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OZET

TOPLAM KALITE YONETIMI VE CUKUROVA BOLGESINDEKI TEKSTIL
1SLETMELERINDEKl UYGULAMALARI

Sabri FILINTA
Yiiksek Lisans Tezl, 1sletme Anabilim Dala
Danisman: Yrd.Doc.Dr.Azmi YALCIN
Haziran 1998, 129 sayfa

Kiiresel pazarlarda rakiplerle rekabet edebllmek icin
gioniimiizde artik firmalar fonksiyonlarini ve faallyetlerini
toplam kalite yonetiminin gerekleri dogrultusunda yapmak
zorundadirlar. Bilindigi gibi son yillarda toplam kalite
kavrami Glkemizde de son derece popGler bir hale gelmistir.
Bdolgemize gelince, bélgemiz pamuk diyar: olarak
bilinmektedir ve bir cok tekstil firmas: burada kurulmustur.
Bilindigi gibi tekstil sektorid Glkemiz ekonomisinin lider

sektoradar.

iste bu calismamizda bblgemlzde faallyet gbsteren
tekstil igsletmelerinin yoneticilerinin toplam kalite
yonetimi konusundaki diisGncelerini ve varsa uygulamalarini
tespit etmek amaclanmistir. Bélgemizdeki bu konudaki durumun
tespiti yapildiktan sonra bazi Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Kontrolii, Toplam
Kalite Ybonetimi, Tekstil, Kalite
Giavencesi Sistemi
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ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND ITS APPLICATION AT THE TEXTILE
FIRMS LOCATED IN CUKUROVA REGION

Mastex Thesis, Business Department
Supervisor: Assist. Prof.Dr.Azmi YALCIN
June 1998, 129 pages

In order to compete with the rivals in global markets,
firms should have to adapt their functlions and actlivities to

the requirements of total quality management. At the same
time our region is known as cottonland that is why there are

many textile factories in that region. Also as it 1is known
textile sector is one of the major sector that leads our

economy.

In this research, we tried to find out the thoughts of
the managers who work in textile sector about the total
gquality management and its applications at their firms.
After defining the real case 1in our region, we offer some
proposals about total gquallty management in textile sector.

Keywords: Quality, Total Quality Control, Total Quality
Management, Textile, Quality Assurance System.
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ONSOZ

Isletmelerin yasamlarini sirdtirebilmelerl ve c¢agin
degisen kosullarina ayak uydurabilmeleri, emek, sermaye ve
dogal kaynaklarin en iyl sekilde yo6nlendirilmeleri ve
yonetmeleri ile mOmkinddirxr. Daha iyi kaliteye ulasmak,
egitilmis insan giici ve disiplinli mal ve hizmet Gretimi ile
olacaktir. Toplam kalite yonetimi insan'a verilen 6nemle
baslar. Kalite sistemlexrini isi yapanlar gelistirir.
Yoneticiler calisanlara liderlik ederler, hedef belirtirler,
yol gdsterirler, olanak saglar ve planlar yapilair.

Iste bu calisma Glkemizin bir bdlgesi olan Cukurova
bdélgesindeki tekstil isletmelerinin toplam kalite

uygulamalar: yapilmistir.

Konunun seciminden itibaren tesvik edici ve
yardimlarindan dolayy C.0.1.1.B.F. tsletme B6limiG ¥Ydnetim ve
Organizasyon Anabilim Dal: Baskani Sayin Prof.Dr.Hiseyin
O0ZGEN'e tesekkird bir borc bilirim. Ayrica, Yikseklisansa
beraber baslamamizdan itibaren her zaman her yerde,
gbrilmemis bir 1lgi, yakinlik ve sicaklikla yaklasan,
destegini hic bir zaman eksik etmeyen Yrd.Doc.Dr.Azmi
YALCIN'a ne kadar tesekkir etsem azdar.

Haziran, 1998
Sabri FILINTA
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BOLOM 1
G1IR1S

1.1. CALISMANIN ONEM1

Icinde oldufumuz ylizyilin sonlarina dogru dinyada
benzeri gdriilmemis hizli bir degisim yasanmaktadir.
Etkileyenlerin en O6nemlisi KALITE konusundaki gelismeler
olmustur. Yenl ekonomik-kiltéirel ve sosyal olusumlari haber
veren sikintilar olduguna dikkati cekmekte, 19. ytzy:l
teorilerinin artik ihtiyaclara karsilik verme ve dengeler
kurma giicine sahip olmadigini iddia ederek, yeni ekonomik
teorilerin gerekliligi lGzerinde bile durulmaktadir. Gecmis
10-15 yila baktigimiz zaman gb6rilen su ki, ilkeler
parcalaniyor, duvarlar yikiliyor, yeni olusumlar ve ekonomik
cikarlar ic¢in gizli planlar yapiliyor.

Globallesme dedigimiz (kiiresellesme) olay her gin biraz
daha ¢ogalmakta, bunun getirdigl sonuclardan ¢ikan netice,
dev firmalarin blr iletisim ve birlesme {#zerinde durdugunu,
6te yandan bdlgesel topluluklar kurma yoluyla ekonomik giic
odaklara olusturulmaya calistirilmaktadir. Bu nedenle
rekabet yok edici rekabete, hizli degisim, endastriyel
yonetimin temel slogani oldu. Bu nedenle, Toplam Kallite
Yonetimi, olusumu kalitede 1iyilesme ve gelismenin teml
kosulu olarak gorilmeye baslandi. ISO 9000 standartlarina
ihtiyac duyuldu ve so3uk savas, ticaril mallarin kalite
savasina doénastd.



1.2. CALISMANIN AMACI

Tarkiye 2000'li yillarin gelismis ilkelexr arasina
girmek lstiyorsa, kalite savasinin icine girerek, kalite
savascisl olmasi gerekir. tste, yapilan bu calismanin temel
amaci, Cukurova bbélgesindeki - tekstil sanayl isletmelerinde
toplam kalite 1ile yo6netiminin uygulanip uygulanmadigini,
eger uygulaniyorsa uygulanma dazeyini tesbit etmektir.
Ayrica, Tarkiye'nin

1.3. CALISMANIN PLANI

Bu tez calismasinin giris bdliminden sonra kallte
kavrami detayli sekilde ele alinmis, kalite kavrami
tarihcesi ve 6zellikleri incelenmistir.

Daha sonra ise toplam kallte kontrol kavrami ve kalite

givencesi kavramlari tzerinde durulmustur.

Kalite wve toplam kalite kavramini Iinceledikten sonra
toplam kalite ydénetimi ele alinmis. Bu konuyla ilgili teknik
yontemler aciklanmistir.

Calismanin uygulama bOlimiinde Cukurova bolgesindeki
tekstil sanayl isletmeleri toplam kalite yo6netiminin
uygulanma diizeyini tesbit etmek amaciyla anket metodu
yardimiyla vyapilan calismalara ve bu calismalardan elde
edilen bulgularin analizi yer almistair.

Calismanin sonuc bdlimiinde ise elde edilen bulgulara
dayanilarak Cukurovadakl tekstil sanayl isletmelerinin
toplam kalite yobnetimi 1ilgill géridslerl ve uygulamalar:
degerlendirilmistir.



BOLOM 2
2. KALITENIN, TARIHCESI VE BAZI TEMEL KAVRAMLAR

Kalitenin ne zaman ve nasil celistigini, tarihten nasail
etkilendigini gdrecegliz.

2.1. Kalitenin Tarihcesi

"Bir insaat ustasinin insa ettigi bir ev, ustanin
yetersizligi ve 1isini gereal gibi yapmamasl nedeniyle
yikilarak ev sahlbinin 8limiine yol acarsa o usta
6ldirlilecektir.” Yukaraidaki kaliteye iliskin madde 1.0.2150
tarihli Hammurabl Yasasinda yer almaktaydi. Padenicion
muayene gbrevlileri Grdn kallitesinde sirekli yapilan
uygunsuzluklari kusurlu Qriinii yapanin elini keserek dnlemeye
calisiyorlardi. Muayene gbrevlileri driinleri, yénetimin
belirlemis oldugu spesifikasyonlara uygunlugu ac¢isindan
kontrol ederek kabul ya da red karari veriyorlardi. Amac,
urinler 1ile 1ilglli sikayetlerin karsilanmasi ve tlcari
ahlakin olusturulmasinin sagjlanmasa idi. 1.0.1450 yilinda
ise esrl Misir'da muayene gbérevlllerl tas bloklaran
ylizeylerinin dikligini telden olusturduklari bir arac lile
kontrol ediyorlardi. Bu yontemi Orta Amerika'da Aztekler de

kullanmistir (Gitlow, 1989).

13. yizyil boyunca Ciraklik ve Esnaf loncalara
gelismistir. Ustalar, hem egitici, hem de muayene gbrevlisi
idiler. Onlar ticarl drdnlerinl ve misterilerinl cok iyl
taniyorlardil ve yaptiklari is ile birlikte kaliteyl! insa
ediyorlard:. Ustalar yaptiklar, 1isten ve baskalarini
kaliteli 1is yapmalari icin egitmekten gurur duyuyorlard:.
Yonetim, agirlik ve 6lcilt standartlari olusturmustu.
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19. ytuzyilda modern endlistriyel sistem dofddu.ABD'nde
Frederick Taylor, is planlamasina iscilerin ve
nezaretcilerin elinden alip endistri mihendisligine vererek
bilimsel yodnetimin 6nciiliagini yapti. 20. ylGzyilin baslarainda
Henry Ford, Ford Modor $irketi'nin imalat ortaminda
hareketli montaj hattini kullanmaya basladi. Montaj hatta
retimi 1ile karmasik operasyonlar sadelestirildi ve diastk
maliyette yuksek kaliteli drinlerin imali gerceklesti. Bu
sfirecin bir sonucu olarak imalatin sonunda k6td dGrdnler iyl
firinlerden ayrilmaya baslanda. Oretim sorumlularinin
6nceligl Griin kalitesi degil, imal edllen 4ran sayisi idil.
Yoneticiler, iridn taleplerini karsilayamadiklarindan
islerinl kaybedebiliyor, yetersiz kalitell aretimde LIse
yalnizca kinaniyorlardi. 1isletmelerin st ydnetimleri bu
sistemde kalitenin =zarar go6rdfgiantn farkina vard:i ve
"muayene sefligi" kadrosu istihdam edilmeye baslandi. 1920
ve 1940 yillar: arasinda endistriyel teknolojli hizli bir
sekilde degisti. Bell sistem ve Bati Elektrik (Bell System
and Western Electric) bélimler arasi koordinasyon eksigl ve
firiinlerdeki kusurlar sonucu olusan sorunlar: gldermek
amaciyla, kalite kontrolunu Muayene Mihendisligi B8lima
kurmak yoluyla baslatti. Kalite giivence teminini ilk olarak
kullanan Edwards'a godre kalite, ydnetimin sorumlulujunda
olmalidir. Kalite isletmenin biitin organizasyonel
bélimlerinin (tasarim, mithendislik, dGretim planlama, Gretim,
satim alma, satis, personel, vb) planli ve birbirine bagl:
calismalaryr 1le olusur. Bu yaklasim organlzasyon semasinda
isletmedeki diger miuduirler duzeyinde bir kalite kontrol
miidirinin atanmasi anlamina gelir (Kosgeb,1995, s.8).

1924 yi1linda bir matematike¢l olan Walter Shewhart, seri
firetim ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontrolu icin bir
ybéntem olan istatistiksel kalite kontrol (1KK) kavramini
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gindeme getirdi. 1II. Dinya Savasi kalite teknolojisinin
gelismesini hizlandirdi. Orin kalitesinin iyllestirilmesi
gerekliligi kalite kontrol konusundaki ¢alismalarin
artmasina ve bilginin daha cok paylasilmasina yol acti. 1946
yilinda Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (American Soclety
for Quallity Control) olusturuldu ve baskanligina George
Edwards secildi. Isletmeler belgelendirme programlar:
baslattilar. Kalite glivence uzmanlari sorunlari c¢bzmek amacy
ile "kusur analiz teknikleri" gelistirdiler ve tasarim
asamasina katilmaya basladilar. Bu arada fdrinlerin cevresel
performans: test edilmeye baslandi. Ancak II. Diinya Savasi
bitince kalite kontroluna olan ilgi yitirilmeye basland:.
Kuruluslarin cogju, kalite kontrolu yalnizca savas sirasinda
gerekli olarak algiladiklar:i icin, bu konuda yapilacak
calismalar:i gereksiz buluyordu. Bell Sistemde George Edwards
ve Walter Shewhart ile calismis olan W.Edwards Deming, Japon
bilim adamlari ve Mihendisleri Birligi (Japanese Union of
Scientists and Engineers) tarafindan ©onde gelen is
adamlarina konferans vermek {izere Japonya'ya davet edildil.
Is adamlarinin amaci savas sonrasi, Japonya'ylr yeniden imar
etmek, dis pazara glrmek ve diisitk kallteli Grinlerin
iyilestirilmesi icin ybdntemler gelistirebilmekti. Deming,
Japonlari kendi gelistirdigl ybontemlerl uygulamalari
durumunda dinya kalite devrimi yapabileceklerine inandird:.
is adami: Kooru Ishikawa (1985) siurekli iyllestirmede
kullanilan bazi teknikleri gelistirdi. Japonlar ¢tim bu
yeniliklerl kullanarak bir yandan da teknolojilerini
gelistirerek kalitelerini, verimliliklerini ve rekabet
gliclerini sirekli olarak iyilestirdiler ve giiclendirdiler
{Bozkurt, Ridvan ve dig., 1995).

Japon Imparatoru Hirohuto, Deming'e ekonomiye olan
katkilari nedeni ile ikinci derecede Kutsal Hazine Madalyas:
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(Second Order Medal of the Sacred Treasure) ile
6dillendirdi. Japonya'da her yil kalite konusunda en bifiyiik
yarari elde eden bir sirket ile istatistiksel teoride
gelismeler saglayan bir kisiye prestiji bir hayli yuaksek
olan Deming 6ddld verilmektedir (Gitlow 1987) 6dal kazanan
Japon sirketleri arasinda Nissan, Toyoto, Hitachi gibi
sirketler vyer almaktadir. Teksas Instruments, 1985 yilinda
Deming O6diilind alan ilk Amerikan sirketi olmustur.

Sirekli iyilestirmede kullanilan teknikler, gtn(miizde
gelismis ve gelismekte olan {lkelerde yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanmistir, 1951 yi1linda Armand V.Feligenbaum
Toplam Kalite Kontrol (Total Quality Control) adli kitabina
yayinladi. Felgenbaum kalite kontrolu isletmenin tasarimdan
satis ve sonrasina kadar olan bitiin fonksiyonlara yaydi. O
zamana degin kalite ile ilgili calismalar O&nlenmeye degll,
diizeltici c¢alismalara ybénellkti. Kore savasi endistrinin
glvenirlik ve nihai drdn testi calismalari yapmasina neden
oldu. Ek olarak yapilan testlerin hicbirisi kuruluslara
kalite wve giivenirlik hedeflerine ulastiramadi. Bdylece,
imalat ve mihendislik fonksiyonlarinda da kalite ve
iyllestirme programlarinin Onemi anlasilmaya basland:,
1960'11 yillarin sonlarina dogdru Amerika'da otellerde,
bankalarda ve kamu kuruluslarinda "Hizmet sektérinde kalite
givencesi" uygulamalari baslatildir. Amerika, savas sonrasi
Avrupa ve Japonya'da yeniden yapilanma calismalar:
stirdirildagd icin hala dinya pazarinda liderligini
sardaridyordu.

Dis rekabet 1970'li yillarda Amerikan sirketlerini
tehdit etmeye basladi. Ozelllkle otomobll ve beyaz esyada
Japon kalitesi Gstinlagind kanitlamisti. Tiketicliler
satinalma kararini verlrken {riindin uzun verimll yasami ile
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fiyat ve kallteyi de gdzdnlne almaya baslamislard:.
Tidketicilerin kalite ile giderek artan bix sekilde
ilgilenmelexi dis rekabet Amerikan sirketlerinin kaliteye
daha fazla O6nem vermelerine yol acti. 80'li yllla:;n
baslarinda kalite, kuruluslarin tim £fonkslyonlarina girmeye
baslada. isletmelerx yalnizca imalata degil, sistemin
bitinine odaklanmaya baslandi. Kuruluslarda yarin da halsg
varolabilmek icin sirekli iyilestirme c¢alislamalarinin
gerekliligl ve 6nemi anlasilmisty, Olkemizdekl
kuruluslarinda bu gelismelerden etklilenmemeleri beklenmezdi
kuskusuz. 0Ozelllkle 1990'1:r yillara dogru 6zel sektdr
isletmelerinin kalite sistemine ve sirekli iylilestlirme
calismalarina olan ilgisi hissedllmeye baslanmist:i.

2.2. Kalite Tanimlara

Herkesin genel olarak wuzlasacadil bir kalite tanim:
yapilmasi neredeyse olanaksizdir. Degisik kalite
tanimlarinin yapilmas: kalitenin c¢ok boyutlu olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Kalite, bir drin veya hizmetin belirlenen veya
olabllecek ihtiyaclary, karsilama kabiliyetine dayanan,
6zellikler toplamidir. Bir {ilkenin kalkinmislik dazeyinin en
inandirici kaniti kuskusuz drettigli mal ve hilzmetlerin
kalitesidir. Kalitenin bircok farkli tanimi bulunmaktadir.

Kalite bir ©o6nlemdir. Sorunlar ortaya c¢i1kmadan dnce
cbzimlerinl olusturur. Orin ve hizmetlerin yapisina tasarin
yoluyla (stinlidk ve kusursuzluk arayisini katar.

Kalite, misterinin tatminidirx. Oriin ve hizmetlerin ne
kadar iyl oldugu konusunda son kararin verdigi memnunluktur.
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Kalite verimliliktir. 1slerini yapabilmek ic¢in gerekli
egitimden gecen, ihtiyac¢ duydugu arac-gere¢c ve talimatlarla
desteklenen personelden elde edilir.

Kalite esnekliktir. Talepleri karsilamak icin degismeyi
goze almak ve bu konuda istekll olmaktir.

Kalite etkili olmaktir. 1sleri cabuk ve dojru olarak
yapmaktir.

Kalite; optimizasyondur.
Kalite; bir programa uymak, isleri zamaninda yapmaktair.
Kalite bir siirectir, siiregelen bir gelismeyi kapsar.

Kalite bir yatirimdir. Ukun dénemde bir isi 1lk defada
dogru olarak yapmak, hatayilr sonradan dizenlemekten daha
ucuzdur.

Kalite, kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklasimd:ix.
(Efil, tsmail, 1988, s.18)

Kalite, tatmin edici bir Uretimin en distk maliyetle ve
titkketiclilerin ihtiyaclarini hemen glderebilme yeteneyi
olarak tanimlanabilir. Bu nedenle kalite, isletmede yeni blr
kavramin motoru, sosyal acidan ve insan gelistirmede bir
vektérdir.

-Kalite, bir wriin ya da hizmetin belirlenen veya
olabilecek ihtiyaclara karsilama kablliyetine dayanan
6zelliklerin toplamidir (IS0 8402).



~-Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi
karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin
timdddr (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC).

-Kalite bir malin ya da hizmetin tiketicinin
isteklerine uygunluk derecesidir (Avrupa Kalite Kontrol
Organizasyonu—-EOQC).

~Kalite, bir Ur@ntin gerekliliklere uygunluk derecesidir
(P.Croshy)

-Kalite, kullanima uygunluktur (J.M.JURAN).

-Kalite, Grintn sevkiyattan sonra topluma sebep oldugu
en az zarardir (G.TAQUCHI).

1984 yilinda D.Garvin, kalitenin 8 boyutunu asafjidakli
gibl tanimlamistir:

1. Performans: Oriinde bulunan birinci &zelllkler.

2. Diger unsurlar: Orianin cekiciligini saglayan lkinci
karakteristler.

3. Uygunluk: Spesifikasyonlara, belgelere ve

standartlara uygunluk.

4. Giavenilirlik: OrGniin kullanim OmrG icinde performans
6zelliklerinin strekliligl.

5. Dayanaklilik: OrGniin kullanilabilirlik O6zelligi.
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6. Hizmet gOxiGrlik: Ortine iliskin sorun ve sikayetlerin
kolay cozileblilirligi.

7. Bstetik: Oriniin albenisi ve duyulara seslenebilme

yetenegi.

8. 1itibar: Ortnin ya da diger {dretim kalemlerinin
gecmis performans: kalite, bilr OGrtdn ya da hizmet hakkinda
miisteri ya da kullanicilarin yargis: olup, beklentiler ve
gereksinimlerin karsilanmasina olan inanclarin d&lg¢isidir.
Ornegin, bir otomobil satin alan miisterinin kontak anahtara
bir kez cevirmesi ile calisabilecek motora sahip olmasi gibi
beklentisi vardir. Motor ilk kez calismadiginda misterinin
beklentisi karsilanmamis olacaktir ve misteri aracin
kalitesini yetersiz olarak algirlayacaktir. Kalite bir
isletmenin genisletilmis sirecin (seklildeki gibli) sonsuz
iyilestirme calismalarinda biitiini ile sarar. Genlisletilmis
slre¢, isletmenin tedarlkcller, misteriler, yatirimecilar,
isg6renler ve toplum ile biitinlestirilmesl anlaminda

kullanilmaktadir (Gitlow, 1984).

Spesifikasyonlarin Tatmin
bildirilmesi

Kavram ve Spesifikasyon
TEDAR1KC1 Spesifikasyonlarin
isletmeye blildirilmesi

MOSTER1)

1 SLETME

Sekil 2.1.

Kaynak: ISO 9000, Milli Prodiktivite Merkezi Yayini No.549,
1996, 5.
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Cenisletilmis slireg, misterinin gereksinimlerini
isletmeye bildirmesi 1lle baslar. Bir isletmenin en 6nemli
hedefinin miisterilerin tatmin edilmesi 0ldugu
unutulmamalidaix. Genisletilnis sirecin diger ucunda
isletmenin tedarikcileri wvardir. 1tisletme, misterilerinin
gereksinimlerini ve beklentilerini tedarikcilere misteri
tatmininin artmasina yardimci olmasi amaci ile bildirir,.
Isletme ve tedarlkcilerli kalitell dUrin ya da hizmet i{dretmek
ve genisletilmis sidrecte iyillestirmeler yapmak icin birlikte
calisirlar. Genisletilmis sirecte kaliteyli 1iylilestirmek
arzusunda olan yoénetlcilerin kallitenin asasgidaki G¢ tipini
gbdzoniine almasi gerekir (Kavrakoglu, 1., 1996, s.10):

1. Tasari/yeniden tasarim
2. Uygunluk
3. Performans

Kalite sézciigili kullanim amacina gdre dedlisik anlamlary
ifade edebilir. Bir cok kislye gdre kalite "pahali, liks, az
bulunur, tGstin nitelikde benzeri kavramlarla es anlamlidir.
Teknik formasyondaki kisllere gore 1ise kalite standartlara
uygunluk 1ile Ozdestir, ki kallte, istenen b6zelllklere
uygunluktur. Dikkat edilecek olursa, 1. 1istenen dzelllkler,
2. Bu o6zelliklere uygunluk.

Bir Grin vya da hizmetin o6zellikleri sahlip olmas:
tasarim kalitesi ile ilgilidir. Ornegin otonun otomatik ya
da didz vitesli olmasi bir tasarim meselesidir. Ayni: otonun
désemesinin deri ya da plastik olmasi da yeni bir tasarim

konusudur.

Uygunluk kalitesi ise, misteriye sunulan firantn
belirlenmis olan tasarima ne kadar uygunlugu ile 1ilglilidir.



12

Yukarida sdzil edilen otomatik wvitesli otonun diyelim ki 30,
60, 90 ve 120 km/saat duzeyindeki hizlarda kendiliginden
vites degdistirmesi tasarlanmis olsun., Eger fdretilen tim
otolar gercekten bu hizlarda vites degistiriyorsa uygunluk
kalitesi "miukemmel"dir. Degilse, uygunluk kalitesi dasidktiir.
Diger oOrnekler 1icin de performans kriterlerine uygunluk

6lcitlerl s6z konusudur. Kisaca kalite;

1. Tasarim kalitesi,
2. Uygunluk Kallitesi

olarak, 1iki bllesenden olusur. Ancak burada bir 6zellige
isaret etmek gerekirse, uygunluk kalltesl sayisal olarak
ifade edilirse de 6rnedin tasarima hangi oranda uyuldugu ya
da dretilen driinlerin yizde kacinin belirlenen normlar
icinde kaldigi gibi-tasarim kalitesl 1icin sayisal bir lfade
kullanmak ayni derecede kolay degildir.

Mal ve hizmet Greten kurulus acisindan iki farkli durum
sdzkonusu olabilir. Bunlardan biri, tasarim d6zelliklerxinin
firetici kurulusun 1insiyatifi disinda olustugu durumdur.
Ornegin; lGrin Ozellikleri misterl tarafindan belirlenebilir.
Ya da sanayi sektoriinde gecerli olan normlara (standartlara)
uygunluk gerekebilir (o6zellikle ara mali niteligindeki
firinlere Ade belli standartlarin gecerli olmasi cok
yaygindir. Kimi driinlerde ise tasarimin 6zelliklerini
tiretici Kkurulus belirler. Nihai tiketimine d&énik Gretim
yapan tekstil, elektronik, dayanikl:i tidketim mallar:i, vb.
gibi drtnler de tasarim biiyik 6nem tasir. Bu gibl durumlarda
kalitenin her 1ki bilesenl birlesip misteri acisindan
algilanan tek bir kalite boyutuna ddntsiix. Nitekim kalite
iistad:1 Dr.Juran kaliteyi "Kullanima uygqunluk (fitness for
use) olarak tarif etmektedir. Hem tasarim misterinin
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ihtiyacini karsilayacak 6zellikle olmali, hem de drin
tasarima uygun sekilde firetilip milsterlye teslim edilmelidir
(Kavrakoglu, 1996, s.19).

2.3. Kalite Kavramina Degisik Yaklasimlar

Kalite konusunda calisan en biuyilk ya da en cok
taninan arastirmacilarin kaliteye iliskin yaklasimlara

asagida incelenmistir:
P.B.CROSBY'ye Gére;

Crosby; diger kalite 6nderligi gibl (Deming ve Juran)
sistemde ortaya cikan hatalarin %80'ninden fazlasinin
ybnetimden, %20'ye yakin bir kaisminda calisanlardan
kaynaklandigini savunur. Bundan dolayyr, da Crosby'e gdre
organizasyonda ilk ejitilecek grup st yonetim ve
midirlerdir. Crosby'nin felsefesi 4 kenartasa icerir.
Bunlar;

-Kalite mikemmellik degildir, kalite ihtiyaclara
uygunluktur.

~Kalite sistemi, hatalari oénlemedir.

~Calisma standardi, si1fir hata olmalidir.
~Kalitenin 6lciml, uygunsuzluklarin maliyetidir.

Crosby, kaliteyl gelistirip, uygunsuzluklarin
maliyetini azaltmak icin 14 basamakl: bir yaklasim siirer.
Buna gdre yonetimin kalite ile ilgili kararlar:i acik olmali,
kaliteyi gelistirmek 1icin bir kallte gelistirme grubu
kurulmalir, bu grup bir program cercevesinde calisanlari
yonlendirmelli. Uygunsuzluklarin potansiyel sebepleri
bulunmali, degerlendirilmell ve dizeltici calismalar



14

baslatilmali. Sifir hata planlamas: yépllma11, calisanlara
s1fi1x hata planinl basariya wulastirmak icin egitim
verilmelidir. Sonu¢ olarak Crosby'ye ¢bre kalite sonu
olmayan bir gelismeyl icerir ve bundan dolay:i her zaman tim

calismalar yeniden yapilmalidir.
Dr.J.M.Juran'a Gore;

Juran'in kalite gorisi, yonetim filozofisine
istatistiksel bir yaklasim getirir. Kalite. prosesleri,
kalite planlamasi, kalite kontrol ve kalite gelistirme mali
prosesler arasinda paralellikler cbzerek yonetimin
kontrolini saglar. Buna gbre;

-Kalite planlamasi, mali planlamaya ve biitce yapmaya,
-Kalite kontrol, mali kontrola,
~Kalite gelistirme, maliyetin kalite giivencesi sistemlin

temel taslaraidir.

Kalite gelistirme,
Kalite planlamasi
Kalite kontrola
Kalite gilivencesi

Kalite planlamasi

~-Misterinin tanimlanmasi icindeki i¢ misterller (bir
sonraki proses) ve dis misteriler.

~Kalite amaclarinin belirlenmesi,

-Bu amaclar ve ihtiyac dogrultusunda proseslerin
gellstirilmesinden olusur.

Kalite kontrolu: 2 temel prosestir:

~Kontrol konularinin secimi,
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-0lcim birimlerinin belirlenmesi
-Performans standartlarinin secimi,
-0lcimin yapilip, farkin yorumlanmasindan olusur.

Son proses kalite gelistirme:

~Gelisme ihtiyaclarinin saptanmasi,

~-Gelisme icin 6zel projelerin tanimlanmas:,

-Cozimlerin calisma sartlari altinda yeterll oldugunun
lspatlanmasi konularini kapsar.

