cahsanlar

EFQM mikemmellik kriterleri ile karsilastirildiginda, ISO modelinin en zayif kaldigi
miikemmellik kriteri, calisanlar ile ilgili olamdir. Yenilenen ISO standartlari, kurulusun
yetkinliginin tanimlanmasi ve bu dogrultuda ¢alisanlara sirket i¢i egitimlerin diizenlenmesi, bu

dogrultuda kurulus hedeflerine ulasilmasi igin ¢alisanlarin bireysel katkilarinin saglanmasi  gibi
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konular1 igermektedir. Bunlarin yan1 sira ISO modeli, miisteriye sunulacak iiriin ya da hizmetin
belirlenen kalite standartlarinda ortaya cikarilabilmesi igin gerekli fiziksel ¢alisma ortaminin
saglanmasi ve i sagligi ve giivenligi gibi baslica konulari da igermektedir. Ancak EFQM
modelinin kapsadig1 insan kaynaklar1 planlamasi, takim ¢alismalarinin yapilmasi, bireylerin tam
katilim1 ve yetkilendirilmesi, ¢alisanlara 6diil ve motivasyon unsurlariyla destek olunmasi gibi
calisan motivasyonuna direkt etkisi olan konulara ISO modelinde deginilmemektedir (Russell

2000, s. 658).

EFQM modelinde insan kaynaklari yonetimi olduk¢a genis bir yer kaplamaktadir. Tim
calisanlarin bilgi ve becerilerin gelistirilmesi yoluyla her bir bireyin tam katiliminin saglandigi bir
yonetim bi¢imi olan EFQM modeline gore calisanlar, 6rgiitiin temelini olusturan en gii¢lii unsur
olarak gorilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin motivasyonu yiiksek tutularak, ¢alisanlar arasinda
takim caligmasi gibi yontemlerle etkin bir iletisim ag1 olusturulmaktadir. Calisanlarin orgiitsel
baghligimi arttiracak sekilde odiillendirme sisteminin gelistirilmesi, ¢alisanlarin yetkinliklerine
uygun sekilde hizmet i¢i egitimlerden farkli olarak kisisel gelisimlerine de katkida bulunacak
egitimlerin planlanmasi, insan kaynaklar1 planlamasi gibi konulara ¢ok daha detayli bir sekilde yer

verilmektedir (Castilla ve Ruiz, 2008, s. 133).
5.1.3 Politika ve Strateji

ISO modeline gore kurulus, hedeflerini gergeklestirmek amaciyla kalite politikasina sahip olmali
ve bu kalite politikas1 dogrultusunda planlama yapmalidir (ISO, 2019). EFQM modelinde ise
kalitenin uzun vadede ne sekilde gelistirilebilecegi ve kurulusun tiimiine ne sekilde entegre
edilebilecegi konular tizerinde de durulmaktadir. Buna ek olarak, is paydaslariyla olan iliskilerin
de dengede tutulmasi, belirlenen stratejilerin giincel bir bigimde is paydaslarina duyurulmasi gibi
konularda yalnizca EFQM modelinde yer almaktadir. Diger bir deyisle ISO modeli daha ¢ok kisa
vadeli baski ve gereksinimlerin ne sekilde degerlendirilmesi gerektigine odaklanirken, EFQM
modeli kurulusun hem kisa hem de uzun vadeli stratejik planlarina deginerek, konuyu daha genis

bir yelpazeden ele almaktadir (Russell 2000, ss. 659- 660).
5.1.4 is birligi ve Kaynaklar

EFQM modelinde is siireglerine destek olacak kurum disi is birlikleri, tedarikg¢ilerle olan iliskiler

ve i¢ kaynaklarin planlanmasi konulari etkin sekilde ele alinmaktadir. EFQM modelinde yer alan
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kurulus dis1 is birlikler, finansal kaynak ve teknoloji yonetilmesi gibi konulara ISO modelinde
oldukga sinirli bir sekilde deginilmektedir (Russell 2000, ss. 659- 660).

ISO modelinde ise asil hedef daha ¢ok ortaya ¢ikarilacak olan iiriin ya da hizmet iiretim siireci ile
ilintili olan kaynaklara karar verilmesi ve bu kaynaklarin dogru sekilde tedariginin saglanmasidir.
Bu konu altinda kurulusun hedefledigi isin gerceklestirilebilmesi igin tesis, donanim, malzeme ve
bilginin ne sekilde yonetilmesi gerektigi konular1 da ISO modelinin iginde yer almaktadir (Castilla
ve Ruiz 2008, ss. 135-140).

