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OZET

Son yillarda, Toplam Kalite YoOnetimi, is diinyas: icerisinde en ¢ok
konusulan kavramlar arasma girmig bulunmaktadir. Giiniimiizde sadece isletmeler
degil, 6zel ve kamu kurumlar1 da kalite programlar uygulamaktadirlar. Mal, hizmet,
siire¢ ve iligkilerin kalitesinin geligtirilmesinin gerekliligi herkesge bilinmektedir.

Orgiit igin kalite, daha iyi siireg ve sisteme yonelik ¢abalar sunmaktadur.

Bir Orgiitte insan-kalite-verimlilik iligkisini i¢ine alan Toplam Kalite
Yonetimi; her diizeyde performansin gelistirilmesi, oOrgiitte yer alan herkesin
aktivitelerinin devamli iyilestirilmesini igermektedir. Faaliyetler miisteri tatmini

lizerine odaklanmugtir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin amaglar1 arasinda; her diizeyde miisteri ve
calisanin tatmini, Orgiit performansmmn stirekli iyilestirilmesi ve global rekabete
iliskin firsatlarin sunulmas: yer almaktadir. Orglit amaglarmin bagarilmasinda
yonetim ve g¢aliganlar arasinda karsilikli giiven, tam katilim, birey ve oOrgiitiin
biitiinl{igii, birlikte karar alma ve uygulama temel ilkeleri arasindadir.

TKY uygulamalarinda performans 6l¢timii kaliteyle ilgili ¢iktilarin
glivenilirligi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu amagla Kirgizistan Cumbhuriyetinde
isletmelerin kalite performanslar: Slgiilerek hangi kalite bilesenlerinin etkili oldugu
belirlenmeye caligilmigtir. Yapilan analizde o6zellikle liderlik ve ¢alisanlarin
katiliminin igletmelerin kalite performanslarinda etkili oldugu goriilmiigtlir.



SUMMARY

In recent years, “The Total Quality Management” has become a real
phenomenon in the business world. Nowadays, not only organisations but also public
and private institutions are implementing quality programs. We know that improving
the quality of products, services, processes, and relationships is a must. The quality

of organizations presents efforts towards better processes and systems.

The Total Quality Management (TQM), including the relationships of
human-quality-productivity, consists of continuous process improvement activities
including each person in an organization, toward improving performance at every
level. The activities are finally focused on increased satisfaction of customer’s and

user’s.

Among the purposes of the TQM are customer’s and employee’s
satisfaction at every level; permanent improvement of organization, performance,
and provided opportunities of the global competition in the world. The basic
principles for achieving the organizational goals are the mutual trust between
management and employees; widely practiced participation through consensus, and

decision-making and successful integration of individuals with organizations.

Evaluations of TQM applications are very important because of reliability
of outputs of good quality. From this point of view, by evaluating the quality
performance of organizations in Kyrghyz Republic the quality components were
being determined according to their effectiveness. As a result of this analysis, it was
seen that especially leadership and participation of employees are very effective on

quality performance of organizations.
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1.GIRIS

Diinyada son 15 yildan beri “kalite” kavrami, mal ve hizmet boyutundan:
yonetim boyutuna dogru hizla yayilarak, kurumsal alt yap1 ve orgiit kiiltiirii ile
kuruluglarin ySnetim kadrolarin1 da kapsamina dahil etmistir.

Kiiresellesmeyle birlikte, iletigim teknolojisindeki hizli gelisme sonucunda
tiiketicilerin genis bir {irtin ve hizmet yelpazesinden yararlanabilme olanaklar
artmugtir. Tiiketiciler istek ve tercihleri konusunda daha akilc1 ve bilingli davranmaya
baslamuslardir. Tiim bu gelismelere paralel olarak, artan rekabet kosullarinda eldeki
kit kaynaklarin en verimli bigimde kullanilmasi ve iiretim maliyetlerinin en aza
indirgenmesi, kuruluslarin bagarisinda, ge¢mise oranla daha da 6nemli bir rol

oynamaya baglamigtir.

Taylor’un “Bilimsel Yonetim” yaklagimi ile baglayan klasik yonetim bigimi,
calisan insan1 makinenin bir pargas: gibi goriip “6nce iiretim” ya da “rgiit igin iyi
olan her sey insan i¢in de iyidir” anlayisim benimsemistir (Peker, 1993, s.197).
Taylor’un onciiltik ettigi bilimsel yonetim yaklasimmmin iki Snemli safhasi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki ig¢ilerin enerjisinden verimli bir gekilde yararlanmak,
ikincisi de onlar siiratli tiretim yapmaya sevk etmektir. Bu yaklasim gergevesinde
orgiitlerde planlama ve ytirlitme fonksiyonlar1 ayrilmig, kalite kontrolii muayeneye
dayali bir y6ntemle temin edilerek, kalite i¢in herhangi bir orgiitsel yapilanmaya
gidilmemigtir (Demirkan, 1997, s.34).

Dabha fazla tiretim nasil yapilabilir? sorusuna yanit aramak tizere 1926’larda
baglatilan aragtirmalar, Orglitlerde Oncelikle insana deger verilmesi sonucunu
dogurarak; “insan iligkileri” (neoklasik y6netim) yaklagimi, “insan igin iyi olan

hergey orgiit i¢in de iyidir” sekline d6niigmiistiir.

Diger bir yaklasim ise 1930’larda baglayan 1970’lerde Japonya’dan sonra
ABD ve diger Avrupa lilkelerinde yaygin hale gelen mal ve hizmet iiretiminde
“kalite”yi hedefleyen “Toplam Kalite Y6netimi” anlayisidir. I¢ ve dis rekabetin
yogunlasmasi, tiketici istek, gereksinim ve beklentilerinin daha yukari seviyelere
¢ikmasi ile teknolojideki gelismeler sonucunda, Japon ve Batili kuruluslar 1980°li
yillardan itibaren TKY modelini kurulusun yagamasinin temel kogulu olarak



Y s
£ g

gérmiiglerdir. Bu haliyle kuruluslarin verimli olmasinin gerisinde ¢ tan‘JapoH‘

yonetsel tekniklerinin 6nemi gézardi edilemez (Wasti, 1999, s.204).

TKY’nin Japonya’da ortaya ¢ikmasi, bir tesadiiften ¢ok, bu modehn
eklektik yapisim gosterir. Japon oOrglitleri, yabanci modelleri 6grenmisler, segici
davranarak belirli kriterleri ihtiyaglarma uydurmuslar ve 6zgiin icatlar ortaya
koymuslardir (Dicle, 1987, 245).

Bazi bilim adamlar1 TKY’ni organik, mekanik ve kiiltiirel y&netim
modellerinin ortak bir {irlinti olarak degerlendirmektedirler. TK'Y’nin yalin {iretim ve
kalite gelistirme gibi felsefelerinin kékeninde bilim yatmaktadir. Bilimsel yonetimin
amaci; israfi azaltmak, gereksiz islemleri ortadan kaldirmak ve zaman kaybim
Onlemektir. Diger amag, yine kalite standartlarin1 siirekli olarak gelistirmektir.

Klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme yaraticilik ve teknolojik
sigrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Yeni teknolojik atilima kadar mevcut
durumu muhafaza edebilmek esastir. Gelisme ise ancak yeni bir bulug veya
teknolojik ilerleme saglandiktan sonra gergeklestirilebilmektedir.

II. Diinya Savasindan sonra TKY ile stirekli gelismeyi benimsemis olan
Japonya ani sigramalara yol acan teknolojik bulugslar1 ¢ok simirli olmasina ragmen,
stirekli gelisme sayesinde bugiin ABD dahil bir ¢ok iilkeyi geride birakacak

ilerlemeler gergeklestirmistir.

Bu aragtrmanin  amaci, Bagmsizhifin1  kazanan — Kurgizistan

Cumbhuriyeti’nde isletmelerin kalite performansini 5lgmektir.

Caligmanin ikinci boliimii, kalite kavraminin tanimlari {izerine durulmustur.
Ayrica kaliteye ulagmadaki agamalar ele alinmigtir.

Ucglincti bsliimde, TKY tizerine bilgi verilmistir. Burada 6zellikle TKY nin

tarihgesi ve gelisim stireci ele alinmugtir.

Aragtirmanin dordilincti boliimtinde ise, TKY performansmin &lgiilmesi

konusunda Kirgizistan’da bir aragtirma yapilmustir.
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yapilarak neriler getirilmigtir. EAVS

Sonug boliminde ise galismanm biiting ile ilgili bir degeriendi




2. KALITE KAVRAMININ ANLAMI
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Kalitenin standart bir tamimu yoktur. Kalite anlayisi tiiketicinin

karakteristikleri, sosyal konumu ve eckonomik durumuna bagli olarak
degisebilen,farkli gereksinim ve beklentileri dogrultusunda sekillenebilen, subjektif

bir kavramdir.

Kalite ile ilgili kurum ve kuruluslarin tanimlamalar1 s6yledir.

“16.Ylizyilda Latince bir kelimeden tiiretilen kalite kavramu, bir iiriiniin yada
hizmetin durumu, niteli§i yada degeri anlamindadir.” (Karnacheva, 1996, s.15)
Alman kalite birliginin tanimina gore; bir tirlinin yada hizmetin belirli bir istegi

uygun hale getirilmesini saglayan olusumdur.

Giyim sanayinde kalite, kavram olarak ya giysi par¢asinin tiimii ile ilgili stil,
bedene uygunluk ve goriinlim anlamim verir. (Karnacheva, 1996, s.15)

Kalite, miisteri taleplerine cevap verebilmek, tiiketici kesiminin degisik
ihtiyaglarina kaliteli bir tiretimle en kisa zamanla saglayabilmek amaciyla isletmeler,
kaliteyi biitlin boyutlartyla benimseyip biitiin birimlerine yayarak hem kaliteli {iriin
miktarin1 hem de tirtin verimliligini arttirmak zorundadir. (Semenova, 2000. s.5)

Isletmelerin en biiyiik hedefi miigteri memnuniyetini saglamaktir. Bunun i¢in
de miisterinin kullandig: {irtinden her agidan memnun olmas1 gerekmektedir. Bu
agidan bakildiginda; bir isletmenin kalitesi, miigterisinin memnuniyetinin Slgiisiidiir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, miigteri mutluluunun miisteri tatmininin
sadece bir pargas1 olmasidir.(Robertson, 1994, s.87)

Alman Standartlar Enstitiisiine gore kalite  bir lirlinlin ongoriilen ve sart
kosulan gereklere uyum kabiliyetidir.
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Amerikan Kalite kontrol dernegine gére (ASQC) Bir mal veya #h;me% A%
belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteﬁsnk}egmj 33"5*

tiimiidiir.

Avrupa Kalite Kontrol Dernegine gére (EOQC) Belirli malin veya hizmetin
tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

JIS (Japon Sanayi Standartlart Komitesi) a gore Kalite Urilin veya hizmeti

ekonomik bir yoldan tireten ve tliketici isteklerine cevap veren bir tiretim sistemidir.

ISO (8402)’nin tanimina gore, kalite, bir {irtin yada hizmetin belirlenen yada
alabilecek ihtiyaglar1 kargilayabilme kabuliine dayanan 6zelliklerinin toplamidir.

Crosby’e gore, kalite, bir tirlintin ihtiyaglara uygunluk derecesidir (Flood,
1993, 5.23).

Taguchi’ye gore, kalite, lirlinlin sevkiyatindan sonra toplumda neden oldugu

minimum zarardir (Flood, 1993, s.31).

Japonlar kalite ile ilgili uygulamalarinda, istatistii kalite kontrolii, kalite
teshisi, kalite egitim programlari, sifir hata felsefesi gibi konulara 6nem vermiglerdir.
Bunlan gelistirerek yasal diizenleme ve uygulamalarla kalite kontrolii ve toplam
kalite yonetimi kavramlarina ulagsmiglardir. (Kavrakoglu, 1998. s.163)

Kaizen kavramini ortaya koyan Massaki IMAI’'min kalite kavramina

yaklagimi ise goyledir:

“En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden s6z
ederken ilk akla gelen, {irlintin yada hizmetin kalitesi olmaktadir. Kaizen stratejisi
kapsaminda incelenirse, higbir tirlin veya hizmet, tasarlanmig oldugu seviyenin
ilerisine gegcemez. Burada, tasarimi yapan insan olduguna gére, insanmin kalitesi ile

ilgilenilmelidir.
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Isi olusturan t¢ yap: tasy; donamm, yazilm ve insan kaynaklaridir. Ancak- .~ |

insan, faktorii yerine tam oturduktan sonra igin donamm ve yazilimla ilgili'-kiémﬂe}n i
ele almmalidir. Insanlarin iginde kaliteyi olugturmak, Kaizen bilincini edinmelerine
yardim etmek demektir.”

Norichi Kano, kaliteyi tanimlamak i¢in iki boyutlu bir model gelistirmistir.
Kalite ile ilgili boyutlardan biri “mecburi kalite”, digeri ise “cazip kalite”dir.
Mecburi kalite, miisterinin {rlinden mutlak beklentilerini ifade eder. Eger bu
kargilanmazsa miigteri tatmin olmaz. Ornegin; tirtin giivenirligi, kullanim kolaylig:.
Cazip kalite ise mevcut beklentilerin ilizerine, miisterinin beklemedigi ve talep
etmedigi ve hakkinda Onceden fikir sahibi olmadif1 &zelliklerle ilgilidir. Binek
otomobillerinde, ani darbelere kars1 hava yastif1 gelistirilmesi buna 6rnektir. Cazip
kalite, bir silire sonra, miisterinin benimsemesi ve talebi ile mecburi kalite halini alir.
Toplam kalite anlayisi, miikkemmel tasarlanmis, her iki boyuttaki kaliteyi de i¢eren
bir iirlin veya hizmet 6ngoriir (Kavrakoglu, 1998, s.145).

Armand Feigenbaum’a goére, mal veya hizmet kalitesi “tiiketici
gereksinimlerini miimkiin olan en ekonomik diizeyde karsilamayi amaglayan
pazarlama, tasarim, liretim ve kalitenin stirdiirlilmesi Ozelliklerinin bilesimidir
(Feigenbaum, 1983, 5.7). Bu tanmimda, kalitenin yalmzca tiretim sirasinda gozetilmesi
gereken bir konu olmadigina, kurulugun tiim faaliyet ve stireclerinde kalite

diislincesinin 6nemine igaret edilmektedir.

Balcr’ya gore, kalitenin iki boyutu bulunmaktadir (Balci, 2000, s.204). Birinci
boyut Slgmeyle ilgili olup, olgiilen seyin, Onceden kararlagtinlmig 6zellesmeye
(specification) yada netlige (blue print) uyup uymamasinin kararlagtirilmasi
anlamindadir. Bu 6ziinde amaca yada kullamma uygunluk demektir. Bu boyut
prosediircli yada aragsal kalite kavramidir. Aragsal kalite, sorumluluk duyma
yaklagimidir. Tutarliifi ve uyumu esas alarak, Olgiilebilir somut performans
standartlarin1 gerektirmektedir.

Ikinci boyut, doniistimeii kalite kavramu olup, daha gok &rgiitsel doniistimle
ilgilidir. Urlinden ¢ok miisteriye odaklanmaktadir. Kalitenin déniistimeti anlam,

kaliteyi karmagik bir siire¢ kabul etmektedir. Bu kavramda 6zen gésterme, miisteri



hizmeti ve sosyal sorumluluk bulunmakta olup, miisteri doyumuyla 1lg111d1r Bu B

durumda aragsal kalite ispatlama, doniiglimcii kalite ise geligtirmeyle 11g111d1r
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Kalite tammlarmin bu kadar gesitli olmasinin nedeni, ¢ok boyutlu bir kavram
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kuruluglarin bagarilar: kaliteyi nasil algiladiklarina
baglhdir.

Garvin’e gore ise, kalitenin bes boyutu asagida siralanmistir (Garvin, 1984,
5.25-43):

1. Performans boyutu (Urlinde bulunan birincil 6zellikler): Bu baglamda
kalite, tistlinlikk ve miikemmellikle ayn1 anlamdadir.

2. Urlinli esas alan kalite boyutu: Bu tammma gore, kalite olciilebilir bir
degiskendir. iki {irlin veya hizmet kalitesi arasindaki fark, bunlarin baz1 6zelliklerine
iligkin nitelik farkindan dogar; iki otomobilden biri ile digerinin motor gii¢lerinin
birbirinden farkli olmas1 gibi. Ancak bu tamim, kalite ile maliyet arasinda her zaman
dogrusal bir iligki varmg gibi yamltict bir degerlendirmeye yol agabilmektedir.

3. Kullaniciy1 esas alan kalite boyutu: Tiiketicilerin gereksinmelerinin ve
isteklerinin farkli olmasi dogaldir. Bu da kalite agisindan farkli standartlar demektir.
Kullanima uygunluk taniminin temelinde “miigteri mutlulugu” kavrami yatmaktadir.

4, Uretimi esas alan kalite boyutu: Bu tamma gore, kalite tasarima
uygunluktur. Tasarim, lirlin ve hizmete iligkin her tirlii ozellik ve 6lgiiniin
saptanmasidir. Bu durumda tiriin ve hizmet kalitesini belirleyen 63eler tasarim ve bu
tasarima uygun olarak yapilan tiretimdir.

5. Degeri Esas Alan Kalite Boyutu: Bu tanimin temelinde tiretim maliyeti ve
fiyat yatar. Kabul edilebilir bir maliyetle tasarima uygun bir bi¢imde iiretilen ve
uygun bir fiyat karsilifinda tiiketicinin gereksinmelerine cevap veren iiriin veya

hizmet, kaliteli olarak nitelendirilir.



Esasta kalite sozcligli hangi {irlin ve hizmet i¢in kullaniyorsa, onungerg:ekte
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ne oldugunu belli etmek amacim tagimaktadir. Kalite, genel olarakgunluk

konusmalarda Ustiinliigti ve iyiligi, diger bir deyisle kaliteye konu olan urunve T

hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu bakimdan da kalite, subjektif(kisisel)
degerleri tagimaktadir. Ancak, subjektif degerlendirmeden olusan kalite anlayist
tilkeden {iilkeye, yasam diizeyi, zevk, gelenekler, toplumsal yapi, egitim, prosediir
gibi ¢ok sayida faktorlerin etkisi altinda degisik yap1 gostermektedir. Bu nedenlerle
tiketicinin {irlin ve hizmetler i¢in kullandiklari kalite kelimesinin ifade edecegi
anlamlar da farkli olabilmektedir. Esas olarak kalite sorusuna cevap verebilmek i¢in
Uriinlin veya hizmetin sahip olduklar1 asagida anlatilan 6zellikleri bilmek gerekir
(Basarir, 2001, s.25).

a. Fonksiyonel Ozellikler; Uriinlin veya hizmetin belirli bir amaci yerine

getirebilmek i¢in sahip olmasi gereken 6zellikler,

b. Kalite Ozellikleri; Urliniin veya hizmetin daha iyi veya her zaman aym
sekilde yapabilmesi igin sahip olmasi gereken 6zellikler,

Fonksiyonel 6zellikleri 6rnek olarak, bir vidanin boyutlari, bir ¢elik levhanin
sertlik derecesi, bir ayakkabi tabaninin esnekligi, bir iplifin numara veya
mukavemeti, bir kumagin eni veya gramaji gibi sayilarla ifade edilebilen 6zellikler
verilebilir. Kalite 6zellikleri ise, vida boyunun belirli bir Sl¢iiye uygunlugunu, bir
ayakkabimin derisinin uygunluk derecesi, bir kumas boyunca goriilebilecek gramaj
degigimleri, iiretim hatalarmin gesitli partilerde rastlanan oranlar1 gibi 6zelliklerdir.
Bir {irtiniin kaliteli olusundan, ¢ok zaman o tirlinlin baz1 Ustiin 6zelliklere sahip
olmas: anlagilir. Ornegin sert bir ¢eligin, saglam bir ayakkabimn {stiin kalitede
oldugu sdylenebilir. Ancak, bir tiriinde istenen 6zellikler her seyden 6nce o {iriiniin
kullanilacag yere baghdir. Yazlik bir ayakkabinin ince derili, kishk ayakkabinin
kalin derili olmasi istendigi gibi. Diger taraftan bir {irlinde istenilen &6zelliklerin
bulunmas1 yetmez. Eger {iretim tek bir biitiin halinde ise, bu 6zelliklerin gesitli 6lgme
noktalarinda hemen hemen aym olmasi, eger tiretim birimler halinde ise birimler
arasinda 6nemli farkliliklar géstermemesi istenir (Basarir, 2001, s.32).




Giiniimlizde, kalite kavramimin {izerine mutabakat saglana genel

tanim1,”’kullanim amaglarina uygunluk”tur. Bu noktada, konulmusg bulunan dogru
spesifikasyonlara uygunluk ve miigterinin tatmin derecesi 6nemlidir (Slmsek 1998, L
s.12).

Bir iirlinlin kalite seviyesi, tiretim islemi sirasinda olugur. Nihai mamuliin
standartlara uyup uymadigim tespiti i¢in yapilan muayene iglemi, sonug¢ olarak
mamullerin kusurlu ve saglam diye ikiye ayrilmasini, bagka bir deyisle red yada
kabul edilmelerini saglar. Uretim iglemi tamamlandiktan sonra yapilan muayenenin,
kaliteyi gelistirme konusunda bir etkisi yoktur. Kalite, genelde planlanabilir ve
organize edilebilir olup, talimatlarla seviyesini yiikseltilmesi, gézlem ve kontrollerle

de glivence altina alinmasi gerekir.

Ginlimiiz gelismis diinyasinda, titketici ¢ok genis bilgilenme ve seme
imkanlarina sahiptir. Tiketici artik bir malin hangi tilkede degil hangi nitelikte
tiretildigine 6nem vermektedir (Simgek, 1998, s.45).

Her hangi bir mamuliin nihai kalitesini olugturan ve mamuliin kalitesini
dogrudan etkileyen fakt6rler vardir. Bu faktorler:

1) Performans

Performans, iiriinin iglem yetenekleriyle ilgilidir. Ornegin; bir televizyon igin
ses ve goriintli netligi, renk ve uzak istasyonlar: alabilme yetenegi gibi ozellikler.
Kalitenin bu boyutu &lgtilebilir oldugundan, markalar nesnel olarak performans ise,

kisi 6ncelikleri g6z 6niine alinarak yapilmalidir.
2) Ozellikler

Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarim destekleyen veya onlarin tanitimim

yapan i§ karakterleridir. Televizyondaki otomatik arama yetenekleri buna 6rnektir.



3) Giivenirlilik

Belirli bir sire iginde Grtintin bozulma olasih ile ilgilidir. Guvenilirlik +
Olgiitlerinden bazilari; birinci arizaya kadar gegen zaman, arizalar arasmdal&zaﬁaxi
ve birim zamandaki ariza sayisidir. Bu kriterler, daha ¢ok dayamikli tiiketim
mallarma yoneliktir. Atil zamanin maliyeti arttikga ve bakim pahalilastikga,
giivenilirligin 6nemi artmaktadir.

4) Uygunluk
Bir iirtintin tasarimim ve kullamim karakterlerinin standartlara uyma oramdir.
5) Dayaniklilik

Dayaniklilik, teknik olarak, bir {irliniin bozuluncaya kadar kullanim
miktaridir.

Bazen tiiketiciler, yeni bir lirline yatirnm maliyeti ile bu daha dayanikli olan
yeni iiriiniin gelecekteki bakim giderlerinin beklenen maliyetiyle, para ve kigisel
rahatlik agisindan kargilagtirmak zorunda kalabilirler. Bu durumda dayaniklilik, yeni
bir {iriin almanin, eski tirlinii tamir ettirmekten daha karli {irliniin kullamm miktar
olarak tarif edilebilir.