Dr.W.E.Deming'e Godre;

Deming, misteriyi dGretim hattinin en Onemli parcasa
olarak tanimlar. Deming'e goére misterinin ihtiyaclarinin
karsilanmasy yeterli degildir. Misterl sizin QrGnaniizden
ayny zamanda 2zevk almalidir. Bundan dolayyr tedarikci,
mistexri ihtiyaclarinin o&tesinde Grtin ve/veya hizmetlerini
geligstirmell ve rekabet giiciini kaybetmemeye calismalidix.

Deming kalite gelisiminde sistematik bir yaklasim
getirir ve gelisen kalite 1le pazar payinin arttigini, gerl
doniigslerin azaldigini ve kurumun c¢alisanlarini daha iyi
motive ve tatmin ettiginl savunur.

Deming, Grin ve hizmetlerin gelistirilmesi ic¢cin amacain
degismezliginin kesin bir gereklilik oldul3unu, S6bidr kalite
dnderliginde gbérilmedigi kadar blyitk bir Oonemle
vurgulamaktadir. Buna ek olarak "derin bilgi" sahibi olma
konusuna 6zel bir onem verir ve bununla temel olarak
istatistiksel analizin kullanimiyla elde edilen degdisimin

anlasilmasinil anlatmak ister.



16

Deming'in yaklasimi firmalara ve ydneticilere bir takim
glclikler getirmektedir. 1Istatistik; prosesi ya da irtnd
tanimlayan bir derleme, d{izenleme ve yorumlama verisidir.
Veri, acikca dizensiz olan olaylarin ya da siirekll

proseslerin analizinde kullanilmalidir. tstatistiksel
analiz, bir prosesin kontrol altinda olup olmadigini ortaya
¢irkarabilir, "Kontrol dis1" proseslerde problemler,

hammaddedeki olagan disi kusurlar, makinalarin bozulmasi ya
da Iinsanlardan kaynaklanan hatalar gibi "6zel nedenler"in
bir sonucudur. Bu tirden 6zel nedenler giderilse ve proses
bir istatistiksel kontrol altina alinsa bile baz:i problemler
kalacaktir. Fakat bunlarin ayri ayr: nedenlerden cok siirekl}
bir sistemden kaynaklanan yapisal degiskenlikleri olduklar:
gbrilecektir. Bu istatisttiksel sistem ve anlayis:
problemlerin dogru sekilde teshlis edilmelerine ve c¢dziimlerin
bulunmasina olanak saglar. Fakat, Deming'in 1istatistige
verdigl onem ve o6gretileri konusunda gdsterdinl 8dinsiz
yaklasim, bazen yeni baslayanlarin konuyu anlamasini

gincellestirmektir.
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BOLOM 3

3. KALITE KONTROL VE KALITE GOVENL1#1
Kalite givenligi kalite kontroléin 6zinG olusturur.

Japon sirketleri toplam kalite kontrolit kabul ederken
ve uygularken "dnce kalite" 1ilkesiyle ydnlendirilmislerdir.
Bu 1llke, Japon endistrisinin kallitell mallari disik maliyet
ve yiksek verimlilikle idreterek, ihracat plyasasinda
Gstinlagyand saGrdirmesini sagladi. Olaganiista givenllirlige
sahip otomobil, fotograf makinasi, renkli televizyon, video
teyp ve demir-celik Griinleri gibi Japon mallari, ddnyanin
her yanindaki tiketiciler tarafindan memnuniyetle kabul
edilirler. "Once kalite" 1ilkesini benimseyen sirketler
kaliteyi sasilacak derecede, yiikseltebilmektedirler. Bu da
bir zaman sireci icinde verimliligin énemli 6lcliide artarak
maliyetlerin azalmasina ve dolayisiyla satislar ve karda

artisa sebep olmaktadir.

Buna karsilik, Amerikala ybneticiler kisa vadell
hedeflere yodneldiler, "o6nce kar" llkesine bagli kaldiklar:
icin rekabette Japonya'ya yenlk distiller. 8on zamanlarda
Batili iQilkeler bu gercegin farkina vardilar ve artik basinda
ve akademik cevrelerde "Bati, Japonya'dan ©O64renmelidir"”
disincesine dogru farkedilir bir egilim vardir.

Bu bélum, once kalite ilkesine gb6re veya toplam kalite
kontroliin esasini1 teskil eden kallte givenligine gdre

yonetim konusu islenecektir.

Kalite givenligini ele alirken gdézéniinde bulundurulmasi

gereken ¢ 6nemli konu vardir (kaynak):
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a. Bir firma tidketiclilerin isteklerine cevap verecek
kaliteyi saglamalidir (gercek kalite Ozelllklerl). Mesele
sadece ulusal standartlary tutturmak dedildir. Ancak bu
firmanin {Grinleri ulusal standartlara bile uygun degdilse, o
firmanin kalite givenliginden s6z etmeye hic hakki yoktur.

b. Benzeri kaygi dis itlkelere ihracat durumunda da dile
getirilmelidir. Disariya goénderilen batiin drinler oradaki
tiketicilerin isteklerine cevap vermelidir.

ABD'ye génderilen cok sayida otomobil, 1ki Glkenin
ticaretinde dengesizlik ve ticarli strtisme yaratmistair.

Japon mallari, ABD'de neden iyi satilmaktadir? Yanit
¢cok Dbasittir. Japon imalatcilar Amerikal: tiiketicilerin
isteklerine cevap veren arabalar dretebllmekte ve bunlarin
kalite glivenligini saglayabilmektedirler. Japon imalatcilar
ABD'ye 1lhrac etmek icin direksiyonu solda olan arabalar
yaparlar (Buna karsilik kendi dlkelerinde direksiyonlar
sagdadir. Japonya'da trafik soldan isler.) Bitin bu
arabalaran bakim masraflar: ekonomik ve kendiler}
kusursuzdur, Buna karsilik, Amerikal: imalatg¢ilarin
ixettikleri arabalar Japon tiiketicilerin isteklexrine cevap
vermez. Yakit tidketimleri cok fazladir ve cabuk bozulurlar.
Bakim maliyeti ylksektir. Amerikan sirketleri Japonya'nin
traflk sistemini dikkate almazlar ve direksiyonu sol tarafa
yerlestirirlex. Bazilari direksliyonu sag tarafa yerlestirir,
ancak onlar da direksiyonun o pozlisyonda gdérevini tam olarak
yerine getirmesini saglamak icin gerekli ayarlamala
yapmazlar. Yabanci araba sahibl olmak 1icin yabanci araba
almak isteyen birkac kisi disinda hic kimsenin Amerlikan
yapimi araba almak istememesine sasmamak gerek.
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c. Ust ydneticiler kalite glivenliginin O6neminl kabul
etmeli ve butin firmanin bu ortak hedef icin elinden gelen
en biyik cabayi gostereceginden emin olmalidir. Etkili bir
sekilde kalite giivenligine devam ederek, sirket (a) diinyanin
her yanindaki misterilerini mutlu ve tatmin edebilir, bu da
satis rakamlarini arttiracak ve (b) uzun vadede iyl kar elde
ederek yoneticilerini, calisanlarini ve hisse sahiplerinl

memnun edecektir.

Kalite glivenligi kisaca bir Girtinde, kalitenin
midsterinin gilivenle satin alabllecegi ve uzunca bilr sire
gliven ve tatminle kullanabilecegi sekilde sajlanmasi

demektir.

Bir miisterinin giivenle satin alabllmesi 1i¢ln uzun
sireden beri givenilir {rtnler gdnderdigine dalr bir f(ne
sahip olan belirli bir sirketin belirli bir #ridntine karsa
bir given duygusuna sahip olmalidir. BOyle blr glven bir
gecede olusturulamaz ve ancak kalite glivenligl icin sirketin
uzun vadeli cabalari sonucunda elde edilebilir. "Orinlerimiz
icin gliven yaratmak on y:il sirer, fakat bu gliven bir gecede
kaybedilebilir". Bu goris Gridnlerle ujrasan herkes
tarafindan dikkate alinmalidair.

Diger bir konu misterinin tatmin edilmesidlr. Elbette,
sadece satilan drdnin hatali, ya da eksik olmamasi yeterll
degildir. Tasarim kalitesi saglanarak tiketicinin
beklentilerine tam anlamiyla cevap verileceginden emin olmak
gerekir. Baska blr deyisle i{irin gercek kallte 6zelliklerine
sahlip olmalidir. Kalite giivenligl {retici 1ile miisterisi
arasinda yapilan sob6zlesme gibidir. Bu Gretici-misteri
sbzlesmesinde Gridniin zreklam sekll g6zdniinde tutulmalaidar.
Asiri listekler iyl karsi1lanmaz. Katalogdaki bdélimler,
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brosarin icindekiler, satis personelinlin driinGi ele alis ve
misterilere sunus tarzi ve kullandiklari dilin hepsinin
misteri tatminiyle ilgisi vardir.

Bir misteri bir Grontd wuvzun siire kullanabilecegini
disGnerek satin aliyorsa bu o Qridnin gerekll dayanikliliga
sahip olarak satisa sunulmasi gerektigl anlamina gelir.
Bununla birlikte, eger hic beklenmedik bir anda bozulursa
gerekli parcalar dinyanin herhangi bir yerinde hemen tedarik
edilmelidir. Teknik bakimdan yetenekli ve etkili bir satis
sonrasli hizmet her zaman gereklidir.

Gercek kalite givenligini saglamak icin dst dizey
ybneticeleri arastirma, planlama, tasarim, imalat, satis ve
hizmet bélimlerinin hepsini icine alan siki politlikalar
olusturmalidirlar. Bu politikalar, ayni zamanda, sirketin
yedek parca ihtliyacini temin eden yan sanaylicilere ve
sirketin degisik dagitim sistemlerine de ulasmalidir.
Isciler, yan sanayiciler ve dagiticilar dahil herkes
katilmadigi: takdirde tam kalite glivenligl saglanamaz.
"Toyota'da kaliteyl hepimiz temin ederiz" slogani Toyota'da
calisanlar tarafindan benimsenmistir (1I.Kavrakoglu, 1996).

3.1. Kalite Givenliginin Esaslari

Kalite gilivenligi yéntemlerinde 1ilerleme 1ise, zaman
icinde Japonya'nin kalite givenligi su yollardan gecmistir
(Kaynak)

1. Muayeneye-yénelik kalite guvenligi,
2. Proses-kontrole ydénelik kalite givenlligl,
3. Yenl Orfin gellistirmeye 6nem veren kalite gflivenlial.
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3.1.1. Muayeneye-Ydnelik Kalite Giavenligi

Tarihsel olarak, kalite giivenligi iyi muayene etmek
seklinde basladi. Daha ©o6nce bahsedildigi gibi, bu yaklasim
Japonya'da nispeten erken bir dénemde terkedildi, fakat
Bati'da hala bircok kimse muayene ile kalite givenligini bir
tutmaktadir. Hic kimse imalat bélimindn ne yapacaglni
bllmedigi icin, o bdlomin cok si1ki denetlenmesi gerektigini
disinGr. Bu gdrevl yerine getirebilmesi icin muayene bdlimi
bagimsizlastirilar ve yetkisi artirilir. Kisacasi, kalite
glivenligini ortaya cikarmak i¢cin denetiml gliclendirmeye &nem
verilir. Bu sebepten dolayi, Bati'da denetleyiclilerin
dogrudan is Greten calisanlara oran:i cok yiksektir. Bu oran
Japonya‘'da genellikle %5'i Dbulur, hatta bazi sirketlexrde
sadece %1'dir, fakat Bati'da %15 gibi bir oran garip

karsilanmaz.

Baslica oOnemin muayeneye verildiai donemde kallte
kontrol, kalite kontrol bélimll veya muayene b6limd
tarafindan yGrGitildd. Bu yaklasim bazi 1ilgnic noktalar:
ortaya ci1karan cok sayida soruna yol acti.

Bunlarain ilki, kalite denetleyicilerinin sirketin
toplam verimliligini azaltan, hic bir sey yapmayan gereksiz
personel olmalaridir. Hatalar ve hatal: @irinler oldugu icin
muayene gereklidir, bunlar ortadan kaldirilirsa, kallte
denetleyicilerine de gerek kalmaz.

Bunlarin ikincisi, savas sonrasinda Japonya'dakl kalite
kontroliin, kalite gtivenligl sorumlulugunun fdreticllerde
oldugu gdrisiine gecmesidir. Bu kavramin tiaketiclilerin
yararina oldugunu sdylemeye gerek bile yoktur, ancak ayn:
kavram ayrica yan sanaylcllexri ve birlikte calisan
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imalatcilar: da icine alacak sekilde gnisletilmistir. Sirket
disindan alinan parca ve malzemelerin kalite glivenligl
tedarikciler (bu durumda ireticiler) tarafindan
saglanmalidair. Alicilar (mesela monte edenler ve
kullanicilar) satin almadan Once yalnizca tedarikcilerin
glivenilirligini arastirirlar. Tedarikcller kalite konusunda
givenilir ise hic muayene yapmadan satin alabilirler. Bu
teminatli satin alma sistemi denen sistemdir.

Kalite giivenligi sorumlulugunu dGretici, yani imalat
bdlumil {izerine alir, muayene bé6limii almaz. Muayene bdliminin
islevi tiiketicilerin veya sirket 1idarecilerinin gdziyle
Grinleri kontrol etmektir.

Biz insanin dogustan iyl oldugu 6gretisini izliyor ve
buna bagli olarak imalat boliminG iyl eglitiyoruz. Gerektigi
gibi yetistirilmis ve egitilmis olan bblim, kendi prosesini
kendisi kontrol edecek ve bir sonraki prosese géndermeden,
once kendi GrGnlerinin muayenesini kendisi yapacaktair.
Kalite bu sekilde sajglanir.

Ociinci nokta muayene boliaminden Gretim bolomiine geri
haber akisiyla 1lgilidir. Bu proses cok zaman alir ve bu
sekilde yeteri kadar verl toplanamaz. Imalat bdélimidndn
gecici onlemler uygularken veya tekrari o6nlerken bu verileri
kullanmasir her zaman kolay degildir. Cogju zaman bdyle
veriler hic ise yaramaz. Buna karsilik, efer belirli bir
Grinden sorumlu isciye kendini dentleme gdrevi verilirse
geriye bilgi verme Dbir anda olur ve gereken hemen
yapilabilir. Bu yaklasim hatalarin azaltilmasinda kesin bir

basari saglar.
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Dérdiinellt nokta Gretim hiziyla 1ilgilidir. Hiz arttikca
isciler muayene yapamazlar. Bu nedenle otomatize muayene

tasarlanmalidair.

Besinci nokta istatistiksel Ornekleme ydnteminin
uygulanmasiyla 1ilgilidir. Bu yénden %1 veya %0.5'de kabul
edilebilir bir kalite diizeyi belirleyebilir (kabul
edilebilir en disik kalite).

Altinci: nokta kalite givenliginin sadece muayene
yoluyla saglanamayacadi parcalarla 1ilgilidir. Cok sayida
karmasik monte edilmis mal ve malzemenin kalltesi
kullanilana kadar bilinemez. Son olarak sunu belirtmek
gerekir ki; gercek kallte glivenligini belirleyen sonuc
olmadan hatalar muayene yoluyla tamamen meydana c¢ilkarilamaz.
Hatalar bulundugu zaman imalatcinin yapabilecedi tek sey
ayarlamalari yapmak, Grinid yeniden islemek veya i1skartaya
ayirmaktir. Her bir durumda verimlilik azalir ve maliyet
yiksellr. Buna ek olarak, gerekli ayarlamalari yapilan veya
yeniden 1islenen driinler muhtemelen yine bozuluxr, bu da
kalite glvenliginin tam tersi bir durumdur.

Hatalar varoldugu middetce, biitiin parcalarin muayene
edilmesl gerekir. Bu, Grin misterilerin eline gecmeden dnce
veya imalat prosesl sairasinda, gbnderilecek mallarain
muayenesini yapmak seklinde olablilecegi gibi, kendini
denetleme veya muayene b&liimii tarafindan yapilan denetleme
seklinde de olabilir. Gelismekte olan bir cok Gilke
gbnderdikleri mallar arasinda ¢ok sayida hatali mal
bulundugunu bildikleri halde yeterli muayeneyl yapmadan
bunlari godnderdilexr. Belll ki, onlar hala kalite dncesl

kontrol asamasindadirlar.
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3.1.2. Proses Kontrole Yonelik Kalite Givenligi

Muayeneye dayali kalite glivenligl bircok sorun yaratir.
Japonya'da kalite kontrole basladiktan kisa bir sire sonra,
1949 yilinda eksiklikleri yiizinden bu ydntem birakildi ve
proses kontrole o6nem veren kalite glivenligi benimsendi.
Proses yeterliliklerini inceleyerek imalat prosesinin
kontrolii yoluyla her bir drdndmizin ayri ayri kalite
standartlarina uygun olup olmadigini belirlenmistir.

Kallite givenligi gbérevini yerine getirmek 1icin, proses
kontrole &énem veren yaklasimi benimsedikten sonra artik
sadece mevcut muayene ve kalite kontrol bdlimlerine bagl:
kalamazdi. Herkes 1isin icine girmeliydi. Yani muayene
bélimine ek olarak, satinalma, fGretim mihendisligli, imalat
ve pazarlama bélimlerl ve bGtiin yan sanayiciler kendl kalite
kontrol ylkimlidldklerini yerine getirirken birlikte calismak
zorundaydilar. Bu, ayni 2zamanda st dizey yobOneticilerden
iscilere kadar batan calisanlarin kalite kontrole
katilmalari demekti. Baska bir deylisle, bitiin b6liimler ve
calisanlar isin lcine girmek zorundaydilar.

Bununla beraber, acikca gdrdiik ki, proses kontrolin bir
siniri vard: ve sadece proses kontrolle kalite gtvenlligini
gerceklestiremezdik. Proses kontrol su konularla
ujrasamazdi: Ordnlerin tiketicllerin elinde bircok degisik
sart ve farkla kullanim yOdntemleriyle kullanilmasa;
Grdnlerin kotia kullanilmasi;tehlike anindaki kalite
givenligli ve daha genis anlamdaki gilivenlrlilik soxrunlara.
Tasarim veya gelistirm eprosesinde oxtaya cikabilecek
soxunlarin imalat veya muayene bodlimleri tarafindan
cozumlenemeyecedi acikti. Ayrica proses kontrole katilan bir
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bélim ne kadar siki calisirsa calissin, eger malzeme secimi

yanlissa istenen sonu¢ alinamazd:i.

Bu nedenle, proses kontrol uygulanmaya devam edilmesli
gereken 6nemll bir konu olarak kalirken, biz yenl {irGinlerin
gellstirilme asamasinda baslayan kallte glivenliginin zorunlu
oldugunu kesfettik.

3.1.3. Yeni Oriin Gelistirmeye Onem Veren Kalite
Givenligi

1950'1i yillarin sonlarina dofru Japonya yeni #rin
gelistirmeye dénem veren kalite giivenligine basgladi. Yeni
drdnlerin planlanmasindan satis sonrasi hizmete kadar her
adimda degerlendirme iyl ytGrutidlecek ve kalite givenligi
saglanacakti. Bu adimlar yeni Grin planlama, tasarim, deneme
imalati, test etme, yan sanayl kuruluslarini belirleme,
pazarlama, satis sonrasi hizmet ve 1ilk Gixetimden normal
Gretime gecis sirasindaki yo6netim kademelerini iceriyordu.
Imalat asamasina gecmeden ©6dnce, degisik kosullardakl
gvenilirlik testleri dahil, yeterince kalite analizi
gerceklestirilmek zorundaydi. Bdylece kalite glivenligl ve
emniyet gfivenilirligl prosesin icinde yer aliyordu.

Bu tecrtbenin sonucunda "kalite, her bir tasarim ve
prosesin icinde yer almalidir", so6zil ortaya cikt:i.

Bugin bircok Japon {ridni diinyadaki en yilksek kalliteye
sahip olarak kabul edilir. Bu, siki kalite givenligi
programlarinin, uriinler daha gelistirilme asamasindayken
baslatilmasiyla mimkidin olmaktadir.



26

Yeni drdn gelistirmede kalite gilivenligini ¢ nedenden
dolay1 cok Onemli bir kavram olarak kabul edilmektedir:

1. Kalite glivenligi yeni irdn asamasinda iyl
uygulanmazsa yeterli kalite glivenligi saglanamaz.

2. Ejexr bir sirket yeni Grin gelistirmeyi basaramazsa
iflasin esigine gelebllir. Yenl GrGn gellstlirme sirketin en
6nemli meselesi olmalidar.

3. Eger kalite giivenligi yeni #rin gelistirme ic¢in
yariatialarse, sirketteki batin bdélimler kalite kontrol ve
kalite givenliginl kavrayabllirler. Bu bbéliimler; arastirma,
planlama, tasarim, deneme imalati, denetim, yan sanayl
kuruluslarina belirleme, ixetim mihendisligi, imalat,
muayene, pazarlama ve satis sonrasi hizmetleri béliimlerinden
olusur. Kalite kontrolin kuramsal olarak dgrenilmesi bir ise
yaramaz. Yenl Griin gelistirmenin ilk asamasindan itibaren
teori ve uygulama birlikte yuritiilmelidir. Cinlilerin dedigi
gibi, "gercegli O4renmek icin arastirmak ve ona gére hareket

etmek gerekir."

Bu dizeyde, kalite kontrol ve kalite glivenligine tam
katilim esastir. Piyasa arastirmasi: ve planlamayla ilglli
kisilerden baslayarak satis ve satais sonrasy hlizmette
calisanlara kadar sirkettekl herkes ve her bdlamiin katilmasi

sarttir.

Yeni Grin gelistirmeye onem veren kalite glivenligl bir
basara saglayarak, sonunda toplam kalite kontroliin
benimsenmesine yol acmistir. Bu da Japon toplumunda ortaya
cikablilecek carpikliklar: dizeltmede etkill bir arac
olmustur. Ancak unutulmamalidir ki, bir sirket Urtinlerini ne
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kadar iyi muayene ederse etsin, bazi muayene hatalari olacak
ve bazi hatali parcalar génderilecektir. Proses kontrole
kaymanin sebebi, muayeneye giivenmenin ekonomik olmamasidir.
Gercekte, son zamanlarda muayenenin o©nemini yeniden
degerlendirmek icin bir baski vardir. Bu, dellil Iicin veri
toplamaya gerektiren firin yakimlalagh ve sorumlulugu
meselesine karsi dogdrudan yanit olarak ortaya cikmistir.

Aslinda, bellil bir proses hata trettigi middetce ve
ejer muayene mimkinse, sevkiyattan o6énce biitan parcalar
muayene edilmelidir. Suphesiz, sadece biatin parcalara
muayene etmek, kalite gtvenligini tamanen yerine getirmek

anlamina gelmez.

Benzer sekilde, yeni {irin gelistirmede kalite givenligi
ne kadar iyl 1ilerlerse ilerlesin, slrket siki proses
kontrole devam etmelidir (Efil, 1Ismail, 1988).

3.1.3.1. K6ta Orinlere Karsilik Misteri

Kot ixGinlerx bircok sekilde tiretilebilir veya
gonderilebilir. Bu bélimde hatali mallar tiketicilerin eline
gectikten sonra bunlarin ortaya cikarilmasi konusunu ele
alirsak, baska bir deyisle, tilketiclide bir sikayet ya da
memnuniyetsizlik belirtisi olursa ne cesit kalite givenliagl
onlemleri alinabilir?

Ancak, baska bir mesele yukarida bahsedilenden daha
6nemlidir. Bu da hakl: bir sikayetin dogru zamanda dogru
kisiye ulasmamasi sorunudur. Bu nasil olablilir?
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11k neden tiiketicilerin genellikle sikayet
etmemeleridir. Araba gibi pahali mallar sé6zkonusu olduijunda
sikayette bulunabilirler, fakat wucuz mallar 1icin sikayet
etmezler. Sikayetleri gizli ya da sakli olur ve benzer bir
Grin satin alacaklari zaman baska markalara kayarlar.

Biz inaniyoruz ki, egjer tirinler tiketicilerin
slkayetleri dogrultusunda gelistirllirse tiketicller satin
almaya devam edeceklerdir. Bu nedenden dolayi, sikayetlerle
ilgili bilgi alma c¢ok dnemlldir. Firmalar tidketicileri
sikayette bulunulmasi icin dzendirmelidirler, bunu yaparken
sOyle bir slogan kullanabilirler. "Koéotd drinleri sikayetsliz
kabul etmek iyi bir davranis degildir". Bu slogani yirmi
yildan fazla bir sGre once ortaya attildi ve o zamandan beri
cok iyl anlasildi. Bircok kimse imalatcilarain, toketicilerin
diasmani olduklarinyr sanir. Bu dogru degildir. Kalite
kontrolu gelistirmeye 1ilk basladigimizdan beri, Japon
drinlerini daha iyiye gotiarmek icin imalatcilarla
tiketicilerin birlikte calismalari gerektigine inandik.
Kalite kontrzold saglamak icin imalatcilar ellerinden gelen
her seyl yaparlar, ancak insan hatalarinin ortaya c¢ikmasa
dogaldix. Bu nedenle tiiketicilerin yumusak basli olmayip,
imalatc¢ilarin daha iyi kalitede ixin yaratmalarina yardimca
olmak icin séylenmesi gereken seylerl séylemelexinl lsteriz.

1kinci neden, tiaketiciler ve kullanicilardan gelen
sikayet haberlerinin o Grtnd Greten firma, ya da prosese hig
ulasmadan ortadan kaybolmasidir. Mesela, bir firma kendl
merkezinde bir satis boélimd olusturabilir. EJer gercek
sikayetler alan bu bo6lim, sikayetleri kalite glivenliyi,
imalat ve tasarim bdlimlerine iletmezse bu bilgiler de yok
olacaktir. Firmalar miisterileri sikayetleri konusunda gerlye
haber akisi saglayan kesin bir ¢dzim gelistirmelidirler.
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Bazi1 eski tip pazarlama elemanlara ve idareciler
sorunlari hasir alti etmek ic¢in cofu kez slkayetleri gizli
tutarlar. Bu durumda, miisterlilerin gercek sikayetleri sirket
i¢inde gizli sikayet olur. Normal olarak, iyi kalite kontrol
programlarina sahip olmayan sirketlerde gizll sikayetler
gercek sikayetlerin on kati kadardir.

Kalite kontrolde 1ilk adim gizli sikayetlerl gercek
sikayetlere dénistiirmektir. Bunun icin sikayetlerle 1ilgili
bilgiler toplanmali ve aciklanmalidir. Daha o6nce hic kalite
kontrol uygulamamis olan sirketler kalite kontrole
basladiktan sonra sikayet sayisinin neredeyse blr gecede
arttigini goérirler. Bu dogaldixr. Bilincli olarak veya
bilmeden insanlar sakl seylerin birdenbire ortaya
cikmalarina izin verecektir. Bir kalite kontrol program:
baslatildiktan sonra sikayetlerin artmasi kacinilmazdir. Bu
artis etkinligin acik bir Jisaretidir. Bu sikayetlerin
Gistesinden gelmek icin asagidaki dnlemleri almak
gerekebilir. Kaliteniz gelistikce sikayet sayisinin
gercekten azalacagir goriilecektir,

3.1.3.2. Strat ve 1yi Niyet-1yi Orinlerle Degistirme

Bir flrma sorunlar: iyl niyetle, sidratli bir sekilde
cbHzmek icin kararla olmali ve tiketicinin

memnuniyetsizligini gidermelidir.

Bu, hatali bir Grinitn iyisiyle hemen degistirilmesi
demektir. Ayrica problemin tekrarini O6nlemek Il¢in girisimde
bulunmak gerekir. Hatali f{rianlerin tiketicilerin eline
tekrar gecmeyeceginden emin olunmalidir. Bu sebepten, hatala
Grin mutlaka geri alinarak, iyi calismamasinin nedenleri ve

sikayetin gercek durumu incelenmellidir.
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Buna ilaveten, piyasada bulunan ayni tirdeki Oriinleri
derhal arastirarak onlarda da ayni hatalarin olup olmadig:
belirlenmelidir. Eger piyasadakl mallar hataliysa ve bu
hatalar hayati veya emniyeti tehdit eden kritik hatalarsa
bunlar geri alinmal:r ve iylileriyle degdistirilmelidir. Bu
kalite guvenligi gérevini yerine getirirken bir imalatcinin
istlenmesi gereken sorumluluktur.