5.1.5 Surecler

ISO modelinin en fazla giice sahip oldugu EFQM kriteri, stireclerdir. Uriin ya da hizmetin ortaya
konulmasi i¢in uygulanmakta olan tasarim, lretim, teslimat ve sonrasina dair siirecler, ISO
modelinin 6ziinii olusturmaktadir. ISO modeli uluslararas ticari platformda benimsenmis, miisteri
ve tedarik¢i arasindaki tiim proseslerde izlenmesi gereken metodlar1 acik bir sekilde
maddelendirmistir (Monsted ve Fons, 2002, ss. 10-20). ISO ve EFQM modelleri arasindaki siireg
yaklagimi karsilastirildiginda, ISO modelinin daha ¢ok {iriin ya da hizmet gergeklestirme siirecleri
iizerinde odaklandigi, buna karsilik EFQM modelinin daha genis bir bakis agisi ile kurulusun
politika ve stratejilerini destekleyen vizyon ve misyonlara dair siireglerin gergeklestirilmesi

tizerinde yogunlastig1 gozlemlenmektedir (Russell 2000, ss. 660- 661).
5.1.6 Cahsanlarla Ilgili Sonuclar

EFQM modeline gore ¢alisanlar ile ilgili sonuglara ulasmak amaciyla 6z degerlendirme yontemi
kullanilmaktadir. Oz degerlendirme yontemi kapsaminda, kurulus icindeki calisanlarin
memnuniyetini 6lgen anketler ve birebir goriismeler uygulanir, bu 6lgeklendirmeler sayesinde
calisanlarin memnuniyet diizeyleri saptanmaktadir. Performans gostergeleri noktasinda da detayh
bir igerige sahip olan EFQM modeli, ¢alisanlara dair tim verilerin elde edilmesi ve
degerlendirilmesi amaciyla detaylandirilmis 6lceklendirme sistemine sahiptir (EFQM, 2019).
Diger yandan ISO modelinde calisanlarin memnuniyet diizeylerine dair herhangi bir
degerlendirme yapilmamakta, ¢alisanlarin kurum i¢i algis1 degerlendirilmemektedir. Performans
degerlendirmeleri de detayli bir sekilde ele alinmamakta yalnizca hedefleri gerceklestirmek

amaciyla yapilan egitim ¢alismalarina dikkat ¢ekilmektedir (1SO, 2019).
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5.1.7 Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Miisteriler ile ilgili sonuglar EFQM modelinde, miisteri anketleri, algi dlglimleri gibi farkli
metodlar yoluyla dis verilerin, 6z degerlendirme methodu ile de i¢ verilerin elde edilip
incelenmesi seklinde  ortaya konulmustur. (EFQM, 2019) ISO modelinde bu sonuglara ulagsmak
amaciyla verilerin elde edilmesi ve analizlerinin gerekliliginden bahsedilirken, analiz asamasinda

kullanilabilecek araglara ve detayl bir analiz yontemine yer verilmemektedir.
5.1.8 Toplumla flgili Sonuclar

Toplumun kurulus ile ilgili algisin1 6l¢gmek amaciyla kullanilan anket, kamuya acgik toplantilar ve
organizasyonlar, temel yapisi bakimindan EFQM modelini ISO’dan farkli kilan baslica
unsurlardandir. Kurulusun toplumsal boyutta ne sekilde algilandigimin incelenmesi, yetersiz ya da
yanlis bir algi s6z konusu ise diizeltici veya iyilestirici ¢alismalar yapilarak durumun
tyilestirilmesi, EFQM modelinin baslica kavrami olan sosyal sorumluluk kavramu ile iligkilidir.
Kurulus tarafindan goniilliiliik esasl olarak gerceklestirilen ve topluma katki saglayan egitim,
ogretim  ve cevre ile ilgili faaliyetlere katilim, ihtiya¢ sahibi insanlara yapilan yardimlar, sosyal
sorumluluk prensibinin ig¢erigini ve toplumsal anlamda yaratilan alginin temelini olusturmaktadir
(EFQM, 2019). 1SO modelinde toplumsal etkiler ve kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili herhangi

bir i¢erik bulunmamaktadir.
5.1.9 Temel Performans ile ilgili Sonuclar

EFQM modeline 6zgii ikinci ve son farklilik olan sonu¢ odaklilik prensibi, temel performans ¢ikti
ve gostergelerinin kurulus igerisinde aktif bir sekilde kullanilmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Temel
performans ¢iktilari, satiglar, karlilik oranlari, yapilan yatirimlar gibi unsurlardan meydana
gelmektedir ve genel anlamda kurulus faaliyetlerinin sonucunu ele almaktadir. Bu ¢iktilarin takibi,
Oon goriilmesi, analiz edilmesi ve gelistirilmesinde kullanilan araglar da temel performans
gostergeleridir. Ozellikle finansal anlamda bu gostergeleri kullanan EFQM modeli, ISO modelinde
deginilmeyen bu unsuru telafi eder niteliktedir (Monsted ve Fons 2002, ss. 10-20). Sekil 7.1°de
ISO ve EFQM modellerinin TKY temel prensipleri lizerindeki yayilimlar: gosterilmektedir. Sar1
renkle belirtilen yayilim 6l¢cegi EFQM modelinin, mavi renkle belirtilen yayilim 6lgegi ise ISO
modelinin, TKY temel prensipleri icerisinde kapsadigi alanlari gostermektedir. Sekil 5.1°de

anlasilacagi iizere, EFQM miikemmellik modeli, ISO modeline gore daha genis kapsamli ve esit
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bir sekilde TKY prensiplerini yapis1 icerisinde barmndirmaktadir. Ote yandan 1SO modeli de, siireg
ve strateji unsurlari lizerinde daha yogun bir sekilde durdugundan, bu unsurlarin yonetiminde

EFQM modeline gore daha detayli bir i¢erige sahiptir.