6) Servis olanaklar

Servis olanaklarimin kapsaminda, onarim hizi, kolaylif1 ve gereken ustalik

vardur.
7) Estetik
Estetik, 6znel yargilara dayanir ve kisilere ait zevkin yansimasidir. Evrensel

degildir. Herkesi memnun etmek imkansiz oldugundan, sirketler hedef miisteri
gruplar1 belirlemelidir.



8) Algilanan kalite % |

Misteriler her zaman bir {irin yada hizmetin tiim ozelhklenm '.
bilmediklerinden, dolay1r kargilagtirmalar yapmak zorunda Kkalabilirler. Uretlcl

firmanin yada {irlinlin 8inti, algilanan kalitenin 6ziidiir.

Isletmeler kalite ilgili calismalar yaparken, kalitenin ttim boyutlarim1 dikkate
almak zorundadirlar (Karnacheva, 1996, s.46).

2.1. Kalite Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.0.2150 yilina kadar uzamr. Kalite olgusu
insanin ihtiyaglarini kargilamak tizere gesitli arag ve geregleri yapmasi ile baglamigtir.
Yazili ilk kaynaklara ise Babil krali Hammurabi’nin kanunlarinda rastlanmaktadir:
“Bir ingaat ustasinin insa ettigi bir ev, ustanin yetersizlifi ve isini geregi gibi
yapmamast nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol acgarsa, o usta
oldiirtilecektir”. Bu kanun eski dénemlerde kaliteye verilen 6nemin bir gostergesidir
(Karnacheva, 1996, s.15).

Yukaridaki ifadeden anlagildidi gibi kalite ile ilgili ¢aligmalar —en ilkel
bigimiyle de olsa — M.O.’ki yillarda baglamig ve giinlimiize kadar geliserek devam
etmigtir.

Tas devrine gelindifine ise, insanoglu bilinmeyeni bir standart pargayla
kontrol ederek kalite kontroliin en ilkel bigimlerinden birini gergeklegtirilmistir.
Kalite kontrol ile ilgili ilk uygulamalar ziraatla ugrasan topluluklarda tiriiniin gézle
muayene edilerek uygun olanin alinmasi geklinde bizzat tiiketiciler tarafindan
yapilmugtir (Karnacheva, 1996, s.16).

Daha sonraki yiizyillarda el emegine dayanan {iretim yontemleri geligtirilmis,
13. ylizyildan itibaren ¢iraklik ve esnaf loncalari kurulmustur. Bu loncalarda
ybnetim, agirlik ve 8lgli birimleri ile ilgili standartlar olusturmugstur. Ornegin,
“miigteri velinimetimizdir” felsefesini benimseyen Ahilik tegkilatina ait, esnaf ve

sanatkarlarin meslekleri ile ilgili hususlar1 diizenleyen ve 1630 yilindan daha



kaga satacaklari belirtilmistir. Slsecﬂerm imal edecekleri slselenn cmsma ’"gore E

gramajlart tespit edilmis olup buna riayet etmeyen bazi ustalarin dukkanlarl
kapatiimigtir (TSE Egitim Not:, 1996, 5.18).

Sanayi devrimi ile birlikte gelisen teknoloji sayesinde el emegine dayali
tiretimden, fabrikasyon firetimine gegis yasanmgtir. Ozellikle biiyiik miktarlardaki
fabrikasyon tiretimde, belirli bir standartta ve nitelikte {iriin tiretilmesi problemleri
ortaya ¢ikmigtir. Bu durum kalite kavrami ve y6ntemlerinin ortaya ¢ikmasin1 zorunlu
kilmigtir. Yirminci yilizyilda hizli bir gelisme gosteren kalite, Feiganbaum’a gére

ortalama yirmi yillik adimlarla gelisimini stirdlirmiigtiir .

Sanayi devriminden sonra isletmelerin daha da biiytimesi, Taylor modelinin
gelismesi ve otomasyona gecilmesiyle birlikte belirli spesifikasyonlar ve testler
gelistirildi,laboratuarlar kuruldu ve ayr1 bir kalite kontrol birimleri olugmaya baglad.
Biitiin sorumluluk da bunlara verildi. Bu kisiler bitmis mamullerin hatalilarin
ayrarak, yani kaliteli kalitesiz ayrimi yarar kontrollerini gergeklestiriyorlarda.

1900’11 yillara girerken isgiler, kalite kontrolden sorumlu iken, daha sonra bu
sorumluluk usta baglarmma verilmigtir. Bilimsel yonetime bliylik katkilar1 olan F.
Winslow Taylor, tarim ig¢iliginden fabrika isciligine gecen vasifsiz is¢ilerin verimsiz
ve Kkalitesiz c¢aligmasma dikkat ¢ekmis ve bunun sorumlusunun bilimsel
yontemlerden yararlanmayi bilmeyen yoneticiler oldugunu soyleyerek, egitimsiz
ig¢inin kendini gelistiremeyecegini ve vasifsiz ig¢iyi caligirmada “talimat ve

prosediirler”in 6nemini belirtmistir.

Daha sonraki yillarda kalite kontrol uzmam kavrami ortaya ¢ikmig; 1930°1u
yillara gelindiginde ise ilk olarak Bell laboratuvarlarinda, W.A. Shewart’in kontrol
cizelgelerinin kullamlmasiyla istatistiksel kalite kontrol d6nemi baglamigtir.

Birinci Diinya Savag1 seri iiretimi ortaya ¢ikarirken, artan {iretim miktar1 ve
lirtin ¢esitliligi ile birlikte kalite kontrolde matematiksel yontemlerin kullanilmasi bir
zorunluluk oldu. Amerika’da Bhewhart 1924 yilinda Kontrol ¢izgilerini gelistirdi.
Amerika’da firmalar &rnekleme metodunu kullamilmaya baglarken, Ingiltere’de



Duding, elektrik endiistrisinde istatiksel metotlart uygulamaya k%‘ydu3
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Sekil 2.1. Kalitenin Tarihsel Gelisimi (Krilova, 1992, 5.54-56).

Ikinci Diinya Savasi (1940) yillarinda imalatin artmasina bagimli olarak
Istatistiki Kalite Kontrol metotlann gelistirildi ve bu sekilde de muayene
maliyetlerinin digtirtilmesine ¢alisildi. Diinya savaglari niteliki iggiiclintin yerini
yeterli endiistri kiiltlirli almamig kisilere birakmasina sebep olmustur. Bu durumda es
zamanl olarak savunma sanayii ve niikleer teknolojideki gelismeler 6nce muayene

faaliyetlerinin ve istatistiksel yontemlerin 6n plana ¢ikmasim saglamigtir. Fakat hata
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affetmeyen bu sektdrler i¢in muayene faaliyetleri yeterli glivence saflamamig, ve
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cikar yol olarak bagvurulan siklagtirilmis muayene iglemleri ise yanlis olarak “Kahte

Maliyetleri” bashgi altinda mamul maliyetlerini arttirmamin yani sm;gozumd@

olmamustir.

2. Diinya Savas1 sonrasinda asil gelisme Japonya’da yaganmigtir. Amerikan
istatistiksel kalite kontrol kavrami &nce Deming sonrada Juran tarafindan {ilkede
tanitilmagtir. Bir gok eski yoneticiler isten ¢ikarilmig, yerlerine igletme i¢inden liretim
ve planlama konusunda uzman insanlar getirilmistir.

Japonlarin yeni {ist diizey yoneticileri, Amerikan YOnetim Seminerleri’ne
sekiz hafta boyunca katildilar. Egitimi ilk baglarda Amerikalilardan alan Japonlar,
giderek kendi seminerlerini vermeye basladilar. Bu geliserek yaygmlasti ve
yonetilenleri egitimi endiistride, artik ustabasi ve igcilerinde kalite konusunda bir
seyler yapma zamamnin geldigi gerekgesiyle Kalite Kontrol Cemberleri(KKC)
calismalar1 baglatilmigtir. Burada 6nemli bir nokta da Japonya’da yoneticilerin
konular1 ortaya atmalar1 ve 6nce kalite konularinda egitilmis olmalaridir (Simgek,
1998, 5.76)

Baslangigta endiistride kalite kontrole ilgi ¢ok fazla olmazken, Ikinci Diinya
Savaginin baglamasi ile birlikte, savas kogullarinin tiim {iretim olanaklarindan en iyi
bigimde yararlanma yolundaki zorlayici etkisinin yani sira, Amerikan endiistrisinin
en biiyiik miigterisi durumuna gelen Amerikan Silahli Kuvvetleri’nin mal aliminda

kabul muayene y6ntemlerini uygulamasi konuya olan ilgiyi hizla artirmigtr.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Amerikan sirketleri ekonomik olarak
kendilerini rakipsiz olarak gérmeye baglamiglar, taleplerin yiiksek olmasi ve
rekabetin olmamas1 nedeniyle kaliteyi ikinci plana itmiglerdir. Aym anda diinyanin
diger bir kdgesinde, savastan yenik olarak ¢ikan Japonya’da ise, hayatta kalabilmek
i¢in {ilke ekonomisinin batiyla rekabet edecek diizeyde olmasi gerektigi anlagilmig ve
bu konuda c¢aligmalara baglanmigtir. Kiiciik kiiclik fakat stirekli gelismelerle,
isletmelerde stirekli gelisme “KAIZEN” felsefesi yerlestirilmistir. Amerika Birlegik
Devletleri’nde baglayan istatistiksel kontrol anlayisi Japon sanayisinde yer
bulmugtur. 1946 yilinda kurulan Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi’nde



(JUSE) Dr. Ishikawa, kalite kontrol dersleri vermeye baglamstir. Japonya ya davet
edilen Dr. Deming ise Japonlara istatistikte veri dagilimi, kontrol g:lzelgelen yoluyla'g

proses kontrolii ve Deming Dongilistinti nasil kullanacaklarim ogretmlstlr Kahte;'..«‘”“

yonetiminin temeli Deming tarafindan olusturulmugtur. Japonya’da 1951 ylllﬁdan
beri “Deming Kalite Odiilleri” verilmektedir (Simsek, 1998, s.77)

Feigenbaum tarafindan 1960’larda ortaya atilan Toplam Kalite Kontrolii
kavrami, daha sonraki yillarda, yonetimin kalitedeki sorumlulugunun %95 oldugunu
kabul eden Toplam Kalite Yénetimi anlayigina ulagmustir.

Kalite ile ilgili olarak yapilan ¢aligmalart bir ¢ati altinda toplamak amaciyla
1987 yilinda ISO (International Organization for Standardization) komitesi ile
ytirtirliikte olan standartlar incelenmis ve ISO 9000 serisi ad1 altinda yeni bir standart
sistemi olusturulmustur. Biitiin diinyada bir kalite sitemi olugturmay1 amaglayan bu
sistem tiim {ilkeler tarafindan kabul edilmigtir. Toplam kalite ¢alismalar1 bir sistem
getirilerek yayginlastirilmistir. 1994 ve 2000 yillarinda bu standartlar {izerinde yeni
diizenlemeler yapilmigtir (Kirgiz Mamlekettik Standard Egitim Not: 1999, s.8).

Kalite, rekabet giliclinii artiran etkenler arasinda 6ne ¢ikarken, miisteri
mutluluguna, ¢alisanlarin katilimimna ve siirekli gelisim ilkelerine dayanan toplam
kalite anlayig1, giderek kamu sektoriinde de yayginlagmaktadir.

Sonug olarak bitmis mamuliin muayeneye tabi tutulmasi yerine, muayeneye
gerek kalmayacak sekilde liretim sisteminin giivenceye alinmasi diigiincesi gelismis
ve niikleer enerji, uzay, havacilik ve genelde savunma sanayiin de sektorel Kalite
Giivence Sistemleri ortaya ¢ikmigtir. Bu galigmalari, kalite ¢aligmalarina iist yonetim
ile birlikte tlim c¢alisanlarin katiliminin saglanmasini ve miigterilerin %100 tatmin
edilmesini hedefleyen Toplam Kalite Y6netimi gelistirilmesi takip etmigtir.

2.2, Kaliteye Ulasmada Gerekli Asamalar

Kalite, tiiketici ihtiyaclarinin ortaya ¢iktii biitlin alan ve asamalarda soz
konusu olmaktadir ve lirlintin 6zellikle hitap ettigi tiiketiciye ulagincaya kadar
gecirdigi biitlin agamalarda izlenmesi gerekmektedir.




Kalite gemberi, tliketici ihtiyaglarinin belirlenmesinden yola glkllarak urunun
daha amaca uygun, daha beklentilere cevap verebilen, daha kaliteli olabllme51 1<;m

yapilacak {iretim teknikleri, tasarim degisiklikleri, ve gelistirme 1§Iemler1mn M"

pauipert oo

tiimiinden olusan bir sistemdir (Efil, 1996, s.51).
2.2.1.Piyasa Arastirmasi

Uretici icin alic1 veya tiiketicinin ne istedigini bilmek onun satin alabilecei
kalite diizeyinden nasil bir mal liretilmesi gerektigini saptamak, piyasa arastirmasi ile
miimkiin olmaktadir. Ayrica rakip mallar hakkinda bilgi de piyasa aragtirmas ile
saglanmaktadir. Baz1 mallar igin uygulanmakta olan zorunlu yasalarn bilinmesi gibi
aragtirma ile saglanan bililer, kaliteli mal {iretiminde yer alacak olan ¢esitli agamalara
bir baglangig noktas: teskil etmektedir. (Ilyenkova, 1998, s.80).

2.2.2.Uriin Gelistirme

Piyasa aragtirmasi sonucu ortaya ¢ikan kalite standartlarina dayali olarak bir
{irlin gelistirilecektir. Uriin gelistirme ve tasarm caligmalarinda yer alan personel,
piyasa arastirmasindan elde edilen bilgilerin {iretilen mala aktariimasindan
sorumludur. Bu arada hammadde ve imalat islemlerinin de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Uriin gelistirme ¢alismalan ile triiniin dzellikleri agik bir sekilde
ortaya konulup dizayn islemine temel teskil etmelidir. Benzer tirtinlerin dizaym ve
tiretiminden kazanilan deneyimler de dikkate alinmalidir. Bu iriin gelistirme ve
tasarim personeli ile diger boliim g¢aliganlari (iliretim, kalite kontrol, servis gibi)
arasindaki yakin iligki ile saglanabilmektedir. Tasarim kalitesi bu 6zelliklerin agik ve
kesin olarak ortaya konulabildigi 6l¢giide belirlenebilmektedir (Efil, 1996, s.66).

Bu arada hammadde ve imalat islemlerinin de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Uriin gelistirme ¢alismalar1 ile triintin &zellikleri agik bir sekilde
ortaya konulup dizayn islemine temel tegkil etmelidir. Benzer iiriinlerin dizayn1 ve
tiretiminden kazamilan deneyimler de dikkate alinmalidir. Bu, f{iriin gelistirme ve
dizayn personeli ile diger boliim ¢alisanlar1 (imalat, kalite kontrol, servis gibi)
arasindaki yakin iliski ile saglanabilmektedir. Diger personel ile koordineli bir
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konulabildigi 6lctide belirlenebilmektedir. \“‘\i:w e ,««»
2.2.3.Uretim Miihendisligi

Malin iiretimine baglamadan 6nce, planlama ve hazirlik c¢aligmasi yapmak
gereklidir. Bu ¢aligma tiiretim bigiminin segimi, makine ve araglarin saglanmasi,
islem kosullarinin hazirlanmasi, personelin se¢imi ve egitilmesini i¢cermektedir.
Ekonomik iiretim i¢in 6n kosul {irlin gelistirme ve tasarim boltimiince olusturulan
hata payi (tolerans) ile iiretim isleminin gergeklestirilmesidir. Belirlenen tolerans ise
islemlerin ¢esidine bagli olarak degismektedir. Bu durum iiretim miihendisliginde
dikkate alinmasi halinde iiretim sirasinda ilave maliyet riski s6z konusu olacaktir
(Kirgiz Mamlekettik Standard Egitim Not: 1999, s.11).

Malin denetimi de 6nceden planlanmali ve hazirlanmalidir. Bu faaliyetler
denetim planlamasi olarak adlandirilmakta olup denetim noktalarinin planlanmasi ve
dizayni, yazili prosediirin hazirlanmasi ve denetim araglarinin saglanmasim

icermektedir.
2.2.4.Satin Alma

Onceden saptanan 6zellikler ve standartlara uygun bir bicimde hammadde ve
diger girdilerin en ekonomik gekilde zamaninda ve kusursuz olarak saglanmasina
yonelik ¢aligmalar satin alma faaliyetlerini olusturmaktadir. Satin almada genellikle
satin alma fiyat1 ve teslim zamamini hesaba katmak kolaydir. Malin kalitesini
etkileyen faktérleri degerlendirmek ise daha zor olmaktadir. Bu faktorlere yeterince
6nem verilmemesi biiytik bir riske yol agabilmektedir (ilyenkova, 1998, 5.80).

2.2.5.Uretim

Amaglanan kalitede malin, tasarimina uygun ve koordine bir gekilde tiretimin

tamamlanmasina yonelik ¢alismalardir. Uretim islemi, planlanan zamanda ve istenen
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gibi goziikmektedir. Zaman ve miktara kalitenin {izerinde 6ncelik venhrw.ﬁ
sonuglar s6z konusu olabilmektedir (Shonberger, 1998, s.126).

Imalatta kaliteyi etkileyen birgok faktér bulunmaktadir. Bu faktorler
makinalar, araglar, hammaddeler, operatorler ve gézetmenlerle ilgili olup, imalatin
her agsamasinda yer almaktadirlar. Sonucu etkileyen bu faktsrlerin durumunun yeterli

kaliteye ulagmak i¢in bilinmesi gerekmektedir.
2.2.6.Denetim

Uretilen iirtin veya verilecek hizmetin kalitesinin amaglanan sekilde olup
olmadig1 biitin agamalarda yapilacak olan denetim ile saptanmaktadir. Urlintin biitiin
bu denetim sonuglarina gére kabul ve ret edilmesi s6z konusu olmaktadir (Kirgiz
Mamlekettik Standard Egitim Not: 1999 , s.11).

Uretimdeki agamalarin durumuna gére, denetim 3'e ayrilmaktadir:
a) Baslangi¢ denetimi (Hammadde, girdiler vs.)

b) Islem denetimi (Ilk par¢a denetimi, ara denetim, operatér denetimi, son

parga denetimi, sira denetimi)

c) Final denetimi (Ttiketiciye ulagmadan dnce hatali mallarin tespiti)
2.2.7.Pazarlama

Uretimi yapilan mahin denetimlerden sonra piyasaya sunulmasindan dnce sz
konusu malin &zelliklerinin ve kullanim alanlarimin tiiketiciye tanitilmasi
gerekmektedir. Bu amaca yonelik faaliyetler pazarlama faaliyetleri olarak
adlandirilmaktadir. Pazarlama faaliyetlerinin hedef alinan malin piyasasinda
yogunlastirilmasi gerekmektedir (Shonberger, 1998, s.101).



Bazi saticilarda mali oldugundan daha miikemmel iifiae Aoitinh,
bulunmaktadir. Ancak bu durum tiiketicide, hayal kirnkhigina ugrams AR !
malin diisiik kalitede olduguna dair bir diislince olusmasina yol ag ;5
nedenle tiiketiciye gergek kalitede mal sunumu 6nemli olmaktadir.

2.2.8.Hizmet

Herhangi bir mal1 satin alan tiiketici belirli bir garanti siiresinin verilmesini
beklemektedir. Malin kullanimi  sirasinda  tiiketicinin  gikayetleri, problemleri
olabilmektedir. Bu durumda ¢abuk ve etkili bir servise ihtiyag duyulacagi agiktir.
Anlagilir ve yeterli talimatlar, yedek parcalar saglanmasi gibi hizmetlerle satig

sonrasinda tiiketiciye yardimci olunmaktadir.

Sonug olarak bir tirtinde bulunmasi istenen &zellikler tiriiniin kullanilacag:
yere baghdir. Bu bakimdan kalite kontrolti, {istin O6zelliklere sahip iiriinlerin
kontroliinii degil, istenile Ozelliklere sahip {irlinlerin kontroliinli amaglamaktadir,
Istenilen 6zelliklerden bahsedebilmek igin ise belirli bir standardin belirlinmis olmas:
gerekir. Kalitesiz mal bu standarttan uzak olan {irtindiir (Kirgiz Mamlekettik
Standard Egitim Not: 1999, s.8).



3. TOPLAM KALITE YONETIMi A
KAVRAMININ ANLAMI

Kiiresellesen diinyada sinirlar zaman mefhumu ile birlikte her gecen giin
biraz daha kiigiillirken ezici rekabetin yagandigi bankacilik, reel ve hizmet
sektdriinde tiretim faktdrlerinin yerini Toplam Kalite Yonetimi almaktadir.

Taylorun parga bas: ihtisaslagmay1 Sngoren, bireysel buyurgan, statik, giidiilii,
sorunsuz {iretim ve hizmet anlayiginin yerini 1950°lerden sonra Japonya da baglayan,
gurup ¢aligmasini ve dinamigini, katilimeiligi, 6zgtinliigii sorumlulugun paylasildig:,
sorgulayict ve devamli iyi yonde gelismeyi (kaizen) Ongdren Toplam Kalite
Yonetimi (Total Quality Approach) almugtir.

Yirminci ylizyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir déneme girildi.
Bu donemin temel &zelliklerini “globallesme” ve “imhaci rekabet” ifadeleri ile tarif

edebiliriz.

Korumacihigin bliyiik olglide kaldirilmasi, glimriik oranlarmin azaltilmasi,
yabanc: sermayeye genis imkanlarin taninmasi ve diger bir gok gelisme ve dinamik
kuruluslarin ulusal simirlarin 6tesine ¢ok daha kolayca erigmelerine firsat vermigtir.

Bu yonii ile bakildifinda, globallesme, genis bir ekonomik yayilma anlamina gelir.

Globallesmenin en bariz sonucu “rekabet” in sertlegmesidir. Ekonomik
siirlarin ortadan kalkmasi ile bir gok kurulus 6teden beri sahip olduklar1 pazarlarda
yeni ve giiclii rakipleri kargilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini miicadeleye terk
etmigtir.

Hakim olduklar: pazarlarda pay kaybeden sirketlerin bir kismi kiigiilmiis veya
yok olmus, digerleri ise rakiplerinin pazarlarindan pay alma gayretine girmislerdir.
Boylece, i¢ pazarlarda artan rekabete ilave olarak dis pazarlarda da rekabet
yogunlagmistir. “Imhaci rekabet” terimi de icerde ve disarida aym sertlikte gelisen bu
ortamu tarif etmektedir.



Bu yeni ortamda bagarili olabilen kuruluglar: inceledigimizde, bunlamv}‘qrtak_p '. . |
dzelliklerinin Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ve onun getirdigi - yaklasim \

benimseyen sirketler oldugunu goériiyoruz. Bilindigi gibi Toplam Kalite Yonetimi -

sadece {lirlin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip gilintimiiziin ¢agdas bir yonetim
anlayisidir. TKY nin rekabet giiciinii yiikseltmesinin ¢ok temel bir nedeni vardir:
TKY bir taraftan “kalite”yi ylikseltirken, dier taraftan prodiktiviteyi de
arttirmaktadir (Kavrakoglu,1997, s.27).

Toplam Kalite Yo6netimi, tlim proseslerin, tirtinlerin ve hizmetlerin, kurulugta
calisanlarin hepsinin tam katilimi yolu ile gelistirilmesi, i¢ ( bir 6nceki alt sistemden
is alan her birim) ve dig ( son {riinli alan ) miisterilerin tatmininin arttirimasi ve
miisteri baimlilifinin  saglanmasi amaciyla, kurulusgta almman sonuglarin
iyilestirilmesine dayanan, miisteri beklentilerini her seyin {izerinde tutan ve miisteri
tarafindan tamimlanan kaliteyi, tiim departmanlarda faaliyetlerin yiiriitiilmesi

strasinda tiriin ve hizmet biinyesinde olugturan modern ydnetim bigimidir.