3.1.3.3. Garanti Siiresinin Belirlemmesi

Bir 4rin satildiktan veya gdénderildikten sonra belirli
bir zaman siiresince sirket tarafindan f{cretsiz tamir
edilecegl 1iyice aciklanmak zorundadir. Bu, verilen sirenin
uzun tutulmasinin daha iyl olacagi anlamina gelmez. Kallte
kontroliin anlamini bilmeyenler garanti ya da Gcretsiz serxvis
sliresinin uzatilmasi gerektigini sOyleyebilmektedirlerx,
fakat bdéyle bir uzatma aslinda milsteriler l¢in blir haksizlik
olabilir. Ornegin, coju hanimlar bUtiin hayatlari boyunca
dikis makinalarini yalnizca elll ya da altmis saat
kullanirlar, bdylece bu makinalar hi¢ ariza yapmaz. Ote
yandan baska hanimlar da alle gelirlerine katkida bulunmak
icin dikis dikerler. Bu makinalar 1iki bin ila ¢ bin saat
arasil kullanilirlar. Dogal olarak bu makinalar bozulacak ve
parcalariy asinacaktir. 1malatcilar normal olarak Gcretsiz
tamir hizmeti verirler. Bu da tamir Gcretinin satis fiyatina
dahil oldugu anlamina dgelir., Sézkonusu gelir Iicin durum
dikis diken hanimlarin yararina, digerlerinin zararinad:ir.

3.1.3.4. Mukavele Yoluyla Tazminat Odemesi

Bir mukavele imzalanacag: zaman tazminat icin gerekll
sartlar acikca belirtilmelidir.
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3.1.3.5. Servis Istasyonlari Kurulmasi

Bes ila on yil arasi kullanilabilecek dayanikli mallar
icin imalatci; koruyucu bakim, 1is kapasitesinin azalmasini
6nlemek 1icin yedek parcalarin tedarik edilmesi bir ariza
durumunda tamir etme yiukimlaliklerini Gzerine almalidar.
Japonlarin bu konudakli uygqulamasi didnyanin her tarafina
servis istasyonlari adi1 kurmak ve bu Iistasyonlarda iyl
yetistirilmis servis teknisyenleri bulundurmaktir. Amerikala
otomobil 1imalatcilary servis 1sini garajlara ve diger
bagimsiz isletmelere birakirlar ve bundan dolay:

misterilerine yeterli hizmet veremezler.
3.1.3.6. Kullanma Kilavuzu ve Kontrol Listesi

Yanlis kullanim, kot kullanma ybntemleri ya da belirli
araliklarla yapilmasi gereken kontrollerin yetersiz olmasi
bir dGraniin arizalanmasina veya bozulmasina neden olur. Bu
nedenle o©Ozellikle dayanikli mallar satilirken kullanma
talimatlar: ve belirli araliklarla yapilmasi gereken
kontrollerle 1lgilil bilgilerin verilmesi gereklr. Bu
imalatgcinin yOkimlsélidgadix. Bu belgeler uzman olmayan
kisilerin anlayip kullanabllecekleri bir sekilde
yazilmalidir. Herkesin anlayabilecegi bir dil secilmesi ve
basit ve acik yazilmasi gerekir.

3.1.3.7. Uzun Vadede Parca Tedariki

Dayanikli mallar bes, on belkl de otuz veya daha fazla
yil kullanilabilir. Onlari kullanan misteriler bulundugu
siirece imalatcilar degistirilebilen parcalary tedarik etmek
zorundadir. Bazi elektrikli mamullerde, hiikimet bellil bir
slire 1icin degistirilebilir parcalarin tedarik edilmesini
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zorunlu tutar. imalatcilar, tiketicilerin giivenini kazanmak

icin uzunca bir sire parcalari tedarik etmelidirler.
3.1.4. Tekrari Onlemek Iicin Onlemler

Kalite kontrol ve kallite giivenliginde en o6nemli is
hatalarin tekrarinin 6nlenmesidir. Dr.Deming tasarimdan
firetime, Gretimden satisa, satistan piyasa arastirmasina ve
sonra plyasa arastirmasindan tekrar tasarima gecen kallte
cevriminden sézetti. Kalite cevrimi, hatalarin yeniden
olusmasini O6nleyerek kalite diizeyinl ylkselten sGirekll bir
tasarim ve yeniden tasarim prosesidir. Halk ve kitle
iletisim araclari belirli bir yanlisin tekrarlanamayacagini
ya da bu siixrekli cabalar olmadan ylriGtéilen kalite kontrol
yoluyla tekrar 6nlemenin yerine getirilecegini
sbyleyebilirler. Bu sézleri ihtiyatla karsilamak gerekir,
ciinkGt bunlar siirekll c¢oézimlerl degil geclcl dnlemlerin
uygulamalariniy ifade ederler. Tekrarin 6nlenmesi demek
kolaydir, ancak dikkatli incelemelerin sonunda yapilmasi
gerekenlerin muhakkak bu iyl nlyetli yaklasimi izlemesi
gerekir. Bu cabalar olmadan ne hatalarin tekrara
6nlenebilir, ne de gecmis yanlisliklar durdurulabilir.

Asagidaki ¢ o6nlemin genellikle tekrari Onledigl kabul
edilir.

A, Belirtiyl ortadan kaldirmak,
B. Nedenl ortadan kaldirmak,
C. Temel nedeni oxrtadan kaldirmak.

Gercekte yalnizca B ve C tekrarir 6nlemede etkilidir ve
C 6nlemi alinmadigyl siirece dgercek bir tekrar Onlemeden
bahsedilemez. A'ya gelince, o sadece geclicl bir 6nlemdir.
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Ornegin, sirket sadece direkt tGretimde calisanlarin
kalite anlayisi dzerinde durursa kalite gelistirilemez.
Kalite herkesin isidir ve sirket, tasarimdan satisa ve sat:is
sonrasl hizmete kadar bitin bolimlerde daha iyl kalite elde
edilmesi 1icin caba gb6stermelidir. Ayn: zamanda, satis
personeliyle birlikte btitan calisanlarindan,
yoneticilerinden ve iscilerinden daha iyl performans
kalitesi elde etmeye calismalidir. Bu 6nlemlerl almadan iyl

rdinler lUretmeye devam edemez.

Ayni sey proses kontrol 1icin de sbéylenebilir. Bir
sirkette isler kontrol disina ciktidinda sirket calisanlar:,
nedeni arastirdilar ve yanlis malzemelerin kullanilmis
oldugunu gdrdiller. Kullanilmis olan malzemeleri dogrulariyla
degistirdikten sonra sirket hata tekrarini basariyla
6nlediginl iddia etti. Halbuki bu yalnizca gecicl bir o&nlem
yani A'daki O6nlemdir, hata tekrarinin Onlenmesi deglildir.
Sirketin hatali malzeme kullaniminin nedenlerini inceleyip
gerekeni yapmis olmasi gerekir. Bu durumda hatali malzeme
kullanimi tekrarlanabilir. Belkl de c6ziim sadece kontrol
kagidina daha okunakla yazmak veya deponun yerini
degistirmektir, hatalarin tekrarini donlemek icin bu énlemler

yerine getirilmelidir.

Bundan sonra yapllmasi gereken etraflica disinme
tarzina gecmektir, yani farkli ortamdaki benzer bir duruma,
ayn1 diasince tarzin: uygulamaktir. Dijer malzemeler uygun
yerlerde depolaniyor mu? iyl kontrol ediliyor mu? Sirket
C'de belirtilen temel nedeni oxrtadan Kkaldirma Onlemini,
dlger bitin malzemelerin uygun sekllde kullanilabilmesini
saglayarak yerine getirir. Geclci bir 6nlem hata tekrara
6nlemi degildir. Bir hata gecicl bir sare icln sabit
tutulabilir, ancak bu ¢dzim degildir. Gelisiglizel yapilmis
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islerle tatmin olan kisiler gercek nedeni bulma gibi can
s1kicil islerle ugjrasmak istemezler. Analiz etmedeki yetersiz
cabalari basarisizliga ugradigyr =zaman isleri oldugu gibi
birakmaylr tercih ederler.

"Tehlike gectikten sonra kimse ilgilenmez", denir.
Tekrarin 6nlenmesi =zor bir istir. Kalite kontrol ve kallite
givenliginde ana hatlari verilen bu yaklasim dnemli bir
yaklasimdir ve kalite kontroliin o6tesinde dlger biitiin sosyal
olgulara da uyarlanabilir. Politikada ve kisilerin dzel
hayatlarinda problem tekrarinin onlemi, sagduyulua bir
davranistir. Zaman alabilir, fakat diizenll olarak, adim adim
uygulandiginda bu yaklasim isimizin, teknolojimizin ve hayat
kalitemizin ilerlemesini saglayabllir (l.Kavrakoglu, 1996).

3.2. Toplam Kalitenin Yonetiminin Amaci, Felsefesi ve
Ogeleri

YOonetim, bir grup insani belirlenmis amaclara dodru
y6nlendirerek aralarindakli isbirligi ve koordinasyonu
saglama cabalarinin bitiéniddir. Yoénetim konusunda az ¢ok
gbris birligine wvarilmis diger tanim "Yonetim belirli
amaclara ulasmak icin baskalari vasitasi ile isgbrmektir"
der. Ydnetimle 1lgili tim tanimlarin isledigl husus
yoénetimin siirec, odakli oldugudur. Yonetlm bir siirectir ve
sirec odaklidir. Yo6netim beseri bir olaydir ve insan
odaklidair.

Teoride ve literatiirde bu sekilde ele alinan tanimlar
pratikte uygulanmamis ve ybnetim sadece "sonu¢ odakli" ve
"sermaye odakli" oladak degerlendirilmistir. Fakat,
ginimizde sirketlerin yéneticilerini ve sirketle 1ilgili
cikar cevrelerini etkileyen giicli unsurlar ybéneticileri ve
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yonetim kavramini slirec ve insan odakla olarak
degerlendirmeye ve bu kapsamda y6netim teknlkleri uygulamaya

zorlamaktad:ir.

Yoneticileri boyle bir anlayils degisikliglne =zorlayan
gic unsurlarini belll bagla ae baslik altinda
toplayabiliriz:

-Dinamik pazarlar ve degdisim
~Rekabet
~Kalite ve misteri

Bu iic unsur kisaca toplam kalite ybnetimi olarak ifade
edilen bir anlayisin ortaya c¢ikmasindakl en 6nemli
etkenlerdir.

Toplam kalite yodnetimi, klasik anlamdaki yonetim
anlayisinin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine
devam etmekte olan modern ve etkin ydnetim anlayisinin
bugiinkii adidir. Degisimin ve sirekli gelismenin hic durmadan
sirduginit gOzoniine alirsak, toplam kallte yonetimi yandaki
d6nglnin bir yay:r zerinde yer almis bir noktadir, bir anlik
resimdir. Bu déngll sirik gittikce, toplam kalite ydnetiminde
de degisiklikler olusacak, toplam kalite yo6netiml kendini
gelistirecek ve farkl:i isimler alarak, temelde sirec ve
insan odakligini koruyarak varligini sidrdirecektir. Toplam
kalite yonetimi, belki yakin gelecekte, "6grenen
organizasyon”, "degisimin yonetimi", "gelecek 1icin ybnetim"
isimlerini alacak, fakat temelde felsefesi ve &ziinde yatan

anlam degismeyecektir.

Bitan ydnetim tanimlarainin, istisnasiz hepsinde
"hellrlenmis amaclar" ibaresl yer alir. Giniimizin, cagdas
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ydnetim anlayisinda amag¢larin tdminde kalite, kallitenin
saglanmas1l agirlikly dnem tasir. Toplam kalite ydnetiminde,
hem siire¢, hem de beseri unsurlarin temel misyonu dedlisimi
ybnetebilmek ve "kalite"ye ulasmaktix. Kalite, burada
geleneksel anlaminin disinda, yeni bir ifadeye sahiptir.
Kalite misteri isteklerinin karsilanmasidir. Diger bir ifade
ile, "toplam kalite yonetimi, misteri beklentile~-rini
herseyin Gzerinde tutan ve miasteri tarafindan tanimlanan
kaliteyi, tiom faaliyetlerin yaridtalmesi sirasinda @rin ve
hizmet biinyesinde olugturan bir yonetim bicimidir". Dinamik
pazarlarda, yakici rekabetin karsisinda ayakta kalabllmek
ancak bu anlayisi benimsemekle mimkiin olmaktadair.
isletmedeki, ber birey, 9grup, departman, proses kendinden
bir sonraki asamayi, prosesi misteri kabul etmelli ve
tretimini misterisini memnun edecek sekilde
gerceklestirmelidir. Bir isletmenin birbirleriyle iliskill
ve iletisimli bircok birimden (grup, departman, proses)
olustugu gdzonine alnirsa bu faaliyetlerin sinerjiyl
bozmayacak sekilde y6nlendizrilmesi gerekmektedir. Bu
yonlendirme temelde y®6netimin gb6revidir. Elbetteki bdyle bir
ydnetim anlayisi klasik anlayistan farklidir ve farkli bir
yaklasim olarak "toplam kalite yb6netimi" ismini almaktadar.

Bu farklilik arayislari renkte, tasarimda, kalitede,
satils sonrasi serviste, isletme giderlerindeki avantajlarda,
kullanim kolayliginda, hizlil teslim siirelerinde kendini
gdsterir. Bu arayis toplumdakli degisikliklere paralel
olarak, dinemlk bir yapiya sahiptir. Hatta, yojun rekabette
sirket, misterinin hentiz talep etmedigi, fakat ihtiyacim
duydugu veya duymasi gerektigi farkliliklara bile
yakalayabilmelidir.
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Rekabetin baskisi sirketleri "yaptigini satan" olmaktan

cikarip, "satilabileni yapan" hale getirmektedir.
Satilabilirin ne oldujunu anlamak icin, "kallteyi misteri
belirler" anlayisini benimsemek gereklidir. Misterinin

gdrinir isteklerinin yanisira sakli isteklerini de
saptayabilme (cazip kalite) ancak misteriye yakin olmakla
gerceklestirilebilir., Miasterl isteklerinin tatminini temel
sirket felsefesi haline ddntstirme yéniinde c¢aba gdsteren
firmalar masterilerinin kosulsuz mutlu etmeyl "olmazsa
olmaz" Dbir dastur olarak kabullenen sirket kGaltard
olustururlar. Ayrica, "cazip kalite"yl olusturma cabalari da
isletmede siirekli olarak proses gellstirmeyi ve denetimini
zorunlu kilmaktadir. Sirekll olarak artan ve yikselen
misteri beklentilerinden daha hizli bir kalite ve verim
gelistirme hizi1 sajlayabilen bir kurulus, rekabet glci
kazanmakta ve pazarda basariya ulasmaktadir.

Proses gelistirmedeki temel amac, proses
dediskenliginin azaltilmas: ve si1fir hataya ulasilmanin
hedeflenmesi ve proses siiresinin azaltilmasidir. Her
prosesteki degiskenlik azaltildikeca, bu degiskenllikten
kaynaklanan hatalar azalmakta ve Giriin kalitesl artmaktadir.
Proses gelistirme calismalarinda oncelikle prosesler
tanimlanmakta, degliskenlik 6lctalmekte, bu degiskenligin
normal olup olmadigir saptanmakta ve gerektiginde diuzeltici
islemler uyqulanarak proses gelistirilmektedir. Bu islemdekti
temel 6zellik, her prosesi normal dediskenliginin bilinmesi
ve bu bilginin, proses hakkinda karar verilirken

kullanilmasidair. Proseslerin normal degiskenligil
bilinmedikce, proses hakkinda karar verillrken
kullanilmasidir. Proseslerin normel degiskenligi

bilinmedikce, proseslerin kontrolil ve dolayisi ile Grfinlerin
kalitesinin kontrolt yapilamamaktadair.
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Toplam kalite ybnetimde sGrekll proses gelistirme ve
denetim 1lkesi kadar oOnemli bir 1llke de proseslerin
yonetimidir. Geleneksel yb6netim modeli, bir sirketin
finansman, pazarlama, satinalma, idretim, mihendlslik vb.
gibi faaliyet ve fonksiyonlarinin tepe yb6netiminin
koordinasyonunda, ayri ayri yoénetilmelerini oOngdrir. Toplam
kalite ydnetimi ise sirketin rekabet glicini olusturan
kalite-maliyet-termin wunsurlarini, fonksliyonel birimlerde
bulunan veya birden fazla fonksiyonel birimin blnyesine
yayilan bir dizi faaliyet ve prosesin sonucu olustugunu
6ngdrmektedir. Bu farkli proseslerin sinerji saglanmak iizere

yonetilmeleri gerekmektedir.

Toplam kalite yb6netimi, tim birimleril ilgilendiren ve
birimlerarasi karmasik proseslerle olusan kallte-maliyet-
termin unsurlarinin, etkili bicimde, ancak tepe
yoneticisinin 1liderliginde yénlendirileblilecegdl gercegdine
gdre bir yonetim sistemi olusturmaktadir.

Toplam kalite yénetiminin en énemll o6zelllklerinden
birisi, teknik veAidari proseslerdeki sorunlara dodru teshis
koyabilme gaciidiir. Prosesleri bizzat yGriitenler tarafindan
uygulanabilen basit analiz yontemlerinden c¢ikan sonuc¢lar,
herkes tarafindan kabul edilmekte ve haksiz vea subjektif
suclamalarin neden oldugu catisma yerine olumlu isbirligi
dogmaktadir., Ayrica, bu proses denetimlerinde prosesten
kaynaklanan hatalarin giderilmesinde ve proseslerin
yonetiminde calisana daha fazla yetki taninmaktadir.
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BOLOM 4

4. TOPLAM KALITE KONTROL

Kalite Rontrol bitan calisanlarin ve bOtin bhbdlOmlerin
sorumlulugudur, grup etkinligidir ve bireysel olarak
gerceklestirilemez. Ekip calismasini gerektirir. Toplam
kalite kontrol genel mildiirden 1iscilere ve satis personeline
kadar biitin dyeler 1isbirligi yaparsa basarili olur. Toplam
kalite kontrolde ota kademe s1k 81k konusulacak ve
elestirilecektir. Kalite kontrol cemberi etkinlikleri
toplam kalite-kontroliin bir parcasidir. Amaclari, onlar:
elde etmede kullanilan araclarla karistirmamalidir. Toplam
kalite kontrol mucize yaratacak bir ilac degildir,
6zellikleri Cinlilerin bitkilerinden elde ettikleri ilaclara

benzemektedir.
4.1. Toplam Kalite Kontrol Nedir?

Sirketler ve bireyler farkli yorumlar verebllir, ancak
genel olarak toplam kalite kontrol ybénetim kontrolinin

kendisi demektlr.

Toplam kalite kontrol kavrami Dr.Armand V.Felgenbaum
tarafindan ortaya atildi. Dr.Feligenbaum 1950'li yillarda New
York'daki General Electric kurmay merkezinde kalite
kontrolden sorumlu firma ydneticisl ve ayrica £flrma capinda
imalat islexri ve kalite kontrol ybneticisi olarak hizmet
vermistir. Toplam kallte kontrolit 1ile 1lgili makalesi
"Industrial Quality Control"tn Mayis 1957 sayisinda
yaylmlands, bunu 1961 'deki "Toplam Kalite Kontrol:
Mihendislik ve YOnetim" (Total Quality Control: Engineering
and Management) adli kitabi izledi.
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Feigenbaum'a gdre toplam kallte kontrol "bir
organizasyondaki degisik gruplarin Kkalite gelistirme,
kaliteyl koruma ve kalite iyllestirme cabalarini misteri
tatminini de gézéniinde tutarak Giretim ve hizmeti en ekonomik
diizeyde gerceklestirebilmek 1icin birlestiren etkili bir
sistem" olarak tanimlanabilir. Toplam kalite kontroli;
pazarlama, tasarim, imalat, muayene ve yiikleme bdlimleri
dahil olmak Gzere biatin bélumlerin katilimini gerektirir.
Bir sirkette, herkesin gérevi olan kalltenin hic kimsenin
gbrevi olmama haline dodniiseblileceginden korkan Feigenbaum;
"toplam kalite kontrol, tek uzmanlik alani #Grin kalitesi ve
tek calisma alani kalite kontrol islerl olan iyl 6rgitlenmis
bir ydnetim isleviyle desteklenip isleyecek hale
getirilmelidir". fFikrini ileri strdil. Bati-tipl
profesyonelligi, onu, kalite kontrol wuzmanlari tarafindan
yliratilen kalite kontrold desteklemeye yoéneltmistir.

Japonlarin yaklasima Dr.Feigenbaum'un yaklasimindan
Earklidir. Japonlar, 1949 yilindan beri biitin bdlimlerin ve
biitiin c¢alisanlarin kalite kontroli anlayip, gelismesine
yardimci olmalar: konusunda israrli davranmislardir.
Japonlarin etkinligl sadece kalite kontrol uzmanlarini icine
almiyordu. Bu yaklasim; miahendisler icin temel kalite
kontrol kursu, st ve oxrta yonetim icin Dr.Deming'in
seminerleri (1950), 1956'daki wustabasi 1ic¢in kurslari ve
1962'deki kalite kontrol cemberi etkinliklerinin
desteklenmesi dahil olmak i{izere biitin calismalarinda kendini
gbostermistir. Bu calismalari batinlesmis kalite kontrol,
toplam kalite kontrol, biuatiin dyelerin katildig:i kalite
kontrol gibi degisik 1isimler altinda yayginlastirdilar.
Bunlardan toplam kalite kontrol en si1k kullanilanidir. Bu
terim dis idlkelerde kullanildifi zaman, insanlax Japonlarin,
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Dr.Feigenbaum'un yaklasimini taklit ettiklerini
disinebllirler, ama Japonlar onu taklit etmemektedirler.

4.1.1. Bitin Bolimlexin Katildiygy Kalite Kontrol

Flrma capinda kallte kontrol ya da toplam kalite
kontrol ne demektir? Bu, sadece slrketin batan
bélimlerindeki her bir elemanin kalite kontrola 6jrenmesi,
uygulamasi ve calismalara katilmasi demektir. Felgenbaum'un
6nerdigl gibi yalnizca her bélime kalite kontrel wuzmanlara
yerlestirmek yeterli degildir. Japonya'dakl dikey otorite
iliskisi kalite kontrol uzmanlari gibl kurmay {iyelerin her
bir bélimin isleyisinde daha fazla s6z sahibi olamayacaklar:
kadar gicludir. Buna karsilik, Japon yaklasimi daima her
b6limdeki herkesi egitmek wve bunlarin herblirinin kallite
kontrole katilarak, gelismesine yardimci olmasini
saglamaktir. Japonya'daki kalite kontrol kurslari artik
iylce yerlesmistir wve farkl: bo6lOmler i¢in ayri kurslar
mevcuttur. Ornedin, pazarlama boélimleri ve satin alnma
béltmleri ic¢in kalite kontrol kurslari vardir. Ne de olsa,
"kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter”.

4.1.2. Batun Calisanlarin Katildij:r Kallite Kontrol

11k basta tanimlanan firma capinda kalite kontrol bazi
degisikliklere ugradi. Baslangicta toplam katilimin kapsama
sirket genel mitdria, miadarler, orta ydénetim, personel
ustabasilar, isciler ve satis elemanlarini icine aliyordu,
fakat son yillarda, tarim yan sanaylclileri, dagitim
sistemlerini wve ortak firmalari (keiretsu) icine alacak
sekilde genisletildi. Japonya'da gelistirilen bu sistem,
Bati'da halen uygulanmakta olan sistemden oldukg¢a farklaidair.
Cin'de Baskan Mao uzmanlara dayali kalite kontrolin
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yetersizliginden s6z ettl ve isciler, uzmanlar ve liderlerin
birlesmis cabalarinin lehinde konustu. Bu yaklasim blzimkine
daha yakindir. Dodu'nun disiinme tarzinda ortak bir yén var

gibi gdérintayor.
4.1.3. Bitinlesik Kalite Kontrol

Bitinlesik kalite kontrol olustururken, kalitenin
kontrolit esastir. Fakat ayni zamanda maliyet kontroli (kar
kontroli ve fiyat kontrold), miktar kontrold (dretim
miktari, satis miktari, stok miktari) ve teslim tarihi
kontrolii de gelistirilmeye calisilmalidir. Bu ydntem, kalite
kontroldeki imalatci gelistirmeli, tGretmeli ve tiketicilerin
ihtiyacini karsilayacak malari satmalr temel varsayimina
dayanmaktadair. Kalite kontrol yiaratialiarken, maliyet
bilinmedigil siirece kalite planlamasi ve tasarimi yapllamaz.
Eger maliyet kontrold lyl yapilirsa, bazi aksilikler ortadan
kald1r11d1g1nda ne kadar kar saglanabilecegi bilinebilir. Bu
sekilde, kalite kontroldn sonucu dnceden kolaxca

kestirilebilir.

Miktara gelince; kesin miktar bilinmeden, ne hata
yizdesi ne de yeniden yapilanlarin orani elde edilemez ve
kalite kontrol gelisemez. Diger taraftan, kalite etkin bir
sekilde yiikseltilmezse -ve standardizasyon, standart verim
orani, standart calisma orani ve standart is yuka
bilinmezse- standart maliyet bulunamaz ve sonu¢ olarak
maliyet kontrolti gerceklestirilemez. Benzer sekilde, eger
hata yuzdesi cok degisirse ve fire olarak verilenlerin
say1sl1 cok fazlaysa ne Gretim kontrold, ne de teslim tarihi
kontrolii yapilabilir. Kisacasi, yb6netim bittinlesik bir
tabanda yapilmalidir. Kalite kontrol, mallyet (kar) kontroli
ve milktar (teslim tarihi) kontroli birbirinden bagimsiz
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olarak gerceklestirilemez. Biitinlesik kallite kontrolt batin
cabalarimizin merkezinde gerceklestirdigi icin bu yéntemi
baténlesik kalite kontrol olarak adlandirilaiyor. Bu
bélimlerin herbiri (tasarim, satinalma, Imalat ve pazarlama)
kalite kontrol calismalarina katildigi: zaman bu biitinlesik
yaklasiml izlemelidir.

Bati'daki kalite kontrol taniminin icine hexr zaman #rin
kalitesinin kontrold ve hizmet kalitesinin kontroli birlikte
girxmistir. Bu nedenle, kalite kontrol, majazalarda, hava
yollarinda ve bankalarda da uygulanmaktadir. Bu saglam blr
yaklasimdir. Son otuz yilda Japonya iritnlerin kalitesine
6tnem verdi, ucuz olarak imal edip, basarili bir sekilde
ihrac ederek Japonlarin gecim standartlarinin yiikselmesini
sagladi. Oyleyse hin (dGrinler) kelimesinin kaliteyl gbésteren
kelime yerine konmasi daha yerindedir.

Bununla birlikte kalite kelimesinin anlaminin kalite
demek oldufunu vurgulamak ve bunun da bfixolardaki, hlzmetle
11gili sanayl kuruluslarindaki ve flinansman sektdriandeki is
kalitesine kadar uzanmaktadir.

Toplam kalite kontrolun 6zi, dar anlamda sirketin yeni
tirinlerl 1ic¢in kallite kontroliin iyi yapilmasi demek olan
kalite gavenligini icine alan merkezdeki halkada bulunur.
Oretilmis bir malin olmadigir hizmet sektdrinde, kalite
glivenligi sunulan hizmetin giivenilir olmasi demektir. Yenl
mevduat hesaplari, ya da yeni sligorta s6zlesmelexri gibl yeni
hizmetler gelistirilirken kalite saglanmalidir.

Kalite kontrol, 1iyi kalite ve iyi hizmetin anlamlar:
aciklik kazandiktan sonra, 1ikinci halka devreye girer. Bu
halka; 1yi satis etkinliklerini nasil yaratmali, saticilar
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daha iyl bir duruma nasil getirilebilir, bGro daha verimli
nasil calistirilir, yana sanayicilerle daha verimli is nas:il
yapilir, sorularini da icine alan daha genis anlamda bir

kalite kontrolinil g6sterir.

Anlam daha da genisletilirse 1dclnecid bir halka olusur.
Bu halka isin bOtin evrelerinde kontroliin etkill bir bicimde
yapilmasa gerektigini vurgular ve Dbiitiin seviyelerde
hatalarin tekrarini 6nlemek icin siirekli olarak tekerlegini
déndiiren PYDH (planla, yap, denetle, harekete gec)
cemberinden yararlanir. Bu is batin sirketi, her bélima ve
her gérevi icine alix. Ayrica herkes etkin olarak ise
karismalidir,

Japon kalite kontrolii gecmisinde bu iste sanslidirx,
kalite gelistirildikten sonra, kontrol PYDH cemberinin
tekerlegi dondiriilerek etkili bir bicimde yapilmaktadir. Bu
da tekrarlarin dnlenmesine 6nemli katkilar saglamaktadir.