Sekil 5.1: 1SO ve EFQM modellerinin TKY prensipleri Gzerindeki  yayilimlari

1 Liderlik

9 Temel Performans Sonuglan

2 Politika ve Strateji

8.Toplumla ilgili sonuglar 3.Caliganlar

7.Cahzanlarla 1lgili sonugl 4 I birlikleri ve Kaynaklar

6 Migterilerle ilgili sonuglar . 5.Stregler

Kaynak: Dalluage,vd., 2014
Siireglerin standardize edilmesi noktasinda ISO modelinin oldukca uygun bir modeldir ancak
milkemmel liderlik ve siirekli 6grenme gibi kavramlar1 benimsemeyen bir kurulusun da TKY
felsefesini gerceklestirebilecegini soylemek miimkiin degildir. Bu noktada ISO modelinden farkli
olarak EFQM, temel hedef olarak is miikemmelligini belirlemis, liderlik, ger¢cek odaklilik, stirekli
ogrenme ve gelisme, herkesin katilim1 gibi TK'Y 'nin diger temel prensipleri iizerine odaklanmistir

(Monsted ve Fons 2002, ss.10- 20).

ISO modelinin EFQM gibi daha genis TKY acisina sahip bir is miikemmelligi modeli oldugu
soylenemez ancak igerdigi tiim prensipler bakimindan, gerek EFQM mukemmellik modeli gerekse
TKY temel prensipleri ile ortak bakis acilarina sahip oldugundan, TKYY ’nin gerceklestirilebilmesi
icin kurulus igerisinde atilmasi gereken onemli bir adimdir (Martinez vd. 2009, s.500).Genel
itibariyle ISO modeli, olusturulacak kalite yonetimi sisteminin gerekliliklerini tanimlarken, EFQM
modeli ise siirdiiriilebilir miikemmellik olgusuna ulasmanin pek ¢ok farkli acilardan yaklagimla

mUmkiin oldugunu savunan bir yapiya sahiptir (Russell, 2000, ss. 661-662).
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5.2 Arastirmanmin Amaci Kapsam ve Yontemi

Giliniimiiz rekabet¢i piyasa kosullarinda kuruluslarin siirdiiriilebirlikleri ve rakiplerini geride
birakabilmeleri amaciyla, tim kurum bilesenlerine kalite yaklagimini entegre edecek olan
Toplam Kalite Yonetimi felsefesini gergeklestirme gerekliligi ortaya cikmistir. Giiniimiiz
sirketlerinde hali hazirda yaygin bir sekilde kullanilan ISO KYS, TKY temel prensiplerinin
tamamini gergeklestirmekte bazi noktalarda yetersiz kalabilmekte ve sirketlerin kurumsallasma
yolculuklarinda yavaglamasina sebep verebilmektedir.Bu noktada ISO KYS’nin zayif kaldigi
yonleri tamamlamak ve TKY felsefesini daha hizli bir sekilde isletmeye entegre edebilmek
amaciyla, TKY ne ISO KYS’ne gore daha genis bir perspektif ile yaklasan EFQM Miikemmellik
Modeli’ni uygulayabilmek, kurumsallasma yolunda ilerleyen orta dlgekli isletmeler igin biiyiik

onem kazanmistir.

Bu aragtirmada, ISO kalite yonetimi sistemini belirli bir siire kullandiktan sonra, EFQM
miikkemmellik modelini de uygulamaya gegiren ii¢ farkli kurumun, EFQM mikemmellik modeli
oncesi ve sonrasinda, gostermis olduklari gelismeler ve bu gelismelerin TKY seviyesine

ulagilmasinda, kurumlara ne sekilde katki sagladigi konular1 incelenmistir.

Arastirmada goriisme (miilakat) yontemi kullamilmistir. Mdilakat yontemi, sozli iletisim
yoluyla veri toplama teknigidir (Karasar, 2005, ss.160- 200). Arastirmada veriler,
yapilandirilmamis miilakat teknigi ile sirketin ilgili kalite kontrol muhendisleri ve yoneticileri ile
gorisiilerek toplanmistir. Yapilandirilmamis miilakat, diger bir kisiyle yapilan sozel etkilesimin
dogal akisi i¢inde herhangi bir goriisme protokolii olmaksizin kendiliginden yapilan bir
milakat bicimidir (Turndkld, 2000, ss.136- 152). Yapilandirilmamis miilakatta arastirmaci,
goriisme yapilan kisinin yanitlarina bagh olarak kendini siirekli yeniden yapilandirmak ve her
verilen yanita kosut yeni sorular1 o an hazirlamak ve sormak durumundadir (Yildirim ve
Simsek, 2004, ss.40-50). Bu arastirmada da miilakatlar, goriisiilen kisilerin aktardigi konunu
seyrine gore konu ile ilgili yeni sorular sorularak gerceklesmistir. Miilakatlar sirasinda not
alimmistir ve gOriisme sonrasinda miilakat yapilan kisilerin ayni sorulara verdigi cevaplar1 daha

detayli bir sekilde yazili mail yoluyla iletmesi istenmistir.
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5.3 Arastirmamin Yapildigi Kurumlar Hakkinda