TKY’nin kaliteyi ytikseltirken maliyeti diiglirmesinin nedenini artik
bilinmektedir: TKY, bir kurulugun tiim faaliyetlerinde kaliteyi ylikseltmeyi hedefler
ve bdylece her agamada olusmasi s6z konusu hatalar1 nler. Hatalarin 6nlenmesi ile
kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci kalite {irlin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari,
teslimattaki gecikmeler. Biitiin bunlarin sonucu maliyetler diiger ve miisterilerin
beklentileri tam olarak kargilanir. Yukarida agiklanan bu sonuglara ulagmak igin bir
kurulusun yapmasi gerekenleri iki maddede toplamak miimkiindiir. Bunlar:

Geligme ve yaraticilik i¢in tiim ¢aliganlarin katkisi,

Analiz, problem ¢6zme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bigimde
kullamlmas:.

“Stirekli gelisme” stireci igindeki bir sirket hem kisa vadede, hem de uzun
vadede performansim yiikseltir. Hizli prodiiktivite artis1 ve ytiksek rekabet giicii ile
saglanan Pazar pay: artig1 sirketin gelirlerini arttirir ve yeni yatirim imkanlar1 yaratir.
Artan kapasite ve liretimin sagladifi ek mali avantaj rekabet giiclinii de arttirir.
(Kavrakoglu,1997, s.28).




3.1.Toplam Kalite Kavrami

Toplam Kalite(TK), bir isletmede yapilan biitiin iglerde, mﬁsteriw‘isltefderiﬁ\if
karsilayabilmek i¢in sart olan y6netim, insan, yapilan is, tiriin ve hizmet kalitelerinin,
bir sistem yaklagimi igerisinde, tlim g¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri

saglanarak ele alinmas1 ve gelistirilmesidir (Karnacheva, 1996, s.19).

Miisterilerin mevcut ve ileride olusacak beklentileri tiretimde ve mamul

tasarimina 1s1k tutmalidir.,

Toplam kalite yaklasimina goére kalite, bir yasam tarzi ve bakis agisi
olmalidir. Kisinin ¢aligmasiyla, isletmesiyle, kisaca yasamla biitlinlesmesidir.

Giinlimiizde pazarlar kaliteli(hatasiz, beklenene uygun, mitkemmel) tiriinleri
ve hizmetleri kaniksamaya baglarken, kalitenin ikinci boyutu olan tasarim One
¢ikmakta, miigterilerin begenisini kazanan yeni, gesitli ve farkli fonksiyonlar igeren
firlinleri en ¢abuk bigimde pazara ¢ikarabilenler kazanmaktadr.

Kuvvetli bir medya kampanyasi, herhangi bir {irlin i¢in miithig bir talep
saglayabilir. Ancak bu, tiriiniin ilk tamtim ve ilk satislar igin etkili olur. Miisterilerin

kalicihifr ve satiglarin siirekliligi, ancak iyi bir fiyat ve kalite kombinasyonu ile
stirdiiriilebilir (Karnacheva, 1996, s.47).

Giiniimiizde, istenilen kalite diizeyinin uygun fiyatlarla beraber saglanmasi

icin TK modelinin 6geleri:
a) Onlemeye Déniik Yaklagim,

TK modelinin temelinde, “hatalar1 ayiklamak™ yerine “hata yapmamak”

yaklagimi vardir.
b)Olgiim ve Istatistik

Olgtilmeyen sey degistirilemez. Bu nedenle, 6lgiim ve istatistik, TK’mn



vazgecilmez parcalaridir. Istatistigin vazgecilmez Onemi, agagidaki nedenlerden’ -+ .

kaynaklanmaktadir:

. ~

i. Dogal olaylarin tlimiinde degigkenlik vardir. Bu degiskenligi 6l¢ebilmek
i¢in istatistige bagvurmak sarttir.

ii. Hatalanin g¢ok biyiik bir boliimii degiskenlikten kaynaklanir. Istatistik
biliminin tekniklerini uygulayarak degiskenligin 6zellikleri incelenir ve hatalarin

kaynaklar1 bu yolla tespit edilebilir.

iii. Istatistik teknikleri analize yardime1 oldugu gibi, iletisimi de kolaylagtirir,
konuya farkli agilardan bakan kisilerin aym dili konugmasina imkan saglar.

iv. Istatistiksel diistinme aliskanhigim gelistirmek, gerek yonmetici, gerekse

teknik personel igin son derece yararlidir.
¢) Grup Caligsmas1

Calisma gruplarmin temel amaci, isin yapilma yoéntemini irdelemek ve

gelistirmektir. Islevleri ve yararlar, asagidaki gibi siralanabilir:

i.“Isletme korliigti”nii asmada en etkili yontem, grup galismasidir. Bireylerin
bulamadiklar sistem aksakliklarini, gruplar kolayca bulabilirler.

ii. Bu tiir caligmalar, kisilerin teknik bilgilerini geligtirir, igini daha iyi

anlamasina ve konuya biitiinsel bakmasina yardimer olur.
iii. Caliganlarin sorun ¢6zme aligkanliklarini geligtirir.
iv. Caliganlarla iletisim aligkanliklan yerlestirir.
v. Yaraticilif1 gelistirir ve tegvik eder.

vi. Takim anlayigini yerlestirir.



vii. Kigsisel iligkileri ve etkilesimi gticlendirir.
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viii. Ekonomik analiz, ¢agdas yonetim ve katilimci karar vermei anlaylslm o A

geligtirir.

ix. Kisilerin islerini seven, bagardiklar1 ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardimci olur,
d)Stirekli Geligme

Hedef belli bir standard1 tutturmak degil, seviyeyi, o seviye ne olursa olsun,
stirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir. Siirekli gelismede Dr. W. A. Shewhart
tarafindan ortaya atilip 1950 yilinda Dr. E. W. Deming tarafindan 6ziimsenerek
Japonya’ya aktarilan P-U-K-D ¢evriminin yeri bliyiliktiir (Feigenbaum, 1986, s.77-
87).

3.2, Toplam Kalite Kavrami’nin Tarihsel Gelisimi

Yillar 6nce Henry Ford, bugiin kullanilan TKY ile aym prensipleri kullanan
bir yonetim metodu gelistirdi. O zamanlar buna TKY gibi bir isim verilmemesine
ragmen, TKY kismen Ford’un metodundan ortaya ¢ikmigtir. Bu metotlarin ortaya
cikist ve uzun siire ortadan kaybolduktan sonra yeniden bulunmalari, agagida
Thomas R. STUELPNAGEL tarafindan anlatildig1 sekilde olmugtur:

“Ford, kendi kitab1 olan “Hayatim ve Isim”de (My Life and Work,1926)
ortaya ¢ikardifi bir yénetim metodunu tammliyordu. Tuhaf olan Amerikan Otomobil
Endiistrisini bir diken gibi rahatsiz eden Japonlar’in yonetim yaklagimini etiit etmek
icin Ford Motor Company yoneticilerinin Japonya’ya yaptiklari bir seyahate kadar
bu kitabin vizyondan kalkmig olmasiydi (Robertson, 1994, s.13).

Ford’dan sonra Toplam Kalite Kontrol kavrami, kendi ismi ile Feigenbaum
tarafindan ortaya atilmig ve “Firmamin gesitli gruplarinin, kalitesinin saglanmasi,
stirdiirlilmesi, gelistirilmesi yoniindeki ¢aligmalarinin pazarlama, miihendislik, tiretim

ve servis fonksiyonlarinin en ekonomik seviyede yapilmasi ve miigterinin tam olarak
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tariflenmigtir. %

“Kalite sorumlulugunun herkese verilmesi, hi¢ kimsenin bu sorufnlulugu
lizerine almamas1 sonucunu da beraberinde getirebilir” diye diisiinen Feigenbaum,
kalitenin firma ¢apinda organize edilmesi, planlanmasi, yiiriitiilmesi ve izlenmesi
faaliyetlerinin bir yonetim fonksiyonu olarak kalite kontrolciiler tarafindan

gerceklestirilmesini 6ngérmektedir.

Japonya’da ise durum farklidir. Japonya, kalite sorumlulugunu biitiin girket
birimlerine yaymakta ve her elemen1 bu konuda egitime tabi tutarak bilinglenmeyi
saglamaktadir. Japonya’nin kalite konusunda bilinglenme siirecini, Deming, su

sekilde anlatmugtir:

Giintimiizde biitlin diinya, Japon mucizesini tanimakta ve bu mucize ile
sonugclanan siirecin 1950°de bagladigimi bilmektedir. Bu tarihten énce Japon mallari,
ucuzluklar1 ve kalitesizlikleri ile {inliiydii.

1950’de birdenbire Japon kalitesi ve glivenilirligi artti. 1954°te bir ¢ok
konuda biitiin diinya pazarlarim ele gegirdiler (ilyenkova, 1998, 5.78).

Bu olgunun temel sebebi, list kademe y6netiminin, ihracat igin kalitenin temel
sart oldugunu anlamasiydi. Cesitli konferanslarla, kisilerin bu amaca ulagilmasindaki
sorumluluklar: 6gretildi. Yonetim ve is¢iler, giiclerini kalite ve is igin birlegtirdiler.

Japonlar, savag sirasinda bir ¢ok bilim grubu olusturmuslardi. Kenichi
Koyanigi Onderligindeki bir grup, savastan sonra, Japonya’yr yeniden kurmayi
amagladi. Bu gurubun adi JUSE (Japanese Union of Science and Engineering), yani
Japon Bilim be Miihendislik Birligi oldu. 1948 ve 1949°da bir grup Japon miihendisi,
Shewhard metotlarin1 uygulayarak Japon endiistrisinde kalite ve {iretkenligi

arttirmaya galigtilar ve bunu basardilar.

JUSE, kaliteyi arttirmak icin ciddi bir egitim aldi. Daha sonra iilkeye, bu

konunun uzmam yabancilar getirmek istendi. Bu konu ile ilgili olarak 1949 yilinda
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Deming’e bir davetiye yollandi. Ertesi y1l Deming Japonya’ya gitti. g 3 o
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Istatistiksel metotlarin uygulamsi, 1942 yilinda A.B.D.’de hfz kazammgtl
Deming tavsiyesiyle Stanford Universitesinde 10 giinlik yogun k:;glar
diizenlenmisti. Bu arada askeri kaynaklar da baz: kurslar verdi. Onceleri gok parlak
katilimlar dikkat ¢ekti, ancak daha sonra istatistiksel metotlarin alevi sondii

(Ilyenkova, 1998, s.80).

Insanlarin yaptif1 sey, tek tek problemleri ¢6zmekti. Kontrol diyagramlari
cogaldi. Kalite Kontrol Béliimleri ortaya ¢ikti. Bu bolimler diyagramlar
olusturdular, onlara baktilar ve sonra dosyaladilar. Kalite kontrol herkesin isi oldugu

halde, bu isi degerlerinin tizerinden aldilar.

1950 yilinda Japonya’nin temel amaci, Amerika’daki hatalan
tekrarlamamakti. Yonetim bu konudaki sorumluluklarini anlamaliydi. Dolayisiyla,
Deming’in problemi, Japonya’da iist yonetime nasil ulagilacagiydi. Bu engel, Kei-
dan-ren (Birlesik Ekonomik Topluluk) ve JUSSE’in bagkam Ichiro Ishikawa’nmn 21
adamim iist kademelere getirilmesiyle agildi. 1950 yazinda ve sonraki yillar, ist
yonetimle konferanslar diizenlendi (Ilyenkova, 1998, 5.80).

Miisterinin {iretim hattim bir par¢asi, hem de bu pargalarm en 6nemli olani
olarak goriilmesi, Japon yonetimi igin yeni bir kavramdi. Uriinlerin performansin
desteklemek Japon ydnetiminin yapmasi gereken bir islemdi. Ileri bakmah ve yeni
iirlinler ile hizmetler tasarlamaliydilar. Girdi malzemelerinin giivenirliligini ve
tiniformlugunu saglamak i¢in se¢ilmis bir tedarikg¢iyle, uzun siireli ve giivene dayali
bir iliski kurulmaliydi.

Yonetimi, ekipman bakimina, egitime ve 6l¢ii aletlerine ¢ok dikkat etmeliydi.

Biitin bu islemlerin bireysel gabalar halinde goriilmesi, lilke gapinda bir
gelisme saglayamazdi. Bu yiizden ortak ¢aba gsterildi. JUSE Japon endiistrisinin de
destegiyle egitimini genigletti. Kalitenin gelistiriimesi yolunda y&netimi,
miihendisleri ve ustabagsilar1 istatistiksel metotlar konusunda egitti. Isciler, kontrol

diyagramlar1 yapmayi, anlamayi ve kullanmay1 &grendiler.
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1951 yilinda, 6rneklemenin modern metotlar ile birlikte, miisteri aragtirmasi

yapilmaya baglandi.

1954’te JUSE’nin istegi ile Dr. Joseph M. Juran, Japonya’ya ilk ziyaretini
yaptt. Onun ustaca Ogretimi, kalite ve lretiminin gelistirilmesinde y&netimin
sorumluluklarina yeni bir bakis agis1 getirdi.

1950-1970 yillarnn arasinda JUSE, 14700 mithendis ve binlerce Kkisiye
istatistiksel metotlar1 6gretti.

1950’de Japonya’'nmin agmas: gereken ilk engel, {irettigi kalitesiz mallar
yliziinden olugsmus {inii sebebiyle, Avrupa ve Amerika ile rekabet edilemeyecegi
distincesi idi. 1950 yili, kalite konusunda yeni Japonya’nin ortaya ¢ikis yili oldu.
Japonya’nin isgiicti 6zellikleri, yénetimin gérevlerine bagliligi, bilgisi ve 6grenme
hevesi, sorumluluklarini kabul edip tagimalar:1 ve JUSE’in verdigi egitimin gelismesi

ile Japonya, 5 yil i¢inde diinya pazarlarin ele gegirdi (Karalar, 1998, s.12-16).

Toplam Kalite anlayiginin yonetimsel boyutu olarak diigiiniilebilecek Toplam
Kalite Yonetimi (TKY), diinya piyasalinda bazi firmalar i¢in yagsamalarinin temel
nedeni iken, digerleri i¢in g¢abalarmin yok olmasmma neden olan hayal kirikli:
kaynagi olmustur. Bazi firmalar, ger¢eklesemeyecek beklentiler i¢inde olduklari
veya basar1 i¢in gerekli zaman ve ¢abay1 ayirmadiklar i¢in basarisiz olmuglardir.
Onlara, benzeri teknikleri uyguladiklarinda Japonlar ile ayni basariya ulagacaklar
sOylenmis ve TKY tiim problemlerin ¢ozlimii olan sihirli bir anahtar olarak
gosterilmistir. Tiim tilkelerin farkli gergekleri oldugu unutulmus , bu da basarisizliga

yol agmugtir.
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3.3. Toplam Kaliteye Gegis Siirecinde Cesitli ©
Yaklaslmlar T

Toplam kaliteye gecis siirecini beg ana baglik altinda toplayabiliriz.

Bunlar; muayene, kalite kontrol, kalite giivencesi ve toplam kalite kontrol ve

toplam kalite yonetimidir.

Toplam kaliteye yonetimine gegis stireci Sekil.3.1°de gosterilmistir.

Mua Kalite Kalite TKK TKY
yene Kontrol Giivence Miigteri Yonetim
»| Onleme. | Onleme. odaklilik. geligtirme.
[statistiksel ISO 9000. Stirekli Katihmeilik
ybntemler Belgelendirme gelisme Yasam bigimi.
Sorun ¢6zme.
Yetki devri.

Sekil 3.1. Toplam Kaliteye Gegis Stirecinde Cesitli Yaklagimlar (Kavrakoglu,
1998, s.115).

3.3.1. Muayene

Sanayide ilk defa muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmig ve bu isi yapanlar
sadece yapilan isleri kontrol edip hatal1 tirlinleri tespit etme goérevini {istlenmislerdir.
Bu yaklagim tiiketiciyi korumus ancak iireticide sikint1 yaratmigtir. Clinkii muayene
edilerek hatali bulunan iirlinler liretici i¢in zarar olugturmustur. Bu nedenle tireticiyi
de koruyacak bir sistem tizerinde durulmusg ve kalite kontrol asamasina gegilmisgtir.

3.3.2. Kalite Kontrol

~Tiiketici gereksinmelerinin giderek artmasi ve buna paralel olarak genisleyen
iiretim hacmi, muayeneye dayali denetim sisteminin igleyigini zaman zaman
imkansiz hale getirmig, zaman zaman da maliyetlerin artmasina yol agmistir (Efil,

1996, 5.7). Boylece istatistik temelli yeni anlayis ve ¢oziimler giindeme gelmistir. ik
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Roming’in gelistirdigi “Ornekleme Muayene” sistemleri olmustur (ii‘lc)"c)cl;T ‘1'9"93,"”

s.30). Amag, {retim Oncesinde ve sirasinda Kkalitenin ekonomik bigimde
denetlenmesini saglamaktir. Bu araglarin yaygin olarak kullanilmaya baglanmas: ile
“istatistiksel Stire¢ Denetimi” (Statistical Process Control-SPC) adi altinda, hatali
tiretimi en aza indirmeyi hedefleyen yontemler ile 6rnekleme muayene sistemleri
glinlimiize dek basariyla uygulanmigtir. 1950°lerde  W.E. Deming ve
A.Feigenbaum’un ¢abalar1 bu yontemlerin Japonya’da yayginlagmasini saglamigtir.

Buna kargin, kalite saflama anlayiginda bir yenilik olmamis ve kalite
kontroliin belirli bir ekibin sorumlulugu olarak goriilmesi degigmemistir. Kalite
sorumlulufunun bir gruba emanet edilmis olmasi, uzun vadede iyi sonuglar
vermemeye baglamig, iriiniin ortaya ¢ikmasindaki sorumlulufu paylasan, fakat
kalitenin saglanmasi agisindan diglanan insanlar1 sorumsuzluga itmigtir (Ersen, 1997,
s.17).

3.3.3. Kalite Giivence

Kalite Giivencesi, kalite kontroliinlin 6ziinti olusturmaktadir. Ishikawa’ya
gore; kalite glivenligi, bir liriiniin giivenle satin alinmasi ve uzunca bir siire giiven ve
tatminle kullanilmasi geklinde tammlanir (Ishikawa, 1997, 5.77)

Kalite Giivencesi, miigterinin hatali hi¢ bir tirlin almamasim garanti etmek
amacin tagir ve bu amag Urlin kontrolii ile degil, {iretim siirecinin kontrolii ile

gergeklestirilir (Sanders ve digerleri, 1994, 5.27).

Kalite Giivencesi alanmindaki gelismeler; ticaretin ve rekabetin biyik
boyutlara ulagmasi, Japonya’nin diinya devlerinden biri olmas: gibi nedenlerle, ISO
tarafindan yayimlanan “ISO 9000 serisi Kalite Glivence Sistemi Standartlar’” min
benimsenmesi ile yayginlik kazanmigtir (Andag, 1996, s.10).

II. Diinya Savag: yillarinda, gelen malzemeleri kabul veya reddetmenin en iyi
sistem olmadif1 inanci geligmeye baglamigtir. Cilinkii savagta olan bir ordunun

disaridan  saglanan bir takun hayati ihtiyaglar1 igin gelen malzemelerin
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reddedilmesinin yaratacafi sikinti agiktir. Bu nedenle Snemli ! ola.n gelen !
malzemelerin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasidir. Bu da ancak kahte e

glivencesi ile saglanabilir. 1960-198 yillan arasinda kalite imalatla butunlesmlstlr el

Istatistiksel kontrol baslatilarak {iretim esnasinda kontrol kavrami bemmsenmlstlr
Istenen kalitenin siirekli bir bigimde elde edilmesini saglamak icin &nceden
hazirlanmig sistematik diizenlemelerin uygulamaya konulmasi sarttir. Bu dogrultuda
kaliteden sorumlu, miisteri ihtiyaglarini saptayan ve onlarin sikayetlerini inceleyerek
imalat ile miigteri arasinda aracilik yapan kalite glivence bolimleri kurulmustur.
(Efil, 1996, s.8).

3.3.4. Toplam Kalite Kontrol

II. Diinya Savas1 sonrast Amerikan sanayisinin o siralarda 6ncelikli olarak
gindeminde olan en Onemli husus, Amerikan mallarina olan biiyiikk talebi
kargilayabilmekti. Bu nedenle Amerikalilar biitliniiyle seri {iretimle meggul
olmaktaydilar. Zaten o siralarda Made in USA damgas: tirliniin kalite belgesi yerine
gecmekteydi.

Savas sonrasinda Japonya ise ¢ok gii¢ durumda idi. Japon telekomiinikasyon
sisteminin gok kotii durumda oldugunu géren Amerikan Isgal Kuvvetleri Komutani,
Japonlara Amerika’dan kalite uzmanlar getirerek yardim almalar1 Onermigtir.
Boylece Amerika’da fazla itibar gérmeyen uzmanlar goriislerini Japonlara aktarma
firsatin1 bulmuglardir. Uzmanlarm 1950°1i yillarda TKK adin1 verdikleri bu goriisler
Japonlarca benimsenmis ve gelistirilmistir. Japonlar kaliteyi miisteriye bir s6z
vermek olarak tammlanmig ve bu soziin yerine getirilebilmesi i¢in bizzat isgiler
tarafindan da s6z verilmesi gerektigini fark etmiglerdir. Bu goriisten hareketle 1962
yilinda Kaura Ishikawa Japonya’da isci egitimleri ve kalite cember g¢aligmalarim
baglamugtir.

1980°li yillarda ise kalite stiinltigii ile rekabet donemi agilmugtir. 1980°li
yillarin ilk yarisinda kalite sistemlerinin belgelendirilmesi Ingiltere’de yaygin hale
gelmistir. Uluslar aras: ticari iligkilerin giderek artmasi, 1987°de ISO tarafindan ISO-

9000 serisi Kalite Giivence Standardlarimin yaymlanmas: sonucunu getirmigtir. (Efil,
1996, 5.15).



Kalite anlayismda meydana gelen bu degisiklikler Sekil 3.2°de gosterilmisfir. . -
(Kavrakoglu, 1998, 5.71). ﬁ PR
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Sekil 3.2. Kalite Anlayisinda Meydana Gelen Degisiklikler.



Feigenbaum’a goére toplam kalite kontrol, miigteri memnumyetlm en ;
ekonomik {iretim ve hizmet seviyesinde gergeklestirmek igin b1r 1§letme?;
organizasyonundaki gesitli gruplarin iyi bir kalitenin yaratilmasi, 1y11e$t1r11mes1\,kve""’

gelistirilmesi yolundaki ¢abalarini biitiinlestiren etkili bir sistemdir (Ishikawa, 1997,
s.90).

TKK, organizasyondaki biitlin bo6limlerin tam katilimim ve kaliteden
herkesin sorumlu olmasint gerektirir. TKK sayesinde kalite, sadece kalite ile ilgili
uzmanlarin gérevi olmaktan gikarak tiim ¢alisanlarin ortak hedefi ve sorumlulugu
olmaktadir. Ancak isletmelerde herkesin kaliteden sorumlu olmasi nedeniyle bu
sorumlulugu hi¢ kimsenin almamasi gibi bir durum ortaya g¢ikabilmektedir. Bu
durumda Feigenbaum, TKK’nin sadece kalite kontrol ile ilgilenen, {irtin kalitesinde
uzmanlagmis ve iyi organize edilmis bir yonetim fonksiyonu tarafindan
desteklenebilecegini ileri stirmiistiir (Feigenbaum, 19861, s.51).

TKK’nin en 6nemli 6zelligi kaliteyi kaynaginda kontrol etmesidir. Kalitenin
her agamada olusmasina giivence saglamak, oncelikle de miisteri beklentilerini

karsilamak esas hedefleridir.