Yukarida bahsedilen bu G¢ cemberle 1ilgili olarak bizx
sirketin kalite kontrolu nereye kadar gidebilir? Bu
belirleme sirketin en ast yboneticisi tarafindan
yapilmalidir. O kisi, sirketin yapisini dikkate alarak
verdigl karari daha sonra bGtin sirkete bildirmelidir. Aksi
takdirde, sirket 1icinde insanlar kalite kontrolin tanim:
Gzerinde gereksiz yere tartismaya baslayabilirler.
Japonya'da baz: slirketler ikincl ve dcilincd halkalar: daha
genis tanimlarla kullanirlar. Digerlerli, kalite giivenligi
esas olmak lzere merkezi halkayla yetinirler. Bunlar hala
toplam kalite kontroldl uygulamak isteyebilirler. Daha genis
tanimlari kullanan flrmalara bir uyari notu: Yapacaginiz
hi¢bir seyde kalite kontroliin esasini unutmamalisiniz. Bu da
kalite giivenliginde ve yeni drin gelistirmedeki kalite
kontrolde bulunur.
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Kalite kontrol c¢emberi etkinlikleri her =zaman firma
capinda kalite kontrol etkinliklerinin bir parcasi olarak
yaritiilmelidir. Kalite kontrol cemberi diger bitin
cemberlerle kesisen bir cember olarak diisiiniilmelidir. Sadece
kalite kontrol cemberi etkinlikleriyle toplam kalite kontrol
yaratilamaz. Ust ve orta yodnetim 1ile dijer personelin
katilimi1 olmadan kalite kontrol cemberi etkinlikleriyle
toplam kallte kontrol yaratilamaz. Ust ve orta ydnetim ile
diger personelin katilim: olmadan kalite kontrol cemberi
etkinlikleri devam edemez. Diinyanin her yerinde bircok
sirket kalite kontrol etkinliklerini yerlestirmeye
calisirken Japon O6rnedini izliyor. Eger firma capinda kalite
kontrol kavraminy ciddiye almaz ve dst-orta ydnetim |ile
diger personelin kalite kontrole katilima saglanmazsa

cojunun sonucu basarisizlik olacaktir.
4.2. Toplam Kalite Kontroliln Yararlari

Deming Uygulama 0dalini Alan Sirketlexin hepsi toplam
kalite kontrolde, Japonya'da en 8n siradadirlar. Bu raporun,
sirketlerin toplam kalite kontrole katilma kararlarinin
nedenlerini ana hatlariyla veren blr 6zeti asagidadair:

~Gercek satis ve teknolojik etkinlikleri ile
sirketimizi ekonomik durgunluktan korumak (Ricoh Co.,
Ltd.1975 6dilianin sahibi).

~Calisanlarimiz ic¢in ka8ri, misterilerimizin gilivenini
kazanmak icin kaliteyi, miktarir ve maliyeti giivence altina
almak (Riken Forge Co., Ltd., 1975).

-Misterilerimizi her zaman tatmin edebilecek kalliteyl
Grinlere katmak. Bu amacla (1) biutan calisanlarin katilim,
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(2) kar tablomuza katkida bulunabilecek sekilde problem
cbzumine agirlik verme ve (3) istatistiksel yaklasimlar ve
ybntemlerin kullanimi ile kalite kontrole baslamak (Tokai
Chemical Industries, Ltd., 1975).

-Diinya'daki en yliksek kaliteye erisme amaciyla b{tin
c¢alisanlarinin yaratici giclerini birlestirerek diazenll bir
gelismeye imkan veren bir sirket kurmak. Son moda f{ixiinleri
gelistirmek ve kalite givenligl sistemimizi daha ilyi bir
duruma getirmek (Pentel Co., Lt., 1976).

~-Daha neseli bir calisma ortami1 yaratmak ve bitidn
yelerin katilimiyla olusan kalite kontrol cemberleri
vasitasiyla insanliga sayglr goOstermek. Japonya'da ve
disarida misterilerin ve kullanicilarin isteklerini tamamen
dikkate alan, uluslararasi standartlarin Gstinde, fakat daha
diasik maliyetli kusursuz kalitede otomatik nakil temin
etmek. Yonetim kontroliinde ilerleme yoluyla firmanin
gelismesine yol acmak ve béylece toplumun refahina katkida
bulunmak (Aisin-Warner Limited, 1977).

~-Firma dinamizmini ve yapisinil gelistirmek,
dridnlerimizin kalitesini yikseltmek ve kar tablomuzu
arttirmak (Takenaka Komuten Co., Ltd., 1979).

-Yapisal ©6zellikleri 1ile herhangi bir is cevresi
degisikliginde rekabet edebilen ve hayatta kalabilen bir
sirket kurmak (Chemical Co., Ltd., 1979).

-Su hedeflere ulasmak: (a) Kalite kontrol gelisimini
garanti altina almak -Oriin hedeflerini sirket politikasina
uygun olarak zamaninda yerine getirmek icin Dbatidn
calisanlarin cabalari birlestirilmeli ve 6rgiitlenmelidir (b)
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Denetimin glUclendirilmesi-Herkes kalite kontrolle 1ilgili
6grendikleri ybntem ve yaklasimlari uygulama alanina
getirmeli ve sirket etkinliklerinin tamaminda denetim
kalitesinin gelismesine yol acmalidir ve (c) Insan
kaynaklarini destekleme. -Her bir calisana birey olarak
saygl gbstermek icin sirket insan kaynaklarini destekleme ve
bunlardan yararlanma, ekip calismasy yoluyla herkesin
emedine deger bir calisma ortami yaratmalidir (Kyushu Nippon
Electric, 1979).

Genel olarak Deming 0dGld'nGi alan sirketlerin -yukarida
bahsedilmeyenler de dahll olmak dzere- ortak amaclar:

sunlarxdir:

A. PFirmanin dinamlzmini ve yapisini gelistirmek. -
Firmalarin hemen hepsl bu konuyu clddiye alir. Japonya
dizenli, fakat daha az hizli bir ekonomik gelisme dbdnemine
girdi. Bu yiizden c¢ogu sirketler yeni bastan baslayarak
toplam kalite kontrolden yararlanarak sirketin dinamizm ve
vyapisinl dgelistirmeleri gerektigini disinliyorlar. Bazilara
kesin hedefler belirledi. Dijerleri bunlar:i aciklamiyor. Sik
si1k so6yledigim gibl, kalite kontrol amigoluk gbsterisi
yapmak defildir. Calisanlar kendilerine sadece soyut emirler
verilmis gibl hareket edemezler. Ost ydnetim disGndaga
hedefleri iyl aciklamali, sirket yapisinin hangi kisminin
degisiklige 1htiyac goésterdigini, ya da hangi yaninin
gelistirilmesi gerektigini belirtmelidir.

B. Biitiin calisanlarin cabalarini birlestirmek, herkesin
katilimini safjlamak ve isbirligine dayanan bir sistem kurmak
Uzmanlara dayanan bir denetim Japonya'da y@rimez. Bétin
bolimlerdeki bitin calisanlar etkin sekilde katilmall ve
¢abalarini birlestirmelidir.
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C. Kalite giivenligi sistemini kurmak ve miisterilerle
tiketicllerin giivenini kazanmak -Kalite givenligi kalite
kontroliin esasi olarak goriulir ve sirketlerin coju bdyle bir
giivenligi amaclari ya da idealleri olarak aciklarlar. Yeni
moda kalite kontrol ile eski moda kalite kontrol yénetimi
arasindakl fark, yeni moda kalite kontroliin kisa vadell kari
amaclamamasidir. Asil amaclr "dnce kalite"dir. Kalite
givenligini safjlayan kalite kontrol, miasteri giivenini
kazanabilir; bu da sonugta uzun vadell kara gétarir.

D. Dinyadaki en yiksek kaliteye erismeyl arzu etme ve
bu amacla yeni dGrinler gelistirme- Bunun dogal sonucu
olarak, bircok sirket yaraticiligin gelistirilmesi, ya da
iyilestirilmesi ve teknolojl yerlestirmekten sdzeder.
Japonya kaynaklari kit bir wGlkedir. Japonya'nin uluslararas:
rekabete dayanabilmesi 1icin Kkisa bir =zaman sirecinde
glivenilir drénleri en ylksek kalitede gerceklestirmesi
gerekir.

E. Yavas kalkinma doénemlerinde kari giivence altina
alabilecek ve cesitli 1itirazlara tatmin edici cevaplar
verebilecek bir sistemi yerlestirme -tki petrol krizinden
sonra, bircok Japon sirketi cok sayida yenil ydntemleri

denedi. Bunlar, kaynak ve enerji tasarrufu, firmanin
borclanma yoluyla yapilan finansmaninin reddi ve kemer sikma
politikasinin desteklenmesiydi. Kalite kontroliin

desteklenmesi bu firmalar i¢in istenilen sonuclar: getirir.
Bastan savma kalite kontroli izleme yoluna gitmeyin, kalite
kontrold para kazanmada bir wmiittefikiniz olarak kabul edin.
Eger kalite kontrol etkill bir sekilde uygulanirsa kar her

zaman sajlanir.
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F. Insanliga saygir gosterme, insan kaynaklarini
destekleme calisanin mutlulugunu diisinme, neseli c¢alisma
ortamlar: temin etme ve mesaleyi bir sonraki nesile
gecirme -Bir sirket sahip oldugu calisanlardan ne daha 1iyi,
ne de daha kdtudiar. Burada sergilenen batin amaclar
insanliga sayginin hikim sGrd0yd isyerlerinde kalite kontrol
etkinliklerinin stGrdirilmesi ile gerceklestirileblilir. Orta
yonetim ve kurmay {iyelere gelince, onlara verebileceginiz
kadar yetki verin. Kendi yetenekleriyle yOnetici olmalarina
imkan verin. Kalite kontrol c¢emberi etkinliklerinde
kanitlanan yetenek diger yonetici rollerinde basarila

olmanin yolunu acar.

G. Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma- Bazi
kisiler “"toplam kalite kontrol" lafiyla biytlenir ve
istatistiksel ydntemlerden tamamen yararlanmazlar. Bu
yanlistir. Istatistiksel ydéntemler kalite kontrolin temelini
olusturur. Uygun béliimlerdeki kisiler bu yedi basit kalite
kontrol yoéntemine, ya da gelismis teknliklere hakim
olabilmell ve bunlardan yararlanabilmelidirler.

4.3. Toplam Kalite Nasil Olmaktadir

Bu yeni kalite kavrami salt "standartlara uyum" degil,
aynl zamanda tasarim kalltesinde de sirekll bir gelisme
arayisidair. Bir taraftan hatalarain yokedilmesi
hedeflenirken, diger tarattan da {stan 6zelllklerin
gelistirilmesi amaclanir. Bu kapsamda bir faaliyetin birkac
basit dGzenleme veya organizasyonla gerceklestirilmesinin
mimkin olmadigi da yeterince aciktir. Su halde toplam kalite
nasil gerceklesecektir?
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Toplam kalite'nin bilingli ve sistematik bir bicimde

saglanmasinin ikl temel sarti vardir. Bunlar:

A. Bilimsel ve objektif analizlerde hatalara neden olan

faktdérlerin bulunmasi ve ayiklanmasi,

B. Bu hatalarin meydana gelmesine neden olan "sistem"i
gelistirmeye doniik bir y6netim anlayis:i.

Japon kalite devriminin mimari Dr.E.Deming tim
kétidliklerin temel inde "degiskenllik"in yattigini
belirtmistir. Degiskenlik ne pahasina olursa olsun
6nlenmelidir.

Uretimde kaliteyli gelistirmek konusunda ¢ok bilyik
katkilarda bulunmus olan Dr.W.A.Shewhart degiskenligin 1ki
ana nedene baglanabilecedyini kanitlamistir. Bunlar:

a. Sistemden kaynaklanan nedenler
b. 0zel nedenler

Genelde degiskenlige daha ¢ok birinci tiér sebeplerin
yol actig: gézlenmektedir; fakat hangi nedenlerden
kaynaklanirsa kaynaklansin, bunlari ortaya cikarip
degiskenligi azaltmak, mimkiinse yok etmek gerekir.

Japon endastriyel devriminin gerceklesmesine biyilk
katkilari olan Prof.K.Ishikawa'ya gdre sanayide karsilasilan
sorunlarain %95'1 en basit yedi temel teknikle
¢6ziimlenebilmektedir. Bunlar:

a. Pareto Diyagramlara
b. Neden Sonuc Diyagramlari
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c. Histogramlar

d. Kontrol-Cizelgeleri

e. Dagilma Diyagramlara
£. Gruplandirma

g. Kontrol Tablolari'dir.

Toplam kalitenin gelismesline bayik katkilar:i olan bir
diger uzman Dr.G.Taguchi lise kalitenin "iretim" asamasaindan
¢ok "tasarin" asamasinda saylanablileceginl gdstermistir,
Ozellikle "istatistiksel deney tasarimi" yénteminin yaygin
bicimde kullanarak diriinlerin kalitesini yitkseltirken, imalat
maliyetlerinin de diisecegini kanitlamistir.

Yukarida sayilanlar toplam kalitenin temel yaklasiminin
sadece belli basli ybdnleridir. Bunlar "sirekli gelisme"
anlayis: icinde benimseyerek evrimsel bir gelisme yerine
devrimsel bir gelismeyi gerceklestirmek mimkiin
olabilmektedir. Bu kavrami ©ne siiren Dr.J.M.Juran'in
fikirlerl hayatiyete gecirilmis ve herkesin tanik oldugu
Gstiin basari saglanabilmistir.

Kuruluslarin geleneksel calisma disincesini temsil
etmektedir. Baz:i kalite sorunlari ve bunlardan dolaya
meydana gelen fireler kacinilmaz kabul edilmektedir (Ornegin
randiman %95'den yukari olmaz gibli). Maliyetler, koti
kalitell iriinlerin maliyetlerinin iyllerin izerine
katilmasiyla hesaplanir. Bu alisilagelmis bilr durumdur.
Kalite sorunlari ile micadele, kayiplar olaganiisti boyutlara
vardiginda yapilixr. Bu tir diasitncenin egemen oldugdu
sirketlerde kalite gelistirme calismalari cok yavas
yirimektedir. Buna Evrimsel Hiz diyeblliriz.
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Bu sekil siirekli gelisme kavramina g¢gdre calisan bir
kurulustaki kalite gelistirme siirecini temsil etmektedir.
Bulunan kalite diazeyl degjismez kabul edilmeylip,
gelistirilmesi icin siirekli calisilmaktadir.

Sitirekli gelismenin saglayacayl yarar gbsterilmektedir.
Kalitenin gelistirilmesi ile £fireler azalmis (hedef sifir
hatadir) verimlilik artmis maliyetler dasmhsttr. Ancak bu
sekilde Devrimsel Hiz'a ulasilabilinir.

Klasik yodnetim anlayisinda tepe yOnetimin gobrias ve
disiinceleri dogrultusunda tepeden asagiya dodru inen bir
hiyerarsi icinde sirketler yonetilmekte, astlar,
amirlerinden aldiklara talimatlara gdre islerini
gbrmektedirler. Halbuki toplam kalite yonetiminde ise amac
miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tim birimlerinin
yonlendirilmesi ve tam olarak misterinin tatmininin

saglanmasidir.

Batlin bu sayilanlari, gerceklestirmek ise temelde hemen
hemen timd ile ydénetimin sorumlulujundadir. Herseyden Once,
ana gayenin "misterilere hizmet" olduyu ybnetim tarafindan
ictenlikle benimsenmeli ve calisanlarin timine
benimsetilmelidir. Bu dogrultuda ydnlendirilen bir kurulusta
ybénetim piramidi de tersine dénmektedir.

isletmelerde ydnetim kademesinde yer alan her ferdin

iki temel gérevi vardir:

a. Kurulusun performansini yikseltmeye imkan veren

sistemleri kurmak ve gelistirmek.
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b. Mevcut sisteml belirlenen hedefler dodrultusunda

calistirmak.

Sistem gelistirmek, ydnetimin sorumlulugudur. ¥Ydnetim
kademesi yukseldlkce, sistem gelistirme yetki ve sorumlulugyu
da artar. Burada uzun vadede insan faktdérinin sorumluludunun
da yobnetime ait oldugu ortaya c¢ikmaktadir. GCercekten de
insan kaynaklari sistemini planlayan da wuygulayan da
ydneticilerdir, eder insan £aktérd 1ile bazi faallyetler
aksiyor ve belli hatalar meydana geliyorsa, tedbir almak
geregl yine ydnetime dismektedir. Bu tedbirler, kisileri
motive etme, yo6nlendirme, bilgi wve beceri dizeylerini
yiukselticl egitimler verme, rotasyon, ls zenginlestirme,
sistemleri kurup denetlemektir. Toplam Kalite'yi basar: ile
uygulayabilmenin temelinde insan faktérdnd gelistiren wve 8n
planda tutan sistemleri kurmak yatmaktadair.

Kalite programlarinin basaril:i olabllmesi icin herkesin
katiliminin sajlanmasi esastir. En alt kademeden en tepedekl
ybneticiye, malir satandan iiretimi yapana kadar herkes
hatalari 6nlemeye ve dediskenlikleri azaltmaya calismalidir,
Toplam Kalite entegre bir sistemdir. Pazar arastirmasi ile
baslar, triniin miisteril tarafindan kullanimi ile son bulur.

Eger;

. Pazarlama Bolumb; tiiketicinin istedini tam olarak
saptayamazsa,

. Tasarim Bolamii; isteklere uygun tasarimi

gerceklestiremezse,

Mithendislik Bdlumi; tasarlanan Grinti hatasiz sekilde
iretecek y6ntemleri gelistiremezse,

Satinalma Bolumii; Gretim girdilerini zamaninda ve

kusursuz saglayamazsa,
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. Yardimci Isletmeler; fGretim icin gerekli hizmetleri
vermezse,

. Oriin Ambari; fGrinlerin niteliklerini koruyarak
saklamazsa,

. Muhasebe Bolimii; miisteri faturalarini zamaninda ve
dogdru olarak cikaramazsa ve maliyet takibini
yapamazsa,

. Satis Hizmetleri; miisteriye verilen hizmetleri tam

olarak yerine getiremezse,

misteri tatminini saglamak mimkin olmaz.

Bdtin bunlarin bir arada ele alinmasi ancak Pazarlama,
Oretim, Tasarim, Muhendislik, Bakim vd. gruplarin blrlikte
calismalar:y 1lle gerceklestirilebilir. Yonetimde bélimler
aras1 iletisimin kopuk olmasi, calisanlarin olaylara hep
kendi uzmanlik alanlarinin bakis acisy1 1lle bakmalar:
gelismeleri oénler.

Klasik anlayista yonetim mantigi belirli bir standarda
gbre UGretimi gerceklestirmek ve denetim altina almaktir.
Aslinda Uluslararasi, Ulusal veya firma c¢apinda mikemmel
olan hicbir standard yoktur. Uygulamada sfiirekli olarak kendi
kalite standartlarimiza yeniden incelemeli, gbzden gecirmell
ve onlar:i degistirmeliyiz. Toplam kalite hic bir standard:
yeterli kabul etmeyen bir sistemdir.

Konuya bu sekilde bakildiginda, hemen hemen her
konudaki klasik yonetim anlayisinin neredeyse 180 derece
tersine cevrilmesi gerejl ortaya cikacaktir, Bazi temel
konulara iliskin Ornekleri asagida verilmistir.



Ilasik Yénetim Anlayisi

1. "Muayeneye® dayali kalite
2, Yiksek kalite ile artan maliyet

3. Optimum stok

{. Spesifikasyon limitleri arasi
iretin

5. Sorunlar ¢iktikca cozim
gelistiren yonetin

6. thtisaslasma ile sistem
geligtirme yaklasim

1. Ponksiyonlarin kesin ayrimina
dayali organizasyon

8. Kabul edilebilir hata (AQL)
dizeyini hedefleyen dretinm

9. 0dil ve cezaya dayal: motivasyon

10.Riyerarsiye dayal: dncelikler
11.Rekabete dayali tedarik sistemi

12.%ar maksimizasyonunn hedefleyen
gidilenne

13.Ulusal/Vluslararas: standartlara
gdre firin kalitesi

14.Kalite Kontrol fonksiyonunun
sorunlulugunda kalite givencesi

15.AR-CE ve pazarlamanin sorumlulugunda

ficin tasarimlari
16.0ptimun fire veya yeniden isleme
17.0ptinun 1.Kalite/2.Ralite Orani
18.Bvrimsel hizla gelisme
19.Ydksek verimll prosesierle
sajlanan randiman artislari
0.tsbasi egitini Ile sajlanan bilgi
ve becerd

21.Fayda-maliyet analizine dayali
yatirin/isletme karatlari

22.ts1 en iyi bilenin o isi yoneten
olduguna inanan anlaps

23.Hatal1 uyqulamalari dnlemek icin
prosedirler gelistiren yénetin

24.Tecribe ve inisiyatife dayal:
yonetin kararlari

Toplam Kalite Ydnetlm Anlayis:

*Onlemeye® dayali kalite
Yiksek kalite ile diisen maliyet

S1f1x stok
Hedef dederde dretim

0lasi sorunlar: disinip, bunlan
énleyen ydnetin

tsbirligl ile sistem gelistirme
yaklasim

1sin ideal bicimde yiritdlmesine
dayal1 esnek organizasyon
"S1f1r Hata"yi hedefleyen
iretin

Onorlu calismaya ve bunun takdir
edilnesine dayali motivasyon
Nisteri tatminine dayala
potivasyon

Karsilikly anlayis ve gvene
dayali tedarik sisteml
Performansi gelistirmeyl
hedefleyen giddlenme

isterl ihtiyaclarina cevap
veren Orin kalitesl

tsi yapanlarin sorumlulugunda
kalite glvencesi

Oretenlerin ve satis yapanlarin
da katkisi olan drdn gelistirme
Si1fir fire veya yeniden islene
Sadece 1. Kalite drdn dretini
Devrimsel hizla gelisme
YRobdst” drln tasarimi fle
saglanan randiman artislari
Isbast egitini kadar temel
efitinle de gelistirilen bilgi
ve beceri

Kaliteyi gelistiren her uygulama
ve yatirini benimseyen yonetin
anlayisi

tsi yapanin o isi en iyl
bildigine inanan ybnetinm
Calisanlarin Eikirlerinden
yararlanarak hatalari dnleyen
yonetin

1statistik ve kantitatit
analizlere dayal: ydnetin
kararlari
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Sonu¢ olarak, toplam kalite Dbir "Kalite Kontrol"
kavrami degildir; bunun cok 6tesinde, bir y8netim felsefesi,
hatta bir diisGnce ve yasam tarzidir. Cerceklestirilmesi
elbette kolay degildir; buginki birikim yarim asirda
saglanmistair. Ancak, kisa vadede de biiylk gelismeler
gdstermek ve somut avantajlar sajlamak pekala mimkindir;
nitekim bu konuda sadece birkac yi1llik deneyiml olan kimi
ABD ve Avrupa sirketleri bile simdiden 6nemli gelismeler
gbstermistir. Kalite alaninda bir hayli geri kalmis olan
Tark sanayii de bu alanda yapacaj:r bir atilimla bir yeni
Japonya yaratabilir. Temel kosul, Toplam kalitenin temel
dgelerini dogru 64renmek ve ybnetimin de asli sorumlulugjunu

yerine getirmesidir.

Yiiksek kaliteyl saglamaya ddonik c¢alismalar, onceleri
dretim proszseslerinde baslamis, sonraki ddnemlerde ise tidm
faaliyetleri kapsayacak bicimde yayginlastirilmistar.
"Kalite Givencesil Sisteml" adi verilen bu yaklasimin
ayrintilarina girmeden dnce, bu kavramin nasil gelistigin ve
ginamiize kadar nasil geldigl incelenecektir.

4.4. Toplam Kalite ve Verimlilik

tsletmelerin performans gbstergeleri arasinda, temel
karlilik goéstergelerinden c¢ok ayr: olarak verimlilikle
{1gili gdéstergeler de bulunmaktadir. Ornegin Iisletmenin
temel performans gdstergesi olarak karlilik izlendiginde ve
karliligin piyasa kosullarindan etkilendigi zamanlarda
verimlilik kavraminin gbzarda edildigi daha rahat
anlasilmaktadir. Glrdilerdekl cari fiyatlar kendiliginden
dasts gdsterdigi zaman isletmenin performans: artmasa bile,
karliligr artmis gibi goérinidyor. VYahutta 1isletme piyasa
kosullarina hakim oldugu, ciktilarindaki fiyati kolayca
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arttirabildigl zamanlarda gene performans artmasa bile
karliligiy artmis oluyor. Bunlarin tam tersi kosullar da
vardir. Piyasa kosullar: isletme karliliini o kadar olumsuz
etkiler ki, isletme mikemmel atilimlar yaptiginda bile
karlili131r gerilemis olur. O halde karlilik gdstergelerinden
baimsi1z olarak baza gbostergeler yakalanabilmelidir ki
isletmenin performansi cok iyl incelenebilsin. Bu seklilde
gercekci kararlar alinarak sartlar bir anda olumsuza
donistigi zaman isletmenin kararlilig:i korunabilir ve kendi
ayaklari dzerinde kalabilmesi saglanabilir. Bu verimlilik
kavrami Kkimi zaman fiziksel, kimi zaman da mali
gdstergelerle izlenebilmektedir. Cikti ise girdiler olarak
tanimlanabilir.

Toplam kalite dendigi zaman, verimslizlikle arakesiti
nasil olusuyor diye bakildiginda, akla 1ilk gelen sudur:
Kaliteye ulasmak 1icin hemen bir ayiklama yoénteminin
kullanilmasi. Bu ayiklama ydntemi kllteye ulasmak lc¢cin sikeca
kullanilan bir yéntemdir. Ayiklama, udrini Grettikten sonra
kalite kontro elemaninca veya kalite birimincl Gretimin
sonunda kendi kendine blr ayiklama ydontemiyle veya secerek
veya listatistiksel yéntemler kullanarak, ama bl biclimde
ayiklanarak tGretilmis, zaten tzerinde emek harcanmis #rGnin,
tekrar ayrilmasi anlamina geliyor. Ayiklama dretim sonucunda
olabildigi gibi dretim esnasinda drtGnin tekrar kendl Iic¢
dénisiimii olarak distniilebilir. O =zaman burada da sirecin
kalitesi sodzkonusu olabilir. Hassas, duyarli bir siirec
yoksa, parametreler kendi icinde siirekli bozuluyorsa,
ayarlarda slirekli basinda bir kalite polisini gerektiriyorsa
verimsizlikten rahatlikla sézedilebilir.
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Kaliteye bir baska yaklasim "aksesuar mantiga"®
olabilir. Kaliteye bakis acisinda efer kalitenin aksesuar
olarak fGrine sonradan eklenebilecedi mantigi bir bicimde
reddedilememisse, o0 aksesuarlar kalitenin verimsiz yoénini
ortaya c¢ikarablilirler. Bu aksesurlarin kalitenin 1ihtiyac
karsilayan ikincil 6zellikleri ile karistirilmamasi

gerekmektedir.

Kalite sisteml olusurmada kestirme yol arayisi ¢odu
zaman verimsizligl yol acmaktadir. Eger kalite bilinci tam
oturtulmamissa, Iisletmede topyekiin bir kallte kavramina
yerlestirme yolunda sikintilar varsa, kestirme yoldan bu
sikintilar: gidermeye calismak verimsizlige yol acacaktir.
Bu nasil yapilmaktadir? Hemen bu gbérev sorumlu birisine
verilmektedir. Derhal bu sorumlu el kitabini hazirlar hatta
bazen de hazir el kitaplari bulunabilir. Bir danismanlik
firmasindan bir QCC uygulamasi satin alinir. Yahut da bir
SPC uygulamasi1 satin alinir. Ondan sonra bunlar hayata
gecirilmedigi, isletmenin bitiniiyle bajgdasmadig:r icin bir ur
olarak belki bir tarafta kalir ve toplam kalite adina baska
bilr verimslzlik kayna%i olusturur. Nasil olusuyor bu tir
verimsizlik kaynaklari? Birincisi gereksiz para harcanir,
yanlis baslangiclar yapilir, sonra da bunu dtzeltmek zorunda
kalinir. Belki de bu dizeltme siirecinde ciddl yatirimlar ve
dizeltme faaliyetlerinde bulunmé ihtiyaci duyulur.

tnsansi1zlik kalite olusumunda bir baska verimsizlik
kaynadi olarak gbsterilebilir. 1laboratuvarlar kuruluyor ve
bu laboratuvarlar gerektlgl Iicin kuruluyor. Ornegin ic¢
boyutlu laboratuvar kuruldu, girigimler yahut da
faaliyetler bu G¢ boyutlu d8lcme laboratuvarina uyarlaniyor.
Bu laboratuvar sadece kalite nedeniyle "belkl satislar
artar" diye zlyaretcilere gbsteriliyor. Bu durumda
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laboratuvarain ciddi bir maliyeti oldugu icin ve
kullanilmadig:yr icin, basinda da insan bulunmadigir icin bu
kalite yatirimi verimsizlik kaynadini olusturmaktadir.

Bir baska husus, sorumluluktan kacistir. Kalite kavram:
cok teknik, cok yilice, algilanmasi ¢ok zor bir kavram olarak
distinilmeye calisiliyor ve isletme sahipleri veya
yoneticiler bu sorumlulugu delege ederek bundan kacmaya
calisiyorlar. Kimi delege ediyorlar? Kalite miudiiine delege
ediyorlar. Eski kalite miadirtd simdi "Quality Assuarance
Manager" oluyor. Ancak gorevleri c¢ok fazla dedismiyor.
Bunlarin arasina sadece bir el kitabi hazirlamak giriyor,
eksiklerin saptanmasi giriyor ve bizde kalite gilivence
altyapisi olusturulmus oluyor. Sonucta isletme tekrar

verimsizlige ybneliyor.