Bu arastirma, endistiyel sektérde faaliyet gosteren ve Uretim bandina sahip, ii¢ farkli kurumda
gerceklestirilmistir. Kurumlarin gizlilik politikasi geregi, kurum isimleri bu aragtirmada “A”, “B”

ve “C” kurumu olarak belirtilecektir.

e A kurumu 1979 yilinda kurulmus, Turkiye’ de faaliyet gosteren ve iiretiminin %80’ inden
fazlasin1 Avrupa tilkelerine ihrag etmektedir.

e B kurumu 2004 yilinda kurulmus, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Urtinlerini Tirkiye ile
birlikte Avrupa pazarina da sunmaktadir.

e C kurumu 2001 yilinda kurulmus, TUrkiye’de faaliyet gosteren ve Uriinlerini tum Tarkiye

icinde ve yurtdisinda 20 farkli noktada satisa sunmaktadir.

Arastirma i¢in bu kurumlarin secgilmesinin nedeni, iiretim bandina sahip olmalar1 ve Kalite
yonetimi i¢in baslangigta daha ¢ok tiretim siireglerine odaklanarak, ISO KYS’ni tercih etmeleri
ancak belirli bir biiylime oranina eristikten sonra gerek siirekli gelisim gerekse siirdiiriilebilirlik
acisindan rekabet ortaminda fark yaratmak amaciyla, daha sistematik ve kapsamli bir yonetimsel

araca ihtiya¢ duyarak, EFQM modelini de hayata gecirmis olmalaridir.
5.4 Arastirmanin Bulgulan

A, B ve C kurum yoneticileri ile yapilan miilakatlarda, ti¢ kurumun da baslangigta ISO KYS’ni
kullandiklar1, ISO KYS sayesinde hizli bir gelisim gosterdikten sonra daha biiyiik dl¢ege gecis
yaparak, kurumsallagsma ve siirdiiriilebilirlik yaratma noktalarinda farkli atilimlar yapmak ve
genisleyerek daha karmasik hale gelen is yiikiinii stratejik ve etkin bir sekilde yonetebilmek icin
EFQM modelini de hayata gegirdikleri saptanmistir. EFQM modelinin  entegrasyonunda yonetim
kademesinde yer alan yoneticiler ile goriisiilerek, modelin uygulanmaya baslamasi ile kurum
icerisinde hangi caligmalara agirlik verdikleri, modelin kuruma sagladig: katkilar ve ISO modeli

ile EFQM modeli arasindaki farkliliklara dair gbzlemleri konularinda bilgiler elde edilmistir.
5.4.1 A Kurumu

A kurumu 2013 yilina kadar ISO 9001 ve 14001 KYS standartlarini uygulamis ve halen
kullanmaya devam etmektedir.2013 yilindan itibaren, ISO modelinin yam1 sira EFQM

Miikemmellik Modeli’ ni de kurum yapisina entegre etmistir ve EFQM modelini de aktif olarak
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kullanmaktadir. Kalite sistemleri yoneticisi, EFQM modeli 6ncesi ve sonrasindaki kurum igi

degisiklikleri agsagidaki sekilde anlatmistir;

“Uretim siireclerimizde énceden de oldugu gibi ISO modelinden faydalanmaktayiz. 150 modeli
tiretimdeki kalite politikamizi diinya ¢capinda belgeler nitelikte ancak yaptigimiz bu ¢alismalarin
kurumsallasma agisindan kurulusumuz igin yeterli olmadigi goriisiindeydik ve bu nedenle EFQM

modelini uygulamaya koyma karari aldik.

EFQM modeli oncesi ve sonrasindaki gelismeleri gozlemleyebilmek igin, miisteri memnuniyeti,
calisan memnuniyeti ve kurumsal sosyal sorumluluk konu bagliklar: altinda, birebir goriisme ve

anket yontemi ile kurum i¢i ve miisterilere dair memnuniyet degerlendirmeleri yapilmistir.