TKK kalite diizeyini yiikselterek miisterilerin ihtiyaglari1 en iyi sekilde
karsilayan bir yaklasim oldugu kadar maliyetleri de diigliren bir ydnetim tarzidur.
Toplam kalite anlayiginda kabul edilebilir hata seviyesi kavrama terk edilerek sifir
hataya ulasacak 6nlemler hedeflenmektedir. TKK ile hedeflenen hatasiz {iretim
anlayis1, maliyetlerde 6nemli diistisler saglanmaktadir. Béylece bir taraftan miisteri
hatasiz tiriinlere sahip olurken, diger taraftan {ireticinin hatal tiretimden kaynaklanan
maliyetleri diigmektedir. Bu durum, batililarin kalite diizeyi belli bir noktanin
Stesinde artarsa maliyet de artar goriiglinli ¢Uriitmiis ve Japonlarm gosterdigi
bagarinin temel tagini olugturmustur. Bu iki farkli goriis Sekil.3.3‘de gOsterilmistir
(http://www kalder.org.tr).




Maliyet

Modern Goriis (Japon)

Kalite Diizeyi

Sekil 3.3. Klasik ve Modern Gériiglerin Karsilagtirilmasi.

Ancak yoOnetim, toplam kalite kontrol programmin baglangicinda bu
programin gegici bir maliyet diigiirme projesi olmadigini kabul etmelidir.

TKK, sadece mal ve hizmet tireten béliimler diizeyinde ele alinmamahdar. Tyi
tirlin ve memnun miisteri, en basta miisteri isteklerinin dogru olarak saptanmasiyla
elde edilir. Iyi tasarim, iyi ambalaj, iyi depolama, iyi satig sonras: hizmetler, hep iyi
tiretimi tamamlar. Ozel olarak sirketin biitiintinde aym anlayis hakim degilse toplam
kaliteye ulagilamaz.

Isletme biinyesinde toplam kalite anlayisim yerlestirirken ihmal edilmemesi
gereken bir husus da, gerekli organizasyon biitiinl{igtiniin kurulmasidir.

Isletme genelinde ve béliimler arasindaki koordinasyonun saglanmasi igin
cesitli komiteler faaliyet g6sterirler. Japonlar kalite gemberleri sistemini kurarak

toplam kalite organizasyonunu ilk kademe g¢alisanlarina kadar indirmislerdir.

Ayrica toplam kalite anlayisi, ¢alisanlarin islerini daha iyi sahiplenmelerini
saglamakta, sorunlara karsi duyarhiliklarim artirmakta ve ozglivenlerini
yiikseltmektedir. Burada farki yaratan, yaptig1 ise deneyimini, sevkini, yaraticilifini
katan insan unsurudur. Bu sistemde yOnetim, kalifiye is¢ilikle biitlinlesmis kalici bir
is glictinliin kaliteli tiretim yapmas: il rekabette bagari kazanilacagina inanmugtir.

Sistemin ¢alisanlar1 ve sendikalar1 ise, her yénden rekabet edebilen, iiriinii diinya
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3.3.5. Toplam Kalite Yonetimi

TKK anlayisi, firma ¢apinda kalite kontrol yaklagimu olarak gelistirilmis, tiim
kurum kiiltiirline yansimig ve basta yonetim olmak tizere tiim ¢alisanlarca paylasilan
bir vizyon haline gelmis ve bu hali ile de Toplam Kalite YO6netimi olarak
adlandirilmigtar.

Toplam kalite kontrolden toplam kalite ySnetimine gegiste modern kalite
anlayisinin en Snemli etkisi, yonetim taniminda meydana getirdigi degisikliktir.
Toplam kalite kontrolden toplam kalite yOnetimine dogru gecirdigi degisimde
yOnetimin tanimindan gelen siireg ve insan odaklilik 6n plana ¢ikmis, bu unsurlarin
lizerinde oOzellikle durularak yonetim fonksiyonlarinin bu yonde gelistirilmesi
saglanmigtir. En Onemli degisiklik ise, yOnetim tanimlarinda yer alan amag
ifadelerinin giderek miisteri mutluludu ve miisteri tatmini ifadeleri ile

Ozdeslesmesidir.

TKY miigteri ihtiyaglarmin tatminine odaklanmig, kararlarda verilerin
kullanilmasina dayali ve ilgili tiim birimlerin katilimim saglayan stirekli bir gelisim
stirecidir. Bu geligim siirecinin iglemesi i¢in sistemli bir planlama ve yapilandirilomg
bilgi akiglar1 gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi; siirekli gelismeyi ve galiganlarla hizmetten ve
iirlinden yararlananlarin katilimin1 esas alan miigteri odakli bir ydnetim anlayigidir.
Toplam Kalite Yo6netimi bir hedef degil gelismeye dogru bir yolculuktur (Kirgiz
Mamlekettik Standard Egitim Not: 1999, s.13).

Kalite hizmet alicilarimin ve miisterilerin beklenti ve algilayisi ile dogrudan
ilgili bir kavrandir. Zaman iginde degisim gosteren Kalite algilayis: yerine liriin veya

hizmetin alic1 ihtiyaglarim kargilamas1 ve beklentilerine uygunlugu olarak tanimlana



bilir. Altindan yapilmis bir kalem eger kullanmicinin ihtiyacini gormuyo"

kaliteden bahsedilemez. ‘Q{ 4

Toplam kalite yo6netiminde hedef yerine vizyonu, gorevlendl;me
yetkilendirme yerine 6zgiir katilimi, organizasyondaki tiim ¢aliganlarin aktif ve
g6niillii katilimim, ¢iktilarinin hepsinin A kalite oldugu ast-iist hiyerarsik yap1 yerine
herkesin bir numara oldugu bir anlayis hakimdir.

e TKY bir kurulusun misyonuna vizyonuna uygun olarak top yekiin
¢aliganlariyla hizmet alicilarina, miigterilerine her zaman kesintisiz en iyi hizmeti
sunmay1 amaglayan siirekli gelisme igerisinde olan dinamik bir sistemdir.

e T.K.Y kalite kontrolii ve iirlin muayenesi degildir.

e Tiirkiye de ve 6zellikle mali idarede uygulanamaz degildir.

e Moda degildir.

e ISO 9000 ISO 14000 demek degildir.

e Emirle yonetim anlayiginda yapilacak bir degisim degildi.

Sistemin felsefesi stirekli gelisen, hedef belirlemeyen, kalite standardi
belirlemeyen, direktiflere karg1 oldugu igin her zaman yeni fikirlere, gelismeye agik,
hizmeti; tiriiniin alicilarinin beklentileri, doyumu,tercihi dogrultusunda sunan oldugu

i¢in her zaman uygulanabilir bir yonetim anlayigidir.

Toplam kalite y6netimi, tlim sosyal paydaslarin dengeli bir sekilde mutlu
kilinmasidir (Kirgiz Mamlekettik Standard Egitim Not: 1999, s.17).

Toplam kalite yOnetiminin ne olup ne olmadigim konusunda sunlar

sGylenebilir:
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e Toplam Kalite Yonetimi, salt is diinyasinda veya sanayi':. $irketlerihde
kullanilabilecek, onlara 6zgii bir sey degildir. Bir yonetimin s6z konusu oldugu her
yerde kullanilabilir. W

o Toplam Kalite Yo6netimi, ISO 9000 veya ISO 14000 degildir. Bunlar,
TKY’nin minimum gerekleridir. Bunlar olmadan TKY olmaz; ama sadece bunlarla
da TKY olmaz.

e Toplam Kalite Yonetimi, Genel Miidiir tarafindan alt kademelere delege
edilebilecek bir olgu degildir. Ayr1 bir mali biitge ile 6zel bir departman tarafindan
yo6netilen bir sey degildir.

e Toplam Kalite Y6netimi, “Kalite Cemberleri” degildir. Bunlar, TKY nin
bir 6nceki asamasi olan TKK (Toplam Kalite Kontrolti)’nin unsurlaridir ve

calisanlarin katilimi kavramimin olusmasinda 6nciiliikk yapmuglardir.

o Toplam Kalite Yonetimi, Balik kilgigi diyagramlari, problem ¢6zme
teknikleri veya pareto analizleri degildir, ama bunlar TKY’de kullamlan unsurlardir.

e Toplam Kalite Y6netimi, 6diil almak i¢in uygulanan ve 6diille kalitenizi
belgeleyerek bunu PR olay: yaparak satislarinizi artirmak igin kullandifimz bir sey
hi¢ degildir.

TKY’de amag; isletmenin deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda
miigterilerin gereksinmelerini kargilamak, kolay satin alinabilen ve kullanulabilen
giivenilir iiriinler gelistirmek, iiretmek, sunmak ve satig sonrasi hizmetler vermek,
miisterilerin uzun vadeli bagliligim ve galiganlarin memnuniyetini n planda tutmak,
tiim kaynaklar en etkin bigimde kullanmak suretiyle hedef pazarlarda gelismek ve
biiyiimektir (Krilova, 1992, 5.92).

Aym zamanda TKY ile bir kalite seferberligi de baslatilmaktadir. Burada esas
olan nokta, isletmenin ticari, finansal, teknik, beseri ve organizasyon kaynaklarimin

optimum kullammini saglayacak ve bunlari tiim faaliyetlerin koordinasyonunu
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saglayarak yo6nlendirecek bir organizasyon yapisiin kurulmasidir. (Sekil 3.4.
Kavrakoglu, 1998, 5.92). AT

Ust y6netimin
sahiplenmesi

v
Yoneticilerin TKY
yonetimi

v
Kalite politikasinin
deklarasyonu

A 4
Organizasyon
Takimlarin

olusturulmasi

Kalite gemberlerinin

olusturulmasi \
A 4 l

y

Yaygin Hata Kalite Fonksiyon Kalite
egitim "| nedenini |—»| maliyeti |-—p| analizi » planlama
giderme analizi Hedef tayini
sahiplen yOnetimin

mesi / sahiplenmesi
A

Politikanin yayilmasi
yOnetimin sahiplenmesi

A

Kalite teknolojisi

A 4
Sonuglarmn degerlendirilmesi

|

Motivasyon

A 4

Sekil 3.4. Toplam Kalite Yonetim Organizasyon Yapisi



38 .

TKY sadece kaliteye hakim olma kavrami degil, ayn1 zamanda bir*‘ytirietim
diistincesi ve felsefesidir. Ust kademe yoneticilerin isin igine siirekli ve etkili bir
sekilde girmesi, tim personelin genel ve siirekli egitimlerinin saglanmasi, bu

modelin bagariya ulagmasinda uyulmasi gereken kaginilmaz kurallardir.

TKY siireci igerisinde isletmelerin hedeflerine ulagabilmesi igin Sekil: 3.4°de
gosterilen model 6nerilmistir. Dokuz ana kriterden olugsan bu model, Avrupa Kalite
Modelidir -EFQM (Feigenbaum, 1983, s.17). Bu ana kriterler,

1.Liderlik(12) — 6.Miisteri tatmini(20)

2.Caliganlarin || 7.Calisanlarin

Yonetimi(8) 5.Prosesler(15) Tatmini(10)

3.Kaynaklarin || 8.Toplum Uzerine

Yonetimi(8) Etki(6)

4 Strateji ve A

Politika(7) 9.1s sonuglari1(14)
Girdiler (50) Ciktilar (50)

Sekil 3.5. Avrupa Kalite Modeli

Bu model 6zet olarak, miisteri memnuniyetinin, ¢alisanlarin memnuniyetinin
ve toplumda olumlu bir etkinin saglanabilmesi ve is sonuglarinda miikemmellige
ulagilabilmesi i¢in, strateji ve politikalarin, ¢aliganlarin, kaynaklarin ve proseslerin
uygun bir liderlik anlayisiyla yOnetilmesi ve yoOnlendirilmesi gerektigini

sOylemektedir.

Ayrica TKY yolculuguna ¢ikan sirketler, bu yolculukta kendi durumlarim
analiz etmek ve geleceklerine yon vermek igin bu model cercevesinde bir 6z
degerlendirme yaparlar. Sirketler bu modelde yer alan dokuz elemanin her birini,
TKY uygulamasinda ne derece bagarili olduklarin1 grmek amaciyla yapacaklari i¢
degerlendirme caligmalarinda bir temel kriter olarak kullanmaktadir. Sonuglar



sirketin neler basarmis ve basarmakta oldugunu, girdiler de bu sonugﬁlannjnasll -

basarildiklarin1 gostermektedir (Feigenbaumz, 1998, s.25).

Genel olarak, bagkalar1 aracilifiyla bir is yaptirmak Soylu ve Suer (1 998)
olarak tanimlanan yonetim kavramu yillar boyunca farkli tanimlanmigtir. Tarih iginde
farkli y6netim anlayislar1 ortaya ¢ikmis, uygulanmig, hakkinda elestiriler yapilmis,
ortadan kalkar gibi olup yillar iginde tekrardan ortaya ¢ikmuglardir.

Her tiirlii kuralin yiizde yiiz belli oldugu ve degistirilemez kesinlik kazandig:
yaklagimlarin yaninda, her sistem igin 6zel {iretilen ve kesin bir dogrunun olmadigim
savunan yaklagimlar tarih siireci iginde yer almiglar ve en dogruyu, en iyiyi bulmak

i¢in ¢aligmiglardir.

Aslinda tarih siirecine baktifimizda tek bir sistemin veya anlayigin tiim
zamanlar, tiim iilkeler, tiim yoreler, tiim girketler ve hatta tiim insanlar i¢in gegerli
olmasinin miimkiin olmadigi, bu nedenle de giintimtizde farkli birgok anlayisin bir
arada kullamldig1 gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Toplam Kalite Y6netimi anlayis1 da bu
mozaik i¢inde kendi yerini bulmakta ve biiylik sayida insan kitlesi tarafindan birgok
sektorde en dogru yénetim gekli olarak kabul edilmektedir.

Toplam Kalite Yonetiminin asil geligmesi, 2.Diinya Savasi’ndan sonra
Edward Deming ve Joseph Juran’in ¢aligmalari ile olmustur. Japonya’da gelisen bu

anlayisin, yine Japonya’daki temel 6zellikleri genel olarak: (Evans ve Lindsay)

e Firma ¢apinda Kkalite kontrol: Kalite, firmada ¢alisan herkesin
sorumlulugudur.

e Egitim: Kalite Kontrolii’nde teorik ve pratik egitimin rolii ¢ok biiyliktir.
Genel Miidiir’den isgiye kadar herkes kalite kontrol egitimine alinir ve egitim stirekli
olarak yenilenerck devam eder.

¢ Kalite kontrol gemberleri.

o Istatistiksel yontemlerin kullamlmasi.
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e Kalite kontrol denetimi ve Deming &dilleri: Kalite ¢aligmalari. Geﬁel o

Miidiir tarafindan degerlendirilir ve basarili uygulamalar degerlendirilir.

e Yurt ¢apinda kalite kontroliinii yayan kuruluslar.

e Kalite miikemmelliginin saglanmasinda teknolojinin ve JIT’m (Just In

Time-Tam Zamaninda Uretim) kullanilmast.

Genel olarak bakildiginda klasik yonetimler sadece {irlintin niceligi ile
ilgilenen, insan faktdriinii gok fazla ydnetime yansitmayan bir anlayisa sahiptirler.
Toplam Kalite Yonetimini bu anlayiglardan ayiran en Snemli ozellik ise, tlim
calisanlan sistemin birer parcasi olarak gérerek onlarin da yonetime katilmalardir.
Olabildigince dogru egitilerek kendilerini ve dolayisiyla sistemin tlimiinii

geligtirmekte ve sonug olarak da ana amag olan kaliteye en iyi sekilde ulagmaktadir.

Klasik yonetim teorisi, insan unsurunun makine ile birlikte en etkin gekilde
kullanilmasi ve formel organizasyon yapisinin olusturulmasi olmak iizere, iki ana

fikir etrafinda toplanir.

Klasik yonetim yaklagimlarindan biri olan Bilimsel Yo6netim Yaklagiminin
Onclisii olan Frederick Taylor (1856-1915), en eski ve f{inlii olan y®netim
yaklagimidir, Bilimsel karar verme, zaman ve hareket etlidii, standardizasyon, prim
ve bilimsel segim ve egitim gibi konulara agirlik vermistir. Kendinden sonra gelen
yonetim sekillerine dnciiliikk yapan Taylorizm’i Toplam Kalite Yonetiminden ayiran
en bilyiik 6zellik, yonerim semalarindaki farklihiktir. Taylor anlayisinda, yonetim
islevi Ustten asagiya doZrudur. Yonetim hiyerarsisi piramit gseklindedir ( Bozkurt,
2001, s.17).
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Sekil 3.6. Taylor anlayigina gore organizasyon durumu. (Bozkurt, 2001, s.17)

Toplam Kalite Yo6netimi anlayiginda, klasik yonetim anlayislarindan farkl
olarak alt kademedeki insanlar1 birer robot olarak gérmektense onlarin da firmanin

veya organizasyonun kalite anlayigina katkilarda bulunmasina izin verilmektedir.

Boylece kalite anlayisi en iist kademeden en alt diizeydeki isciye kadar
yayilmakta ve kalite herkesin igi olarak kabul edilmektedir.

Toplam Kalite YOnetimi, miisteri odakli, stirekli gelismeyi hedef alan,
bilimsel, insana Gnem veren, planli, yenilik¢i bir yOnetim tarzidir ve glinlimiizde

gelismis birgok {ilkede kaliteye ulagmanin en etkili yolu olarak goriilmektedir.
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Tablo 3.1. Toplam Kalite Yonetimi ile Klasik Yo6netimin Karfsllésfmhnasf.: :
(Greyson, 1991, s.43) TP S

L e g

Klasik Ydnetim Bilegenleri Toplam Kalite Yonetimi Bilesenleri

Stratejik:

e Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin
kargilanmas1

e Daha fazla rekabet (maliyet,
gelistirme zamani,

Planlama kalite)

e Politika yayma

Operasyonel:

e Calisanlarin yetkilendirilmesi

e Hata / israf 6nleme

e Proses varyasyonlarin azaltilmasi

e Proses tanimlama ve sahip ¢ikma

. e Cok fonksiyonlu gruplar
Organize etme
e Toplam Kalite Y6netimi konseyi

e Daha demokratik ydnetim
e Uyumlu mithendislik
Yiirtitme / Idare e Devamh proses iyilestirme

e Tedarikgilerin iyilestirilmesi

e Verilere bagh kararlar

Kontrol etme e Proses degisenlerinin azaltilmasi

¢ Hedeflerden sapmalarin maliyeti




£
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3.4.Toplam Kalite Kontrol’iin Bat’da Ortayé Clkmas1

&

kontroliin temelini atmigtir. Bu sayede seri {iretimde kalitenin ekonomik bir gekilde

kontrol edilmesi saglanmgtir.

1930”’lu yillarda Waldo Vezlau ve Joseph V. Talacko, kusurlar biiyiikten
kii¢tige dogru bir sira i¢inde simflandirarak problemlerin ¢éziimiinde Onceliklerin

belirlenmesi ilkesini getirmiglerdir. Pareto ilkesi adi verilen bu ilke ¢ok genis bir
uygulama alan1 bulmugtur. (Balci, 2000, s.38).

1960°’larin  sonlarinda kalite teknolojisindeki gelisme ile Dbilgisayar
teknolojisindeki atilim, kalite giivencesini vazgecilmez bir unsur haline getirmistir.
1961 yilinda Philip Crosby ise sifir kusurlu kavramim gelistirmistir. (Aguaya, 1994,
5.9).

TKK kavramm ilk olarak ABD’de bir kalite diisliniirii olan Feigenbaum
tarafindan ortaya atilmigtir. Feigenbaum, “kalite kontrol herkesin gorevidirl sozii ile
miisteri ihtiyaclarinin kargilanmasinda organizasyondaki her ¢aliganin sorumluluk
tagidigini vurgulamugtir. (Efil, 1996, 5.57).

3.5. Toplam Kalite Kontrol’iin Japonya’da Gelisimi

Ozellikle 1950°li yillardan itibaren bazt Amerikali uzmanlar, iiriiniin imal
edildikten sonra muayene edilmesinin asil sorunlar ¢6zmeyecegini savunmuglardir.
Bu uzmanlar nihai {iriinleri kontrol etmek yerine prosesi denetlemenin ve kontrol

altina almanin sorunlan ¢6zebilecegini belirtmiglerdir.

Fakat ABD sanayisi stratejik bir hata yaparak bu uzmanlara kulak asmamisg
buna karsiblk bu yeni fikirler savagtan yeni ¢ikmig Japonya’da genis ilgi

uyandirmigtir.
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Savastan sonra tam bir yikimin yasandigi Japonya’da gelis;riénin ﬁtlhm b

E?

Amerikalilar  ateglemiglerdir. = Telekomiinikasyon  sekt6riinde k karsllasllan
problemlerin giderilmesi amaciyla Japonlara yardim etme sozii veref‘fAmenkath
general Mc. Arthur, ABD’de dikkate alinmayan baz1 kalite uzmanlarin Japonya’ya
gelerek modern kalite kontrol felsefesini Japonlara 6gretmelerini saglamigtir. Bagta
Deming ve Juran gibi dnemli teorisyenler ABD’de dikkate alinmadiklari yillarda
Japonya’ya davet edilmisler ve Japon y&netim kadrolarma bu felsefeleri

anlatmiglardur.

1946 yilinda Japon miihendisler ve bilim adamlan tarafindan kurulan Japon
Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi-JUSE, 1949°da {iniversite, sanayi ve kamu
sektorlerinden gelen tiyeler ile bir kalite kontrol aragtirma grubu kurdu. Amaglar
kalite kontrol konusunda aragtirmalar yapmak ve bu dislinceyi gesitli diizeylerde
yayginlagtirmakt.

JUSE’nin kurulmasiyla birlikte toplumda kalite konusunda duyarlilik
artmistir. Ulke ¢apinda baglatilan faaliyetlere yén vermek icin bir dizi konferans ve
egitim programlan diizenlenmigtir. Bu programlar ¢ercevesinde 1950 yilinda JUSE,
ABD’den Deming’in konugmaci olarak ¢agrildig1 bir seminer diizenledi. Seminerin
konusu yonetici ve miithendisler igin istatistiksel kalite kontroldii. Deming bundan
sonra da 1951 ve 1952 yillarinda Japonya’y: ziyaret ederek bildiklerini aktarmay1
stirdtirmiigtiir. Oncelikle miihendisler igin diizenlenen temel kalite kontrol egitimleri
daha sonra orta ve tepe yo6neticiler ile diger gruplara da yayginlagtinidi. Ancak ileriki
yillarda, sadece list yonetim ve miihendislere verilen egitimin iistiin kaliteli tirtin
tiretmek i¢in yeterli olmayacag: anlagilmig, bunun {izerine kalite kontrol egitimlerinin
tim g¢aliganlara yaygmlastirilmas: ve faaliyetlere katiliminin saflanmasi gerektigi
kararlagtirilmigtir (Beer, 1985, s.47).

1950°lerde modern kalite kontroliin ve istatistiksel yontemlerin Japon sanayi
kuruluslarinda moda 6l¢iisiinde yaygimlastigii gbren Ishikawa, bu durumun
uygulamada bir takim sorunlara yol agtifini s6ylemistir. Bu sorunlarin agilmasinda
ise Juran’in biiyiik rolii olmustur. JUSE’nin daveti {izerine 1954 yilinda ilk olarak
Japonya’ya gelen Juran, list ve orta kademe yoneticileri i¢in diizenledigi

seminerlerde, onlara kalite kontrol galigmalarini1 gelistirmede kendilerine diisen rolii



anlatrmgtir. Boylece Japon sanayinde gelecekte toplam kalite kontrol * olar?.k

tamnacak ve yayginlagacak olan yonetim anlayiginin temeli atilmstir. 2

1956 yilinda Japonya’da bir yayin kurulusu aracilifiyla ustabagilara yﬁneiik
bir yazigma programi baglatilmis ve takip eden yillarda da bu faaliyetler ¢esitlenerek
artmistir. 1961 yilinda “Istatistiksel Kalite Kontrol” dergisi, 1962 yilinda ise
“Ustabagilar I¢in Kalite Kontrol” dergisi yaymlanmigtir. Bu dergi yayinlandiktan
sonra kalite kontrol ¢aligmalarinin, kalite kontrol gemberleri adiyla yiirtitiilmesi fikri
ortaya atilmigtir. Ishikawa bunu iki nedene baglamaktadir. Birincisi ustabagilarin
okuma ve 6grenme aligkanliklarinin olmamasi nedeniyle onlar1 bir grup faaliyeti
icinde buna itmek, ikincisi ise okumanin tek bagina yeterli olmayacag1 ve bunun is
yerlerinde uygulamaya konulmasi gerektigi fikridir. Bdoylece Japonlar, kalite
¢emberleri, ile batidan 6grendikleri modern kalite anlayigina 6nemli bir katki ve
yenilik yapmuslardir (Aguaya, 1994, 5.70).