TUlm bu yaklasimlara dikkat edildiginde, gercek
kalitenin veya kaliteyle ugrasma c¢abalarinin kesinlikle
verimlilikle sonuclanabilecegini sdylemek mimkin. Kalite-
verimsizlik 1iliskisinde oOnemli olan kavram, kalitemsi
yaklasimdaki kalite yaklasiminin farkini verebilmek. Kalite
yaklasiminin ayirdina varabilmis bazi isletmeler de basarili
olabiliyor. Burada énemli olan igletmedeki politika
¢clizgllerinde, isletmenin politika saptamalarinda kalitemsi-
kalite ayrimini iyl yapabilmektir. Kaliteye mikro dizeyde
ulasilir. Eger kaliteye bir satis 6zendirme unsuru yaklasimi
yaplyorsa isletme, calisma verimsizlikle
sonuclanablilecektir. Ama eder kaliteye bir maliyet azaltma
teknigi olarak bakiyor ve politikasini buna gbre cizmek
istiyorsa, isletme o zaman gercek kaliteye ulasabilecek, net
verimlilik sonuclarini elde edebilecektir.
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Fakat, kalitenin maliyet dasiiztch boyutu hala
zihinlerde kusku dogduruyor. Cinki toplumda ezelden beri
"kalite pahalidir"™ kiltiariyle yetistirilmis olmanin izleri
hakim. Bizler, bir bicimde kalitenin pahali olmayabilecegi
mantigini kabul etmiyoruz ve bu yolda bircok deneme
yapiyoruz. Deneylerimiz blizli yaniltiyor ya da dojruluyor. Bu
deneylerden bir tanesini MPM yapti. Deneyin yapilma tarihi
1973-1976 ddnemini kapsiyor. Deney degdil, belki vaka etiidd
olarak tanimlamak mimkin olabilir.

1973-1976 yillar:i arasini kapsayan arastirmada ylrminin
dzerinde iscl calistiran, kablo Gireten isletmeler verimlilik
acissindan incelenmistir. Daha sonra kalite kontrolia
uygqulayan ve uygulamayan firmalar verim acisindan
karsilastirilmislar ve bulgularin kalite kontrol uygulayip
TSE belgesi icin miiracat eden firmalarin 1lehline oldugu

anlasilmistir.

SektOrde ellibes firma bulunmaktadir. Tim firmalara bir
soru formu génderilmis ve ylrminin altinda iscl calistiran
firmalar arastirma kapsamindan c¢ikartilmistir. Daha sonra
kalan onbes firma ziyaret edilerek toplam ve kismi
verimlilik analizi icin gerekli bilgiler toplanmistair.
Bilgilerin yetersiz oldugu firmalar 1ile yenl kurulmus
firmalar da arastirma kapsamindan cikarildirginda
karsilastirma calismalari Iicin sekiz firma kalmistir.
Bunlardan kalite kontroli uygulayanlar ile uygulamayanlar
ayri ayrl kodlandirilmislar ve dért yillik girdli ve c¢ikt:
kalemlerinin dagilimi 1le ilgill bilgiler derlenmistir.

Kalite kontrol uygulayan £firmalarin verimlilik diizeyi
digerlerine oranda %31 daha fazla olup, glderek artmaktadir.
Bu artis yi1lda %2.7 mertebesindedir. Kalite kontrolu
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uygulamayan firmalarin ise verimliliklerinin azalmakta
(yilda %10.4) oldugu gbrilmektedir. Bu bulgularin
istatistiksel gecerlilik diizeyi yapilan T testleri ve F
testleri 1ile %95'in {zerinde oldugju anlasilmistir. Bu
firmalar kismi wverimlilikleri acisindan da incelendiginde
benzer sonuclara ulasilmistair. Hammadde verimliliginde
kalite kontrolu uygulayan firmalarin verimi digerlerine
oranla %30 daha fazla ve yillik artis hizi da digerlerine
gdre %13.3 daha ftazladir. Isgiici veriminde ortalama verim
dizeyi kalite kontrol uygulayan firmalarda digJerlerine gbre
%97, yillik artis hizi da %17.1 daha fazladir. Sermaye ve
enerji veriminde ise her 1ki sinif firmalarin verim
diizeyleri birbilerine yakin gdérilmekte, artis miktarlarinin
ise belirgin olmadig:r anlasilmaktadir. Hatta kalite kontrol
uygulayan flrmalarin verim diizeylerinde gdrilen k@ciak
disiisler bu firmalarin ek yatirim ve enerji kalitesinden
dogan maliyet artislarina bajlanabllir.

Tiim bunlara ragmen ulasilan sonuc toplam faktdér verimi
ile ifade edilmis ve toplam ek yatirim ve masraflara ragmen
kalite kontrolunun verim artisi sagladigi anlasilmistir. Bu
¢alismadan cikan bulgularla da desteklenen, kalite
kontrolunun verim arttirici o6zelligi, 6zellikle gelismekte
olan tlkelerde bir yandan kaliteli dretim yaparak diger
yandan da maliyeti distirmenin mimkiin oldudunu, esasen de
kalite kontrolunun bu anlamda degerlendirilip uygulanmasi
gerektigini go6stermektedir. Kablo sanayinden bu érnek,
kaliteye yonelik politikalarin basarisini bir oranda

kanitlayabilmistir.

Isletmelerin karsilastigi sorunlar, kendi ic varyasyon
dazenini azaltma, maliyetleri ve verimliliklerl denetim
altina alabilme becerisini gliclendirmektedir, Fakat bu
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varyasyon azaltma sorununun ya da kaliteye ulasma sorununun
6zellikle 1isletmeleri sikintida birakan bir de dis yénu
bulunmaktadir. Bu dis ybni, isletmelerin hammadde aldig:
kaynaklar, 1isgiici kalitesi, disaridan aldiklary enerji
kalitesine glvenilirligi gibl tdm bu beklentilerdekli
sapmalarin dogurdugu belirsizliklerdir. Bunlarain
¢ozimlenebilmesi isletmeleri daha genel makro kallite

politikalarina ybnlendiriyor.

MPM 1983 yilinda bazi sektdrlerde kalitesizlik
maliyetleri ile 1ilgili bir arastirma yapti. Bu calismada
kalitesizlik nedeniyle baz1 sektdrlerin kaybettikleri
degerleri, 6dediklexri bedelleri arastirdi. Arastirmada
kalitesizlik maliyetleri en yiliksek cikan sektdr otomotiv
sektdrli ve hassas el aletleri sektdrid oldu. Bu sektorde kisi
basina, direk 1isclilik basina bir yilda (savrulan para diye
tarif edilebilir), kalitesizlik maliyeti (amaca uygun
olmayan tim fonksiyonlarin maliyeti) 1983'de 1259 dolar
mertebesinde bulunmustur. Acaba i¢ varyasyonun ve bunlarain
sonucu olusan isletmeler arasil varyasyonun engellenmesiyle
ulusal katma dederde ne kadar tasarruf sajglanabilir? Bu
yapilan calisma bizde katma degerin %5.5'u kadar bir kismin
kalitesizlik nedeniyle yok oldugunu gbsteriyor. Bu
savurganlik ulusal katma deger icinde neye tekablil eder ve
bu bedel karsiliginda acaba ne tiix yatirimlar yapilabilir?
Bu savurganligi oOnlemek 1icin uygulanabllecek politikalar

nelerdir?

Bu ydonde 1ilk akla gelen sudur; st yoéneticinin,
Cumhurbaskaninin bu konuyu kendl sorumluluguna almasi ve
baska bir uygulamaci birime devretmemesi gerekmektedir.
Icrasi birim ve birimler olacaktir. Ancak kalite sorunu
biitiin Tarkiye'nin sorunudur ve tek bir kurumun altindan
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kalkabilecegi basitlikte degildir. Bu yaklasim ingiltere'de

boyle uygulanmigtaix. 1984 'deki White Poper'in
yayinlanmasinda Kraliyet direkt etkin olmus ve sorumlulugu
dogrudan tstlenmistir. Uygulanan ulusal sistem

belgelendirmesinde verilen marka bu nedenle kralliyet taca
ile donatilmistir. Diger flkelerde de uygulama benzer
bicimdedir. Yani, makro duzeydeki kalite politikalarinda
akla gelebilecek ilk yaklasimardan birincisi Gst ydneticinin
bu konuya sahip c¢ikmasi ve hemen beki akla geen ikinci
6nemlerden bazilari dokimantasyon, bu konudaki acik
yasalarin tamamlanmasi ve yasama gecirimesidir. Oclinci
olarak da organizasyon, birimler arasinda ve kurumlar
arasinda yetki girisiminin c¢oézltmlenmesi olacaktir (Tan,

Serdar,).
4.5. Toplam Kalitenin Onemi

Sanayi devriminin baslangicindan bugiine kadar
yaraticilik potansiyelini kullanarak fikir UQretmek ve bunu
gerceklestirebimek her zaman sanayinin gelismesinin ana
unsuru olmustur. Bilhassa 11.Ddnya Savasindan sonraki
ylllardan baslayarak, 1970'lere kadar varan zaman icerisinde
biayik adetere imaat yaparak maliyeteri asadi cekmeye dayanan
kite tiretimi gecerliydi. Ornedin dGlkemiz ve Ozelikle Giney
Amerika ve diger dclincli dinya f{ilkelerinde korumacilik ve
ithal ikamesi politikalariyla olusturulan kapali pazarlarda
tiketim ihtiyaclari yogun bir rekabet ortamindan uzak ve
dolayisiyla herhangi bir kalite kaygisi olmadan
karsilanabiliyordu.

Uzak Dogu'da gbériien bir gelisme, sanayilesmis ililkelere
kiyasla wucuz fretim girdileri saglayarak yabanci sermayeyl
cekmeyi ve dis pazarlara diisik fiyatla girmeyl esas
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aliyordu. Bu durumda flkir ve finansmani gelismis (ikelerden,
finansman disinda yapilabilirligin diger 68esi olan hammadde
ve emek gelismekte olan {ilkelerden geliyordu. Sanayilesmis
ilkeler yatirimlarini bu politika cercevesinde yd6nlendirerek
yeni kapasiteler yarattilar ve yaratilan bu yeni
kapasiteleri de mevcut pazarlarinda dederlendirdiler.

Degisim, politik yumusama ve kutuplasmanin azalmasi,
pazarlarin dianya rekabetine acllmasi, "out-sourcing”
dedigimiz hadise, demokratiklesme, insan haklarinin ve cevre
faktoériniin 6n plana c¢ikmasir ve bilgi toplumunun ortaya
cikmas: ile, dinyada bir takim dejismeler ortaya cikti.

Yaklasik 30 yi1llik bir dénem icerisinde;

~0zellikle Birlesmis Milletler'in etkinliginin artmasi
ile gerceklesen politik yumusama, yavas yavas da olsa
politik sinirlarin ve gimrik duvarlarinin kadirilmasina

dogru ydnelmis.

~Gamridk duvarlarinin artan oranlarda ortadan
kalkmasiyla, firmalarin diinya pazarlarina eskiye oranla cok

daha kolay girebilmeleri mimkin olmus,

-Hammadde ve yari1 mamullerin diinyanin herhangi bir
yerinden tedariki kolayca ve silirate gerceklestirilebilir
hale gelmis ve buna bagl: olarak girdiler ucuzlam:is,

-Diinya genelinde insan haklari, demokratiklesme, cevre
gibi faktérler 6n plana cikmis,

-Bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojisinde
basdéndirictd bir gelisim hizinin sdézkonusu olmasiyla,
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sanaylilesmis llkelerden baslamak lzere toplumlar bilgi yodun
hale gelmeye baslamis ve insanlar birbirlerine

yaklasmislardir.

Nitekim sirketler bu gelismeden istifade etmis ve
ihracat imkanlarini 6-7 y1l evvel tahmin edemeyecegimiz
boyutlarda genisletme imkani bulmuslardixr. Ancak sirketlerin
bir sistem lcerisinde tek basina performans gdstermelerl
miimkn deyildir. O0Olkemizin, biatinilyle yan sanayl, hizmet
sektdrii, biirokrasi anlayisi, flnans mekanizmalari vs. gibi
tesekkiilleriyle bu gelismenin icine girmesi sarttir. O
bakimdan o6ntmizdeki yi1llarda kalkacak glmriik duvarlari lle

yasamayl Ogrenmemiz gerekmektedir.

Dinyadaki gelismelerin hizli1l131 da ciddiye alinmas:
ereken bir faktdrdiir. Gelisim hizinin ytaksekligi ve buna
uyum saflamanin giicldgdl ve gerekllligl su misalle carpiciy
olarak goésterilebilir: ABD'de bundan 10 yi1l ince pazar
arastirma wuzmanlari 2000 yilinda 900.000 mobil telefon
kullanilacagini tahmin etmislerdi. Gectigimiz 1993 yilinda
ABD'de mobil telefon adedi 2000 yi1li 1i¢in tahmin edilen
900.000 rakaminin 12 mislini asmistir. Dedisimin nitelligine
iliskin benzer baska O6rnekler diger sektdrlerden de
gdsterilebilir.

Bu yeni durumu iyi degerlendirenler;

~-Esnek ve dedisime acik bir organizasyonla dinya
capinda, dinya pazarlarina mal ve hizmet tireterek ve bunlari
etkin bir satis ve pazarlama agiyla siiratle kullanici ya da
tiketiciye 1ileterek, yani tasarimdan pazara kadar olan

slireyl gittikgce kisaltarak,
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~Rakiplerinin mamullerinde bulunmayan 6zelliklere sahip
ylksek tasarim kalitesinde mamulleri yine yiikser bir
uygunluk kalitesiyle, yani hatasiz ve misteri isteklerine

tam cevap verecek sekilde Greterek,

~Mamulll misteriye tam zamaninda ve uygun fiyatla teslim
ederek, yanl kalite kavramini genis boyutuyla alarak,
uluslararasy ve ulusal pazarlarda istinltok sagladilar.
Toplam kallte ydnetimi olarak adlandirilan bu cagdas ydnetim
yaklasimi, yeni ihtiyaclarin bir geredi olarak diunyaya hizla

yayi1ld:.
Bu sistem;

—~Hiyerarsik yapidaki tim c¢alisanlarin istisnasiz
katilimini,

-Kalltenin flrma l¢lnde diger tom konulara gdre dncelik
tasimasini,

~Proseslerin slirekli gelistirilmesini,

-Calisanlarin, yaptiklari: islerle ve sirketleriyle
kendilerini dzdeslestirmelerini o6ngériir.

Uygulayicilarina buyik rekabet avantaji saglayan toplam
kalite anlayisi iki temel fakté6rit esas alir? "Proses" ve

"Insan".

Oncelikle insan faktérintin 6n plana cikarilmasi
sdzkonusudur. Bugiine kadar 0zellikle batil: sanayilesmis
tlkelerde, c¢alisanlarin potansiyelinin ne kadar yetersiz
degerlendirildigi ortadadir. Ayrica olaya yalniz calisanlar
acisindan da bakilmamalidir. 1insanin, c¢alisan bir kisi
olarak ledigi yerin 6tesinde, toplumun bir ferdi olarak da
agirligyr degdismistir.
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Cagdas kalite anlayisinin yayginlasmasi ve deydisen
insan, yeni kavramlari da beraberinde getirmektedir. "Orin
sorumlulugu® bunlardan birisidir. Orin sorumlulugu ABD,
Japonya ve Bat: Avrupa Glkelerinde son hukuksal
dizenlemelerle yeni boyutlar kazanmistir. Uygulamalara
baktigimizda 6ncelikle calisanlarin calisma sevkinin
artirilmasinin saglandig: gdrdlir, Gerceten basarili
sirketler incelendiginde, bunun temelinde insanlarin maddi
imkanlarin otesinde egitim, doniisimlda is (job rotation) ve
sorumluluk vermek suretlyle motive edilmesi oldugu gértlir.

MIT (Massachusetts Institute of Technology) tarafindan
otomotiv sektdriinde yapilan arastirmalar Japon firmalarinain
verimlilik, kalite, stok, takim calismasi, egltim gibl
konularda Amerikan ve Avrupal:i {ireticilere gbére cok ileride
oldugunu godstermektedir. Biyik bir degisim var. Kalitell blr
mali bir defada iUretmenin, o miesseseye getirdigl blytk

avantajlari hesaba katmak gerekir,

Ise katkida bulunan elemanlarin tecribesi, ehliyeti ve
grup iclindeki calismasi miukemmellestikce ydnetim seklinde de
bazi gelismeler dogal olarak ortaya c¢ikmakta ve simdiye
kadar alisageldigimiz Ustten yonetimdeki katilik azalmakta,
diger bir deylisle yOnetim sekli demokratiklesmektedir. Bu
gelismeyi sirketimizde rahatlikla tespit etmek mimkiindir.
15-20 yi1l o6nce her seyi en ufak teferruatina kadar gbriismek
ve Gstten tesplit etmek gerekirken, bugin selahiyetler blytk
capta diger kademelere devredilmis ve 1idare mekanizmasa
genis bir baza oturtulmustur. Esasinda gelismenin olmasi

icin bu zaruridir.

Nitekim, sirketlerde 1984 yilinda olusturulan "kalite
cemberleri® ve ondan da evvel baslanilan "gelistirme
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teklifleri" neticesinde, arkadaslarimizin bliydhk c¢apta motlve
olduklaryr go6rilmils ve 8Simko ve Tirk Siemens lisletmeleri
senelerce Siemens camiasinda birincilik ve ikincilik
6dilleri alarak yaraticilik mevzuunda sasirtici bir sekilde
basarili olduklarini ortaya koymuslardir. Hakikaten ¢ok
sasi1rmislardir. Bbyle senelerce hep Tuarkiye'den bizim
basaril: slirketler olarak, enternasyonel olarak
secildigimizi duymamiz Almanlari ve diger memleketleril cok
sasirtmisti. Demek ki bu yaraticilik potansiyelimiz mevcut.
Yapilan tekliflerin tim sistemimizi pozitif etkiledigi ve
maliyet disislerinde etken oldugu muhakkaktair.

Toplam kalite wuygulamalarinda her ne kadar siirekll
calisanlardan s6z edilse de, olayin basarisi acisindan st
ybnetimin gercek anlamda bu siire¢ 1icgerisinde yer almasa,
sadece sd6zle dedil, aktif olarak katilimi ve tim calisanlara
"liderlik" yapmasi sarttir. Klasik yénetim anlayisinda {ist
diizey yoOneticiler yalniz bilyime, kar, yeni drinler, pazar
pay: ve disiik maliyet gibi konularla ilgilidirler. Herhangi
bir yanlis anlamaya meydan vermemek 1ic¢in normalde bu
hedeflere yodnelmenin yanlis blr husus olmadigini hemen
vurgulayalim. Burada sdylemek istedigimiz, kaliteye en genel
anlamiyla, yani yalniz arin bazinda dedil, o G4rin ya da
irinlerin Gretildigli sistemi de disiinerek hakettigi yeri
vermeden yukaraida verilen hedeflere yo6nelmek, pazar
sartlarina ve bunlarda meydana gelebllecek degisiklere gdre
uzun ya da kisa vadede basarisizligir da beraberinde
getirecektir. Sirketler bu konuyu degJerlendirebilmek icin
yoneticilerin;

-Neye zaman harcadiklar:,

-Ne t@rld bilgileri takip ettikleri,

-Ilk ve en cok neyi sorduklar:i,

~Temel kararlarda hangl kriterleri esas aldiklari,
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~Personeli dejerlendirme ve 6diillendirme kriterleri,
-Stratejik ve operasyonel planlara dahil ettikleri
hususlara,

-Kriz aninda o6ncelik verdiklerl hususlara,

bakilmasi yeterlidir.

Toplam kalite yonetimi yalniz ist dizey ydnetimi degill,
orta kademe ydneticilere de yeni bir gérev yliklemekte ve
hatta gdérevlerini temelden degdistirmektedir. Artik orta
kademe yoneticiler bir nevi basketbol "coach"u gibi;

-1si "kontrol" yerine "elemanlari yetistirme ve

gelistirme®,
-Isi strekli bir 64renme siireci haline donistirme,
-"Talep etme" yerine "gerekli sartlar:i saglama",

-Grup calismalarina bir uzman olarak katilma,
gibi gdrevler {stlenmektedir.

Uygulamada, batén y6netici kadrolarin muhtemel
engelleyici tesiri dikkate alinmali ve dolayisiyla
miesseseye bu anlayisin yerlestirilmesinde ilk Dbasta
yonetimin ikna edilmesinin ne kadar mibhim oldugju tekrar

vurgulanmal:dir.

Sonuc olarak toplam kalite yo6netimu uygulamas:i bir
masraf kaynagi, bir gider olarak degil, lizumlu bir yatirim
olarak gdrilmeli ve daha oOnce cesitli yerlerde belirtildigil

izere;
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-Sirketlexe, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve
bunlari karsilayabilme yetenegi kazandigzindan,

-Kaynak kullanimini optimize ederek makina, donanim ve

arac-gerecg, yani en genelde yatirim gereksinimini
azalttigindan,

-Benzer sekilde insan ve sermaye tasarrufu
sagladigindan,

~Bir yandan, insanin eg3gitim ve karar alma silireclerine
katilimini saglamak ve bol insiyatlf kullanmak suretiyle,
Insanlarda artan tatminsizlik hissini giderdiginden ve
modern (niversitelerden mezun olan genclerin inandiklar:
yonetim fikirlerini uygulama imkani verdiginden,

-Diger yandan, bu sayede sirketlere daha kaliteli ve
tatmin edilmis personelle calisma ve dolayisiyla
midsterilerine daha iyl hizmet verme olanagi sagladigindan,

~-Yapilan iyilestirici ve gelistiricli calismalarin
sonuclarina ybnelik verimlilik 6lcme mekanizmelari
kurulmasini ve dolayisiyla islerin verimliliginin
6lcilmesini sagladigindan,

-Tdm bunlarin dogal bir sonucu olarak pazar paylnin
artmasi1 ve yeni pazarlara girilmesi imkany saglayarak
sermayedarlari da tatmin ettiginden,

vazgecllmez bir c¢agdas yonetim anlayisi olarak, inanarak
uygulanmalicdir (Arnold Hornfeld,1994).
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5. KALITE GOVENCES! SI1STEM!

Oretim sonrasi yapilan kalite kontrol Grin kalitesinin
sagjlanmas1 acisindan oldukca yetersiz ve pahalidir. Iste bu
yizden Kalite Giivencesi, tasarimdan dagitima irin
kalitesinin belirlenmesi acisindan 6nemlidir. Bu da
organizasyonun her kademesinde dikkatli bir kalite
yonetimini gerektirir. Bu tiir bir ydnetimin yerlestirilmesi
belirli standartlar dahllinde gerceklesir.

insanoglunun bilinmeyen bir standard parcayla
kiyaslanmasi tas devrine dayanir. Bu belkil de kalite
kontrolin en ilkel bic¢imidir. Babil Krali Hammurabi'nin
koydugu tarihin ilk yazili kurallari da kalite kontrolin

toplum yasantisina girisini simgeler.

Daha sonra sirasiyla agirlik, uzunluk ve alan
6lctlerinde kabul edilen degerler ve matbaanin 1icad:i gibl
gelismeler standardizasyona ivme kazandirmistair. 18.
yizyilda insanlik buhar gqgilictine hikmetmeyi 6grenmis ve
béylece endiistriyel devrim gerceklestirilmistir. Endistride
"denetim" sozcOfi i1k defa bu tarihlerde kullanilmaya

baslanmistir.

20. yiizyi1lda kalite glivencesi konusunda karsimiza Uc¢
6nemli bdélge cikmakta; Avrupa, Amerika ve Japonya, hepsinin
de ylzyi1l basindaki konumlar: farklai. Japonya'da kalite
kontrol pek bilinmezken 19. ylizyil sonlarinda Amerika'da ilk
kalite kontrol noneleri atilmisti. 1Ingiltere'de ise
kalitenin sembolit kabul edilen Rolls-Royce kurulmus ve
istatistikciler, matematiksel 1istatistigi, kalite kontrol

kavramina katmaya baslamislardi.
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$5.1. Kalite Givence Sisteminin Tarihi

I. Diinya Savasi seri tiretimi ortaya caikarirken,
endiistriyel denetim geregini de gliindeme getirdi.
Ingiltere'de 1919 y1linda, giinimizde Kalite Givencesl
Enstitisi olarak taninacak, Teknik Muayene Kurumu kuruldu.
Amerika'da telefon aginin otomatiklesmesi de bu alanda bir
kalite kontrol geregl dogurdu. Bbylece Atlantik'in her 1iki
yanindaki Ulkeler arasinda Istatistiksel Kallte Kontrol
konusunda bir bilgi agi gelistirilmeye baslandi. Amerika'da
Shewhart 1924 yi1linda kontrol clizelgelerini gelistirdi.
Amerika'da firmalarx drnekleme metodlarini kullanmaya
baslarken, Ingiltere'de de Dudding, elektrik endistrisinde
istatistiksel metodlar:i uygulamaya soktu.

1930'1u yi1llarda Amerika ve iIngiltere'de 1ilk kalite
kontrol kitaplari yayinlanmistir 1932 yilinda Shewhart'in
Ingiltere'ye daveti, Inglliz Standartlar Enstitidsd (BSI)'nin
kalite kontrol hakkinda 1ilk standard: yayinlamasina kadar
uzayan etkilere sebep oldu.

I1. Dinya Savasi, 1iki yonld fikir alisverisine 1izin
veren hizliy bir ilerlemenin de baslangici oldu. Amerika'da
savas déneminde kalite kontrol cabalarinin etklleri daha da
genisledi. 1946 vyi1linda bin kadar kallite uzmani biraraya
gelip, bir Kalite Kontrol Cemiyeti kurdular. Bu arada
Japonlar da 1941 yi1linda 1ingiliz BS 600 standartlarinin bir

terciimesini kullanmakta yetiniyorlard:.

Savas sonrasinda, Amerika Kallte Kontrol Dernegdl daha
da gi¢ kazanmaya basladi. Dernek su anda Kanada dahil olmak
fizere 50.000'in Gzerinde (yeye sahiptir. Dernek, Gyelerinin
ozel sorunlariyla degil de, genel hatlariyla kalite
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konusuyla ilgilenmektedir. Bununla ilgili dergiler
cikarmakta, forumlar diizenlemektedir.

Savas sonrasi dbnemde, esas gelisme Japonya'da
yasanmistir. Amerikan Istatistiksel Kalite Kontrol kavram:
Once Deming ve sonra da Juran tarafindan Glkede
tanitilmistir. Bircok eski yo6neticiler isten cikarilmis,
yerlerine 1isletmenin icinden insanlar getirilmistir. Bu
insanlar Giretim ve pazarlama konusunda uzman kisilerdir.

Yeni st diuzey yéneticiler, Deming'in yonetim
seminerlerine sekiz hafta boyunca katildilar. Seminerler
yonetim izerine Isa da kalite konusuna oldukg¢a fazla zaman
ayiriliyordu. Egitimi ilk bazlarda Amerikalilar'dan alan
Japonlar, ¢giderek kendl seminerlerini vermeye basladilar.
1974 yilinda 5100 Gst dilzey ydnetici bu seminerleri gdrmiista
bile.

Burada o6nemli bir nokta da Japonya'da yoneticilerin
Kalite Cemberleri kavrami ortaya atilmadan énce kalite
konusunda egitilmis olmalaraidir. Kalite cemberleri,
ydneticilerini ejyitmis endistride, artik ustabasi1 ve
iscileri de kalite konusunda birseyler yapma =zamaninin
geldisi gercegiyle baslatilmistir. Dolayisiyla iyi Dbir
kalite ydoneimine sahip olmadan, ise Kalite Cemberleriyle
baslamak oldukca anlamsiz olur., Kalite yukaridan asagl
hiyerarsik bir sira takip ederek sindirilmelidir. Tavandan
gelen kalite talepleri tabandan gelecek 6nerilerle
birlestirilse basar:i kendiliginden gelecektir.

Japon Kalite Glivencesi tarihi incelendiginde,
Japonlarin iddia edilenin aksine sadece kopyac: olmadiklara
ortaya c¢ikar. Onlar batili kalite yénetimi tekniklerini
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6grenmis ve onlari kendilerine en iyi sekilde adapte
etmislerdir. Boylece savas yoluyla yapamadiklarini, baris
icerisinde gerceklestirmislerdir: Diinyaya hitkmetmek!

II.Dinya Savasa s1rasinda ve sonrasinda Kalite
Givencesl kavrami en ¢cok askeri alanda giindeme gelmistir.
Askeri alanda ylksek performans talebi bazi standartlarin
olusturulmasi zorunlulugdunu getirmistir. Bu, NATO (yelerinin
biraraya gelip bir Kalite Giivence S8Sistemi olusturmalarina

sebep olmustur.

AQAP (Allied Quality Assurance Publications) ady
altinda 115 adet resmi yazi, modern kalite gilivencesli
kavraminin ¢da temellerini atmis oldu. Bunun disinda amerikan
savunma sanayl tarafindan 6zel standartlar da gelistirildi:

MIL-Q-9858 Kalite Sistemi Gerekleri
MIL-1-14208 Muayene Sistemi Gerekleri
MIL-C~45662 Kalibrasyon Sistemi Gerekleri
MIL-8STD-1528 Oretim Yénetiml

Ingiltere'de Savunma Standardlari adr altinda BS 5179

kodlu standardlar yurtarlige sokuldu.