EFQM modeli kurum icerisinde aktif olarak uygulanmaya basladiktan sonra periyodik olarak
devam ettirilen bu i¢ ve dis degerlendirme yontemleri yardimiyla, EFOM modeli éncesi ve
sonrasinda elde edilen verilerin karsilastiriimasi EFQM modelinde yer alan RADAR ydontemine
gore yapilmistir. Bu kiyaslama sonuglarina gore — miisteri memnuniyeti, ¢calisan memnuniyeti,
calisanlarin yonetime katilimi, kurumsal sosyal sorumluluk ve toplam satis oranlarinda, EFQM
modeli kullanilmaya baglandiktan sonraki 3 yil icerisinde %40-50 oranlari arasinda artis

gozlemledik ve ilerleyen donemde bu oranlarin artiy gosterecegini tahmin etmekteyiz.”
Kalite kontrol midird kurum iginde gozlemledigi diger pozitif gériismeleri su sekilde aktarmustir:

“EFQM miikemmellik modeli, ISO modeline gore insan, toplum ve ¢cevreye daha duyarl bir yapiya
sahiptir ve bu bakis agisi sayesinde kurulusumuz, ¢evreye ve topluma ne sekilde katki
saglayabilecegi konusunda daha duyarli bir hale gelmis ve bu konular ile ilgili sosyal sorumluluk
calismalar baglatmistir. Ornegin sosyal sorumluluk projesi kapsaminda, bazi cevreci kuruluslarla
beraber, agaglandirma faaliyetlerine katkida bulunulmustur. Bu tirdeki kurumsal sosyal
sorumluluk caligmalart ile birlikte, kurulusumuzun toplumsal imajinin pozitif yénde gelismesi ve

yvayimasinda biiyiik ilerleme kaydetmis bulunmaktayiz.

Bir kalite yoneticisi olarak EFQM modelinin kurulusumuza en ¢ok miisteri ve ¢alisan memnuniyeti
noktalarinda katki sagladigim diigiinmekteyim. Modelin kurulusumuza sagladigr diger baslica
fayda ise, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda daha interaktif bir iletisim olanaginin saglanmast ile

yoneticilerin ve ¢alisanlarin kurulusumuzun gelisimi icin tam katiliminin saglanmis olmasidir.
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TUm bu porzitif ilerlemeler sayesinde, sirket performansimizda ve motivasyonumuzda — EFQM

miikemmellik modelinin uygulanmaya baslamasi ile birlikte — artis gézlemlemekteyiz.”
5.4.2 B Kurumu

B firmas1 genel miidiirii EFQM modeli ile ilgili deneyimlerini soyle anlatmistir:

“Miikemmellik modelinde amag¢ kurulugsun proseslerini, politika ve stratejilerinin, ¢alisanlarin ve
kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisi ile yonetilerek miisteri ve ¢alisanlarinin memnuniyetinin
saglanmasidir. Biz de EFQM modeli ile tiim departmanlar: kapsayan ¢alisma yaptik. Bu ¢alisma
ile tiim siirecler gozden gecirildi ve eksikler belirlendi. Iyilesmesi gereken alanlar belirlendi. Ve
calismalara baslandi. 3 Yillik stratejiler belirlendi ve yonetimsel anlamda tiim kurulusu kapsayan
daha stratejik kararlar alindi. Calisan, miisteri memnuniyeti anketleri ve satis oranlart ile ilgili
periyodik olarak olgiimledigimiz veriler sonucunda model sonrasinda, ¢alisan ve miisteri
memnuniyeti oranlarinda %80, toplam satis oranlarinda %50, tiim ¢alisanlarin yonetime katilimi
Ve kurumsallasma oranlarinda ise %70 gibi gozle goriiliir derecede pozitif bir artis
gozlemlemekteyiz. Is modellerimiz ve uygulamalarimizdan hem calisanlar hem de miisteriler
memnun. Halihazirda kullandigimiz yapimizdan daha biitiinsel ve dengeli bir yapt meydana
getirdik. Yalnizca iiretim ve miisteri odakli bakis acisindan swyrilarak, daha biitiinlesik bir
vaklasimla ¢calisanlarina, igbirlik¢ilerine, topluma ve ¢evreye daha fazla pozitif katkida bulunmaya

basladik.

Genel itibariyle EFQM modeli yalnizca miisterilerimize fayda saglamakla kalmayip, is
stireglerindeki tiim paydaslarimiza ve kurulusumuza da performans olgiimleri ve bu ol¢iimler

dogrultusunda spesifik ¢oziimler tiretebilmek noktasinda oldukg¢a destek saglamaktadir.”
5.4.3 C Kurumu

Kalite sistemleri lideri EFQM modeli sonrasi kurum ig¢i gozlemlerini ve deneyimlerini sdyle
paylasmstir:

“ISO ve EFQM modelleri arasinda gozlemledigimiz en temel fark, EFQOM modelinin tiim ig
paydaslarina dokunuyor olmasi. Ornegin, I1SO 9001 kapsaminda hi¢ finans, biitceleme, toplum
algisi, vb. konular yok. Stratejik diisiince, risk yonetimi gibi konular ISO 9001:2015 kapsaminda
standarda girdi. I1SO standartlar: sadece bu konularin kurum icerisinde yapilmasini isterken,

EFQM modelinde ayni konularin nasil yapilmast gerektigine iligkin birgok alt kriter mevcut.
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EFQM, toplam kalite yonetimini uygulamak icin ¢ok uygun bir model. 1SO 9001, 1SO 14001, ISO
45001 cergevesi ise bu modelin icerisinde zaten var. EFQM modeli sayesinde, var olan, zaten
yiriittiigtimiiz - (finans, biitge, bilgi teknolojileri) gibi siiregleri tammlamayarak, siire¢

verimliliklerini de izlemeye bagladik.