3.6. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ilkeleri

Toplam Kalite Y6netiminin prensipleri, hemen her firmanin stratejileri ve
yonetim anlayiglart dogrultusunda farkli olarak sekillenmekte ve kabul gormektedir
fakat her anlayista ortak olan temel bazi kurallar vardir ki, bunlarin baginda miisteri
gelmektedir. Oncelikle Toplam Kalite Yonetiminin bilesenlerini tamimlamaya
yonelik cesitli fikirleri inceledikten sonra Toplam Kalite Y6netiminin bilesenlerini

ortaya koymak gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetiminin birgok prensibinin olmasmin yamnda, her
ozelliginin odaklandigi nokta, miisteri tatminidir. Bu anlayista miisteri son hakem
kabul edilir ve kalite miigteri istekleri ve beklentileri dogrultusunda sekillenir.
Toplam Kalite Yonetiminde uygulanan her tiirlii ¢alisma, miisterinin beklentilerinin

ve isteklerinin kargilanmasi ve olabildigince tatmin edilmesidir.



Yonetim

Caliganlar

Is Akislan

Sekil 3.7. Toplam Kalite Y6netimi anlayisinda miisteri tatmini (Efil, 1996,
5.69).

Toplam Kalite anlayiginin prensiplerini incelemeden &nce, miisteri tanimimn
yapilmas: gerekmektedir. Misteri kavramu Toplam Kalite anlayisinda diger
anlayislardan farkli olarak iki agidan incelenmektedir:

1.1¢sel miisteri: Boliimdeki ikinci departman veya is. Aym firmada bulunan
her bolim bir digerinin miigterisi konumundadir ve her g¢aliganin bir digerini

memnun etmesi temeldir.

2.Digsal miisteri: Urilinti veya hizmeti o firmadan talep eden kisi ya da

kisilerdir. Yani Urlinlin veya servisin son kullamcisidur.

Toplam Kalite Yénetimi konusunun gelisiminde ¢ok biiytik katkilar1 bulunan,
Kaoru Ishikawa, “firmada kalite kontrol uygulandiinda, yanliglar ortadan kalkar”
demistir ve su konulara 6nem verilmesi gerektigini belirtmistir (Ishikawa, K. 1997,
s.22):

e Ust yonetimin onderligi

e Calisanlarin en {istten en alta kadar egitimi

¢ Caligmalarin bilgiye bagl: olarak yapilmasi

e Takim calismasi; firma iginde béliimlerin azaltilmas1



e Miisteri odakli olunmasi

o Teftisin azaltilmasi

o [statistiksel metodlarin kullanilmas:

e Uzun siireli olarak firmaya adanmiglik

Toplam Kalite Yonetiminin temel prensipleri §6yle siralanabilir (ITOS,
1992):

1.0nlemeye doniik yaklasim

2. Olctim ve istatistik

3. Grup galigmasi

4, Siirekli gelisme

Curado ve Dias (1995). Curado ve Dias, Toplam Kalite Y&netiminin

ozellikleri g6yle siralamiglardir:

1. Miigteri odakli olmasi.

2. Kaliteyi firma diizeyinde herkesin benimsemis olmasi ve amag olarak

gérmesi

3. Her ¢alisanin firmamn geneline “adanmis” olmas:

4. Sistem anlayisinin varlifi



5.Egitim

6.Katilim

7 Firma i¢inde iletisimin en iist diizeyde gelistirilmesi

8.Surekli gelisme

Son madde olan siirekli gelisme aslinda her &zelligin ana hedefi
konumundadir. Tim bu 6zellikler, firma galisanlarinin ve firma genelinin stirekli
ilerlemesini, kendini asarak bagariya ulagmasim amaglar. Kisilerin gelisimi, blitline
yanstyacagindan, sonug olarak firmanin bulundugu konumdan daha st diizeye

¢ikarilmas1 ana hedeflerden biridir

Toplam Kalite Yonetimi’nin prensiplerini Hellard ise su gekilde belirlemistir:
(Hellard, R.B. , 1993)

¢ Miisteri memnuniyeti

o Kalite kiiltiirii olusturmak i¢in yonetimin énderligi

e Metotlarin gelistirilmesi

e Egitim

e Bilgi ve istatistiksel metotlarin kullanim

e Yatay (bSliimler arasinda) ve diigey (yonetimden an alt ¢aligana kadar)
takim ¢aligmasim gelistirmek

o Siirekli gelisme

Burada karsimiza ¢ikan firma kiilttirli ve kalite kiltiiri, firmanin kalite

konusunda ¢alismaya baglamasindan, kalite hususlarin1 kesin olarak belirlemesine
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kadar ortaya koymus oldufu belirli kriterlerdir. Bir firmanin manc;lanmn, o

degerlerinin ve davramiglarinin toplamin: ifade eder “kiiltiir” kelimesi. He_r firma 191n '

bu kriterlerin 6nem sirasi, uygulama sekli ve uygulama dnceligi farkls olacagmdan, -

her firmanin da kalite kiiltiirii birbirinden farkli olacaktir.

Toplam Kalite Y6netimi, kendi prensipleri dogrultusunda her konuda belli
kalite anlayiglar1 ortaya koymakta ve firma kiiltlirlinti meydana getirmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, bir agidan da kiiltiir degisimi olarak tanimlanmigtir.
Birgok agidan kiiltiir degigimi firma i¢in gereklidir. Asagidaki tablo Amerikan Hava
Kuvvetleri’nin programinda bir check-list olarak kullanilmigtir (ITOS, 1992).



Tablo 3.2. Firma Icinde Toplam Kalite Yénetimine Uygun Gereié’li-t‘glx{ﬁ

Degisiklikleri (ITOS, 1992)

o oy
o

tiir "

R T X

Nereden

Nereye

Son agamanin 6nemi

Ozelliklere ulasmak yeterli

Uriinii meydana gikar

Uriine odaklan

Kisa siireli amaglar

Secilmis temsilcilerde bulunan
kalite sorumlulugu

Teftis

Insanlar maliyet yikiidiir

Kisisel ¢aligma

En az maliyetli alt ytikleniciler*

Boliimsel aktiviteler

Once kalite

Stirekli gelisme

Misteriyi memnun et

Islem ve metoda odaklan

Uzun siireli amaglar

Yonetimin 6nderliginde gelisme

Onleme

Insanlar aktiftir

Takim ¢aligmasi

Kaliteye  ortak  olacak  alt

ytiikleniciler*

Takim aktiviteleri

hd *



Toplam Kalite Yonetimi anlayisi, firma diizeyinde dogru uygufandlgi, ‘her
Ozelligi en iyi gekilde benimsendigi ve uygulamaya gectigi taktirde, firmanin
bagariya ulagsmasi kagimlmazdir ve diinyadaki binlerce &rnegi de bunu
kanitlamaktadir.

3.6.1.Toplam Kalite Kiiltiirii

TKY, bir igletmede c¢alisan herkesin kalite anlayisim bir yagam bigimi haline
getirecek bir inang etrafinda toplanabilmesini gerektirir. Bu ise, organizasyonda
¢alisan herkesin katiliminin saglandi bir toplam kalite kiiltiirtiniin yaratilmas: ile

Miisteri isteklerinin karsilanmasini temel sirket felsefesi olarak goren
firmalar, organizasyonlarinda miigterilerini kosulsuz mutlu etmeyi kabullenen bir
kalite kltlirii olusturmalidir. TKY’nin temel ilkelerinden biri bdyle bir kalite
kiiltiiriintin gelistirilmesidir. TK'Y’nin bu ilkesi belki de etkili olarak uygulanmasi en
zor ancak uzun donemde firmaya en ¢ok katki saglayacak olamdir. Ancak biitiin
calisanlarin aym amaca dogru yonlendigi bu kiiltiir, mutlaka gercek ve gegerli
hedeflere yoneltilmelidir.

Toplam Kkalite kiiltiirli, toplam kalite anlayisinin devamum saglayan ve bu
anlayis: destekleyen davraniglar: ortaya gikaran temel deger ve inanglardir. TKY ni
uygulamak isteyen her 6rgiit organizasyonlarinda bu anlayisa destek verecek inang
ve degerleri 6n plana ¢ikarmalidir. Deming, Juran ve Crosby gibi dnde gelen kalite
uzmanlari, Kkaliteyi ylikseltme ¢abalarmm 6n kosulu olarak isletmede bir toplam
kalite kiiltiirii olusturmanin gerekliligini vurgulamglardir (Ozalp, 1998, 5.17).

Toplam kalite kiiltiiriinde temel amag; degisikliklere birebir adapte olmaktan
¢ok, belli ilkeler dogrultusunda degisiklikleri sirketle ilgili ¢ikar g¢evrelerinin
beklentilerini karsilamak tiizere yonetecek ve yonlendirecek bir yapiyr kurmaktir.
Ancak 6rgiit diizeyinde yapilacak kiiltiirel degismeler biiylik yenilik¢i adimlardan



olusmalidir. Ciinkii deneyimler ¢ok biiytik degisikliklerde orglitiin eski StaFﬁKOSﬁ;ia Lo

geri déndiigtinii gostermigtir. (Ozalp, 1998, 5.20).

Yapilacak planli degismelerde organizasyon kiltlirli ve kurum kultimi |
olusturma biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinki bu kiiltiir degisime kars: gli¢lii bir direng
gOsterebilir. Bu direng, galisanlara saglanacak egitimlerle en aza indirilebilir. Bu
isletmelerde, diger kaynaklar tizerinde etkinligi olan insan, 6rgiit degerleri ile uyumlu
oldugu olgiide sonuglar ilizerinde olumlu ydnde etkilidir. Bu yonii ile yeni kalite
kiiltiirii, egitimi zorunlu kilan bir dinamik degerler biitiintid{ir.

3.6.2. Yonetim Sorumlulugu

Deming, Juran ve Crosby gibi kalite uzmanlari, basar igin iist yoneticilerin
kendilerini Kkalite gelistirme konusuna adamalarim1 6n kosul olarak gérmiislerdir.
Tiim ¢aliganlarin toplam kalite olgusuna katilmalarini beklemeden 6nce; yonetim bu
konuda &rnek olmali, iggdrenlerin ihtiyag duyduklar destek ve egitimi saglamali ve
kaliteyi gelistirmek i¢in gergek stratejiler belirlemelidir. Yoneticiler; Orgiitii
yonlendirecek felsefe, politika ve amaglar olusturmahidirlar. Clinkii kalitenin
gelistirilmesi, iist yonetimde bitmese bile {ist yénetimde baglamaktadir (Ozalp, 1998,
s.25).

Yonetim, 6rek olmanin yaninda personelin katiimim da saglamalidir.
Bunun i¢in y6netim, tiim personelin toplam kalite hareketini paylagmalarimi ve bu
harekete goniillii olarak katilmalarim saglayacak bir takim rubunun olusturulmasina
ve takim ¢alismas: igin gereken organizasyon yapisimn kurulmasina ¢aligmalidir.
Organizasyonda olugturulacak bu takim ruhu, kalite ve verimliligi artirmanin yaninda
calisanlara yiiksek moral de verecektir.

Yonetimin asil sorumlulugu ise sistemin en temel 63esi olan insam 6n planda

tutarak onlarin siirekli egitimle gelismelerini saglamaktir.



3.6.3. Katihme1 Yonetim

Orgiit biinyesinde verilen egitimlerle kiiltir ve bilgi seviyesi' yﬁksclcQL :
caliganlar, bagkalar: tarafindan yonetilen bir arag durumunda olmak istememekte
bunun sonucunda da kendilerini ilgilendiren her tiirli kararin goriistiimesine ve
sonuc¢landiriimasina aktif olarak katilip diislincelerini ifade etmek istemektedirler.
Boéylece sirket biinyesinde birlesmis beyinler-united brains saglanmaktadir.

TKY’nin énemli ilkelerinden biri olan katilime1 y6netim anlayiginda iki unsur
s6z konusudur. Bu unsurlardan biri tiim faaliyetlerde iist yonetimin liderligi, digeri
de takim calismasi ve ruhunun olusturulmasidir. Tiim c¢alisanlarm katilimim
saglamanin yolu, kurulus icerisinde takim ¢aligmalarinin gergeklestirilmesinden
gecmektedir. Takim c¢aligmalari ise takim {iyelerince ortaya konulan fikirlerin
tartigilarak bir uzlagmaya varilmasim gerektirir. Bu uzlagma takim {iyeleri arasindaki
¢atismalarin azalmasina neden olmaktadir. Ancak bu noktada ortaya ¢ikan bir tehlike
ise takim fiyelerinin grup uyumunu saglama ugruna yapic elestiriler yapmaktan ve
yaratici fikirler 6ne stirmekten kaginmalaridir. Katilimer y6netim igin takim iginde

yetki ve sorumluluk paylagiminin saglanmas: sarttir.

Caliganlar verilen kararin gerekgelerini bildikleri ve karara katilma
konusunda bir takim haklara sahip olduklar1 zaman, sorumluluk almada ve daha iyiyi
yapmada engel tamimayacaklardir. Katilime1 yonetimde “her ¢aligan bir yéneticidir”
ilkesi baslica hedef olmaktadir. Katilim ve daha ¢ok karar verme sorumlulugu ile
ozendirilen bireyler, daha ¢ok yaratacak ve artan bilgi birikimleriyle stirekli
gelismeyi saglayacaklardir.

Caliganlarin katilimi, kigilerin takim amaglarina katkida bulunmas1 ve
sorumluluk paylagarak bir takim ortaminin igine zihinsel ve duygusal agidan
girmeleridir, Katilma, orgiit iiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve
rasyonel kararlar almalarin1 ve onlar1 basarihi bir sekilde uygulamalarini saglamak
icin kullanilan bir aragtir (Ersen, 1997, 5.72).

Caliganlarin tam katilimimi saglamak, kisinin belirli konularda insyatifini ve
yaraticiligin kullanmasi bakimindan 6nemlidir (Argyris, 1999, s.106). Diisiincelerini



ve fikirlerini tartisabilen, kararlara katilabilme olanag: bulabilqn?ff (;ahsa:n, :

yaraticiligryla yapilan isin kalitesine biiytik katkilarda bulunabilecel&if;- iK%J.tl’hhah‘,_.;{

yOnetim, yalniz performans, verimlilik ve kar1 artirmak agisindan etkin‘?bir, yonetlm
tarz1 degil, ayn1 zamanda ahlaki bir gerekliliktir (Bayrak, 1997, s.78).

Calisanlarin  katilimu, kigileri giidiileyerek, kariyerini ve performansim
geligtirmesine imkan tamr. Ust yonetim tarafindan baglatilan kalite duyarlilig,
¢alisanlarin katilmiyla daha fazla hiz kazamr (Ersen, 1997, s.72). Calisanlarin
katilimi onlarin y6netimde s6z sahibi olmasim saglayacak ve isyerindeki huzurla
biitiinleserek verimlilik artigmma katkida bulunacaktir. Yapilan pek ¢ok arastirma,
calisanlarin kontrol altindaki bir ortamdan ¢ok, isbirligi ortaminda daha yaratici,
daha sorumluluk sahibi ve daha katilimci oldugunu ortaya ¢ikartmistir. Calisanlar
katilime: bir ortamda, degisiklik diigiincelerine karst daha olumlu yaklasarak direng
gostermemekte ve Toplam Kalite hedeflerine daha hizli yaklagilmaktadir.

Katilimer y6netim sisteminin etkinligi, geleneksel yaklasimdan ayrilmaktadir
(Demirkan, 1997, s.71). Buna gére katilmali y6netimin agagida siralanan konulart

kapsamas1 gerekir:
1. Bilginin, igin yapildig: en alt diizeye kadar dagitilmasi,
2. Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,
3. Odiillendirme sisteminin kurulmast.
Katilmali y6netim anlayigimn en ¢arpici Ornekleri olan Kalite Kontrol

Cemberleri, TKY’de toplam katilimi1 saglayan en onemli arag olarak kabul
edilmektedir (http: www.Proquest.umi.com.Nathan, 2002).

Isletme yonetiminde insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu, insanlarin benzer
varliklar olarak diigiiniilmesinden ve benzer gekilde muameleye tabi tutulmalarindan
kaynaklanmaktadir (Schrooder, 1998, s.568). Oysa insanlar, birbirinin aym veya
benzeri olmadig gibi, fiziksel ve psikolojik olarak da farklilik gésterirler (Thomas ve
Ely, 1999, 125).
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TKY’nin temelinde de insanlarin farkhiliklarini dikkate ahp

P onlann
enerjilerinden maksimum diizeyde faydalanma anlayisi yatmaktadir. Bu‘ a.nlay1$
icerisinde insanlar, kendi iradelerini, akillarim ve kendi diisliniis tarzlanm
gelistirebilir, organizasyonun amaglar1 ile birlestirerek organizasyonun basaril

olmasim saglayabilirler (Demirkan, 1997, s.73).
TKY’nin kisiyi gelistiren yonii;
1. Egitime 6nem vermesi (ise doniik egitimin yamsira temel egitim),
2. Insan kaynaklar1 y6netiminde doniigiimlii is ve ig zenginlestirme dgeleri,
3. Organizasyonda daha buyuk sorumluluk almay1 6ngéren anlayzs,

4. Islerin entegrasyonu ve ig zenginlestirmenin birlikte uygulanmasi ile
kisilerin daha yetkin ve yetenekli hale getirilmesidir.

Tamamen ve gOniilli katilmanin saglanmasi1 igi, st yOnetimin

sorumlulugundadir ve motivasyonla ilgilidir.

Bu g¢ergevede TKY’de motivasyonun saglanmas: igin asagidaki hususlarin

dikkate alinmasi gerekmektedir (Demirkan, 1997, s.77):
1. Caliganlarin maddi agidan tatmin edilmesi,
2. Isyerinin ergonomik 6zelliklerinin galiganlara uygun hale getirilmesi,
3. Iletigimi ve igbirligini sinirlayan engellerin kaldirilmast,

4. Caliganlarin (TKY’ne uygun olarak) egitim seviyesinin ylikseltilmesi ve

buna stireklilik kazandirilmasi,

5. Caliganlarda sorumluluk duygusunun gelistirilmesi,
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6. Is doniisimleri (rotasyon) ve ig zenginlestirmeleri ile &Qﬁ@tqn[ggun o
giderilmesi, ¢aliganlarin iglerini daha iyi yapmalan dolayistyla yetkinﬁ’iyel yetegiékii g w
hale gelmeler, e

7. Calisanlara karsilagtiklar: sorunlar1 ¢6zmeleri igin problem ¢6zme ve analiz

tekniklerinin 6gretilmesi.

Kuruluslarda tam katilimi saglamak ve sonucgta TKY’nde basart elde etmek
icin c¢aliganlarda Orgiit kiiltlirlintin  olugturulmas:1  gereklilifi tlizerinde de
durulmaktadir. Kurum kiiltiirli, gtinlimiiziin rekabet ortaminda isletmelerin rekabet
giiclinii agiklayan temel Ogelerden biri haline gelmistir (TAI, 1991, s.18). Ciinkii
kurum kiiltiirii, giiniimiizde kurulusu bir arada tutan unsurlarm baginda gelmektedir.
Diger taraftan TKY uygulayan bir kurulusta ‘“kalite kiiltliri”niin de olugturulmasi
gerekmektedir. TKY agisindan yeterli bir kalite kiiltiirliniin olusturulmas: ve
nihayetinde TKY’nin basaris1 i¢in bazi kogullarin yerine getirilmesi gerekmektedir.
Bunlan su sekilde siralayabiliriz:

1. Paylagilan bir vizyon, agik ve net tanimlanmis amaglar,
2. lyi gelistirilmis 6rgiitsel kalite misyonu ve hedefler,

3. Tutarl1 bir organizasyon yapisi,

4. Performans degerlendirme ve &diillendirme sistemi,

5. Uygun teknoloji ve siireg tasaruma,

6. Bireysel sorunlara dikkat edilmesi.



3.6.4. Takimlar ve Liderlik

Takimlar 6nemli bir egitim araci olarak potansiyel oérenm?&x;tg;hx,*”“
saglamaktadir. Bir organizasyonda caliganlar yalmz c¢aligmaktan ziyade takimlar
halinde ¢alismaya sevk edilmeli ve galisanlar arasinda “ben degil biz” diyebilme
anlayiginin hakim kilinmas: gerekmektedir. Takim ¢aligmasinin biitiin personeli i¢ine
alacak sekilde baglatilmasi, ¢aliganlar ve yoneticiler arasindaki duvarlarin ortadan
kalkmasin1 ve daha iyi bir g¢aligma ortaminin kurulmasi saglayacaktir (Lee, 1996,
s.17). Orgiit yoneticileri ve liderler, gesitli fonksiyonlar1 yerine getirecek takim
caligmalarin1 baglatmali ve takimlar olusturulmalidirlar. Daha fazla uygulanabilir
kararlarin alinmasi, zamandan tasarruf saglanmasi, zor gérevlerin yerine getirilmesi
ve igglérenlerin morallerinin yiikseltilmesi gibi hedefler takim g¢aligmalarinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Ayrica takim c¢aligmalar1 ile, g¢alisanlar ve
yoneticiler arasindaki engeller ve kat1 hiyerarsinin ortaya ¢ikardifi sikintilar da
ortadan kalkmaktadir.

Bagarili takimlarin olugmasinda takim liderlerinin 6zellikleri kadar takim
iiyelerinin beceri ve tecriibeleri de Onemli rol oynamaktadir. Takim tiyelerinin
tecriibesiz olmasi durumunda takim olusturma uzun zaman alabilir.  Ciinkii
takimdaki her tiye takima uyup saglayip aym performans: gdsteremez. Genel olarak
takim iiyeleri arastirabilme, Oneri getirebilme, yaratici olma, uzlagmaci, grupla
birlikte hareket etme ve paylagimcilik, bilgi ve verileri kullanabilme &zelliklerine
sahip olmalidir. Biitlin takim tyelerinin bu 6zelliklere sahip olmasi ve aralarinda

kurulacak olan iyi iletigim, ortak alinmasi gereken kararlar agisindan ¢ok 6nemlidir.

Takimlar1 olustururken segici olunmali ve hassas davranilmalidir. Takimlarin
kagar kisiden olugacag: yapilacak isin niteligine, siiresine ve uygulama alanina gére

belirlenir.

Bazi uzmanlar takimi olusturacak iiye sayisinin genellikle 3-11 arasindaki tek
sayilardan olugmas: gerektigini ifade etmislerdir (Lee, 1996, 5.22).

Bazi problemlerin ¢6ziimiinde gegici takimlar da kurulabilmektedir. Fakat
burada usta, bilgili ve uzman kigilerden faydalanilmalidir. Takimlarda problem
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icin farkl yorumlar yapacaktir.

Takimlarin toplam kalite ¢aligmalarinda verimli olarak kullamlabilmesi igin
farkli takimlarin birbiri ile entegre olarak caligabilmeleri ve bu yaklagimin bir
yOnetim modeli olarak ttim kademeler tarafindan benimsenmesi gerekir. Bununla
birlikte takim {iyelerine toplam kalite yaklasiminin &gretilerek benimsetilmesi
gerekmektedir. Boylece takim tiyeleri ¢ok islevselli bir hale getirilerek bilgi ve
becerilerinin takim hedefleri dogrultusunda gelistirilmesi saglanmaktadir.