Kalite Givencesi'nin sadece askeri alanda degll, ginliik
hayatin her alanina sokulmaya calisi1lmasy ilk olarak
Ingiltere'de gerceklesti. BS 575 standartlar serisi hem
hitkimet, hem de bircok firma tarafindan kabul gdren bir
Kalite Glvence Sistemi'nin oturtulmasina sagladi. Bu
standard, endiistrinin her kolunda saglanabilecek bir kalite-
odakliy yénetim sisteminin detayli bir tasvirini, gerekli
prosediir ve kriterleri acikca vermektedir,.
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Kalite Gavencesi konusundaki gelismeler, 1987 yilinda
IS0 9000 serileri adr altinda, yeni bir sisteme gidisi
gerektirdi. Bu sistem tim dinyada bir Kalite Giivence
Sistemini olusturmay: amaclamaktdir. 0z olarak BS 5750'ye
oldukca benzemekle beraber, yapisinda bir takim farkliliklar

da bulunmaktad:ir.

Bu arada dinya ekonomisinin tek bir pazar yaratmas:,
belirli istekleri olan misteri yerine, ayni driinde farkli
6zelliklere &6nem veren misterl topluluklarinin olusmasina
neden olmustur. Bu da tciincd bir tarafin Uretici ve
misterisi arasindakl kalite koprisiiniin kurulmasina yardimci
olmas:1 geregini hizlandirmistir. BOylelikle bugiin, Kalite
Givencesi, tarihinin en ivmeli hareketliligini yasamaktadir

(Kalder, Kaurol Shikana).
$5.2. Kalite Giivence Sistemi Gerekliligi

Endistrl caginin ilk dénemlerinde i{irGnlerin kalitesine
iliskin beklentiler fazla defildi. Ancak, kalite yukseldikce
misterilerin beklentileri de artti ve kalite kontrol bir
zorunluluk haline geldi. Kalitenin tarihcesinde de
aciklandigi gibi 20. yilizy1lin baslarinda kalite konlrol
istatistik ve bilimsel yaklasim sayesinde somut bir

disipline dénasta.

Kalite Kontrol uygulamasinin bilimsel -ve dolayisiyla
6lcilebilir- temellere oturtulmasi ile bir GrGnin kalitesi
belli kriterlerle 1ifade edilebilir oldu. Bu kriterlerin en
yaygin olarak kullanilani KKD: Kabul edilebilir Kalite
Dizeyi (AQY; Acceptable Quality Level) oldu. Basit tanim ile
KKD, misterinin tolere edecedi hata {veya hatali)
ylizdesidir. Bu nedenle, daha dogru bir ifade KHD (Kabul
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Edilebilir Hata Diizeyi) olurdu. O0Ornegin, teslim edilen
Grdnin %98'inin normlara uygun olmasi, misterinin o partiyi
kabul etmesini gerektirmesi gibi (Teslim edilecek f{iriinlerin
nasil birx ornekleme plani ile hangl giivenirlilikte
belirleneceyi dGzerinde mutabakat sajlanmasi sartiyla).

Kalitenin yukar:ida ac¢iklanan sekilde temin edilmesi
bircok sakincayi da beraberinde getirmektedir. Bunlar;

(i) Kalite Kontrol (muayene) pahal: bir istlir. Belll
araliklarla numune almak, bunlari muayene etmek, analizler
yapmak, vs. emek, para ve zaman gerektirir.

(ii) Ozellikle "son kontrol" de yapilan hatanin
telafisi glctiir, zira hatali1 drinler misterinin eline
gectikten sonra olan olmustur. Hata telafi edilse de
(reklamasyon veya bir baska yol ile) bu islem pahali olacag:
gibi, imaj ve/veya miisteri kaybina yine de sebep olabilir.

(iii) Bazi Uriinleri tahrip etmeden muayene etmek
imkansizdir. Ornedin, malzemenin yapisi, dayaniklilig: veya
deformasyonu sbzkonusu oldugunda muayene edilen f{rdn

sevkedilemez hale gelebilir,

(iv) Kalite kontrol bazen cok uzun slirelerl gerektirir
ve bu nedenle {irin veya girdi stoklary asira yiuksek

seviyelere cikabilir.

(v) 0Ozellikle c¢ok sayida girdi 1ile calisan iretim
sistemlerinde satin alinan urinlerin kalitesini kontrol
etmek, teknolojik, pratik ve ekonomik nedenlerle mimkdn

olmayabilir.
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(vl) KKD yGzdelerden bindelere, yizbindelere veya
milyondalara distiikce 6rnek bliylkligi dSlclilemeyecek derecede
artar ve muayene flilllen imkansizlasir.

(vil) Ornekleme yolu 1ile %100 kalite (sifir hata)
hicblr =zaman glvence altina alinamaz. %100 (veya %200)
kalite kontrol ise genelde ¢ok pahali bir y6ntemdir.

Iste bitin bu nedenlerden &tiirii kalliteyl giivence altina
alan bir sisteme ihtiyac dogmaktadir.

Kalite Kontrol ile Kalite Givencesi kavramlari
arasindaki en oOnemli fark, bilrincisinin firin Qzerinde
ikincisinin 1ise uGretim sistemi dzerinde odaklanmasidir.
Baska bir ifade 1le fark "ariinde kalite 06zellikleri" ile
"sistem oOzellikleri"nin saglanmasi ile aciklanabilir. tlk
bakista, kalite kontrol dogrudan, kalite glilvencesi 1ise
dolayli bir bakisi tanimlamaktadir. Her ne kadar bu tanim
yanlis degilse de, esas 6nemli ©68eyl icermemektedir. Daha
dogru bir tanim yaparsak, kalite kontrolun "is 1sten
gectikten sonra" etkisini gbsterdigini, yani aridn
firetildikten sonra gercedi meydana c¢ikarmayl.L hedefledigini
s6yleyebiliriz. Adi dGstinde, yapilan sadece "kontrol"dir.

Kalite giavencesi ise "sistem” dzerinde
gerceklestirildiginden, kaliteyi saglamaya (veya glvenceye
almaya) doniktir. Yanl, reaktlf degil, proaktiftirz; islem
yaplldiktan sonraki sonuclara degil, islemin dogru
yapilmasina ydneliktir. Yukaridakl 1fadelerden "muayene" ile
saglanan kalite kontrol ile kalite glivencesinin birbirinin
z1ddyr oldugu anlami cirkarilmamalidir. 1istisnal durumlarda
(ve baska hicbir makul secenek yoksa) kalite glivencesini
saglamada muayene islemine basvurmak yararli veya kacinilmaz
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olabilir. Bu anlamda kalite giivencesl muayeneyi de iceren
daha genis bir kallteyl saglama yoéntemidir.

5.3. Kalite Givencesinde Hangi Faaliyetler Gerekli

Kalite gliivencesinin tarihcesinden de kolayca
anlasi11digi gibl, Onceleri Grintn muayenesi 1ile  baslayan
kalite kontrol calismalari, daha sonra dretim asamasina
ilerlemis ve kalitenin kontrol edilmesi kavramindan,
"kalitenin dretilmesl" anlayisina geclilmistir. Ancak, Gretim
ifadesi dar anlamda kullanildiginda, bunun da yeterli bir
giivence saglamaktan uzak olacag:i kolayca anlasilir. Zira,
kaliteyi sadece "dretim prosesi" degil, tim prosesler
etkiler.

-Girdiler

-0lclh cihazlar:

-Kontrol cihazlar,

-Proses donanimi

~Muayene donanimi

-Muayene yodnteml (prosedfirlexr, talimatlar, vs.)

-Proses kontrol yontemi (prosediirler, talimatlar, vs),

—-0ridniin 6zellikleri (muayene veya deney imkanlar:i;
sonuclarin yorumlanabilirligi, vs.),

-Prosesin 6zellikleri (kontrol edilebilirliyl; o6lcim
olanaklari; &6lcimlerin proses degliskenlerinin gercek
degerlerini 6lcme olanag:i, vb.),

~Cevrenin kontrolu (sicaklik, toz, rutubet, titresim,

hava akimlari, vs.).
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Yukarida sayilanlar Griin kalitesini dogrudan etkileyen
faktorler. Eger bunlarin da kalitesinli giivence altina almak
gerekirse -kl cagdas anlayis bu dogrultudadir- o zaman;

-Tedarik slireclerini (hammadde, yardimci maddeler,

malzemeler, vs.),
~Personel temini ve egitimini,

-Bakim~onarim sistemlerini (tim donanim, dlcii ve

kontrol cihazlarinin),

-Malzeme ydnetiml, Gretim planlama ve kontrol

sistemlerini,
-Depolama, ambalajlama ve sevk ydntemlerini,

~fletisim, evrak dizenleme, etlketleme, izleme vd.

sistemleri,
-Duzeltme, siniflandirma, onarma faaliyetlerini,

~Misteri ve pazar analizlerinl; sikayet, reklamasyon
v.b.g. olaylari izleme ve degjerlendirme ybntemlerini,

-Mihendislik ve proses gelistirme ydntemlerini,
-Tasarim ve {iriin gelistirme sistematigini,
kaliteyi glivence altina alacak sekilde diizenlemek
gerekmektedir. Baska bir 1ifade 1ile, dar anlamli kallite

givencesinden hareketle, tGm faaliyetlerli kapsayan bir
kalite glivence sisteminin gerceklestirilmesi sdzkonusudur.
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Yukarida tarif edilen kapsamda bir kalite anlayisini
ilk defa gindeme getiren Dr.Armand Feligenbaum olmustur. 1961
yilinda yayinladigi kitaba, "Toplam Kalite Kontrol" (Total
Quality Control) adini vermistir. 0 giindem itibaren de gerek
A.B.D.'de gerekse Avrupa ve Japonya'da kapsamli kalite
givencesi calismalari bu adla ifade edilmistir. Yalniz,
burada acirkliga kavusturulmasi gereken bir husus,
Japonya'daki yaklasimin kendine 6zgili -ve dlgjer iUlkelerdekine
kiryasla cok ileri- bir kallte anlayisina gelmesidir. Her ne
kadar Feigenbaum tim faaliyetlerde kalitenin gilvence altina
alinmasini ongdérmisse de, Japonya'dak! gibi Genel Miadir'den
kapidaki bekciye kadar herkesin kalite calismalarina
katilacagini hayal etmemisti. CGercekten de Japonlar kalite
givencesinl isletme y6netiminde varilacak son asama olarak

gormemisler, tersine, kalite calismalarinin 11k asamasi

olarak gbérmislerdir.

"Japon Tarzi Toplam Kalite Kontrol" bugiin ¢ok ileri bir
noktaya varmis, sirket sinirlarini, hatta {ilke sinirlarini
bile asmistirx. Gunimiizde Japonlar sinail veya tilcari
faaliyette bulunduklar: filkelerde iliskide olduklara
sirketleri ve misterileri de icine alacak bir kalite
ydnetimi yaklasimini uygulamaya koymuslard:ir. Masteri
odaklilaik, rekabetcilik ve sirekli gelisme (Kaizen)
anlayisinin birleserek yeni bir sentezl olarak gelisen Japon
tarzi Toplam Kalite Kontrol'e ileride deginilecektir (Kaurou
Ishikava, Mayis, 1995, Kalder).
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5.4. Kalite Gauvencesli Nasil Saglanir

Bir onceki bélimde de aciklandiyyr gibi cagdas bir
kalite giivence sisteml tim faaliyetlerl kapsamalidir.

Herhangi bir alanda -ister kalite, ister baska bir sey-
basariya ulasmak icin bir "hliyerarsi"ye uymak gerekir. Fazla
ayrintiya girmeden 6zetlemek gerekirse, bu hiyerarsiyi ae
asamali olarak diisiinebiliriz. Bunlar: '

l. 1lkeler, politikalar
2., Yonetmelikler, prosediirler

3. Is talimatlari, uygulama yodntemi

Makro dizeyden bir drnek vermek gereklirse, filke ySnetiminde;

i. Anayasa
ii. Yasalar
iii. Yonetmelikler

bir batin teskil eder. Sirket ydénetiminde ise;

i. Hedef, misyon
ii. Sstratejiler
iii. Taktik ve operasyon planlara

s0z konusudur. Kallite givencesinde veya kalite ydnetiminde
de;

i. Kalite politikalara
ii. Kaliteyl glivenceye alacak yb6netmelik ve prosediirler
iii. isin hatasiz yapilmasini sagjlayacak talimatlar ve
yéntemler
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yer alir. Yukaridaki aciklamalardan da anlasilacagi gibi,
bir biitiin teskil eden bu hiyerarsi tepeden tabana dogru
calisix; texrs y6ndeki geri beslemelerle de sistemin
gelismesl saglanir. Bu hiyerarsiyl bir yo6netim pramidine de
benzetebiliriz.

"Kalite Politikalari1" sirketin uzun vadell hedefleri
{veya misyonu) lle uyum iclinde olmali ve ydnetimin kallte
anlayisini yansitmalidir. Kalite politikalari ayni zamanda
yonetimin bu konudaki 6nceliklerini, ilkelerini ve
6rgitlenisini belirler.

Cagdas bir kalite glivence sistemi tim faalliyetleri
kapsadigindan, bu faaliyetler fonksiyon kapsaminda
dazenlenmistir; organizasyon da fonksiyonel bazda 1ise,
faaliyetin prosediirti yanlis bir anlayisla 1ilgill birimin
fonksiyonel analizi veya gbrev tarifi gibi algilanabllir. Bu
son derece yanlistir. GOrev tarifl nelerin yapilacagy ile,
prosedirler 1ise nasil yapilacagar ile Ilgilidir. Temel
faaliyetler bazindaki -pazarlama, tasarim, tedarik, v.b.g. -
prosediirler uyulacak kurallara ve Dbunlar arasindakli
iliskileri belirler, fiilen yapilacak isin ayrintilarini
kapsamazlar. Bu ayrintilar isin gereklerine gbre (lixetilen
firn, kullanilan malzeme, uygulanacak 6lc¢ii ve kontrol,..) is

talimatlarinda yer alir.

Politika-yonetmelik-igs talimatlara iclust tepeden
tabana dogru tarif edilir, fakat gelismeler daha cok
tabandan tepeye dogru gerceklesir. Bunun nedeni, politika
degisikliginin nadiren yapilmasyi, buna karsilik isin
"sirekli gelistirilmesidir. Teknolojik sicramalara dayala
gelisme, isin gelismesi genellikle yeni bir metod, teknik
veya bulusla miimkiindGr. Oysa, Shewhart'in 64retisi sonucu
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Japonlarin kanitladigi gibi, hemen her 1isin aylik, hatta
haftalik doénemler icinde Dbile gelistirilmesi glOnimézin
gercekleri arasindadir. Bu nedenle, isletme talimatlarinin
g1k s1k dellismesl gerektigi aciktir. Tallmatlar cok 6zlti ve
spesifik olma durumundadir. Aksi halde, 1is gelistirmeye
harcanan zaman kadar talimatlari gitincel tutmaya da zaman

harcanacaktir ki, bu da gercekcli degildir.

Bir tarife gore "mikemmel" bir kalite gfivence sistemi
calisanlardan bagimsizdir; yanli tim calisanlar benzer
yetenek ve formasyondaki kisllerle deglistirilseler blle
isletme ayn1 performansla calismaya devam etmelidir. Bu
gercekci olmadig:r gibi, mikemmel de degildir. Zira, onemli
olan kalite giivence sisteminin 6zelligi degil, sistem +
insan batiintinGn performansidix. Bix isletmenin tam
bilgllerinin dosyalara veya blilglisayarlara islenmis olmas:
pratikte mimkin olmadig:r gibl, esas olan yaraticilid:in
sadece lnsan 63esinde bulunacagi kabul edilmelidir.

5.5. Kalite Guvencesi Faaliyetleri

Bu bélimde, kalite givencesini saglamak icin
gexrceklestirilmesi gereken faaliyetler ele alinacaktir.

5.5.1. Kalite Politikalar:

Kalite, sirketin rekabet glclini belirleyen 06gelerin
basinda gelir ve bu nedenle sirketin tepe ydnetiminin
sorumlulugundadir. Kalite politikasini cogu sirkette teknik
elemanlar veya pazarlamacilar belirler. Dojrusu ise, ast
yonetimin bu konuyu 8zellikle ele alip temel politikalar:
bizzat belirlemeslidir.
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5.5.2. Kalite Giivencesi Politikasi ve Standartlara

Tam fonksiyonlara iceren bir kalite glivencesi
politikasi belirlenmeli ve uygulanacak standartlar tarif
edllmelidir. Cecmiste, kalite glivencesl daha cok Gretim ve
kalite kontrol faaliyetlerini kapsardi. Oysa, ginimizde
uygulanmasy s6zkonusu olan kalite glivencesi, pazarin
arastirilmasindan, misteri hizmetlerine kadar her asamayi

kapsamaktadir.
5.5.3. Kalite Giivence Sistemi

Sirketin Grettigl her trin ve ylridttiigh her faallyet
icin bir kalite glivence sistemine ihtiyac vardirx. Bu
sistemin, sirketin belirlediyl kalite, politika ve
hedeflerini gerceklestirecek dizeyde olmasi gerekir.
Sistemin oOgeleri, uygulanisi, denetimi, doékiamantasyonu ve
gelistirme yodntemi belirlenmelidir. Onemli bir husus: Bir
kalite givence sisteminin varlig:, kalitenin gercekten
givenceye alindigini kanitlamaz. istenen kallte diizeyinin
saglanmasi ancak belirlenen sistem, prosediir ve ydntemlerin

gerekli duzeyde olmasi ile mimkindir.
5.5.4. Egitim

Kalite glvencesi sisteminin gerektigi gibi
uygulanablilmes! icin tim elemanlarin egitilmesi esastir.

5.5.5. Veri Toplama ve Analiz
Batin kalite saglama ve dgelistirme calismalar:

istatistiksel analizlere dayalidir. Bu nedenle veril toplama
ve analiz hemen her isin ayrilmaz bir parcasini olusturur.
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Son yillarda bilgisayarlarin yayginlasmasi ile verl toplama,
analiz ve raporlamada bfiyik 6lcide otomasyona gidilmektedir.
Ancak, bu calismalar cok bilincli ve sistematik bir bicimde
yapilmalidirx. Bu hususa gereken Ozen gbsterilmezse,
bilgisayar sistemi bir c¢esit gereksiz bilgileri depolama
sistemine dénilismektedir, Bir diger tehlike, insan O6%esinin
devre disi kalmasidir. Kisilerden badimsiz calisan bir
otomasyon sistemi insanlari prosesten uzaklastirmakta ve
prosesi gelistirmelerinl blr 6lciide engellemektedir.

5.5.6. Izleme

Kalite gilivencesi sisteminin temel amaci her ne kadar
hatalari dnlemek ise de, biitiin islerin kusursuz olacagini
distnmek iyimserlik olur. DPaha gercek¢l bir ama¢, hatalarin
tekrarin: dnlemektir. Bu nedenle, sistem hatayir oOnlemeye
tamamen uygun degilse, en azindan hatayir yakalamayi ve
hatanin kaynagina ulasmayi sajlamalidir. Bunu
gerceklestirebilmek icin ise firma icinde tim hareket gbéren
frin ve Dbilgilerin 1izlenebilirligl saglanmalidir. Dogdru
isaretleme, etiketleme ve kayit tutma sistemin ayrilmaz bir

parcasidir.

5.5.7. Dékamantasyon

Faaliyetlerin kalite giivence sistemine wuygun bicimde
yirdtilebilmesini saglayacak tim talimatlar, islemler,
formlar, vb. belli bir sistematik icinde kalmalidir.

5.5.8. Denetim ve Dejerlendirme

Sistemin 1islevselligi ve etkinligl ancak amaca uygun,
periyodik denetim ve dederlendirmelerle saglanabilir. Bu
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denetim ve degerlendirmelerin nasil uygulanacadg: ve
sonuclarindan nasil yararlanilacagl ayrica prosediirlerle
belirlenir. Bu faaliyetlerin temel amaci sistemin aksayan
ybnlerinin ortaya c¢ikarilmasi oldugu kadar, uygulamanin
sisteme uyumunun sajlanmasidir.

5.5.9. Onemli Kalite Sorunlara

Gerek gnlik faallyetlerde, gerekse denetim ve
degerlendirmelerde bazi Onemli kalite sorunlaril ortaya
cirkacaktir. Kurulus bu sorunlari belli bir éncelikle ele
alix ve cozimlemeye calisir. Tipik olarak bir proje
kapsaminda ele alinan bu sorunlar belli bir kisinin
sorumlulugunda ve disiplinlerarasi birer ekiple ele alinix

ve cOzime kavusturulur.
5.5.10. 8istemin Gelistirilmesi

Normal olarak sirketin kalite hedeflerini sGrekli
gelistirmesi soOzkonusudur. Bu hedeflere paralel olarak
kalite givence sistemi de gelistirilir. Gellsme "P-D-C-A"
cevrimi anlayisi icinde siirdtrtliir; baska bir ifade ile: (a)
Sistem planlanir, (b) Uygulanir, (c) Degerlendirilir ve (d)
Sonuclara gdre revize edilir. Yukarida sayilan faallyetler
dogru bir sekilde yurataldrse, sirketin rekabet glici de
slireklil olarak gelisecektir.
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BOLOM 6
6.1. KALITE GOVENCE S1STEM! NASIL KURULUR?

Hemen hemen her kurulusta kalite kontrol faaliyetleri
olmakla beraber, pek az kurulusta bir kalite giivence sistemi
vardir. Mevcut olanlarin da c¢ogu yetersizdir, ya da en
azindan gelismeye -muhtactir. Bir kurulusta yeterli bir
kalite giivence sisteminin olusturulmasi olduk¢ca kapsamli ve
titiz bir calismayi gerektirir. Bir proje anlayisi Iicinde
ele alinip yGritilmesi gereken bdyle bir calismanin
asamalari1 asagidaki gibi olmalidir.

6.1.1. Yonetici Egitimi

Calismalara baslamadan 6nce, basta tepe ydnetici olmak
fizere tim yéneticlilerin bir "temel egitim"den gecmeleri
gereklr. Bu egitimi kalite glvence sistemi konusunda teorik
ve pratik derneyiml olan bir uzmanin vermesi terclh
edilmelidir. fki veya dc giin siirecek bu egitimde, konu 6zla
bir bicimde anlatilir, temel 63eler ve uygulama asamalari
aciklanir ve ydénetimin sorabilecegdl sorular yanitlanir.

6.1.2. Organizasyon

Kalite gilivence sistemi konusunda belli bir gorias
olusturulmus olan yonetimin yapacag:r ilk is, bu konuda bir
drgitlemeye gitmektir. Sirketin biiydklagine ve isin
kapsamina orantili olarak bir organizasyon gerceklestirilir.
Oriin ve proses sayisl ile kalite hedeflerinin iddialilig:
projenin kapsamini belirleyecektir. Projeyi genel miaddre
dogrudan bagli bir dst diuzey yodneticinin y@Gritmesi tercih
edilir (Daha alt seviyedeki yoneticiler de gerekli yetkiyle
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donatilabilir, fakat yine de sorunlar cikabilir). Bu sorumlu
yboneticinin tiplk olarak vaktinin %50'den fazlasini bu
projeye ayirmasil saglanmalidir. Her departmanda en az bir
kisinin kendi biriminde, bu konu 1ile sorumlu tutulmas:
gerekir. Ornegin, 300 kisinin calistigr bir sirkette proje
yardtiacisiine bagli olarak yaklasik 5 1ila 10 kisinin
gorevlendirilmesi sézkonusudur. Salt bu is icin yeni eleman
istihdam edilmesi yerine, mevcut elemanlarin bu isleri bir
ek gérev olarak fdstlenmeleri terclh edilmellidir. Dogal
olarak, bu tir bir gbrevliendirmenin basarili olmasi icin o
elemanlarin normal olarak yidridttkleri kimi 1isleri bir
6lcide baskalarina kaydirmak ve sisteml kuracak elemanlar:
da kallte giivence sistemi konusunda editmek gerekecektir.
Kimi kuruluslar kalite gilivence sistemi kurma isini batana
ile bir danismana lhale etmektedirler. Bdyle bir uygulama
cesitli sakincalar yaratir. Herseyden dnce, danisman Isi
ilgililer kadar bilemeyecegi I1cin, kurulan sistem ya
yetersiz kalacak, ya da anormal derecede fazla zaman
gerektirecektir. 1Ikincisi, esas amac olan kisilerin kalite
givencesi kavramini ve yb6netimini 63xenmeleri yetersiz
kalacaktir. Ayrica, sistemin gelistirilmesi her defasinda
bir danisman gerektirecektir ki, bu da pratikte pek gelisme
olmayacayl anlamina gelecektir. 8irketin danismandan azami
.6lcide yararlanip, sistemin kendisinin gelistirilmesi ideal

¢cdzimddr.
6.1.3. On Dejerlendirme

Kalite gilivence sistemi projesinde gérev alan ydneticl
ve teknik elemanlarin yapmasi gereken ilk faaliyet, bir "ic¢
denetim" uygulayarak mevcut durumu bir 6n dejerlendlrme ile
tespit etmeleridir. Bu o6n degderlendirme sonuclarina gbre
sistem gelistirme projesi sekillenecek ve eksikler daha net
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bir bicimde anlasilmis olacaktir. Ayrica bir egitim islevi
de godérecek bu O6n degerlendirmenin biayik bir aciklik ve
samimiyet icinde ylridtilmesi gerekir.

6.1.4. Planlama

Kalite glvencesi sisteminde tim fonksiyonlar ve
bunlarin icerecegl faallyetler bir bGtidn olarak ele alin:ix,
fliskileri belirlenir ve asamalar: saptanar. On
degerlendirmede de ortaya cikan 6ncelikler 1si1ginda kapsamli
bixr plan yapilir. Planda safhalar ve yapilacak 1isin
mahlyetinin yanisira gdrevliler ve terminler de belirtilir.

6.1.5. Uygulamanin Deferlendirilmesi

Ost yo6netimce onaylanan planinh uygulamasi periyodik
olarak degderlendirilir. Bu degerlendirmenin nasil
yapilacag:, kimlerin katilacag: ve degerlendirme
sonuclarinin nasll uygulamaya déniastiiriilecegl de ayrica
belirlenir ve ilgililere duyurulur. Degerlendirmede

danismanin da bulunmasi gerekir.
6.1.6. Ic Denetim

Sistemin tim bireylerinde ve bGtiin 06geleri 1ile
uygulandigina kanaat getirildiginde bir denetim uygulamas:
yapi1lir. 1c denetimin temel amaci kurulusun dis denetime
hazir hale gellp gelmedijini sinamaktir. Bu denetime genel
miididir de katilir. 1¢ denetimde tim birimlerin kapsanmasi
hedeflenir, ancak slrket c¢ok bOytk veya faaliyetler c¢ok
asamall ise genel miadiiriin denetimin timiinde bulunmasi mimkin
olmayabilir. Bu durumda belli bir 1is bo6limi ile birimler
birbirlexrini denetlerler.
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6.1.7. Dis Denetim

Kurulus ic denetiminin sonuclariniy dederlendirir,
eksikleri veya yanlislari varsa onlari ddzeltlir ve béylece
dis denetime hazir olur. Dis denetim misteri tarafindan,
misterinin gérevlendirdigi bir denetci kurulus tarafindan,
ya da sistemi belgelendirme amaci ile gelecek olan denetcl
tarafindan gerceklestirilebilir. Belgelendirme icin
yapilacak denetim belli bir prosedire tabidir.

6.1.8. Gelisme

Kalite gfivence sistemini tatminkar bir noktaya getirmis
olan blr kurulus iic ihtimalle karsi: karsiyadir, Sistemi
aynen koruyabilir; gelistirebilir; veya -~ihmal sonucu-
geriye gotiirebilir. Geriye gitmese bile bir sisteml aynen
korumak yeterli olmayacaktir, zira raklpler siirekli olarak
gelistiklerinden kurulusun da kendini yenilemesi gerekir. Bu
nedenle belli periyodlarda yonetimin sistemi gdzden
gecirmesi ve sirekli gelisme 1icin bir plan uygulamasi
sarttir (1.Kavrakoglu).
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BOLOM 7

7. BIR KALITE S1ISTEMI OLARAK ISO 9000 SER1S1

Tarihsel gelisimi O6ncekl bdlimlerde aciklanan 1ISO 9000

serisli

hangi

6gelerden olusmaktadir? Nasil bir kallite

glivence sistemini -veya kendi ifadesl 1ile "Kalite Sistemi"-
tarif etmektedir? Bu bdlimde bu sorular yanitlanacaktir.

ISO'nun

tanimina

gore

olusmaktadir:

I80

180

I80

I80

IS0

150
I80

9000

9001

9002

9003

9004

9004-2
9005

(Uluslararasa Standartlar Organlizasyonu)

180 2000 serisl su standartlardan

Kalite Y¥Yonetimi ve Kalite Guvence Standartlara
Secim ve Kullanim Kilavuzu

Kalite Sistemleri-Tasarim/gelistirme, tGretim,
tesis ve hizmette Kalite Givencesi modell
Kalite sistemleri, iretim ve tesiste kalite
givencesi modell

Son muayene ve deneylerde Kalite Gilivencesi
Modell

Kalite ydnetimi ve kalite sistemleri elemanlari-
kilavuz

Hizmetler icin kilavuz

Kalite sdzligi.