Calisanlarin liderlik vasiflarini gelistirerek, sahiplenme, katilim, yetkilendirme, iyilestirme kiiltiirii
yaratmaya basladik. Miisteri ve ¢alisan memnuniyeti anketleri ile, yapilan uygulamalarin
etkililigini ol¢iip anket sonuglarina gorve gerekli aksiyonlart alarak daha verimli uygulamalari

hayata gegirdik. Model kapsaminda yaptigimiz tiim bu ¢alismalar sayesinde performans

)

gostergelerimizde olumlu egilimler gézlemlemekteyiz.’

Gortisme devaminda kalite sistemleri miidiirii EFQM modelinin kurulusa sagladigi temel faydalari

asagidaki sekilde siralamistir:

“Model uygulamalarinin kurumumuza sagladig temel faydalardan birka¢i soyle siralanabilir;
Kurumsal alt yapimizi gelistirdik ve Stratejik yonetimin gereklerini uygulamaya bagsladik,
Calisanlarin liderlik vasiflarimi gelistirerek, sahiplenme, katilim, yetkilendirme, iyilestirme ve
hesap verebilirlik kiiltiirii yaratmaya bagladik. Yonetim seklinin iyilestirmesi ve tam katilimda
model sonras: %40 basar: oraninda artis gozlemledik.

Liderlik anketleri, ¢alisan ve miisteri memnuniyet anketleri ile, yapilan uygulamalarin etkililigini
ol¢tip anket sonuglarina gore gerekli aksiyonlar alarak daha iyi uygulamalart hayata gegirdik. Bu
calismalar sonucunda ¢aligan ve miisteri memnuniyetlerinde %50 oraninda artis elde ettik.
Miisteriler icin yenilesme ve deger yaratma yoniinde siireclerimizi yeniden tamimlayip, temel
stratejilerimizden birisini “miisteri odaklilik” olarak benimsedik. Yenilenen miisteri odakli
stratejilerimize paralel olarak, toplam satis oranlarimizda %45 ’lik bir artis gordiik.
Tedarikgilerimizle artik “is ortagr” yaklasimi ile ¢alisiyoruz.Kazan-kazan anlayisina dayali is
birlikleri gelistiriyor iiriin ve hizmetlerimize daha fazla deger saglamak amaci ile ¢esitli kurum ve
kuruluslar ile ortak c¢alismalar yiiriitiiyoruz. Ayrica toplumsal projelerin icinde yer alarak
stirdiiviilebilir  bir gelecek icin katki saglhyoruz. Kurumsal imajimiz ile ilgili yaptigimiz
degerlendirme anketleri ve birebir goriismeler sonucunda kurumsal imajimizin giiclenerek
toplumsal platformda %50 bandinda daha yiiksek bir oranla pozitif goriislere sahip oldugunu

gozlemledik.
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Faaliyetlere tiim c¢alisanlarin katilvmimi saglayarak yayiulumi arttirtyoruz, \yi uygulamalari,

1

ogrenme faaliyetleri ile ¢alisanlarin fark yaratma ¢abalar: desteklenmektedir.’
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SONUC VE ONERILER

Bir yonetim felsefesi olan TKY anlayisi, kalite kavramini igletmenin tiim birimlerine kalici bir
sekilde entegre eden, isletmeye etki eden i¢ ve dis tiim unsurlar ele alarak, bu unsurlara dair
sorunlarin tespiti, iyilestirilmesi ve slirekli olarak gelistirilmesi yoniinde ¢alismalarin yapilmasi
gerektigi yaklasimina sahiptir. TKY felsefesine gore, bu anlayisin temelinde yatan ‘kalite’
kavrami, isletmenin her bir boliimiinde gergeklestirilmelidir. Bu da isletme igerisindeki her bir is

birimini ele alan kapsamli bir calismay1 gerektirmektedir.

Isletmelerin bu felsefeyi gerceklestirebilmesi, giiniimiiz zorlu pazar sartlarinda, rakiplerini geride
birakabilmeleri, miisteri ihtiyag ve beklentilerini tam anlamiyla karsilayabilen hatta bu
beklentilerin de Otesine gecebilen Griin ya da hizmet ortaya koymalar1 gerek i¢ gerek dis miisteri
memnuniyeti ve tum siireclerde  faydalilik saglayabilmeleri, siirdiiriilebilirlige sahip bir yapiya
erisebilmeleri gibi pek ¢ok farkli agidan gereklilik géstermektedir. Glnlimizde isletmelere, TKY
temel prensiplerini baz alarak ne sekilde bir yonetim modeli olusturabilecekleri konusunda
kilavuzluk yapan pek ¢ok farkli yonetim modeli ve araci kullanilmaktadir. ISO KYS Standartlar1
ve EFQM Mikemmellik Modeli de bu amaglar dogrultusunda isletmelerin kullanimi i¢in

hazirlanmis farkli kapsamlardaki modellerdir.