Bir takim kurulduktan sonra lider ve iiyelerin almasi gereken egitimle
belirlenmelidir. Takim tiyeleri de problem ¢6zmede kullanacaklari yontem ve
teknikleri igeren egitimlerden gegmelidirler. Ayrica takimlara verilecek ideal egitim
istatistiksel metotlar, grup dinamigi ve temel konulari da kapsamalidir. Sézel ve
siyasal yeterlilik, iletisim, yonetim ve liderlik konularinda teknik egitimler
planlanmalidir. Planlama yapilirken verilecek egitimin Snem derecesi, lider ve lyeler

agisindan farklilik gostereceginden bunlar ayn ayr1 diistiniilmelidir.

Liderler, isletme caliganlar arasinda gorev ve yetki dagilimlarinda etkili olan
ve onlart motive ederek yonlendiren kisilerdir. Liderler, TKY ni organizasyonda
uygulayabilmek igin, bilgi ve tecriibelerini bir araya getirerek en iyi sekilde
kullanmalidirlar (Werner, 1993, s.27).

Liderler, ¢aliganlar: yenilige agik olma, problem ¢dzmede gesitli alternatifleri
deneme ve yeni galigmalar ortaya koyma agisindan cesaretlendirmeli ve orgiit iginde
bulunan herkesle siirekli ve sistematik iligkiler gelistirmelidirler. Ayrica yoneticiler
ve calisanlar arasinda yakin ve iyi iligkiler kurmak i¢in ortamlar hazirlanmalidirlar.
Caliganlarda da liderlik, iletisim ve takim olusturma konularinda stirekli egitimler
verilmelidir. Liderler ¢aliganlar i¢in daha az yonetici ve daha gok rehber olmahdirlar.

Genel olarak orgiit biinyesinde yaygmn olarak kurulan takimlar; y6netim
takimi, proje takimi, siireg takimlari, problem ¢6zme takimlari ve Kalite

¢emberleridir.



Stirekli insan mutlulugunu, degisimi ve katilim amac;lay' it <

basarisi, siireklilii ve geligtirilmesi insan unsurunu etkin olarak yonlendirén’ it ; i
. P N
ve liderlerle saglanmaktadir. Bu siirecin girdisini; insanin gelistirilmesi ve*:
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yonlendirilmesi, ¢iktisimi ise, amaglara ulagilmasi, ¢aliganlarin, miigterilerin ve

toplumun mutlulugu olusturmaktadir (Erten, 1999, s.16).

Kuruluglar {ist yoneticinin davramg ve tutumlariyla kisilik kazamrlar (Efil,
1996, s.124). Ust yonetim kademesinde bulunan kiginin asagida siralanan iki temel

gbrev bilincine sahip olmasi gerekmektedir.
Bunlar;

e Kurulusun performansim yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve
gelistirmek,

e Mevcut sistemleri belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alistirmaktir.

Toplam kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik list yonetimin liderlik
roliinii {istlenmesiyle miimkiindiir. Pek ¢ok lider tanimi yapilmasina ragmen, en
genel anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaglarimi belirleyerek o gruptaki kisileri
orgiitlin amaglarimin arkasindan stiriikleyen kisidir (Ersen, 1997, s.41). Biitiin
yOnetim teorileri {ist yonetimin liderligi konusunda gesitli model ve yaklagimlar
geligtirmigtir, TKY, st yonetimin liderligi konusuna &zel bir 6nem vermektedir.

Deming, Ishikawa, Juran gibi yazarlar bu alanda 6ncti kisilerdir.

Welch’e gore lider, islerin daha iyi nasil yapilabilecegi konusundaki net
vizyonuyla insanlar1 esinlendiren kisidir (Slatter, 2000, s.29). Deming’e gore ise
lider, kalitenin saglanmasinda ve sistemin gelistirilmesinde ©nemli roller
istlenmektedir. Bu agidan liderler, giiven yaratir, yardim eder, ancak yargilamazlar.
Calisanlan gelisime sevk ederek, onlara gurur duyabilecekleri bir galigma ortami
yaratmaya ugragirlar (Aguayo, 1994, s.198).

Liderlik, yo6neticilikle es anlamli bir kavram degildir (Werner, 1993, s.51).
Her yoneticide de liderlik niteliklerinin bulunmast her zaman miimkiin degildir.
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Liderlik niteliklerine sahip kisilerin yonetici olmalar1 onlarm bagarili bir A-,yﬁn‘et;i‘;ci;
olmalarina yol agar. Liderlik, grubu birbirine baglayan ve amaglar dbgrﬁltusundé
giidiileyen bir insan faktoriidiir. Yoneticilik ise, dnceden belirlenmisn am§glarih"
gergeklestirilmesi igin kaynaklarin tedariki, oOrgiitlendirilmesi, planlanmas‘ly ve
denetimi faaliyetlerinin esgiidiim saglanarak yiiriitiilmesidir. Yoneticilik; sorunlarla
basa ¢ikma, orgiitte diizen saglamaktir. Liderlik degisim saglamak icin gereklidir
(Livingston, 1999, s.55). YOnetim, planlama ile sorunlarin istesinden gelmeye
caligir. Lider ise, y6n ve yontem belirleyerek degisimi saglar. Liderlerin bugtine ve
yarina ait bir vizyonu, ¢aligsanlara ve topluma verecegi bir mesaji olmalidir (Manzoni,
195, 1999).

Iyi liderler, simdiki durumun analizini geregi gibi yapabilen ve gelecekle olan
baglantisin1 kurabilen kigilerdir. Liderler algilama giliclerini gelecegin gereksinimleri

ve firsatlari ile iligkilendirme i¢in kullanabilmelidir.

TKY’de liderlik, kurulusun insan kaynaklarin1 yonlendirmede etkin rolii olan
kisi ve kisilerden baglar. Liderlik siirecinin en 6nemli fonksiyonu amaglarin
gergeklestirilmesidir. Lider ulagilacak amaci belirler ve siireci baslatir (Erten, 1999,
s.16). Bagarili y6netimin sirlarindan birisi de, kurulugta kilit gérevler tistlenen karar
vericilerin gergeklerle ilgili olarak aym bilgi blitiinline ulagmalaridir. Bunu
basarabilirlerse, kurulusun herhangi bir sorununun nasil ¢oziilecegi konusunda tiimii

ayn1 sonuca ulagabileceklerdir (Slatter, 2000, 5.29).

Lider iletisim ile insanlar1 bir degisime giidiilemeli, insanlar1 degigimin
yararlarina ve gerekliligine inandirabilmelidir (TAI, 1991, s.18). Inandirabilmek igin
etkileyici iletigime ihtiyag vardir. Saglikh iletisim yukariya, agagiya ve yanlara dogru
olmalidir. Calisanlarla ciddi gériigmeler yapmaya zaman ayiran bir ydnetici kendi

kurmaylar ile yapacag: toplantilarda elde edeceginden daha fazla bilgi sahibi olur.

Etkili liderler; stratejiyi olusturur, galiganlar1 motive eder, misyon yaratir ve
kiiltiir insaa ederler. Liderlerin yegane goérevi sonu¢ almaktir. Hay/McBer
damigmanlik sirketinin diinya genelinde 20 binden fazla yoneticiyi igeren bir veri
tabanindan rastgele 6rnekleme ile segtigi 3871 yonetici tizerindeki aragtirmas: etkili

liderligin sirlarindan ¢ogunu agi13a ¢ikartmistir (Golemann, 2002, s.49). Tablo 3.3.’de
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goriildiigii gibi, her biri duygusal zekanin farkli unsurlarindan kaynaklanan al.l‘tvlgayrﬁl o
liderlik tarz: bulunmustur. [T
Her bir liderlik tarzi, liderlik eden, edilen herkesi etkileyecektir. Zorlayici
liderler, hemen uyulmasm isterler. Otoriter liderler, kisileri bir vizyona dogru
harekete gegirir. Baglilik olugturan liderler, duygusal baglar ve uyum yaratirlar.
Demokratik liderler, katilim yoluyla uzlagma olustururlar. Modellik eden liderler,
milkemmellik ve kendini yonlendirme beklerler. Yetistiren liderler, gelecek igin

insanlar1 gelistirirler.



Tablo 3.3. Alt1 Liderlik Tarz1 ( Golemann, 2002)
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Yetistiren

Zorlayic1 Otoriter | Baghhk Demokratik Model Olan
Olusturan
Liderin Hemen Kisileri Uyum Katilim Performans | Gelecek
Caliyma | uyulmasm | bir yaratir ve yoluyla i¢in yliksek | igin kigileri
Tarz ister. vizyona duygusal uzlagma standartlar geligtirir,
dogru baglar olugturur, koyar
harekete olusturur
gegirir.
Bir “Ne “Benimle | “Once “Sen ne “Benim “Bunu
Ciimleyle | diyorsam gel.” insan” dastntiyorsun” | yaptigim dene”
Tarz onu yap” gibi yap
hemen”
Altinda Bagarma Ozgiiven, | Bagkalarinm | Isbirligi, Dikkatlilik, | Bagkalarmi
Yatan glidiist, bagkalarm | duygularmi | ekip bagarma gelistirme,
Duygusal | insiyatif, oto | m anlama, liderligi, glidisti, duygularin
Zeka kontrol duygularn | iligkiler iletisim insiyatif 1 anlama,
Yetenekle n1 anlama, | kurma, kendinin
ri degisim iletigim farkinda
katalizorii olma
Tarzin Kriz anminda, | Degigim Bir Ortaklik veya | Yiksek Bir
En Cok bir yeni bir takimdaki uzlagma motivasyonl | calisanin
Ise doniigtim{ vizyon bozukluklar1 | olusturmak ya | uve performans
Yaradif1 | baglatmak gerektigin | gidermek da yetenekli bir | m
Zaman yada de yada | veyastresli | ¢alganlardan | ekipten artirmak ya
sorunlu agik sartlarda kiymetli gabuk sonug | da uzun
caliganlarla | yonlendir | kisileri katkilar almak | almak i¢in donemli
me motive igin gelismesi
gerektifin | etmek igin igin
de
Ortam Olumsuz En ¢ok Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu
Uzerinde olumlu
ki Genel

Etkisi




Biitiin liderlik tarzlar iginde ni¢in zorlayici olanin ¢ogu durumda én'az etkili-
tarz oldugunu anlamak kolaydir. Bu tarzin bir orgiit ortamim nasil Cétki{lbedigi :
diistiniilecek olursa; esneklik en biiyiik darbeyi alir, liderin yukardan agagiya asiri
karar alma yapis1 yukar1 tirmanan yeni fikirleri 6ldiirtir (Golemann, 2002, s.51).

3.6.5. Kalite Giivencesi

Kalite Giivencesi; tiriin ve hizmetin, kalite igin belirlenen istekleri kargilamasi
ve yeterli giiveni saglamasi i¢in yapilan planh ve sistematik faaliyetleri icerir. Kalite
giivencesinin saglanabilmesi i¢in y6netim tarafindan yapilacak ayrintili ig analizi,
miigteri isteklerinin belirlenmesi, uygun personel segimi ve egitimi, uygun ekipman
kullanimi, yapilacak ige uygun ¢evre sartlarimin olusturulmasi ve isi yapacak kigilerin
sorumluluklarinin belirlenmesi gibi temel hususlar: kapsayan ¢alismalar yapilmalidir
(http://www.Proquest.umi.com/pgdweb, 2000).

Kalite giivencesi, iirlin{in {iretim hattinin sonunda yapilan kontrol ile degil
prosesin stirekli kontrolii ile saglanmaktadir. Proses kontrolli, istatistiksel
yontemlerin kullamilarak veri toplamak ve tiretimi etkileyen biitlin degiskenlerin
olumsuz etkilerini minimum kilmak suretiyle yapilmaktadir. Bu istatistiksel
yontemlerin bazilari histogramlar, pareto diyagramlari, sebep-sonug¢ diyagramlari,
siralama ve dagilim gsemalart gibi grafik metotlar, istatistiksel kontrol semalari,
regresyon ve varyans analizleridir. Proses stirekli kontrolii i¢in gerekli olan bu

teknikler, egitim sayesinde tiim galisanlara Ggretilebilir.

3.6.6. Miisteri Odaklihk

Miisteri Odaklilik miigterinin kazaniimasi, miisteri sadakatinin olugturulmasi,
dolayisiyla pazar paymn arttirilmasinmi hedefleyen bir yaklasimdir. Burada miisteri
tatminini ve sadakatini saglayan faktorlerin stirekli olarak 6l¢timii ile birlikte, degisen
miisteri beklentilerine ve Pazar gereksinimlerine de stiratle uyum séz konusudur

(http://www.Proquest.umi.com/pgdweb, 2000). Miisterinin goriintir isteklerinin yam

sira sakl1 isteklerinin de saptanabilmesi ancak miigteriye yakin olmakla ve miisteri
odaklilik ile gerceklestirilir.



Giiniimiizde miisterinin isletmelerce nasil algilanmasi gerekﬁgitiifFileort

sirketinin baskant L.L. Bean, sirketinde s6yle ortaya koymaktadir: “Misteribu ofiste.

en Snemli kigidir. Miisteri ¢alismaya engel olan bir unsur degildir. Isin ana hedefi .-

miisteridir. Biz ona hizmet ederek bir iyilik yapmis olmayiz. Kendisine hizmet verme
imkam tamdigi i¢in o bize iyilik yapar. Misteri ile kesinlikle higbir konuda
tartisilmaz. Miisteri bize isteklerini sunar. Bizim gorevimiz bu istekleri hem ona hem

de kendimize kazangli olacak bigimde karsilamaktir” (Acuner, 2001, s.14).

Miisteri Odaklilik i¢in, kurulugun ig stire¢lerinde “kalite, miigteri tatmindir”
anlayiginin benimsenmesi saglanmalidir. Bunun i¢in de galigan herkesin, yaptig: isi
devrettigi kisiyi miigteri olarak g6rmesi ve isini ilk seferde ve dogru bir sekilde
yaparak miisterisine devretmesi gerektigini kabul etmesi gerekmektedir. Bununla
birlikte sirketler, dig miisterilerini tatmin etmenin yan sira i¢ miisterilerini de tatmin

etmek zorundadir. Ciinkii, ancak mutlu insanlar mitkemmel stiregler tiretebilir.

Yogun rekabet ortaminda kuruluslar igin piyasada kalabilmenin temel kosulu,
miisteri odakli yonetim stratejisinden ge¢gmektedir. Ciinkii kaliteye bakis ve kaliteyi
degerlendirme bigimindeki “tiiketici agirlikli” yaklagimlar, bu rekabet ortaminda
miigteri etkisinden kaynaklanmaktadir (Peskircioglu, 1994, 5.96).

Misteri odaklilik, “Kaliteyi miisteri tamimlar” deyimiyle ifade edilmektedir.
TKY’nin bu 6gesi, etkili olarak uygulanmas: en zor, ancak uzun dénemde kuruluga
en fazla yarar saglayacak olamdir (Efil, 1996, s.156).

Gergekte kuruluglarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag ise miisteriyi
memnun etmektir. Ancak II.Diinya Savagi’m takip eden 30 yil iginde yasanan biiyiik
kapitalist gelisme, Fordist yapiya dayali anlayisin sonuna gelindigini gostermistir.
1980 oncesi dénemde Kkitle tiiretiminin ulagtifi biiylk hacimler bu durumu
dengeleyecek kitle tiiketimini gerekli kilmug, haliyle miisterinin 6nemi giderek daha
fazla artmuistir. Clinkii, miisteri liretilen gok sayidaki tirtinden istedifini ve istedigi
kadarimi almakta, artik “ne tretilirse satilir” diiglincesi sona ermekte, bunun yerine
“satilabilecek mal ve hizmet iiretme” felsefesi agirlik kazanmaktadir. Bu sekilde
siifina, rengine, cinsiyetine, yasina, zevkine gére farklilagmig tliketici talebi ortaya

cikmugtir. Sonugta bu durum farkl: cinslere, farkli toplumsal katmanlara gore tirlin ve
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s.83).

Rekabet dolu bir ortamda konusunda lider bir organizasyon olabilmek i¢in b1r
kurulugun rakiplerinden daha iyi bir durumda olmas: gereklidir. Daha iyinin anlams,
daha iyi irlin ve hizmet, daha iyi fiyat ve tiirliniin daha kolay bulunabilmesidir
(Bozkurt, 2001, 5.63).

Bir miigterinin mal ve hizmeti satin alma karari, satigtan Once yaratilan
beklentilere dayanmaktadir. Bu beklentiler, {iriin ile ilgili daha 6nceki tatmin diizeyi
rakiplerin tirinleri ile olan deneyim ve tirlin hakkindaki reklam ve satig ziyaretleri
gibi bir ¢ok kaynaktan etkilenmektedir. Miisteri beklentileri stirekli olarak
degismekte ve artmaktadir. Bu durumda bir kurulugun yapabilecegi en iyi sey,
rakiplerinden daha hizli gelisebilmek ve daha biiyiik bir pazar payimu ydnetebilmek
olmalidir.

TKY’de miigteri Onceligi, iki ayrt misteri tanmimmyla ortaya ¢ikmustir.
Bunlardan biri i¢ miisteri, digeri ise dis miisteri kavramidir. I¢ miigteri orgutte
caliganlan ifade eder. Bu miigteri grubu, kendisinden 6nceki bir stirecin ¢iktisini,
kendi ugrasi olan siirecte kullanandir. Dig miisteri ise {irtin ya da hizmet satin alan
nihai tliketicidir. TKY, her iki miisteri grubuyla aym iligkinin kurulmasim
ongdrmektedir. I¢ ve dig miisteriyle olan iligkide aymu dili konugmak, daha iyi bir
dinleyici olmak, anlagsmaya varmak, sonuglar1 6lgmek, diizeltmeleri yapmak ve sifir
hataya ulagmak esastir.

Miisteri ihtiyaglar i¢in tammlanmug gekil 3.7°deki kano diyagramina gore; en
alttaki egri miigterilerin sdylemedikleri fakat her tirlinde olmas:i gereken temel

beklentiler egrisidir.

Miigteri beklentileri i¢in tamimlanmis olan bu diyagram i¢ ve dis miisteri
memnuniyeti igin de kullanilmaktadir.

I¢ miisterilerin istek ve ihtiyaglari, dig miigterilerin istek ve ihtiyaglar gibi
dikkatlice tanimlanmalidir. Bunun i¢in Oncelikle kurulustaki siireglerin, diger

hizmet tiretme gerekliliginin temeline miisteri dnceligini oturtmustur (Bayrak, 1997, ¥



siireglerle olan iligkileri belirlenmelidir. Bu islem ise, bir siirecin Qlkhsm hangl f o]
slirecin girdisi oldugunu tanimlamaktir. Girdileri ve giktilary tammladlktan sonra, bu -
girdileri kullananlarla, karsilikli goriigmelerle ya da anketle, islerin diha. ~1y1
yapilabilmesi igin neler istendigi belirlenmeli, slireglerde bu isteklere uygun
degisiklikler yapilmalidir.
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Sekil 3.8. Miigteri Beklentileri (Gokgin, 1996, s.70)

Ozellikle rekabetin yogun oldugu pazarlarda miigteri memnuniyeti kurulus
basarisi1 garantilemeye yetmemektedir. Bunun yam sira miiteri sadakati adim
verdigimiz kavraminda g6z Oniinde bulundurulmas: gerekmektedir. Sadik miigteri
sonraki mal ve hizmet ihtiyaglarinda aym kurulusu tercih edecektir.

Miisteri sadakatinin diger bir etkisi de memnun miisterilerin kurulugun mal ve
hizmetlerini potansiyel miisterilere tavsiye etmesidir. Gergekten de yeni kazamilan

miisterilerin yarisma yakm bir kismumn kurulusun devamh miisterilerinin
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tavsiyeleriyle elde edildigi aragtrmalar sonucunda ortaya konulmflstu;. Art1k

kuruluglar sadik  misterilerle g¢alstiklarinda, elde edecekleiii‘“f. kazanc1 o4

hesaplamaktadirlar. Kuruluglar sadik miigteriler yaratmak igin asla onlarmﬁne
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isteyebileceklerini tahmin etmeyerek, ne istediklerini ve en ¢ok neye Onem
verdiklerini sormalidirlar. Bu yapilmazsa miisterinin fazla 6nem vermedigi konularn

iyilestirilmesi i¢in bosa kaynak harcanmis olacaktir (Gokgin, 1996, s.72).

Miigterilere en ¢ok ne istediklerini ve neye 6nem verdiklerini sormak igin
kullanilan yontemler, anketler, miisterilerle yapilan toplantilar veya ziyaretler
sirasinda, segenekler arasinda oncelik belirtilmesini istemektir. Onceliklerine goére
istekler Ogrenildikten sonra, kurulugun, rekabet¢i ortamda bunlari ne derecede
kargilayabildigi de 6lgiilmelidir. Bu adimda kullamlabilecek yontem kiyaslama
yontemidir. Elde edilen veriler, miisterilerin verdikleri oncelikler ve algilamalarla
kiyaslandiginda, kurulusu, pazar payimu artirict {irlin veya hizmet tasarimina
yo6neltecektir (Acuner, 2001, s.59-60).

Kurulus miisterilerinin mal ve hizmetler hakkinda bildirdigi sikayetler
iyilesme galigmalar i¢in 6nemli firsatlardir. $ikayetini bildirmeden kurulusun mal ve
hizmetini kullanmaktan vazgegen miigteri, kurulug i¢in kayiptir. Problemin ne
oldugunu bilmeyen kurulusun, iyilestirme galigmas: yapma firsati da olmayacaktur.
Fakat problem bilinirse ve miigteri ile yakindan ilgilenip hizli ve etkin ¢6ziim
saglanirsa, miigteri bu ilgiyi ve hizmeti hi¢ unutmayacak, ¢evresinde bu olaydan
bahsedecek, kizgin miigteri sadik miigteri haline gelecektir.

Bir ¢ok igletme, miigteriler mal ve hizmetleri satin almay1 stirdiirdiigii stirece
miisterilerinin doygunlugunun saglandigindan kusku duymaz. Ancak, kurulusun
sattip {irline ya da sundugu hizmete kayitsiz kalmalar bir uyar1 olarak algilanmalidir
(Karalar, 1998, s.81).

Bu durumun miisterilerin biiyiik bir béliimiinde goériilmesi isletmeler igin
onemlidir. Isletmenin bu durumda yapmasi gerekli olan faaliyet miisterilerin
goriislerini ilgisizlikten, ilgili konuma getirmek olmalidir. Mutlu, doygunlugu
saglanmig miigteriler daha ¢ok mal ve hizmet satin alacaklar ve bagka kisilere de
satin almalarini 6giitleyeceklerdir.
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Bu nedenle, miisteri doygunlugunun &lgiilmesi nemli bir koﬁu&ur IlnglZ
konuma gelebilme riski tagtyan miisterilerin sayisint saptamak ve bu sekllde de ‘risk’

altindaki geliri belirlemek gereklidir. £
Sekil 3.9. bu saptamay1 géstermektedir.
Tiiketici Sayis1 l

4 Doygunlugun Degisimi

_

Doygunlugu Doygunlugu
Saglanamamig Mgisiz Saglanmig
Tiiketici Doygunlugu

Sekil 3.9. Miisteri Doygunlugunu Olgme Siireci (Karalar, 1998, 5.81)

3.6.7. Siirekli Gelisme

Yeni yonetim felsefeleri stirekli gelisme amacini en 6n siraya yerlestirmigtir.
Clinkii yapilan ¢aligmalar, baslangigta belirlenen hedeflere ulagildiktan sonra

ilerleme géstermiyorsa organizasyonlarin ilerlemeleri ve gelismeleri kesintiye ugrar.