Daha acik bir sekilde ifade etmek gerekirse, 9001, 9002

ve 9003

faaliyetler

birer

aciklanmistir),
mahiyetindedir; bir isletmenin cesitli

6zeti

fonksliyonlarinda

"standart" oOzelligindedir ve kapsadiklari

farklidar (Bu faaliyet kapsamlar: asagida
9004 bir cesit Kalite Gilivencesl ders kitaba

kalitenin nasil sajlanacagini anahatlar:
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ile aciklamaktadir. 9000 ise biitin bu standartlarin nasil
kullanilabllecegini aciklayan bir rehber 6zelligindedir.

7.1. 180 9000 Serisi ve Dedisik Serilerle Karsilastirma

IS0 9000 serisi c¢esitli amaclarla kullanilabilir.

Bunlar:

1. Sirketin @rin ve hizmette kaliteyi gerceklestirirken

ayni zamanda maliyetlerini de disirmek amaci ile,
2. Misterilerin kaliteyl glivence altina alan bir sistem
icinde <calistigini gdstererek onlara giivence vermek amacil

ile,
3. Bu standartlara wuwygun birx sekilde calistigini

belgelendirmek amaci ile,

180 9000 serisini daha iyl anlayabilmek i¢cin, neleri
kapsadigini ve nasil uygqulanabilecegini daha ayrintil:i bir
bicimde incelememiz gerekiyor. Once, bu serinin 6gelerine
bir g6z atalim. Bunlar tablolar halinde verllmistir (Tablo

Bu tablolarin incelenmesinden de kolayca gortldigd gibi
I80 9001, 9002 ve 2003 serisi birbirini iceren

kapsamdadirlar. —
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3.
4.

Tablo 7.1. IS0 9001, 9002 ve 3%003'iin Kapsamlara

180 9001

YONETIM
Yonetimin Sorumlulugu *
Kalite Sisteml b
Dokiaman Kontrolu *
TASARIM . *
SATINALMA *
ORETIM
Proses Kontrol *
Tas1ima *
Ambalaj %
KALITE KONTROL
Izlenebilirlik *
Muayene ve deney *
Kalite kayitlari bd
Hatali1 Granan kontrolu *
Diizeltici faaliyet *
Egitim *

%

Istatistik teknikler

*

SERV1S

180 9002

% % N N % o *

*

I80

*

% ¥ 1 % % B M

Tablo 7.2. 180 9004'in Icerdigi Temel O0Jelerx

Yonetimin Sorumlulugu

Kalite Sistemi Prensipleri

Kalite Maliyetlerd

Pazarlamada Kalite

Sartname ve Tasarimda Kalite

Teminde Kalite

Oretimde Kallte

Oretim Kontrolu

Orintin Dojrulanmasi

Olcim ve Deney Techizatinin Kontrolu
Uygunsuzluk

Diizeltici Faaliyet

Tasima ve Oretim Sonras:i Fonksliyonlar
Kalite DOkimantasyon ve Kayitlar:
Personel

Orfin Givenligi ve Sorumluluju
istatistik Metodlarin Kullanimi

9003

93



Tablo 7.3. ISO 9004~2 Hizmet Birimlexi Kalite Sistemi
Kapsami

Yénetim Yonetimin sorumlulugu
Kalite politikasi, hedefleri
Hizmet yodnetimi
Yénetimin gézden gecirilmesi

Personel Bgitim
tletisim
Motivasyon

Pazarlama Pazar arastirmasi
Misterl goérasmeleri
Reklam
Hizmet dagitim

Tasarim Tasarim sorumluluklar:
Tasarimin gdzden gecirilmesi
Tasarimin dedisikligl kontrolu

Kalite Kontrol Kalite sistemi prensipleri
Kalite sisteminde anahtar faktérler
Kalite sorumluluk ve yetkisi
Kalite sistem yapisa
Hizmet-kalite halkasi
Kalite dokiimantasyon ve kayitlar
Ic kalite tetkiki
Teminde kallte
Kalite kontrol sartnamesi
Hizmet kalitesinin tedarik¢i incelemesi
Hizmet kalitesinin misteri incelemesi
Uygunsuzlugun tanimlanmasi ve dizelticli faaliyet
Hizmet kalitesi gelistirme
Olcim sistemi kontrolu

Performans Hizmet performans analizini gelistirme
Olcimi Verli toplama ve anallzleri
Istatistik metodlar

180 9003 cok sinirlidir; sadece "son muayene ve deney"
konularini kapsamaktadir. Oretimi ve daha 6nceki asamalarini
kapsamadigir li¢in, aslinda bu sistemin "Kalite Gilvencesi"”
veya "Kalite Sistemi"™ olarak tanimlanmasi hatali olmaktadir.

94
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Bir cesit modernlestirilmis Kalite Kontrol anlayisina
standardize etmeyl hedeflemektedir. Kaldi ki, bu sekll ile
ne bir OGreticl ne de bir misteri bu standardi hedeflemeyi
ginimiizde diusGinmeyecektir; veya disiinmemelidir.

IS0 89001 ve 9002'ye gelince, arasindakl tek fark IS0
9001'de "Tasarim" hususlarinin yer almasi, 9002'de 1ise
bunlara yer verilmemesidir. Su halde, 180 9001'in iceriginin
anlasilmasa dizide yer alan her ¢ standardin da
anlasilmasini saglayacaktir.

180 9001 standardi Tablo l'de de gériildidgd gibi;
*Ydnetim

*Tasarim

*Satinalma

*Oretim

*Kalite Kontrol

kServis

fonksiyonlariny kapsamaktadir. Blir sirketin bu standarda
uyguluyor olmasi sdzkonusu fonkslyonlarda belll faallyetleri
yapiyor olmasi anlamina gelmektedir. 180 9001'e wuygun
calisan bir sirketin neler yapmasl gerektigl asagida
(oxrijinal belgede yer aldig: si1rada) aciklanmaktadar
(t.Kavrakoglu, 1995).

7.2. 180 9001
7.2.1. Yonetimin Sorumlulugu
a. 8irketin kurulus hedefleri, misterl beklenti ve

ihtiyaclaryr 1ile uygun olacak sekilde kalite pollitika, hedef
ve taahhfitleri bellirlenecek; yazlli hale getirilecek,
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anlasilmas1i saflanacak, uygulanacak ve devamlilidi glvence

altina alinacaktir.

b. Kaliteyi belirleyen, gerceklestiren ve dogrulayan
personelin yetki, sorumluluk ve karsilikla iliskilerxi
tanimlanarak doktmante edilecektir. Bu sorumluluklar: Orin,
sirec ve sistemlerdeki kaliteslzligin oOnlenmesi; bunlarla
ilgili kalite problemlerinin belirlenerek kaydedilmesi; bu
problemlere c¢dzim getirilmesi; bu cézimlerin dogrulanmasi ve
hatal: fixiinlerin denetim altinda bulundurulmasin:
kapsayacaktir. Bu faaliyetlerl yGratmek icin ydénetim gerekll
kaynak ve personeli .temin edecek, kendi Iicerisinden bir
kisiyi de bu faaliyetlerin yaritilmesinde yetkili

kilacaktirx.

c. Yonetim kalite standartlari ve belirlemis oldugu
kalite politika ve hedefleri gdzdniinde bulundurularak
sistemi belirlenen araliklarla gb6zden geclrecek ve 1llgili

kayitlary, muhafaza edecektir.
7.2.2. Kalite Sistemi

a. OrGinlerin belirlenen sartlar: karsilamasi amaci lle
bir kalite sistemi olusturulacak, dékamante edilecek ve
sGrekliliail saglanacaktir. Bu kalite sistemini tanimlayan,
kalite sisteml prosediirlerini iceren veya referans gdsteren
ve dokimantasyon yapisini aciklayan bir el kitaba
olusturulacaktir.

b. Kalite standartlari ve kurulus kalite politikalara
ile uyumlu prosediirler gelistirilerek dokimante edilecek ve

uygulanacaktir.
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c. Kalite gereklerinin yerine getirildigini ve Grinin
istenen sartlara uygun olarak ortaya c¢ikarildidani gbsteren
kalite planlari hazirlanacak; gerekli ti@m kontrol, proses,
techizat, sabit donanimlar, kaynaklar ve nitelikler
belirlenecek; dokimantasyon saflanacak; 6lciim sartlari ve
dogrulamalar tanimlanacak; standartlar belirlenecek ve

kayitlar tanimlanip hazirlanacaktir.
7.2.3. S6zlesmelerin Go6zden gecirilmesi

a. Sdzlesmenin gbzden gecirilmesi ve ilglili
faaliyetleri kapsayan yazili prosediirler olusturularak

sirekliligi saglanacaktar.

b. Bir teklifin verilmesi veya bir satis (veya siparis
talimati) sodzlesmesinin kabul edilmesinden ©&nce sartlarin
yeterince tanimlanmis oldugu, yazili sartlarin olmadig:
durumda sartlar dzerinde mutabakat saglandigi, teklifle
satis sOzlesmesl arasindaki her tarlid farkin glderildigl ve
teklif veya satis sb6zlegmesindekl sartlarin yerine
getirilebilirligi temin edilecektir.

c. Satis s6zlesmelerindeki deqisikllkletin nasil
gerceklestirildigi ve kurulus icerisindeki 1ilgili bdlimlere
do3ru olarak nasil aktarildig: belirlenecektir.

d. Satis sbzlesmelerinin gb6zden gecirilmesi ile ilgili

kayitlar saklanacaktir.
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7.2.4. Tasarimin Kontrolu

a. 1Istenen sartlarin yerine getirildigini temin icin
triin tasarimini kontrol ve dogrulama prosedfirleri tanimlanip
dokimante edilecek, siirekliligl saglanacaktar.

b. Her tarla tasarim ve gelistirme faaliyetinl
tanimlayarak uygulama sorumluluklarini belirleyen planlar
olusturulacaktir. Tasarim ve gelistirme faallyetleri yeterli
kaynaga ve vasiflara sahip kisiler tarafindan yirttilecek;
planlar, gelismeler dodrultusunda giincellestirilecektir.

c. Tasarim slire¢ 1ile 1liskisi olan farkli gruplar
arasindaki organizasyonel ve teknik 1liskller tanimlanacak,
gerekli Dbilgiler d6kimante edilerek dagitilacak ve gdzden
gecirilecektir.

d. Tasarim girdileri ile 1ilgili sartlar (yasal
zorunluluklari da icerecek seklilde) belirlenecek, ddkiimante
edilecek ve wuygunluklari gdzden gecirilecektir. Sartlarla
11gili sorunlar bunlar:i belirleyen kisilerle birlikte ¢6zlime

kavusturulacaktir.

e. Tasarim ciktilara girdi sartlar: ile
karsilastirilacak; ilstenen sartlari yerine getirmesi, kabul
kriterlerine uymasi ve Griinin gQvenli ve dizgln calismasi
icin gerekli oOzelliklerl belirlemesi temin edilecektir.
Tasarim ciktisi ile ilgili dokiimanlar dagitimdan O6nce gb6zden
gecirilecektir.

f. Tasarimin gerekli safhalarinda ilgili personelin
hazir bulunacagi tasarim gdzden gacirmeleri
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gerceklestirilecek ve bu gbzden gecirimlerin kayitlara
tutulacaktar.

g. Tasarimin gerekli safhalarinda 1istenen 6zelliklerin
yerine getirilip getirllmediginin dogrulamasy yapilacak,
dogrulama 6lciimlerinin kayitlari tutulacaktar.

h. Tasarim cirktilarinin isteklere uygunluklara

irdelenerek onaylanacaktir.

1. Tasarimla 1ilgill tidm dedisiklikler  belirlenecek,
dékimante edilecek, gb6zden gecirilecek ve uygulamadan Once
yetkill kisilerce kabul edilecektir.

7.2.5. Dokiman ve Veri Kontrolu

a. Standartlarla 1lqili her tiarld dékiman ve verinin
(11gili durumlarda dis kaynakli olanlar dahil) kontrolu {le
ilgili yazila prosedirler olusturularak siireklliligil

saglanacaktir.

b. D6kiiman ve veri olusumlari ile bunlarin dagitim ve
dolasimlari kontrol altina alinacaktir.

c. Belge ve verilerde yapilan degisikllkler kontrol
edilecektir.

7.2.6. Satinalma

a. Satin alinan Graniin belirlenen sartlara sahip
oldugunu temin eden yazil: prosediirler olusturularak
sirekliligi sagjlanacaktair.
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b. Taseron ve tedarike¢ilerin lstenen sartlaxi yerine
getirebilme 6zellikleri degderlendirilecek, kabul edilebilir
olanlarin kallite kayitlar:i olusturularak saklanacaktir.

c. Satinalma sOzlesmelerinde istekler acikca 1ifade
edilecektir. Satinalma ddékimanlari dagitimdan oOnce gbzden

gecirilerek onaylanacaktir.

d. Sdézlesmede belirtildigl takdirde, . amisteri veya
temsilcisi satinalinan dridnlin istenilen dzelliklere uyup
uymadigdiniy taseronun yerinde veya kurulusun mahalllinde
dojrulama hakkina sahip olacaktir.

7.2.7. Misterinin Temin Ettigi Oritnin Kontrolu

a. Miusterinin temin ettigi «Grdnlerin dodrulanmas:,
depolanmasi, bakiminin kontrolu, kayip ve zarara karsi
korunmas: icin yazili prosediirler gelistirilecek ve
slirekliligi saglanacaktir.

7.2.8. Oriin Tanimi ve Izlenebilirligi

a. 0Orinin kabul@inden itibaren i{iretim, dagitim ve tesis
faaliyetlerinin her asamasinda tanimlanip izlenebllmesl icin
yazily prosediirler olusturularak siirekliligl saglanacaktir.
Izlenebiiirligin 0zellikle talep edildigi durumlar icin
yazili prosediirler olusturulacak, takip edilecek ve ilglili
kayitlar saklanacaktir.
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7.2.9. Proses (Sitrec) Kontrol

a. Kallteyl dogrudan etkileyen tim Oretlim, tesls ve
servis sirecleri belirlenecek, planlanacak ve kontrol
altinda yaritalecektir. Oretim; belgelenmis prosedirler,
uygun sart, proseddr ve standartlar, onaylanmis sirec ve
techizatlarla, iscilige yénelik kriterler ve- uygun bakim
kosullarinda gerceklestirilecektir. I1slemlerden sonra
dogrulugu onaylanamayan sirecler icin, slirec parametrelerine
uygunluk tim islemler. boyunca yetkili kisiler tarafindan
izlenecek ve kontrol edilecektir.

7.2.10. Muayene ve Deney

a. Ortinin belirlenen sartlara sahlip oldugunu dogrulayan
muayene ve deney faaliyetleri icin yazili . prosedfirler
olusturulacak ve tutulmasi gerekll kayit ve kallte planlari

bu prosedirlerde yer alacaktir.

b. Gelen malzemeler kullaniamdan dnce belirlenen sartlar
gbzoninde bulundurularak muayene ve deneylere tabl
tutulacaktiz.

c. Proses sirasinda kalite planlarina ve prosediirlere
uygun olarak muayene ve deneyler gerceklestirilecektlir.

d. Son muayene ve deneyler, bitmig GranGn sevkinden
once gerceklestirilecektir.

e. Oriinin muayene ve deneyler sonucu durumunu gdsteren

kayitlar saklanacaktir.
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7.2.11. Muamele, Olcme ve Deney Techizatinin Kontrolu

a: Oranin belirlenen sartlara uygunludunun gdsterilmesi
icin kullanilan techizatin kontrolu, kalibrasyonu ve bakimi
icin yazili prosediirler olusturularak surekliligi

saglanacaktair.

b. Yapilacak 6lciimler ve istenen dodruluk belirlenecek;
uygun techizat secilerek tanxmlanadak, kalibre edilecek. ve
ayarlanacak; kalibrasyon yontemleri belirlenecek;
kalibrasyon durumunu gdsteren kayitlar olusturularak
muhafaza edilecek; kalibrasyon muayene ve deney sirasinda
cevre sartlari ile bu aletlerin tasinma, saklama ve depolama
kosullarinin uygunlugu kontrol altinda bulundurulacak ve
kalibrasyonu .bozabilecek tdm sartlardan korunmalari

saglanacaktix.
7.2.12. Muayene ve Deney Durumu

a. Oruniin dretim, tesis ve servis siiresince uygunlugunu
ve uygunsuzlugunu gdsteren tim muayene ve deney durumlar:
belirlenerek sadece istenen sartlara uyan tdrinlerin
sevkedilmesi, kullanilmasi veya tesis edilmesi

saglanacaktir.

7.2.13. Uygun Olmayan Oriniin Kontrolu

a, Belirlenen sartlara uymayan aridnGn, yanlislikla
kullanim veya tesisini o6nlemek 1icin yazili: prosediirler

olusturularak sirekliligi saglanacaktir.

b. Uygun olmayan driinin gb6zden gecirilerek tekrar
islenmesi, kabul edilmesi, yeniden derecelendirilmesi,
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iskarta veya hurdaya ayrilmasi yazilil prosediizlere gbre
yapilacak; sartlara uyum saglanamadigi takdirde misteriye
bildirilecektir. Yeniden islenen dGrin Gzerindeki kontroller
kalite planlarina ve prosediirlere uygun olarak

gerceklestirilecektir.
7.2.14. Dizeltici ve Onleyici Faaliyetler

a. Dizelticl ve dnleylci faaliyetler yazil:i prosediirler
ve uygunsuzlugun derecesi gdzonine alinarak

gerceklestirilecektir.

b. Dizeltici faaliyetler; misteri sikayetlerine ve
drdnin uygunsuzluguna cevap verecek, uygunsuzlugun
sebeplerini ortaya cikartacak, alinacak 6nlem ve kontrolleri
belirleyecek prosediirler dahilinde gerceklestirilmelidir.

c. Onleylci faalliyetler; uygunsuzlugun potanslyel
sebeplerinl saptayarak inceleyen ve ortadan kaldiran bilgl
kaynaklarini kullanacak, ne sekilde bix Onlem alinacagini
belirtecek, etkili bir o6nlem ve kontrolu baslatacak ve
yonetimin gdzden gecirilebilmesi icin bilgi verecek sekilde
gerceklestirilmelidir.

7.2.15. Tasima, Depolama, Ambalajlama, Muhafaza ve
Sevkiyat

a. Orinin tasima, depolama, ambalajlama, muhafaza ve
sevkiyata icin yazili prosedirler olusturulacak ve

siirekliligi saglanacaktair.

b. Orintin hasar goérmesini veya bozulmasini 6nleyecek
tasima yontemleri belirlenecektir.
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c. Emin depolama saylanacak ve stoktakl drin bozulma
acisindan belli araliklarla denetlenecektir.

d. Paketleme, ambalajlama ve isaretleme istenen
sartlari karsilayacak sekilde kontrol edilecektir.

e. Orintn muhafazasi ve ayirt edllmesi icin uygun

yontemler uygulanacaktir.

f. Orinin son muayene ve deneylerden sonra kalltesi
korunacaktirz. Bu teslimat kontrollerini de lgerebilir.

7.2.16. Kalite Kayitlarinin Kontrolu

a. Kalite kay:itlari, 1istenen sartlara uygunlugu ve
kalite sisteminin etkin oldudunu gbdsterebilmek amaciyla
tanimlanacak, toplanacak, tasnif edilecek, kolayca
ulasilabilecek halde tutulacak, dosyalanacak, muhafaza
edilecek, depolanacak, korunacak ve  diizenlenecektir. Bu
kayitlarin hasar goérmeleri, bozulmalari ve kaybolmalar:i
6nlenecek; belirlenen ve kaydedilen bir siire zarfinda
muhafazalar: saglanacaktir.

7.2.17. Kurulus Ici Kalite Tetkikleri

a. Kalite ile 1ilgili faallyetlerin planlanan sekilde
~yaratidldagiinid ve kallte sisteminin etkinligini belirlemek
amaci ile kurulus ici kalite tetklkleri planlanarak
uygulanacaktir., Bu denetimler faallyetlerin 6nemine gbre
programlanacak; faaliyetlerden sorumlu olan kisiler
disindakl personel tarafindan gerceklestirilecek; sonuglar
kaydedilerek ortaya cikarilan eksiklikler dizeltilecek ve bu
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diizeltici faaliyetler daha sonraki denetimlerde kontrol
edilecektir (I.Kavrakoglu, 1996).

7.3. IS0 9000 Standartlarina Degisik Bir Bakis.

Yeni ABD baskani Bill Clinton'in en J&nemli secim
slogani "degisim" idi. Degisiml tanimlarken ekonomik, sosyal
ve siyasi alanda- alinacak her tarld kararin temelinde
Amerikan halkinin mutlulugu olacagini vurguladi. Secmenler
bu eski felsefenin yeni shibini kendilerine baskan sectiler.
Peki, 1ISO 9000 1ile bu konunun ne iliskisi var dliye
dastnebilirsiniz? Aralarinda kuvvetli bir amac ve metod
fliskisi var. Deglsimi amac olarak alirsak 1SO 9000 serisi
kalite gtvence standartlarini da bu amac icin iyl bir metod
olarak dasinebliliriz. Ozellikle kurumlasmaya calisgsan
binlerce ticari isletmenin bulundugu dlkemizde IS0 9000
serisl kallte giivence standartlarinin degisim icin basit ve
kullanilsi bir metod olacagini sdyleyebiliriz.

Japonlarin 2. Dinya Savasi'ndan sonra yeniden yapilanma
siirecini incelersek veya bir ydnetim danismani gdziyle bu
aralar Harward Business Review gibi is magazinlerinden eksik
olmayan "toplam kalite yb6netimi" ve "stratejlk degisim"
servislerinin amaclarini IS0 9000 serisi kallite glvencesli
standartlarinin prensipleriyle karsilastirirsak, hedef
kitlenin tanimi1 ve secimi, bu kitlenin 1lhtiyaclarinin
belirlenmesi ve giderilmesi felsefesinin hepsinin ortak

_-noktasi oldugjunu gérebiliriz.

ISO 9000 serisi - kalite glvence stadartlarinin bix
degisim metodu olabllecegil tezini, kalite sistemlerinin
tarihcesi ve 6zellikle Japon ekonomik hayatindakl degisimler
de desteklemektedir. Kalite sistemleri 1920-1930'lu yillara
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kadar, idretimden cikan hatali, bozuk mallarin digerlerinden
ayrilmasi ile sinirlaiydi. O tarihten 1960'lara kadarx
istatistik bilimiyle paralel bir takim teknik enstriiman ve
cihazlardaki gelismelere rajmen kalite felsefesi ayni kald:.
Bu felsefe hemen hemen her alanda Griin spesifikasyonlarinin
gelismesine neden oldu. Ancak 1970'1i yillarda 1ilk ©&nce
Japonlar daha sora ise Amerika ve Avrupalilar, kallitenin
Gretim hattindan cikan drinlerin test edilmesiyle sinirla
olmadigini anladilar ve kalite taniminin irdn
spesifikasyonlarina uygunluk cizgisini daha da
gelistirdiler. Yeni tanima gdre kalite; "miisterilerin
slirekli olarak beklentilerini ve ihtiyaclarini anlamak,
kabul etmek, karsilamak ve hatta bunlari asmaktir". Burada
en 6nemli husus kalitenin artik statik olmadigzidir. Herkesin
kalite hakkindaki diasiinceleri degdismektedir. Ciinkii
tidketicinin ihtiyaclari da siirekli degismektedir. Bu ylizden
de kalite tiiketici ilhtiyaclariyla elele kosan bir hedeftir,
IS0 9000 diger kalite giivence sistemlerinden dah abasit bir
seviyede ve yukarida bahsedilen midsteri ihtiyaclarinin
belirlenmesi islemini kontrat inceleme asamasindan
baslayarak ele alan, sireklli 1iyilesme kavramiyla kalitenin
dinamikligini wvurgulayan ve biitin dinyada yaklasik 90
ilkenin kabul ettigi wuluslararasi bir kalite gilivence

- sistemidir.

IS0 9000'in gecmisi 1987 yilina dayanmaktadir. Ancak
kalite glivence sistemleri cok daha onceleri ortaya
cikmistir. Yonetim danismanlari arasinda W.Edwards Deming
kalite devriminin babasi olarak billinmektedir. 2. Dinya
Savasindan sonra Amerika Birlesik Devletleri'nde yaptig:
arastirmalari birakarak 20 kadar is adaminin daveti Gzerine
Japonya'ya gitmis ve burada 20. yGzyilin ikinci yarisindan
sonra ortaya c¢ikan Japon kallte devriminin temellerini
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atmistir. Deming'ln etkisi o kadar biyaktir ki Japonlar
1950'11 yillaxrdan itibaren Deming adina bir 6d4l koyarak
kendisinin prensiplerini wuygulayan en basarili kurumlara
JUSE (Japanese Union S8cientists and Engineers) tarafindan
"Dr.DEMING" 6diiliana vermeye ybaslamislardir. Amerika
Birlesik Devletleri 1ise kendi vatandasini ancak 1980'1li
yillarda anlamaya baslamistir. Benzer bir 8dial olan "MALCOLM
BALDROGE NATIONAL QUALITY AWARD", Amerika Birlesik
Devletleri'nde 1987 yilinda baskan Ronald Reagan tarafindan
Birlesik Demletler Ticaret Sekreteri'nmin onuruna bir kamu
yasasiyla cikarilmistir. Artik Amerikan sirketleri bu é6didla
almak icin birbirleriyle rekabete girsin veya girmesin,
Malcom Baldrige standartlarini, yénetim stili, bilgi ve
analiz, stratejik planlama, insan kaynaklari y®dnetimi, Qran
ve hizmet kalitesl y6netimi ve misteri memnuniyetl gibi
alanlarda kendi organizasyonlarinin kalitesini 6lcmek icin
bir kriter olarak kullanmaktadirlar.

IS0 9000'in kalite sistemleri icindeki yerini
bellrtmeden oOnce Oriin ve sistem kalltesl arasindakl fark:
belirtmekte fayda var. Kalite glivence sistemleriyle drtn
kalite sertifikalarinin diekt bir 1iliskisi yoktur (dar
anlamda birbirlerini tamamladiklari kabul edilebilir). Oxin
sertiflkalar: ise bu irdnit {#reten sistemin kallte 1dzerinde
etkisi olabilecek her tiarla faaliyeti ve bu faaliyetlerin
organizasyonuyla ilgilenir. Buradaki kalitenin anlam:,
tekrarlamak gerekirse kalite; miisterilerin sltrekli olarak,
beklentilerini wve lhtiyaclarina anlamak, kabul etmek,
karsilamak ve hatta bunlara asmaktir. Kalite giivence
gsertifikalari blr organizasyonun siarekli olarak misterilerin
beklentilerinin tam olarak giderilmesi Iicin gerekli yapiy:
kurmus oldugunun glivencesidir. Oysa Grdn kalite
sertifikalar:, bir kurumun organlizasyonunun kalitesi



lo8

hakkinda hi¢ bir sey ifade etmemektedixr. Oritin sertifikasa
anlik, "statik kaliteyi", kalite sistem sertifikasi ise
sGrekli "dlnamik kaliteyi" ifade etmektedir. Organizasyonlar
belli bir ixtine direkt bagla olmaksizin planlama,
verimlilik, proses kontrol, satinalma ve stok gibi cesitli
fonksiyonlarini en iyi sekilde yapmayi ve kalitenin siirekli
olarak gelismesini, maliyetlerin kontrol altina alinmasini
ve organizasyonun sirekliliginli ancak kalite giivence
sistemleriyle garanti altina alabilirler. Dolayisiyla teknik
spesifikasyonlara uygunluk hususu coktan asilmistixr., HPatta
Grin kalite sertifikalarini ilk kullanan savunma .sanaylinde
bile yavas yavas kalite sistemlerinin Orin kalite kontrol
sertifikalar: yerine kabul edllmesi bu si1ralarda
tartisilmakta ve planlanmaktadir. Bu arada kalite
sistemlerinin sadece idretim degil, ayni1 zamanda hizmet
sektdrunii de 1ilgilendirdigini belirtmekte fayda wvadair.
Ingiltere'de okullarin ve hastanelerin kalite glvence
sistemlerini denetlemek lzere basvurduklari bilinmektedir.

180 9000 serisi standartlardan 9001 en kapsamli
olanidir ve 20 standardi kapsar. Bu standartlar bir Gretim
sirketli licin dazenlenmis gibi anlasilsa da aslinda
tanimlarin yer aldigi IS0 8402 sayili bildiride ve 9000
serisinin cesitli yerlerinde standartlarin jenerik oldugu ve
hizmet sektéri icin de kullanilacadi anlasilmaktadair. 9000
serisi standartlar her bes yilda bir gincellestirilecektir.
Dolayisiyla, 1993 yilinda da bir takim degisiklikler
vyapllmistir, Bu degisikliklerin en o6nemlileri kalitenin
maliyet wunsuru ve bilgisayar yazilim servisleriyle ilgili

olanlarid:rr.
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BOLOM 8

8. CUKUROVA BOLGESINDEKI TEKSTIL 1SLETMELERI
YONETICILERININ TOPLAM KALITE YONETIMI
UYGULAMALARININ TESBITINE YONELIK BIR ARASTIRMA

8.1. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEM1

Yapilan bu arastirma Cukurova Bblgesinde tekstil
sektorinde faaliyet gb6steren isletmelerin yoéneticilerinin
toplam kalite konusundaki uygulamalarini tespit etmek
amaciyla yapilmistir. Bu amacla Adana Sanayi Odasi'na
kayirtlay tekstil isletmelerinin isim ve adresleri temin
edilmistir. Arastirmanin kapsamini bu kaynak teskil
etmektedir. Ancak tim isletmelere ulasmak =zor oldugu ic¢in,
bu ana kiatleden istatistiksel metodlar yardimiyla bir

arastirma Orneklemi secilmistir.