Global ticaret ortaminda isletmeler, ortak dili konusabilmek gerek diger isletmelerle gerekse
misterileri ile olan iliskilerini giivene dayali bir sekilde olusturup gelistirilebilmek noktasinda,
kendi biinyelerinde kalite yonetimi sistemleri olusturmaya ve bu sistemleri global anlamda
gecerliligi olan birtakim sertifikasyonlar vasitasi ile giivence altina almaya yonelmislerdir. Bu
noktada 1SO KYS Standartlar1 bahsi gegen isletme ihtiyaglarinin ne sekilde giderilebilecegini
gosteren, onemli bir kilavuz niteligi tasimaktadir. Diger yandan EFQM Miikemmellik Modeli de,
Avrupa’da goniilliiliik esasina dayali olarak ortaya konulmus ve daha sonra tiim diinyada
kullanilmaya baglanmis, TKY temel prensiplerinin isletme igerisinde uygulanmasi noktasinda

oldukga genis kapsama sahip olan bir yonetim modeli seklidir.

Bu ¢alismada, 1ISO modeli ile birlikte, EFQM modelini de uygulamaya gegiren ti¢ farkli kurum
yoOneticisi ile yapilan miilakatlar sonucunda, EFQM modelinin kurumlara sagladig: katkilara dair
bilgiler edinilmis ve EFQM modelinin ISO modelinde deginilmeyen birtakim temel TKY

prensiplerini gerceklestirmelerinde, kurumlara olan faydalari ele alinmistir.Yapilan miilakat
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sonuglar1 ile paralellik gosteren literatiir aragtirmasinda da, EFQM modelinde yer alan dokuz
miilkemmellik kriterine gére ISO ve EFQM model karsilastirmast yapilmistir ve bu karsilastirma
sonuglarina gore, ISO modeli pek cok EFQM miikemmellik kriterinde yetersiz kaldig: bilgisine
ulagtlmistir. Yalnizca siiregler kriterinde ISO modelinin EFQM modeline gore daha detayli ve

baskin bir yapiya sahip oldugu goriilmektir.
Caligma sonuglari incelendiginde, asagidaki sonuglara ulagmak miimkiin olmaktadir.

Kalite yonetimi sisteminin tiim organizasyona entegre edilebilmesi bakimindan her iki modelin de
temel amaci, organizasyonun kaliteli bir sekilde yonetilmesine yardimci olmaktir. Ancak
organizasyonel kapsamlari bakimindan incelendiginde ISO ve EFQM modellerinin hedefledigi
kalite kapsamu arasinda farkliliklar oldugunu savunan ¢alismalar mevcuttur. Ornegin (Sangiiesa
vd., 2007), yapmis olduklari aragtirmada EFQM modelinin ISO modelinde belirtilen kalite

kriterlerini daha iyi bir sekilde gergeklestirmeyi hedefledigini savunmaktadir.

Ug kurumda da iiretim dncesi ve sonrasindaki siireclerde ISO modeli halen kullanilmaktadir ve
kurumlar iiretim siireclerindeki kalite standartlarini global platformda ISO modeli yardimi ile
saglamaktadir.ISO modelinin baskin 6zellik gdsterdigi stireg odakli yaklagim, tasarim, iiretim,
teslimat sonrasi siire¢lere odaklandigindan, isletme igerisindeki operasyonel dongiiniin
tyilestirilmesine ve faaliyet sonuclarimin arttirilmasina biiyiik katki sagladigmi soylemek
mimkiindiir. ISO modeli, iiriin ya da hizmete dair siireclerin kisa vadede iyilestirilmesi noktasinda
isletmelara biiyiik katkilar saglamaktadir. Uretim siiregleri {izerinde yogun bir sekilde odaklanan
ISO modeli sayesinde, iirliniin tasarimdan iiretim ve sonrasindaki servis siire¢lerinde biiyiik oranda
iyilesme elde edilebilecegini sdylemek miimkiindiir. Benzer konuda yaptiklar1 arastirma ile (Kog,
2007), ISO modelini kullanan isletmelerde, iiretim, tiretim Oncesi ve sonrasindaki siireglerin, bu
modeli kullanmayan isletmelere oranla ¢ok daha verimli ve yiiksek performansli oldugunu

gbzlemlemislerdir.