Stirekli gelisme felsefesinde temel prensip, mevcut durumu Yeterh kabul \; %

etmeyip daha ileriye gétlirmektir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta sonuc;la,r ' LR .

degil siireglerdir. Siiregler bagarili bir gekilde gelistirilirse mutlaka basarrh sonug:lar
alinacaktir. Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi stirekli ve hlle‘" bir*”
tempoda gelistirmektir. Esasen Japon tarzi toplam kalite ile Bati tarzi toplam
kalitenin temel farki da Japonlarin stirekli gelisme stirecini basariyla

uygulamalarindan kaynaklanmaktadir.

Siirekli gelismede amag belirli bir standarda ulagsmak degil, siirekli olarak
hizla gelismektir. Esnek bir 6rgiit yapisi ile yatay ve dikey tiim iletigim kanallarinin
acik olmasi, ortak hedeflere odaklanmig dinamik bir yapimin olusturulmas: stirekli

gelisme stirecinin katalizorleridir.

Stirekli gelismeyi saglamanin {i¢ temel sart1 vardir: Bu sartlar mevcut durumu
yetersiz bulmak, insan faktSriinti egitimle gelistirmek ve galisanlarin problem ¢dzme
tekniklerini yaygin bigimde kullanmalarini saglamaktir. Biitiin bunlarin yaninda tiim
galiganlar siirekli gelisme sorumlulugunu paylasmalidir. (Kavrakoglu, 1997, s.13).

Rekabet giiclinii artirmanin temelinde de siirekli gelisme yatmaktadir.
Isletmelerde  siirekli gelismeyi ve TKY anlayiginin  genis  Kkitlelere
yayginlagtirilmasimi saglamak igin, stirekli egitime gegilerek bu egitimler sonucu bir
takim teknikleri kullanabilme yetenegi kazanmis insan kaynaklarmin ayni inang
etrafinda toplanmasini saglamak gerekmektedir.

3.6.8. Sifir Hata

Sifir Hata kavrami, “igi ilk defada dogru yap” yaklasimi olarak da ele
alinmaktadir. Bu amacin bagarilmasi bireylerin yaklagimi veya istegi ile orantilidir.

Bu istege verilecek cevap her zaman ii¢ maddenin farkinda olmaktir.

Bunlar;

. Gorevinin 6nemli oldugunun farkinda olmak,

"A‘}g
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Sifir Hata, kalite kontrol ve kalite giivence sistemlerini uygulayarak hatalarin
nedenlerini belirleyici ve hatalarn ortaya ¢ikmasii Onleyici gabalarn tiimiidiir
(Akin, 1998, s.112). Sifir Hata yaklasimmin hedefi, sifir miisteri gikayetidir. Bu
faaliyetler su basliklar altinda toplanabilir;

Giivence Sifir Hatalar: Miisteriye hatasiz Uriin temin etmek i¢in kurulan

kalite giivence sistemleri,

Onleme Sifir Hatalari: Kargilagilan kalite sorunlarinin tekrarlanmasim
Onleyici sistemler,

Kiicik Sifir Hatalar: Kiigiik sifir hata galigmalari, isletmenin biitliniinde
¢alisanlarin sorun ¢oziimiine katkilarim saglamaya yonelik sistemlerdir (Akin, 1998,
5.122).

Sifir hata, sadece iiriinlerde higbir kusur olmamasi anlamini tagimamaktadir.
Sifir hata faaliyeti, iriiniin tasarimindaki her asamasim, pazarlama ve yOnetim
slirecinin tiim agamalarim kapsamalidir, Sifir hata ise, ara diizeltmeler ve hatasi
olmayan bir {iriiniin {retimine yoneliktir. Bu anlayiga gbre, zamaninda teslim
edilmemis, en iyi iirlin bile degerinden biraz kaybedecektir. Bu nedenle sifir hata,
hatasizlik anlamina gelmemektedir. Ayrnica sifir hata igin herkes ya da her grup

ooooo

hedeflerine ydneltilmeye 6zendirilmesi 6nemlidir.

Sifir hata hedefine ulagiimasinda yapilmas: gereken faaliyetlerden bir digeri
de, kalite kontrol faaliyetlerinin sadece kalite kontrol elemanlarina degil, iiretim
faaliyetleri ile ugragan tiim personele kaydirilmasi seklindedir. Bu yaklagim ise TKK
felsefesi ve Istatistiksel Proses Kontrol (IPK) yaklagimini ortaya koymustur. Sifir
hata hedefine ulagilmasinda bir bagka asama ise, digaridan saglanan pargalarin sifir
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egilim s6z konusu olmaktadir (http://www.efqm.org).

TKY anlayis1 sifir hataya dayanmaktadir. Ciinkii bir {irlinlin pazara
girebilmesi igin sifir hata yerine getirilmesi gereken bir sart olarak aranmaktadir. Bu
yontem anlayiginda hatalar miimkiin oldugunca kaynaginda tespit edilerek
diizeltilmeye ¢aligilir. Kalite, kalite kontrol faaliyetlerinin kapsami ve siklifi
artirilarak  degil hatali {iretimin Onlenmesi ile saglanmaktadir. Dolayisiyla
olugabilecek kalite hatalar1 daha igin baginda yani liriiniin tasarim aminda yok edilir.
(http://www kalder.org.tr).

Sifir hata, tiim galisanlara hatasiz icraat igin 1srar eder. Ciink{i hatay1 6nlemek
tedaviden daha kolaydir. Yetersiz egitim, kalitesiz malzeme, hatalarin teshis
edilememesi, tamamlanmamug spesifikasyonlar, emir ve direktifleri anlamama,
ilgisizlik, sorumluluk almama ve planlama eksiklikleri hatalara neden olmaktadir.
Sifir Hataya ulasma yolunda, bu eksikliklerin giderilmesine ve tiim personelin
egitimine gerek duyulmaktadir.

3.6.9. Tam Zamaninda (Just In Time)

Tam zamaninda felsefesinin nihai amaci sifir evranterdir. Bu amagla satin
alma yoluyla baglayip imalat siireciyle sekil degistiren ve mamul hale geldikten sonra
da miisteriye dagitimin yapildigi ¢evrim {izerinde bulunan her ihtiya¢ ve kullanim
noktasinda, gerekli materyal tam zamaninda ve yeterli miktarda bulunmalidur.

Tam zamaninda ydnetimin amaci; kisa donemde, gerekli zamanda, gerekli
miktarda, gerekli {iriinleri tiretmek ve hizmetleri vermektir. Tam zamamnda y&netim
felsefesi; israfi ortadan kaldirmak, kaliteyi geligtirmek, verimlili§i artirmak ve mal ve
hizmet iiretimi siirecinde siirekli gelismeyi hedeflemektedir (Efil, 1996, s.207).

Geleneksel yonetim, envanterleri firma varliklar1 olarak degerlendirmektedir.

Tam zamamndaya gore ise envanterler bir maliyet ve israf demektir. Bagka bir ifade



ile envanterler, bankaya faiz almadan para yatirmakla hatta iistiine paraj
esdeger tutulmaktadir. Tam zamaninday: geleneksel envanter goriigiinden

Snemli husus budur.

Tam zamaninda {iretim sistemlerinin uygulanmasinda stoksuz tiretim
ulagilmak istenen bir amagtir. Ve tekrarli imalat ortamlar1 igin gegerli bir
yaklagimdir. Bu yaklasimin uygulanabilmesi i¢in diger bir &n kosul da iiretimin
biiylik miktarlarda yapilmasidir. Ayrica imalat; teslim isteklerine, tasarim
degisikliklerine, miktar degisikliklerine kolayca cevap verebilecek sekilde esnek
olmalidir.

TZY’nin iki ana amac1 bulunmaktadir. Bunlar sifir stok ve sifir israftr. Israfi
bir iiriine deger katmadan maliyet ekleyen bir olgu olarak tanimlamak miimkiindiir.
Israfi ortadan kaldirmak; miisteriye hizmet veya firiine dogrudan deger eklemeyen

tiim faaliyetleri en aza indirmek anlamindadar.
3.6.10. Odiil ve Motivasyon

TKY uygulamalarinin bagariya ulagmasini saglayacak en 6nemli etkenlerden
biri, ¢alisanlarin s6zii edilen uygulamalardan miisteriler ve pay sahipleri kadar

kendilerinin de kazangli ¢ikacaklarina inanmasidir.

TKY anlayiginin hakim oldugu isletmelerde ydnetime katilmak bir anlamda
parasal olmayan bir 6diil ve is tatmini olarak galisanlarin 6zendirilmesinde 6nemli bir
rol oynamaktadir. Bunun yani sira i§ zenginlestirme, yeni ¢aligma alanlari agma veya
calisanlarin  kar ortaklifit bir Ozendirme metodu olarak uygulanabilir
(http://www.canaktan.org/y6netim).

Artik giinlimiizde fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine yonelik maddi
tegvikler motivasyon araglar1 olarak 6nemini kaybetmis, bunun yerine aidiyet,

sayginlik ve 6z gergeklestirmeye yonelik ddiiller 6n plana gikmigtir.

Elde edilen basarilarin dogru ve kesin Slg¢timleri ile bu basarilarin takdir
edilerek duyurulmasi ve paylasilmasi c¢alisanlar1 daha da motive ederek yeni



gelismelere 6n ayak olacaktir. Motivasyon baz1 Gdiiller vermekle saglanébilecegi gibi
calisanlara gesitli statiler verilerek de saglanabilir. Maslow’un da belirttizi gibi -
insanlar, faaliyetlerinin gergek degerine gore takdir edilmeyi beklemektedir. A _‘

Herzberg’in yaptigi aragtirmalar sonucunda ise motivasyonu en fazla
etkileyen unsurun bagar1 oldugu goriilmiigtiir. Motivasyon, egitimle desteklendigi
takdirde sisteme katilimdan yiiksek bagar elde edilmektedir. Bu bagan ise katilimin
gliclenmesine ve motivasyonun yiikselmesine neden olmaktadir. Boylece Sekil
3.10°de goriildiigii gibi TKY de siirekli geligim i¢in motivasyon, egitim, katilim ve
basar1 arasinda stirekli ve yararli bir déngti olusmaktadir (Palmer, 1993, 5.27).

Egitim

Motivasyon Katilim

Basari

Sekil 3.10. Egitim, Motivasyon, Katilim ve Bagar Arasindaki Iligki.

Iste TKY, bu iligkinin kurulabilmesini saglayan bir sistem olarak yonetime
biiyiik imkanlar saglamaktadir. TKY’nin basariyla uygulanabilmesinin temelinde
kisileri motive etme, yonlendirme, onlarin bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici
egitimler verme, rotasyon, ig zenginlestirme gibi insan faktorlinli gelistiren ve 6n

planda tutan sistemlerin kurulmasi yatmaktadir (http://www.kalder.org.tr/yayinlar).



4. METODOLOJI VE UYGULAMA

4.1 Arastirmanin amaci

TKY’nin igletmelerde etkin bir gekilde uygulanmasi ¢alisanlarin TKY” yi tam
olarak algilamalarina, katilimlarina ve tatmin diizeylerine baghdir. Isletmelerin kalite
performansini daha iyi hale gelmesi, isletmenin ve galisanlarin islerinde daha bagaril
olmasi bir isletme igin olduk¢a 6nemlidir.

Bu aragtirmanin amaci Kirgizistan’daki isletmelerin kalite performansim
Olgmektir. Toplam Kalite Y6netimi son yillarda Kirgizistan’da adindan en ¢ok sz
edilen yonetim modellerin baginda gelmektedir. Bu kapsamda, isletmeler kendi
organizasyonlarin1 bu yeni yonetim modellerine adapte edebilmek igin ¢aligma
yapmaktadirlar. Isletmeler bu degisim ve gelisimi organizasyonlarinda
uygulayabilmek icin aralarinda kalite o&diilleri de olan ¢esitli araglardan

yararlanmaktadirlar.
4.2 Uygulama Modeli ve Hipotezler

4.2.1 Uygulama Modeli

Uygulama Modeli S$ekil 4.1°de dzetlenmistir. Bu modelde bagimli degisken

“Kalite Performansi“dir.

Bagimsiz degiskenler ise liderlik, kalite amaci, bilgi edinme, galisanlarin
katilimi, miisteri odaklilik ve siirekli iyilestirmedir.



Liderlik

H1
H?.
Bilgi edinme \
H3

Cabsanlarin
H5 /

KALITE
PERFORMANSI

katilimi

Miisteri
odaklilik

Siirekli
iyilestirme

Sekil 4.1. Aragtirmanin Modeli
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Kalite performans;; Araghrma modelinde bafimli  degisken “kalite .
performansi”dir. Kalite performansina dolayli yada dolaysiz yoldan gesitli faktﬁrlter ;
etki edebilmektedir. Aragtirmada; kalite performansina etki eden 6 degisik faktor ele .
alinmigtir.

Liderlik; Arastrma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerden biri
liderliktir. Isletmelerde liderligin nasil olmas: gerektigi konusunda katilimcilara 6
soru sorulmugtur.

Kalite amaci; Aragtirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerden biri de
Kalite amacidir. Kalite amaci 6 soru ile Slglilmiistiir.

Bilgi edinme; Orgiitsel 6grenmenin ve bilgi yonetiminin kritik bir 6gesidir.
Her organizasyonun kendisini orgiitleyebilmesi ve fonksiyonlarmi stirdiirebilmesi
icin bilgiye ihtiyac1 vardir. Organizasyonlar bilgi edinimi yoluyla daha fazla seyler
ogrenerek basarili olmakta ve yeni iirtin ve teknoloji gelistirmelerine yardimci

olmaktadir. Bilgi edinme 9 soru ile Slgtilmiistiir.

Calisanlarin kanlimi; Caliganlarin igyerinde katilimi diisiincesi kolektif
katihmdan ziyade bireysel katilimi vurgulamakta (Beer, 1985, 5.79) yeni yonetim ve
{iretim tekniklerinin gelisimi, insan kaynaklar1 y6netimi anlayigmin igletmelerin
genel plan ve stratejilerinin dnemli bir pargas: haline gelmesi, catigmaya dayali is¢i
isveren iligkilerinin caligan-yonetici isbirligi temeline inmesi, rekabette Ustlinlik
arayiglarinda insan unsurunun neminin anlagilmas: gibi bilinen geligmeler, ySnetim
ve iiretim siirecinin en 6nemli béliimlerinden biri olan ¢aliganlarin ydnetimini

giindemden diigtirmemektedir. Calisanlarin katilimi 8 soru ile Slgtilmiigtiir.

Miisteri odaklilik; TKY, dig ve i¢ miigterilerin ihtiyag, talep ve beklentilerini
karsilayan bir anlayisa sahiptir. Cagdas kalite yonetim sistemlerinde miigteri
memnuniyeti bir kurulugun tiim faaliyetlerinde odak noktasidir. Miisteri odakhilik 7
soru ile Sl¢tlmiigtiir.

Siirekli iyilestirme; Kalite iyilestirmenin temel mantig i¢inde en 6nemli yeri

“Siirekli iyilestirme” tutmaktadur. Siirekli iyilestirme 6 soru ile Sl¢tilmiistiir.
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Tablo 4.1. Degiskenler

BAGIMLI DEGISKEN | BAGIMSIZ DEGISKEN _

Kalite performansi X

Liderlik

Kalite amaci

Bilgi edinme

Calisanlarin katilim

Miisteri odaklilik

eliaitaltailalle

Suirekli iyilestirme

Tablo 4.1°de goriildiigli lizere aragtirmada, “Kalite Performansi” bagimh
degisken, “Liderlik”, “Kalite amac1”, “Bilgi edinme”, “Calisanlarin katilimi”,
“Miisteri odaklilik” ve “Siirekli iyilestirme” bagimsiz degisken olarak yer
almaktadir.

4.2.2 Hipotezler

Aragtirmayla ilgili hipotezler su sekildedir.

H1.Liderlik kalite performansim pozitif olarak etkilemektedir.

H2 Kalite amaci1 kalite performansin pozitif olarak etkilemektedir.
H3.Bilgi edinme kalite performansin1 pozitif olarak etkilemektedir.
H4.Calisanlarin katilimi kalite performansini pozitif olarak etkilemektedir.
H5 .Miisteri odaklilik kalite performansini pozitif olarak etkilemektedir.
H6.Siirekli iyilestirme kalite performansini pozitif olarak etkilemektedir.

4.3 Arastirmanin Uygulamasi

Anket uygulamas1 Kirgizistan’da 8 isletme lizerinde ylz ylize goriisme ve
Internet aracilifiyla yapilmigtir. Aragtirma igin hazirlanan anketlerde 1-5 tipi Likert
Olgegi kullanilmastir. 100 anket toplanmus olup, 5 anket kullamilmaz bir durumda
oldugu i¢in degerlendirmeye alinmamigtir. Toplam 95 anket degerlendirilmistir.

Aragtirmada kullamlan anket Mary Anderson ve Amrik S. Sohal’in ,, A study

of the relationship between quality management practices and performance in small
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businesses” adli 1999 yili makalesinden alinmigtir. Uygulanan anket; toplam 48

sorudan olugmaktadir.

Arastirma; imalat ve hizmet sekt6rlerdeki kiigiik, orta, bliylik isletmeler
lizerinde yapilmigtir. Toplam 8 isletme ile anket yapilmis ve analiz edilmigtir.

4.4 Arastirma Ile Ilgili Analizler ve Bulgular

Aragtirmanin uygulama kisminin anketlerinin hemen hemen biitiin sorular
eksiksiz doldurulmus olup, ¢ok az sayida da bos birakilmig soru bulunmaktadir.
SPSS programu aracilifiyla anketler degerlendirilmistir. Degiskenlerle ilgili ,,Faktor
Analizi“ yapilmis ve degigkenleri arasindaki iligkileri (hipotezleri) test etmek igin
korelasyon ve regresyon analizleri yapilmigtir.

4.4.1 Demografik Ozellikler

Ankete katilanlarin egitim diizeyi yiiksek: %791 iniversite ve tistii, %21°1 ise
lise egitimini gérm{igtiir.

Tablo 4.2. Egitim Diizeyi
Egitim Siklik Gegerli Yiizde
Diizeyi
Lise 20 21.1
Universite 57 60.0
Lisans tistii 18 18.9
Toplam 95 100

Ankete katilanlarin yag dagilimi Tablo 4.3°de gosterilmistir. Ankete cevap
verenlerin yarisindan fazlasi 21-35 yag grubundadir.

Tablo 4.3. Yag Dagilimu

Yag Aralifn | Siklik Gegerli Yiizde
21-25 8 8.5

26-30 25 26.4

31-35 26 274

36-40 14 14.8

41-45 11 11.7

46-50 6 6.4

51-56 5 5.3

Toplam 95 100




Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimi Tablo 4.4°de gosterilmisgtir. Ankete e
Katilan toplam 95 kisiden %57’s1 erkek %43°i kadindir el e

Tablo 4.4. Cinsiyet Dagilim1

Cinsiyet Siklik Gegerli Yiizde
Erkek 54 56.8
Kadin 41 43.2
Toplam 95 100

Caliganlarin %55.8°1 1-5 yil, %29.6’s1 6-10 yil, %14.9°1 ise 11-15 yil aralig
ile igyerinde ¢aligmaktadir.

Tablo 4.5. Isyerindeki ¢aligtigi siire

Calisma Frekans Yiizde(%) Kiimiilatif
Stiresi Yiizde(%)
-5yl 53 55.8 55.8

6-10 yil 39 29.6 85.4
11-15 yil 3 14.9 100
Toplam 95 100

Calisanlarin %31.6’s1 liretim, %20’si pazarlama, %17.9°1 muhasebe-finans

departmanlarinda ¢alismaktadir.

Tablo 4.6. Is yerindeki ¢aligtig1 departman

Departman Frekans Yiizde(%) Kiimiilatif Yiizde(%)
Uretim 30 31.6 31.6

Insan 14 14.7 46.3

kaynaklari

Pazarlama 19 20.0 66.3

Muh. Finans | 17 17.9 84.2

Dig ticaret 15 15.8 100

Toplam 95 100




4.5 Faktor Analizi

Faktér analizi, aym yapiy1 Olgen ¢ok sayida deglgkenden az saylda.,.’_“ 4
tanmimlanabilir anlaml degiskeni kesfetmeye yonelik ¢ok degiskenli bir lstatls e

Sorular varimax rotasyonuyla faktérlere yliklenmistir. Faktor yiikleri Tablo
4.7°de ki gibidir.

Tablo 4.7. Faktor Analizi

Liderlik1 810

Liderlik2 817

Kalite amac1 | ,777
1

Kalite amaci | ,802
2

Bilgi 892
edinme 1

Bﬂgi , 759
edinme 2

Calisanlarin ,804
katilimi 1

Calisanlarin ,810
katilimi 2

odaklilik 1

Ml’isteri ’70 1
odaklilik 2

Mﬁsteri ,6 66
odaklilik 3

Siirekli 319
iyilestirmel

Stirekli 551
iyilegtirme2

Performansl 896

Performans? 581




4.6 Korelasyon Analizi

Faktdr analizi sonucunda elde edilen nihai veritabani ile korelas;(;ﬁ anahz1 f
yapilmistir. Talo 4.8°de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri Stirtilen-—""
iligkilerin test edilmesi amaciyla da kullanmilmigtir. Clinkdi bire bir korelasyon
katsayilari, aslinda iki degisken arasindaki basit regresyon ile aym anlami
tagimaktadir. Buradan yola ¢ikilirsa, Tablo 4.8°’de (p < 0.01 ya da p < 0.05
seviyesinde) anlamli olan her iligki i¢in isaretler g6z Oniine alinarak pozitif veya
negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo 4.8’deki korelasyon analizi bulgulan incelendiginde; liderlik ile bilgi
edinme, g¢alisanlarin katilimi, miigteri odaklilik, stirekli iyilestirme ve performans

iliskilerinin p < 0.01 anlamlilik seviyesinde olduklan gériilmektedir.
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4.7 Regresyon Analizi

Bu asamada, kalite performans: ile liderlik, kalite amaci, bllglx’edmﬂn}e J’Mw‘f
¢alisanlarin katilimi, miisteri odaklilik ve stirekli iyilestirme arasindaki iligki
incelenmigtir. Kalite performansi bagimli degisken olarak se¢ilmis ve SPSS programi
ile regresyon analizi uygulanmistir. Tablo 4.9°de regresyon analizi sonucu olan beta
katsayilar1 ve anlamlilik seviyeleri verilmistir. Analiz sonucunda elde edilen
0.418’1ik R2-degeri, modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin kalite performansim
%41 seviyesinde agikladigim gostermektedir.

Tablo 4.9. Regresyon Analizi

Bagimsiz Beta Onem (p)
Degisken

Liderlik ,173 ,066
Kalite amac1 | ,070 ,493
Bilgi edinme |,163 ,114
Caliganlarin | ,318 ,002
katilim1

Miisteri ,016 ,885
odaklilik

Siirekli ,147 ,141
iyilestirme

R2 F Sig.
418 10,531 ,000

Regresyon analizi sonucunda, liderlik (p<0.10) ve ¢alisanlarin katilimu
(p<0.01) olarak kalite performansini etkiledigi goriilmektedir.



olup, ancak bu anketlerin 95°i analiz edilmis, geri kalan 5 anket ise eksik vew" y’a‘nh% '

dolduruldugu i¢in iptal edilmistir.

Aragtirmamda faktér analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizleri
yapilarak iligkiler ortaya konmustur. Hipotezler olusturulmus ve sonuca varilmugtir.

Aragtirmada liderlik, kalite amaci, bilgi edinme, ¢alisanlarin katilimi, miigteri
odaklilik, siirekli iyilestirme ve kalite performansi gibi faktérler kullanilmus ve
birbirleri arasindaki iligkiler incelenmisgtir.

Katilimcilarin %79°1 gibi bitytik gogunlugu tiniversite mezunu olup ve %21°1
lise mezunu katilimcimiz bulunmaktadir. Bu aragtirmada yapilan anketlerin analizleri
dogru ve ¢agdas yontemlerle incelenmistir.

Regresyon analizine bakildiginda liderlik ve galisanlarin katilimi faktorlerinin
kalite performansi ile anlamli bir sonug vermistir.