Segilen bu firmalara hazirlanan anket formu posta
yoluyla gdnderilmis ve gerl donis oranini yfikseltebilmek i¢n
ilgilli firmalara zlyaretler gerceklestirilmistir,

Tablo 8.1: YOonetim Kadrolarainin Yas Dajilimi

YONET1CILERIN KOMOLATIF
YASI SAYI |YOZDE TOPLAM
A |25-35 11 58 58
B |36-45 3 16 74
c |46-55 s | 21 o5
D 56 ve Yukarisi 1 5 100
TOPLAM 19 100 -
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Arastirmamizin verilerinde gorildioga gibi firmalaran
%58'1% 25-35% yas arasindadir. Bu verl bize gecmis
yillardakinin aksine ybnetim kadrolarinda daha geng
insanlarin gdrevlendirildigini gostermektedir. %5 olan 45
yas yukarisindaki yonetlicilerin azligi dikkatl cekmekte ve
buradan ajirlikly olarak £firmalarin genc, dinamik ve
atilimci yoneticileri tercih ettigi gériulmektedir.

Tablo 8.2: Arastirmaya Katilan YOoneticilerin Egitim

Dlizeyleri
EGITIM KOMOLATIF
-|DUOZEYZ SAY1 YOZDE TOPLAM

A 1LK-ORTA .- - -

B L1SE y 2 11 11
c FAKOLTE/YOKSEK 14 73 84
OKUL
D YOKSEKL1ISANS 3 16 100
"DOKTORA"
TOPLAM - 19 100 -

Arastirmamizin verilerine gore Fakiilte mezunu ve yliksek
lisans yapan yb6netlcllerin orani %89'dur. Toplam kalite
felsefesinin uygulanmaya basladigy su ginlerde isletme
basinda yilksek oO6%renim gdérmis yoneticilerin bulunmas:,
fillkemizde isletme acisindan sanstair.
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Tecribeleri

KAC YILDIR KOMOLAT!IF
YONETICILIK SAYI YOZDE TOPLAM
YAPIYORSUNUZ

A 0-5 11 58 58

B 6-10 4 21 79

C 11-15 - - -

D 16 VE DAHA 4 21 100
FAZLA

TOPLAM -~ 19 100 -

Arastirmamiza gdre ydneticilerin %58 gibi

tecriibesi 0-5 zaman dilimi ig¢indedir.

genc yOneticilerle calismay:

Ancak tecriibenin . yer
bilmekte ve bunun faydasani lisletmeler gdérmektedir.

Tablo 8.4:

yer

terclh ettigini
de iyi

zaman goéreli

bir kisminin

zamanda %21'lik
kisminin 6-10, 16 ve daha fazla zaman dilimi icinde oldugunu
gbriyoruz. Bu veriler bize firmalarin 6zellikle son yillarda

isletmelerde Calisan Personelin Sayisi

gbostermistir.
oldugunu

SIRKETINIZDEKI |ANKET KOMOLAT1F
PERSONEL SAYISI |SAYI |YOZDE TOPLAM
A 1-49 2 11 11
B 50-199 6 31 42
c 200 VE DAHA 11 58
FAZLA 100
TOPLAM 19 100 -
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Arastirmamiza 6rnek olan. firmalarin %58 oraninda bir
kasminin biylk 6lcekll oldudunu gdriyoruz. Entegre tesis
olmaya misait oldugu icin; Cukurova bdlgesinde genelde orta
ve biuyik 6lcekli isletmeler kurulmus ve kurulmaktadir.

Tablo 8.5: Isletmelerin Hukuki Seklil
SIRKETINIZIN KOMOLATIF
HUKUK! SEKLI SAYI YOZDE TOPLAM
A ANONIM SIRKET 11 58 58
B LIMITED SIRKET 7 317 95
c KOLLEKT!F SIRKET - - -
D AD! SIRKET 1 5 100
TOPLAM - 19 100 -
Arastirilan firmalarin cogunlujunun %58 A.S. olarak
kuruldugu, (%37) limited olarak kuruldugunu gbériyoruz. Bu
figlrler bize ortak sayisinin cogaldiginy, sermaye
gruplarinin bir araya gelmeye basladigini gostermektedir.
Ilerideki yi1llarda prosediir kolaylig: acisindan limlted

sirketlerdeki sayinin artacagini distniyoruz.

Tablo 8.6: Yoneticilerin Toplam Kalite YOnetimi Konusundaki

Bilgileri
TOPLAM KALITE 'KOMOLATLF
YONETIMIN1 SAYI |YOZDE TOPLAM
B1L1YORMUSUNUZ
A EVET 16 84 . .84
B " HAYIR 3 16 100
TOPLAM - 1 19 100 -
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Ankete katilanlarin %84'ldk kisminin toplam kalite
yonetiminl bildigine inanmasi, blze firmalarda toplam kalite
bilincinin yerlestirilip, gelistirilebilicefi konusunda tmit

vaadetmektedir.

Tablo 8.7: Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Tanima
Hakkindaki Diisiincelerl

S1ZE GORE TOPLAM KALITE| - KOMOLATIF
YONETIM! 1LE ILGILI TOPLAM

ASAGIDAKILERDEN .
HANGISI DOSRUDUR SAYI YOZDE

A Bir Japon Yénetim ' - - -
sistemidir

B |0OrGn Kalitesini .2 11 11
yikseltmeye yOneliktir

Misterinin mevcut ve
gelecekteki beklenti-
lerinin tespiti, tarz 14 \ 74 85
ve ekonomik bir sekilde ’
C karsilanmasini amacla-
yan, strekli gelistir-
me O6ngdren bir is
anlayisidir

D |Bos 3 1 1s 100

TOPLAM ‘ 1 19 "} 100

Ankete katilanlarin %74'dl toplam kallite yénetimi ile ilgili
kanaatlarinin oldugu ve bu da sevindirici ydntdir.



114

Tablo 8.8: 1sletmelexrde 180 9000 Belgesinin Alinip Alinmadiy:

'tSLETMEN1ZDE ISO KOMOLATLF
9000 BELGES1 SAYI |YOZDE TOPLAM
VAR MI| .
A EVET 5 31 31
B HAYIR 8 50 81
c OLACAK 3 19 100
TOPLAM - ‘i6 100 -

Veriler firmalarin %31'nin ISO 9000 belgesi almis oldudunu
ve %19'luk kisminin almak tUzere oldugdunu gosterdigline gore
bolgemizdeki tekstil £firmalarinin bu konuda c¢ciddi bix atilim
icinde oldujunu distnebiliriz.

Tablo 8.9: isletmelerde 180 9000 Belgelerinin Siniflandirilmasia

1SLETMENIZDE | KUMOLATLF
HANG! SINIF IS0 |SAYI |YOZDE TOPLAM
9000 BELGESI VAR

A |BELGE YOK 14 73 73

B |180 9001 | 3 15 88

¢ |18 9002 2 112 | 100

D IS0 9003 - - -

TOPLAM -

Arastirmaya konu olan firmalarin %15'inin ISO 9001 belgesi
almaya daha yakin oldugunu, %12'lik kisminin ise IS0 9002 belgesi
almaya calistiklarini %73'lak kisminin da almadigdiniy gdériyoruz.
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Tablo 8:10: Isletmelerin IS0 9000 Belgesini Aldigi Yillar

KOMOLATIF
TOPLAM

IS0 9000
BELGESINI
NEREDEN ALDINIZ

SAYI YOZDE

A Yurt disindaki
uzman kurulustan 3 60 60
(EGS, BVQI vb)

B Tiirk S8tandartla-

ri1 Enstitisiinden 2 40 100
(TSE)
TOPLAM - 5
Isletmelerin yurtdisi uzman kuruluslardan daha cok tercih
ettigi, bunun rekabete yansiyacayginy bildiklerinden 1isteklerini

bu dogrultuda yapmaktadirlar.

Tablo 8.11: isletmelerin AR-GE Calismalari ile 1lgilil Durumlara

AR-GE Calismalari yapan bir Kimiilatlf
birim kullanilmakta midir? Sayl |Yhzde |Toplam
A EVET 6 31 31
B HAYIR 13 69 100
TOPLAM i9 100

Bu verllerden

gbosteren firmalarda heniiz
diizeyde olmadigini,
bilinclenmedigini

| AR-GE calismalari
birlikte

diizeyde

firmalar:in
gbriyoruz.
kKisminin

vericidir.
birimlerinin

Bununla
yeterl}

b6lgemizde tekstil
AR-GE calismalarinin
bu konuda
Bununla
yapmasi

etkili

heniiz tam
birlikte

gelecek
isletmelexrdeki
olup

izerinde durulmasi gereken ayri bir konudur.

icin

sektdrinde faallyet
istenilen

olarak

%31'11k

umut
AR-GE

olmadiklar:
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Tablo 8.12: lsletme Biatcelerinin AR-GE'ye Ayirdigi Pay

Sirket bitcenizin ortalama i
olarak ytuzde kaci AR-GE Kimilatif
faaliyetleri icin harcanmakga'Say1 YGzde Toplam
Herhangi bir harcama
yapilmamaktadair 15 78 78
A %1'den az 1 5 84
B %1-5 3 16 100
c %6-10 - - -
D %11-15 ve Yukarisa 19 100
Toplam e )

Firmalarin %78 gibi bGyltk bir kisminin AR-GE calismalari
icin harcama yapmamasi dasidndiricid oldugu kadar, bu konuda
firmalarin bilinclenmediginin kesin kanitidar. Ancak Gimrik
Birligi cercevesinde AB mevzuatina uyum sfiireci, yabanci
firmalarin Tark piyasasina grimeleriyle yoJunlasan rekabet ve
daralan 1i¢ piyasa nedeniyle yeni driinlere yeni pazarlara
ybnelmeye baslamalariyla AR-GE calismalarinin YyogJunlasacagini

disiniyoruz.

Tablo 8.13: Yoneticilerin Tam Zamaninda Oretim Sistemi
Hakkindaki Bilgl Dizeyleri

Tam zamaninda Gretim (TZO0)

(Just-in-time) Sistemi hakkinda KimGlatlif
bilginiz var m1? Say1 Yiazde| Toplam

A 11 . .51 57

B . 8 43 43

Toplam 19 100 -
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Bblgemizdekl firmalarin %57'sinin JIT sistemi hakkinda
bilgl sahibi olsa da bu konuda yeterll dlizeyde bilgi sahibl
olunmadigini didsiiniyoruz.

Paranin maliyetinin yliksek olmasa (faiz oranlarindaki
ylhkseklik) paketleme, bekletme, tasima gibi maliyetlerin yidksek
olmasy firmalari hammadde, malzeme aliminda, misteriyil sevk
siresinin kisaltilmasi konusunda tesvik etmektedir. Son
zamanlarda bu konunun giindemde yer almasi, Japon sisteminin
basarily: olmasinda Oonemli bir etken olmasi dolayisiyla

yoneticiler dikkat etmektedir.

Tablo 8.14: isletmelerde Tam Zamanindaki Oretim Sisteminin
Uygulanma Diizeyl

Sirketinizde tam zamaninda liretim Kamiilatif
sisteminin uygulama dizeyi nedir?|Sayi|Ydzde|Toplam
Su anda sirketimizde 11 58 . - -58

A uygulanmamaktadir
Su anda bu sistemi sirketimize i 36 94

B . Juyarlama calismalar: yapmaktay:iz

C Su anda sirketimizde ' o 1 6 100
uygulanmaktadair

Toplam 19 (100 -

Verilerden anladigimiza gbre stok maliyetlerini
azaltmak icin sadece sirketlerin %36's1 JIT sistemli hakkinda
calisma yapmaktadir. Ontmizdeki yillarda bu oranin hizla
artacaginl disaniiyoruz.
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Tablo 8.15: Isletmelerde Yetki ve Sorumluluk

Sirketinizde ydnetim yetki ve Kimdlatif
sorumlulugunu kimler Gstlenmistir?|Sayi]|Yizde|Toplam

A Sirket Sahibi olan alle ilyeleri 6 33 33

B Profesyonel ydneticiler 4 22 55

c Aille dyeleri ile profesyonel 8 45 100

yoneticiler birlikte yluriitmekte

Toplam 18 100 -

Firmalarin biyilk bir kismi aile sirketlerinden olustugu
icin, kararlary aile dyelerl agirliginda, profesyonel
yoneticilerle birlikte alinmaktadir. Gelecekte ybdneticilere
daha fazla ag3irlik verilecegdini disinidyoruz.

Tablo 8.16: Yoneticilerin Kalite Kontrol Cemberi Hakkindakli
Bilgi Diizeyl

Kallite Kontrol Cemberl Kimalatif
hakkinda bilginiz var mi1?7| 8ayi|Yizde| Toplam
A |EVET 6 32 32
B HAYIR 13 68 100
TOPLAM 19 100 -

Kalite kontrol cemberleri hakkinda firmalarin %68'lik
kisminin bilgi sahibli olmamasi, kalite konusunda firmalarin
yeterince egitim almadiklari konusunda bir gbéstergedir.
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Tablo 8.17: isletmelerde Kalite Kontzol Cemberlerinin
Uygulanma Diizeyl

Sirketinizde Kalite Kontrol .
Cemberlerinin Uygulama dizeyl Kimialatlif
Nedirx? S8ay1] Yizde] Toplam

A Su anda sirketimizde bu sistem| - - -
uygulanmaktadair

B Su anda sirketimizde bu tip
cemberler olusturulmaya 5 26 26
calisilmaktadizx

C Su anda sirketimizde bu 14} 74 100
sistem uygulanmamaktadir

Toplam 19{ 100 -

Sirketlerin %26 'sinda kalite kontrol cemberleri
olusturulmasy yeterli diazeyde olmasa da bize gelecek 1ig¢in

1s1k vermektedir.

Tablo 8.18: isletmelerde Personele Egitim Verilip

Verilmedigi
Sirketinizde personelinize | Kimdlatif
egitim verllmekte midir? Say1l| Ybizde| Toplam
A EVET 13 | 69 69
B HAYIR 6 | 31 100
TOPLAM { 19 {100 -

Ankete katilan soOzkonusu sirketlerde personelin %68'nin
editim gérmesi sevindirici olsa da yeterll bir oranda degildir.
Bu arada egdlitimin yeterliligi, kimler tarafindan ve nasil
verlldigi de dnemlidir.



Tablo 8.19: Isletmelerde Kisi Basina Verllen Egitimin

Yi1ll1k Saati

Sirketinizde kisi basina
verilen egitim bir yilda Kamidlatlf
kac saattir? Say:i| Yizde{ Toplam

A 0-19 Saat/Y:l 14 73 73

B 11-20 Saat/Y1l 2 10 83

c 21-30 Saat/Yil - - -

D 31-40 8./Y1l ve Yuk. 3 17 100

Toplam 19§ 100 -

Sirket personelinin %73'lne 0-19 saat/y1l
verilmesi bu konuya o6Onem verilmeye baslandigina gdsterge
olarak kabul edilse de yeterll olmamaktadair. %17'1lik
kisminin sirketlerin 31-40 saat/yi1l egltime tabl tutulmas:
bélgemizde sirketlerin bu konuda bilinclendigini

gbistermektedir.
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Tablo 8, 203 lgleteelerin Orinleri, Caliganiari, Sorunlary Hakkinda Genel

Bilgi Ddzeyi

ASLA BAZEN GENELLIKLE HER IAMAN KGMOLATLF
TOPLAN
_ fnket finket Anket Anket
Sayis1 Sayist | 1 |Sayis1 1 |Say1s1 1
t3letsenizde irinler adsteri
ihtiyaclarim karsilayacak - 0 3 15 10 34 6 n
sekilde dizayn edilaektedir
13 69 100
Isleteede her calisan Kalitenin
iyilegtirileesini kendi sorumlulujuj 1 3 2 10 6 i 10 34
olarak gormektedir.
3 19 i1 100
tsletmede her calisana sirekli
olarak sfitis verilaektedir. 2 10 ] k]| 7 36 4 23
Isletmedeki her calisan gisterdiyi
perforeansdan dolayl | H 8 4 b K} 4 n
onurlandirilaaktadiy
48 12 100
Sorunlara dzgiin ¢ozieler bulea yeni
yol ve yontealer gelistirse konu-
sunda yaraticilik ist yonetia 4 23 7 36 : 41
tarafindan desteklenmektedir
23 i} 100
Galisanlar arasindaki ishirligi
ruhu ve takin cahismast icin 4 23 6 3l 9 46
gerekli alt yapy sajlanmaktadir.
2 54 100
Nisterilerinizin, drettiginiz aal/
Hizmetlerle tatepin olduju konusun-
da bilgi akisa sirekli olarak 2 10 10 il 7 36
sajlanmaktadir,
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H |Gizdi sajlayanlar ve daditim kanal-
larinda yer alan isletenlerle uzun
sireli isbirligine dayanan { 23 ] il 1 36
tligkiler kurulmaktadir.

4 64 100

I |tsletmeniz icin gelecede ddnik
vizyon ve dederler sistemi olus- 3 18 1 ki 9 16
turalaakta ve bu sistes tdm cali-
sanlara benimsetilmektedir.

{ 36 18 67 5 64 100

a) Verilere gdre %54 isletmelerde 1{irGnlerin miisteri
ihtiyaclarina gdre karsilanacak sekilde bir yaklasim oldugu
gbrtlmektedir. Her zaman orani %31 ile birlestirilirse %85
orani ki bu oranin yilksek oldujunu gdrmekteyiz.

b) %54'14Gk kismi (her zaman) her calisanain kalitesinin
iyilestirilmesini kendl sorumlulugu olarak gdérmektedir.
%31'1ik kismi genellikle bir yaklasimla beraber %85 oraninin
yine yaklasik ve 1iyi bir oran oldugunun ve bunun daha da
yikseltilmesine dogru bir yaklasim vardir.

c) Isletmede her calisana sirekli olarak egitim
verilmesi, her zaman %23, genellikle %36 bu da toplamda 59
egitime Onem verildigi, bazen ise %31 kismi ile ileriye
ddonik calisma olacagini gbstermekte, bu da %90'a tekabiil
etmektedir. Egitim calismalarina 6nimizdekl yillarda daha
fazla Onem verilmesi gerektigini diastnmekteyiz.

d) Calisani onurlandirma %23, her zaman ve %31
genellikle toplamda %54'lidk kisminin &8dillendirildigi, bunun
da calisani motive acisindan gerekli oldugjunu disinirsek, bu
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oranin yikseltilmesi ve 6dillendirmenin cogaltilmasa

gerektigini savunmaktayiz.

e) Sorunlara o&6zgln ¢6zlimler Dbulma, yenl yol ve
yontemler gelistirme konusunda yaraticiligin Gist yoénetim
tarafindan desteklenmesi her zaman %41 ve genellikle %36 ve
bazen %23 gibi yiksek bixr veri 1ile, st yodnetimin
desteklendigi gobriilmekte, bunun uzun doénemler yararli

olacagy kanisindayiz.

f) Calisanlar arasindaki 1isblirligi ruhu ve takim
calismasi ic¢in gerekll alt yapir saglanmaktadir. Alinan
verilexrde %46 her =zaman ve %31 genellikle toplamda 77 gibi
kGcimsenmeyecek bir rakam takim ruhu oldugu, bunun
gerektigini, isletmelerde 6nemli bir konu oldugunu

algiliyoruz.

g) Misterilerle bilgi akisi stGrekll olmasi o isletmenin
Grettigl mal ve hizmetlerle bilginin ekslk olmamas:
gerekliligini bliliyorsak, bu da anketlerde er zaman %36 ve
genellikle %54 ve toplamda %90 gibl biydk bir oranda
misterilexr i{le diyalodun iyl oldugunu gdririz.

h) Girdli saglayanlar ve dagitim kanallarinda yer alan
isletmelerle uzun streli isbirligine dayanin iliskiler
kurulmaktadir. Her zaman %36 ve genellikle %41 toplamda %77
ve bazen de ise %23 ile godralddga gibli 1isbirliagil
gerekliligini her yerde oldufiiu gibl burada da godrilmektedir.
Bu isbirliginin isletmeler icinde kisa ve uzun ddnemlerde
gerekli oldujunu bilmekteyiz.

1) Isletmelerde gelecege dénidk vizyon calismalari
benimsetilmesl %46, her zaman %3, genellikle gibi oranlar:
gdriilmekte bu calisanlary yenilige dogru adapte etmek icin
benimsetilmektedir.



Tablo 8.21: tsletneleria, Kalite Orani, Standarti, Sorumluluk Tasiyan Onceden Natalarin Bilinmesi
ve Her Bildmin Kendl ve Diger Bdldmlerle fliskilerini Kapsayan Genel Bir Bilgi dizeyl

KESINLIKLE KISMEN KESINLIKLE
KATILIYORUM KATILIYORUN KATILHIYORUN KATILNIYORUM
finket Ainket finket finket
Sayi1s1| Yizdesi|Sayisi| Yizdesi|Sayis1 |Yizdesi| Sayisi| Yizdesi
A Kaliteli bir oran/hizmet diretack
icin yiksek maliyetlere katlanmak | 7 36 9 46 3 18
gerek
36 82 100
B Kalitenin saglanmasi icin mikeaasl
standartlar olusturmak gerekir &8 g 26 i 6
68 94 100
¢ Kalite kontrol bolimd kalitenin
safjlanmasinda en oneali sorualu- 9 46 b K} 3 i8 i 3
luju tasiyan departmandir,
46 1 93 100
D Kalite, hatalarin Gnceden géril-
sesi ve daha ortaya cikaadan 82 3 18
dnlensesiyle ucuza mal edilebilir
82 100
E tsleteede her bdlie yalmzca kendi
sorualulujunda olan faaliyetlerle | 3 18 6 k)| 2 10 8 41
ilgilenir, Diger bélimlerin sorum
lulufunda olan faaliyetlere mida-
hale etmez
18 49 59 100
Toplas
Kimiilatif
Toplaa
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a) Kalitenin her zaman yilksek maliyetlerle olmadigina
anketteki oran (%46) da bize gdstermektedir.

b) Standartda miikemmellik her =zaman, her zaman her
yerde gecerll oldudu gibi kalitede gecerlidir (%68). Anket
neticesi bize daha doZru oldujunu gdsteriyor.

c) Kalite kontrol bO6lGmia kalitenin saglanmasinda en

oranli sorumlulugdu tasimaktadir (%46).

d) Onceden gdriilen tim hatalar tabii ki her alanda
oldugu gibi o6nceden midahale ederek maliyeti distrmek

mimkindir.

e) Oncelikle kendi boltminGn sorunlarini. kusursuz
hallettikten sonra diger bdélimlerle ilgllenmesi desteklemesi
tabli k1 her isletme ¢alisanlarin blr gérevi olmalidir.
Katilanlar %18, kismen katilanlar %31, bu da toplam %49'dur.
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BOLOM 9

9. SONUC VE ONERILER

Degisen dinyanin basarila kuruluslarini
inceledigimizde, bunlarin ortak 6zelliginin Toplam Kallite
Yonetimi felsefesini ve onun getirdigi yaklasimi benimseyen
sirketler oldugu gérilmektedir,

Toplam kalite yoOnetiml tom faaliyetlerde kaliteyi
Yikseltmeyl hedeflemekte ve bdylece her asamada olusmasi s6z
konusu hatalar Onlenebilmektedir. Miisterilerin beklentileri
fam olarak karsilanablilmektedir. Bu sonuclara varmak icin
bir kurulusun tiim c¢alisanlarinin katkisina almasi analiz,
problem ¢6zme ve karar verme teknliklerinin sistematik bir
bicimde kullanilmasini sajlamasi gerekmektedir.

Isletmeler toplam kalite wuygulamalarini bir hedef
olarak aldiklarinda tiim isletme kaltirinin ve ybnetim
anlayislarinin da degiseblleceldini kabul etmelidirler. Ost
yonetici yonetim fonksiyonlarain:i rekabet¢iligin getirdigl
kusursuzluk hedefine yonlendirmesi, i1sletmenin tim
imkanlarini hedefe minimum maliyetle wulasabilme yolunda
seferber etmesidir.

Tark tekstil ve konfeksiyon dreticilerinin c¢ok kaisa
slirede Grettikleri kalite didzeyini gellstirmeleri ve belirli
bir duzeyde tutmayil basarmalari sarttir. Toplam Kkalite
yonetimi bu gelismenin en etkili bicimde gerceklesmesine
yardimcli olacaktir. Ogzetle, hedefleri dogru secilmis,
planlanmas: lyl yapilmis yonetimin desteginde toplam kallte
sistemi Tirk dreticisini Avrupali sanayicinin verimlilik
dizeylne ve onlarla rekabet giicine kavusturacaktir.
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Bugtinin ve yarinin dinyasinda ayakta kalmak, dinya
pazarinda varlik gdstermek lsteyen £lrmalarin IS0 9000 gibi
kalite standartlarina uyum sajlayacak bicimde yeniden
6rgiitlenmelexri, yeni yb6netimin anlayislarini benimsemeleri
gerekmektedir. Anket arastirmamizda gdrdagimiz gibil genc,
dinemik ybneticilerin tercih edildiygl, tecribell
yonetiiicilerin de desteklendigini gdrilyoruz. Egitim
dizeyleri ise c¢ojunlukla yiksekokul ve yluksek lisans
diplomali oldugju tesbit edllmektedir. Minimum 5 yillik
gecmisi olan genc ydneticilerin biyk 6lcekli yani 200'den
fazla personel calistiran isletmelerde gdrev aldigini, bu bu
isletmelerin Anonim sirketler oldugjunu biliyoruz. Bu
isletmelerdeki ortak felsefenln de Toplam kalitenin
bilincinde yerlestigini @mit vaadetmektedir. 1Isletmelerin
%30'unun belge sahibl %19'unun miracaat halinde oldugunu
gbriiyoruz. Bu rakamlar yaklasik %50'ye tekabll ediyor kl, bu
da umut vericli olarak gdriilebilir. ISO belgesi isteyenlerin
bir kisminin yabanci, bir kisminin ise Tirk standartlara
Enstitisiinden miiraccat ettiklerini gdérmekteylz.

isletmelerin ARGE calismalarinin basinda oldugunu
bununda finansman ihtiyaci dogurdugunu goérmekteylz. JIT
(Just-in-time) felsefesinin cogjunluk tarafindan
bilinmektedir. tsletmelerin bu durumda %6'lik kisminda JIT

uygulanmaktadir.

Arastirmamizda sirketlerin, kalite cemberil bilgi sahibi
olmadiklarini, kalite egitimli almadiklarini gbrmekteylz.
Cogu isletmede egitim verildigi halde verimli dizeye heniiz
gelinmemistir. Isletmelerde drdnler misterl ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde dizayn edilmistir. 1Isletmeler kalite
iyilestirilmesi kendi sorumluluklari olarak gormektedirler.
Egitime baslandiginda basara gosterenlerin
onurlandiri1ldigini lsletmelerde gdrmekteylz.
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Yaraticilak gelistirme ast yonetim tarafindan
desteklenmektedir. Takim ruhu ve isbirligi wuygulanmaktadir
ve misteri diyalodu saglikli bicimde kurulmustur. kaliteli
bir arGn i¢in ylksek maliyetlere, isletmelerin %50'lik
kisminin katilmadiginy bu da kaliteyi yakalamak 1ic¢in
maliyeti yilkseltmenin her zaman gerekmedigini gormekteyiz.
Mikemmel standartlar olusturulmalidir. kalite kontrol bélimd
kalitenin safjlanmasinda en 6nemli sorumluludu tasiyan
departmandir. Batdn isletmeler genelde bu fikri
paylasmaktadir. Kalite gilivenceye o&nem verilerek maliyet
disdralir, kalite arttirilir, servis lyilestirilir, bu da

acikca go6rilmektedir.
Onerilerimiz icinde en énemlilerinden 1ilki;

-Kendi bélgelerinde bulunan Oniversiteler, Ticaret ve
Sanayl Odalar:i lle blrlikte, isletme ydnetiminin bir araya
gelerek st dtzeyde kurul ve ybnetim olusturulmasi

gerekmektedir.

-Ticaret Bakanligdinin blnyesinde Tekstil wve kalite
biriminln st dizeyde kurulmasi-bdlgedekl olusturulacak
kurullarla direk baglantisi gerekmektedir.

-Tekstil isletmelerinin Glke ve bbélge 1lhtiyaci kadar
kurulmasi ve bunun daha siki denetlenmesi gerekmektedir.
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