Mulakat yapilan A, B ve C kurumlarinda, EFQM modelin uygulamasi sonrasindaki i¢ yil
Ucerisinde yapilan birebir goriisme ve c¢alisan memnuniyeti anketleri sonucunda, c¢alisan
memnuniyetinin ortalama %60 oraninda arttigi gozlemlenmistir. Calisanlar unsuru EFQM
modelinde daha detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Caligsanlarin motivasyon ve aidiyet
duygularin1 gelistirmeye yonelik unsurlara yer veren EFQM modelinde deginilmekte ve bu

unsurlar isletme igerisinde ¢alisan tatminini arttiran sonuglar elde edilmesine yardimc1 olmaktadir.
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ISO modelinde detayli bir sekilde yer almayan IK yonetimi, i¢ miisteri memnuniyeti, kurumsal
sosyal sorumluluk gibi insan bazli yaklasimlar ile sadece iiretimsel proseslerin degil,
organizasyonel siireclerin de gelistirilmesine EFQM modelinde deginilmektedir. Saglik
sektoriinde calisanlarin is tatminleri ve motivasyonlar1 iizerinde yaptiklar1 ¢aligmalar sonucunda
(Basim ve Sesen, 2007), EFQM modelini uygulayan isletmelerde, ¢alisan motivasyonu ve aidiyet
duygusunun daha yiiksek oldugunu gozlemlemislerdir.Diger yandan ISO modelinin ¢alisanlar
izerindeki is tatmini acisindan pozitif bir etkisinin oldugunu goézlemleyen bir ¢aligma literatiirde
mevcut degildir.Ancak (Levine ve Toffel, 2010), ISO modelini kullanan isletmelerde is kazasi

oranlarinin azaldigini ve ise alim oranlarinin arttigimi gézlemlemislerdir.

EFQM modeli sonrasindaki ti¢ yillik siireg icerisinde, A, B ve C kurumlarinda  ¢alisanlarin is
stireglerine tam katilimlarindaki oran ortalama %50’lik bir artis goOstermistir. Modelin
uygulanmasi ile birlikte, kurum icindeki faaliyetlere tiim c¢alisanlarin katilimini saglanmis ve

ogrenme faaliyetleri ile ¢alisanlarin fark yaratma cabalar1 desteklenmistir.

A, B ve C kurumlari, EFQM modelini uygulamaya basladiktan sonraki ii¢ yil i¢inde ortalama
miisteri memnuniyeti oranlarinda %358, toplam satis oranlarinda %46 oraninda pozitif artis
gozlemlemislerdir. (Kaya ve Askar, 2007) yaptig1 ¢alismada, EFQM modelinin ¢alisan bagliligini
ve tatminini arttirdigini, bunun sonucununda {iriin ve hizmet kalitesine yansidigini belirtmektedir.
Artan tiriin ve hizmet kalitesi ile birlikte, kurumlarda miisteri memnuniyeti ve toplam satiglarin da

artt1g1 gozlemlenmektedir.

Kurumlarin EFQM modeli uygulamasindan sonra yalnizca iiretim ve miisteri tatmini gibi unsurlara
odaklanmakla kalmayip, toplum ve ¢evre igin de pozitif katkilar saglayabilecekleri sosyal
sorumluluk projeleri gibi ¢alismalarda bulunduklar1 gozlemlenmektedir. Bu tiir ¢alismalar
sayesinde kurumlarin toplumsal imajinin da pozitif yonde gelistigini kurum yoneticilerince

g6zlemlenmektedir.

Miisteri ile ilgili sonuglarin yanisira ¢alisan, toplum ve temel performans gibi sonuclara da
odaklanan EFQM modelinin, ISO modeline gére daha genis bir kapsama sahip oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Fakat bu genis kapsamla birlikte, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in, isletmenin daha
uzun bir siireye ihtiyaci olmaktadir. Bu noktada kisa vadeli hedeflerin gerceklestirilmesinde ISO
modelinin, uzun vadeli isletme misyon ve vizyonun gergeklestirilmesi ve siirekliligin saglanmasi

icin de EFQM modelinin isletmelere daha etkin yarar sagladigini s6ylemek miimkiindiir.
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Calisma iginde yer alan karsilagtirmalardan ve mulakatlar yoluyla elde edilen bilgilerden  de
anlagilacagi lizere, ISO modeli, kalite yonetim sistemini olusturmaya baslayacak isletmeler igin
etkili bir yol gosterici niteliginde oldugundan, kalite yonetimi temelinin olusturulmasinda, ilk
etapta kullanilabilecek, kolay adapte edilebilir, sonu¢ odakli  bir modeldir. Ancak isletmenin
stirdiiriilebilirligini saglamasinda EFQM modeli, ISO modelinde deginilmeyen unsurlar1 ele
aldigindan, kalite yolculugunda belirli bir olgunluga erigsmis isletmeler icin surdirtlebilirlik
noktasinda kilit rol oynayabilecek, genis kapsamli bir kalite yonetimi sistemidir. GUnumuz
kosullarinda bir isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in yalnizca temel kalite yOnetimi sistemini
uygulamak yeterli olmamakta, EFQM modelinin kapsadigi daha genis yelpazedeki bir kalite

yaklagimina gereksinim duyulmaktadir.

Yukarida deginilen bilgiler 1s1¢inda birbirini tamamlayici nitelikteki bu iki modelin isletme
icerisinde entegre bir sekilde kullanilmasi durumunda, isletmenin TKY anlayisini hayata gegirme

olasilig1 daha yiiksek oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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