Kalite amaci, bilgi edinme, miisteri odaklilhik wve slirekli iyilestirme
degiskenleri kalite performansinm etkilememektedir.

Liderlik, TKY anlayis1 ile igletmelerde farkli bir analayis kazanan liderlik
unsuru igletme iginde 6zellikle ¢aliganlar tizerindeki etkisinin oldukga gii¢lii oldugu
elde edilen verilerle tespit edilmistir. Liderligin ¢aliganlarla gti¢lii bir iliski icerisinde
olmast TKY anlayig1 ile liderligin daha etkin bir unsur haline gelmesi sonucu
calisanlarin kendilerine giivenlerinin kazandirilmast ve liderlerine olan glivenleri
sonucu Uriin, Proses ve Hizmet alaninda gok bagarili sonuglar alinmasini saglamugtir.
Liderligin Uriin, Proses ve Hizmet ile ¢alisanlarla arasindaki giiglii iligkiler
dlgiisiinde direk kalite performans: tizerindeki etkisi de genel olarak ¢ok giiglii olarak
tespit edilmigtir.

Son olarak bu konuda galisacak aragtirmacilarin; bagimsiz degiskenleri ve
orneklem sayisim arttirarak daha saglikli sonuglar elde edecegine inancim

kuvvetlidir.



5.SONUC VE ONERILER P
" % X e
TKY felsefesini kurulusuna yerlestirmek isteyen yonetim, Once ﬁeié,w
istefin kaynagimi ve nedenini gok iyi belirlemelidir. Mevcut y&netim sisteminden,
TKY’ne gegilmesi, iist yonetimin verecedi kararlara bagli olarak degisecektir. Bu
yonde bir degisikligin, yoneticilerin bagliligt ve liderligi olmadan gergeklesmesi gii¢

goriinmektedir.

Geligen teknoloji bireyleri ve toplumu degisime zorlamaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi de bu degisimin zorunlu kildif1 sonuglardan biridir. Toplam Kalite
Yonetimi  katihmer  yonetimi  benimseyerek g¢alisanlarin  yaratici  gliciinden
yararlanmay1r hedeflemektedir. Toplam Kalite uygulamalan ile {ilkedeki tiim
kaynaklarin (isgticli, dogal kaynaklar ve arag geregler vb.) planh, etkin ve daha
verimli kullanimlarini gergeklestirmek miimkiindiir.

TKY’ne gegis, bir organizasyonda mevcut tiim aligkanliklarin ve siireglerin
temelden degismesi anlamina gelmektedir. Boylesine biiyiik bir degisim kargisinda
caliganlarin farkl tepkiler vermeleri ve degigime direng gostermeleri gok normaldir.
Yonetimin bu agidan gerekli Snlemleri alarak, kararli olmasi yerinde olacaktr.

TKY’nde en biiyiik gorev yoneticilere diigmektedir. TKY anlayigim
benimsemis yoneticilerin, bu yeni gelismeleri ¢ahsanlara agikga anlatmalar ve
benimsemeleri i¢in gayret gostermeleri gerekmektedir. Tim ydneticilerin bu konuda
kararli davranmalar1 ve ortak hareket etmeleri 6nemlidir. Ayrica ¢alisanlarin siirekli
olarak hizmetigi egitim programlan ile geligtirilmesi ve kurulusla biitlinlestirilmesi
caliganin ise ve kurulusa baghihgini saglamak agisindan gereklidir.

Toplam Kalite anlayigim hedefleyen kuruluslarin, sadece emir ve talimatlarla
yonetilmesi imkansiz hale gelmigtir. Cagdas lider, takim galismasim &ne ¢ikaran,
caliganlari  yOnetime katan, vizyon geligtirebilen, kurumsal amaglarin
gerceklestirilebilmesi i¢in Oncelikleri saptayan ve caliganlan, kurumun ortak
hedeflerine motive edebilen bir kisilik yapisinda olmalidir.

TKY sayesinde isletmeler, biiyiik tasarruf ve kar elde etmektedirler. Ancak,
TKY’nin amaci, kar elde etmek degil, katilimer yonetimin saglanmasi, ¢aliganlarin
ihtiyaglarimn giderilmesi, siireglerde siirekli iyilestirme ve miisteri odaklilik yoluyla
verimlilik ve etkinligin artirilmasidir.
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TKY oldukg¢a kabul géren bir yonetim sistemi haline gelmlstlr |

Dogu Blogu ilkelerinde 1990°’lh yillarin baginda TKY uygulama31 :
yayginlagmaya baglamigtir. Sovyetler Birliginin dagilmasiyla beraber TKY
uygulamalan durmustur. Kirgizistan’in bagimsizligini ilan etmesiyle birlikte u:lkeSze
yabanci sermaye ve ayn1 zamanda batili yonetim anlayis: da girmigtir.

Kirgizistan’daki pek ¢ok isletmenin i¢ pazar ve 6zellikle dis pazara agilma
konusunda kargsilastigi pek ¢ok sorun vardir. Bu sorunlarin baginda kapasiteyi daha
verimli kullanmak, kaliteli tiretim ve ihracati arttirmak gelmektedir. Bu sorunlarin
astlmasinda TKY’nin uygulanmas: siiphesiz ¢ok énemlidir.

Kalite performansinin ortaya konmasi amaciyla yapilan arastirmada; Toplam
kaliteye ulagmada bir arag olan kalite giivence ¢aligmalarina yogunluk kazandirilarak
kalite iyilestirme tekniklerinin daha bilingli ve planli bir sekilde uygulanmas:
gerekmekte oldugu goriilmustiir. 8 isletme tizerinde yaptifimiz aragtirma sonucu da;
caliganlarin katilmi ve liderlik ile kalite performansi arasinda anlamli bir iligki
bulunmugtur. Kalite amaci, bilgi edinme, miisteri odaklilik ve stirekli iyilestirme gibi
onemli kalite bilegsenleri performansi etkilememektedir.

Bu konularla ilgili olarak egitimlerle bilinglendirme galigmalar1 yapilmalidir.
Cagmmizda meydana gelen hizli gelismeler, bir yandan varolan bilgilerin bir kismim
gecersiz  hale getirirken, diger yandan bilinmeyen pek ¢ok seyi agifa
kavusturmaktadir. Bilimsel ve teknolojik gelismeler kisileri ve kurumlan bu
dinamizme ayak uydurmaya zorlamaktadir. Bu hizl1 gelismelere uyum saglamanin en
etkin ve temel arac1 siiphesiz “egitim”dir. Cesitli tiir ve diizeyde iyi egitilmis,
{ilkesine kars1 gorev ve sorumluklarimi bilen, hiir ve bilimsel diisiinme glicline ve
genis diinya goriisiine sahip, ilgi ve yetenekleri gelistirilmis, ruh ve beden saglifina
sahip olan, toplumun mutlulugu ve refahina katkida bulunacak, becerili insan
kaynaklarimin siirekli ve diizenli olarak saglanmasi toplumsal kalkinmanin ve
huzurun kaynagini teskil etmektedir.
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Lisans’a bagladim.



EKLER

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi
tarafindan yiiriitiilmekte olan “Toplam Kalite Yénetimi A¢isindan Kirgizistan’daki
Isletmeler Uzerine Aragtirma” isimli aragtirmarun uygulama kism ile ilgilidir. Bu
aragtirma galismasi tamamen akademik bir amaca y6neliktir ve bilimsel bir amaca
yonelik olarak kullamlacaktir.

Uygulamanin kapsadig1 sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamanimzin
bir kismim alacaktir. Ancak, Universite — Is hayati arasindaki iligkileri gliglendirmek
ve elde edilen sonuglarda ortaklaga yararlanmak diistincesi ile bize yardimei
olacagimizi kuvvetle timit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlak gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme
ad1 belirtilmeksizin genel ve ortalama 6zellikler seklinde aragtirmamiza katilan
isletmelere gonderilecektir. Pesin tesekkiirlerimi sunar islerinizde bagarilar dilerim.

Yrd. Dog. Dr. Halit KESKIN
Davran YULDASEYV
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisti

Isletme Fakiiltesi, P. K.. 141 Cayirova / Gebze
Tel: (262) 653 84 97

Fax: (262) 653 84 90



(Isletmenizdeki mevcut duruma gore herhangi bir rakami isaretleyiniz. Burézda *] = L0
cok diigiik, 2= diigiik, 3= kararsizim, 4= yiiksek, 5= ¢ok yiiksek anlammdadzr Butun.

sorular igin aym yontem gegerlidir.)

Pt

1. Kalite burada bir sey yapma yolunun bir par¢asidir. |1 2 |3 4 | 5
2. Yo6netim kaliteyi iyilestirme ¢abalarin1 destekler. 1 2 3 4 5
3. Liderlik organizasyon iginde cesaretlendirilir. 1 2 |3 4 5
4. Organizasyon topluluga aktiviteleri ile deger katar. |1 2 3 4 5
5. Yonetim g¢alisanlarin degisim zamanlari iginde iyi |1 2 3 4 5
desteklenmelerini saglar.

6. YoOnetim caliganlarin stratejik perspektife sahip|1 2 3 4 5
olmalarini cesaretlendirir.

1. Organizasyonun degerleri politika ve planlarinda |1 2 3 4 5
agi1ga ¢ikar (kendini g6sterir).

2. Kalite amaglari igletme amaglarina baglidir. 1 2 3 4 5
3. Amaglara ulagsmadaki ilerlemeleri degerlendirmek |1 2 |3 |4 |5
igin diizenli gézden gegirmeler yapiimaktadir.

4, Sirket performansim1 6lgmek i¢in anahtar|1 2 3 4 5
gOstergelerin tanimlanmasi yapilmugtir.

5. Amaglara ulagmak igin kaynaklarin tahsisi|1 2 3 4 5
yapilmigtir.

6. Tiim ¢alisanlar Orgiitiin degerlerinin gelistirilmesine | 1 2 3 4 5
ve iletisimine katki saglamaktadir.

1. Sirket performans verileri toplanir ve analiz edilir. {1 2 |3 |4 |5
2. Onemli aktivitelerimizle ilgili bilgileri toplar ve|1 |2 (3 (4 |5
analiz ederiz.

3. Bilgi ana proseslerimizi, iiriin ve hizmetlerimizi |1 2 3 4 5
kontrol ve iyilestirmemize imkan verir.

4. Misteri ve performans verileri bize performansi |1 2 3 4 5
izleme imkani saglar.

5. ihtiyacitmiz olan bilgiye kolay ulagsma yoluna|1 2 3 4 5
sahibiz.

6. zamaninda bilgi alinz. 1 2 3 4 5
7. Onemli veriler ¢aliganlara sunulur ve iletilir. 1 2 |3 5
8. Bilgi sistemleri siirekli olarak degerlendirilmekte ve |1 2 |3 5
iyilestirilmektedir.

9. Rekabet ve kiyaslama ile ilgili wveriler|1 2 3 4 5

kullaniimaktadir.




1. Kisilerin isle tamamen biitiinlesmeleri (ilgili
olmalar1) ve tam potansiyellerine ulagmalari
cesaretlendirilir (tegvik edilir).

2. Caliganlar onlar i¢in O6nem tasiyan konularda
bilgilendirilir.

3. Tim caliganlar icin stirekli Ggretim ve egitim
calismalar1 tesvik edilir.

4. Calisanlarin ihtiyaglarn ve katkilari planlama
faaliyetlerinde dikkate alinur.

5. Tim c¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklari

olduguna inanur.

6. YoOnetim c¢aliganlar1 miisteri ve organizasyonel
amaglara ulagmak i¢in yetkilendirmektedir.

7. Odiil sistemleri sirketin kalite ve performans
hedeflerini desteklemektedir.

8. Calisanlarin tatmini diizenli olarak 6l¢iilmektedir.

1. Isletme miisteriye odaklanmaktadir.

2. Sikayetler ve problemler ¢abuk ve etkili bir gekilde
¢Oziilmektedir.

3. Simdiki ve gelecekteki miisteri ihtiyag ve
beklentileri bilinmektedir.

4. Miugsteri  gereksinimleri  isletme  iginde
anlatilmaktadir.

5. Migteri iligkileri  degerlendirilmekte ve
iyilestirilmektedir.

6. Migsterinin  gelecekteki  beklentileri  ve
gereksinimleri planlanmaktadir.

7. Sirket diizenli olarak miigteri tatminini 6l¢mektedir.

1. Anahtar poziéyonundaki personel yeni /
iyilestirilmis {irlin ve hizmetlerin tasarim ve
gelistirmesine katilir.

2. Sirket icerisinde bir yenilik kiiltiirii tegvik edilir.

3. Problemler meydana gelmeden 6nce Onlenmeye

caligilir.

4. Proses (faaliyet) yonetimi ve iyilestirme igin bir
cerceveye sahibiz.

5. Tum proseslerimiz siirekli olarak iyilegtirilmektedir.

6. Tedarikgiler (mal saglayicilar) bizimle yakin bir
sekilde c¢alisir. Boylece birbirimizin proseslerini
iyilestirme imkamn olabilir.




1. Sirket performansinin anahtar  Slglimleri|1 2 3
tantmlanmugtr.

2. Sirket performans sonuglari iyilestirmeleri|1 2 |3
planlamak i¢in kullamlmaktadir.

3. Sonuglar miigteri gereksinimlerine gore|1 2 |3 4 5

degerlendirilir.

4, Sirketin performans sonuglar: sirket igerisinde |1 2 3 4 5
iletilmektedir.

5. Toplam sirket performans1 rakiplerimizle |1 2 3 4 5
karsilagtirilarak Slgtilmektedir.

6. Kalite seviyeleri rakiplerimizle karsilagtirilarak |1 2 3 4 5
Olgiilmektedir.

CINSIYETINIZ: BAY....ccovvrenne. BAYAN............
EGITIiM SEVIYENIZ: ORTA......... LISE............ UNIVERSITE....... LISANS
USTU..........

MESLEKI EGITIM ALANINIZ:  FEN-TIP......... MUH-TEX........
SOSYAL..............

EGITIM HAYATINIZIN SURESI (YIL): .........

MESLEKi TECRUBENIZ (YIL):  .coeceveene

DEPARTMANINIZ (CALISTIGINIZ BOLUM) : .....ccovee.

BU SIRKETTEKI KIDEMINIZ (YIL): «ccovereeenes

YASINIZ: SR

ANKETIMIZE KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDER,
CALISMALARINIZDA BASARILAR DILERIZ.



YBAJKAEMBIi1 PYKOBOJIUTEJIb!

JlauHas (hopMa aHKETEI, IPOBOAUTHECA (haKylILTETOM MEHEDKMeHTa Bricimero
Texnomormueckoro Hucruryra ['eb3e, ¢ HeNbl0 HAyIHOTO HCCIIEAOBAHUS IIOX
Ha3BaHUEM « HMccnenoBaHWE CBSI3aHHOE C YIIPaBJICHHEM KadecTBa, IIPOBOJMIMOE B
opraum3anusax Keipremsckoit PecyGnuku ».

Iemsio nmaHHOM pabOTHI SBISIETCS aKaJeMHUYECKOe HcclefoBaHHe H OynmeT
HCIIOJIb30BAHA TOJIBKO B HAYUHBIX LIEJISX.

OTBeTHI Ha HIDKECIEAYIOMHE BOIPOCHl Oe3ycioBHO 3akiMyT Bame Bpems. Ho,
9TO0Bl YCHIINTh B3aEMOOTHOLICHUS MEXIYy YHUBEPCHTETOM M paboTol, a Taxxe
B3aMMHOM HCITIOJIB30BaHUH IIOJIYYCHHBIX BHIBOJIOB, MEI HYXacMcs H HajeeMmcs Ha
Baury nomomp.

BhiciaHHBIE OTBETHI COXPAaHAT CBOIO AHOHWMHOCTH, IIOJIyYCHHBIE BBIBOJBI
OyayT mociaHel B BHAE OOIMMX M CPEeIHMX OCOoOEHHOCTH 0e3 ykazaHus
HavIMEHOBaHM (HHpPM IPUHEMABIIAX yJacTHE B HAIIEM UCCIIETOBaHUH.

Cnacubo 3a Bauy noooepaicky,
Jicenaem ycnexos 8 oanvHetiwe pabome!

Homent XamntT KECKUH

HJaspan IOJITAIIIEB

Bricmnii Texnonormuecknii MacrutyT I'e63e
daKkyabTeT «(MEHEKMEHTA».

Bricmit Texnonmormaeckmit Muctaryt I'eb3e
OakynsTeT «<MeHeUkMeRTa». A. S1. 141 Yaiisiposa\l e03e
Tem:+90 262 6538497

Paxc::+90 262 6538490



(Vxasicume nobyro yugpy, nooxoosuyio x eauteii gupmul. 30ecw I—OtteHb Hu31<0e, @ ., .13
2=Hu3koe, 3=He yeepeH, 4=evicokoe, S=04eHb BbICOKOE. Omeemvl Ha ece’ eonpocu PR {i
BBINONHAIOMCSA 8 MAKOU ghopme) '

1. KagecTBO 3TO YacTh TOTO, YTO BEI JEIacTe 1 2 3 “‘4‘: [
2. PykoBoscTBO mojuaepxuBaeT ynyumerme Kavectso |1 |2 |3 |4 |5
3. JInpepcTBO yCHIMBACTCS B OpraHn3anuu 1 2 3 4 S
4, Opraaun3anwms B 00INeCTBe ICHUTHCA ¢ aKkTHBATaMH. | 1 2 3 4 S
5. PyxoBoIcTBO mojiepKuBaeT pabounx B nepemenu | 1 2 3 4 S
BpEMEH.

6. PykoBozcTBO yernuBaeT y paboumx 1 2 3 4 S

CTPATErMYECKyIO IICPCIEKTUBY

1. IlerHOCTH OpraHuM3anyy TOKa3bIBAIOT B ONUTUKE A | 1 2 3 4 S
B IIaHaX

2. Ilens KayecTBa B3aWMOCBSI3aHbI € IIETHI0 DUPMEL 1 2 3 4 S
3. lns mocTrKEHUS e MBI IPOBOIAM 1 2 3 4 S
TINATEILHYIO IPOBEPKY.

4. JIns onpenenceHns Xxona paboTe! GUPMEL, KIodeBsle | 1 2 3 4 5
IIOKa3aTelm 00BSICHEHEI.

5. JIns TOCTHOKEHUS esiei pecypehl ObLII 1 2 3 4 S
BEIUHCIICHBL.

6. Bce pabouwe BO31araioT CBOM yCHIINS B Pa3BUTHH 1 2 3 4 5
[IEHHOCTEH U B 00IIEeHNe Oprany3anuy.

1. Taaubie Xoaa paboTH opranu3anuy cobupamores u | 1 2 3 4 S
aHAIM3UPYETCSL.

2. C riaBHBIM aKTHBHTaMH COOHMpaeM JaHHBIE H 1 2 3 4 5
IIPOBOJIAM aHAJIN3.

3. Hayka s1aeT BO3MOXHOCTb KOHTPOIPOBATE 1 1 2 3 4 5
YJIyqIIaTh TOBApH! ¥ YCIYTH.

4. JlarHbIe OKYNATENs ¥ X0/1a pabOTHI AAXOT HaM 1 2 3 4 5

nIaHc HabmIomaTh 3a X0J0H paboTEHL.

5. MBI mMeeM IyTh K Hy’)KHOM HaM HayKH.

6. BoBpeMms moJrygaeM JaHHEIE.

7. I'maBHBIE JaHHBIC IIEPEAAIOTCS pabodImM.
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8. CucreMa 3Hanuii Bceraa ONECHNBACTCH U
YIIy9qInaeTcs.
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9. YnoTpebnstoTcs JaHHBIE COIIEPHUYECTBA 1 1
CpaBHEHUSI.

1. ITonHOCTEIO yCHIIMBAETCS OOBEIUHEHUE 1 1 2 3 4 5
INOTCHIIMAT JIOCH. '

2. OOBACHAIOTCS TEMBI I paboumx, B KOTOPLIX OHH | 1 2 3 4 5
3aMHTEPECOBAHEL

3. Jlns Bcex pabovuX MOCTOSIHHO TIPOBOAUTHCS 1 2 3 4 5
00yJeHNS 1 03HAKOMIICHYSL.
4. Hy>xmp! ¥ IOANEPXKKY pabodMX YIUTHIBAIOTCS B 1 2 3 4 5

TUIAHOBBIX JICJIaX.




5. Bce paboune BepoT, 9TO Ka9eCTBO 3TO CBOA 2
OTBETCTBEHHOCTD.

6. PaGourM pyKOBOJICTBO IaHO IIPaBO JOOUTHCS 2

KJIMEHTOB ¥ OpraHW3allMOHHEIX IENei.

7. CacteMa BO3HarpaxJIeHUH o iepKuBacT 2

Ka4uecTBO U Xoa paboThl (PUPMEL

8. YnornerBopenus paboumx Bceraa 2 4
IIOJICUMTHIBACTCS.

1. ®upma HalrpaBicHa Ha KIIMEHTOB. 2 4
2. Bee mpobireMs! BOBpeMsI ¥ OBICTPO YIIaXKHUBAIOTCSL. 2 4
3. Hactosmee u Gyayinye HyXIbl U IPEIUIOKEHAS 2 4
KJIIEHTOB OIPEEIICHEL

4. Hy>I1BI KIIMEHTOB 00BACHSETCS BHYTPH GHUPMEL 2 4
5. OTHOImIEHMS KIIMEHTOB YIIyJIAIOTCS 1 2 4
OOBIACHSIOTCS.

6. Hy>X/16!1 ¥ Ipe/iT0:X€ s KIIMEHTOB B CBS3H C 2 4
OyIyImM IUTaHEPYETCS.

7. Drupma DOJCHHUTHIBACT YIOBICTBOPEHUS KIIUCHTOB. 2 4
1. Mz ucrionb3yeM KIIOUEBYIO O3ANHIO JITIS 2 4
PasBHUTHS U INIAHUPOBAHKE pabOUIMX, TOBAPOB M YCIIYT.

2. TlognepxuBaroTCs KyJIbTYpHAsI HOBOCTE B (PUPMEL 2 4
3. IIpo6neMBl ynaxuBaroTCst HE BO3HHKAM. 2 4
4. Inst yiry4dmeHns IPOIECCOB PyKOBOACTBO 2 4
CYIIECTBYIOT PaMKH.

5. Bce mpornecchl MOCTOSIHHO YIIyIINaroTCs. 2 4
6. IloctaBmuky paboTaroT COBMECTHO C HAMH, 2 4
IIOTOMY MBI IMEEM BO3MOXHOCTH YIIydIICHASA

IIPOIIECCOB MEXITy COOOH.

1. KimoueBbie pa3sMeph! Xozia paboThI (hHpPMEI 2 4
OIIpEJIENIEHBI.

2. ®upma ynoTpebIeT BEIBOIBI X048 pabOThI s 2 4
IUIAaHUPOBAHMSL.

3. BEIBOJIBI OIIpEIENSIIOTCS IO HyXKJIaM KIIMCHTOB. 2 4
4. BeiBoIBI X0/1a paboTEI GEPMEI IIEPEIAIOTCS BHYTPH 2 4
ek.

5. O6Gmmit xox paboTH! PUPMEI BEIUHACIISIOTCS, 2 4
CPaBHUBASCH C KOHKYPEHTaMH.

6. YpOBEHb KOJIMIECTBA BEITHCIIIETCS, CPABHUBASACE C 2 4

KOHKYPEHTAMH.




Hoja: M X

BBICIIIEE

MMPO®ECCHS: MIDKEHEP-TEXH. COIL. TYMAH.
HAYKA Y MEJIUITVHA

CPOK OBYUYEHUS (TOJ):
MMPOPECCHAOHAJILHEIN OILIT (FOI):

PABOYEE MECTO:

CTAXK:

BO3PACT:

CIIACHFO 34 YYACTHE B
AHKETE. JKEJIAEM YCIIEXOB B
PABOTE!



