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ONSOZ

Cagimmizdaki  degisim ve  gelisimi  yonlendiren  bilgi  yuvalar1  olarak
nitelendirebilecegimiz egitim kurumlarimiz, geng kusaklar1 hayata hazirlama, ¢cagdas uygarlik
seviyesinin gerektirdigi sekilde bilgi, beceri ve davranislara sahip olacak sekilde yetistirme
misyonunu yiiklenmis kurumlardir. Giinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda kalite, kurumsal ve
bireysel basarinin anahtaridir.

Egitimde kalitenin arttirilmasi, diger cagdas iilkelerle rekabet edebilecek seviyeye
erismig Tiirk egitim kurumlarinin vizyonunu olusturmalidir. Kalitenin temel unsuru insandir.
Kaliteli insan, kalite felsefesinin temel hedefini olusturur. Egitimde kalite, tiim ¢alisanlar ve
ogrencilerin katilmiyla siirekli iyilestirmeler sayesinde miisteri tatmininin saglandigi bir
egitim kiiltiiriiniin olugturulmasiyla olabilir. Kurum kendi i¢inde siirekli 6grenen organizasyon
olmalidir. Bu da toplam kalite yonetimi ilkelerinin okullarda uygulanmasi sayesinde
miimkiindiir

Gelecegimiz olan ¢ocuklarimizin kisisel, sosyal ve mesleki 6zelliklerinin gelisiminde
ogretmenlerin rolii biiyiiktiir. Ancak elestirel diislinebilen, yaratici, iiretken, hedef sahibi,
ihtiya¢ duyacagi bilgi ve beceriler acisindan donanimli bireyler yetistirebilmesi i¢in egitim
kurumlarmin da bu o6zellikleri kendilerine ilke edinmis basarilt yoOneticiler tarafindan
yoOnetiliyor olmalar1 gerekmektedir.

Bu tezde Yonetim Bilgi Sistemlerinin bir yonetim araci olarak incelenmesi, toplam
kalite yonetimi ve alt1 sigma felsefelerinin egitim kurumlarinda kullanilmasinin 6nemi ile
ilgili bir caligma yapilmistir.Bu calismanin basindan beri, her asamada bilgi, elestiri ve
onerileriyle bana yardim eden, biiyiik bir 6zveri ve titizlikle danismanlik hizmetimi yiiriiten
degerli hocam Sayin Prof. Dr. Ali OKATAN’a ve lisansiistii egitimimde 6grendigim teorik
bilgileri meslek hayatimda pratik olarak uygulayabilmem konusunda biiyilik katkilar1 olan
degerli hocam Saymn Ogr. Gér. Oguz KARAN’a ayrica sonsuz sevgi ve emek vererek beni
biiyiiten, tiim yasantim boyunca bana maddi ve manevi desteklerini higbir zaman esirgemeyen
hicbir zaman haklarin1 6deyemeyecegim canim annem ve babam Habibe — Nevzat
AKDOGAN’a en igten sevgi, sayg1 ve tesekkiirlerimi sunarim.

May1s 2008
Sevim AKDOGAN
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OZET

Bilgi ¢cagin1 yagadigimiz gliniimiizde bilginin degeri her gecen giin artmaktadir. Kiiresellesen
ekonomilerde bilgi teknolojileri ve iletisim aglari ile bilgiyi kisa bir siirede dogru olarak elde
edebilmek, onu gerekli yerlere iletebilmek isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir. Bilgi
kavrami igletmelerde yeni bir liretim faktorii olarak yerini almistir. Bilgisayarlarin gelisimine
bagli olarak isletmeler degisik boliim ve siireglerine hizmet eden bilgisayara dayali bilgi sis-
temleri kurmakta, bu sistemler ile isletme faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Isletmelerde
bilgisayara dayali bilgi sistemlerinin kurulmasi ile is siireclerinde ve organizasyon yapilarinda
biiyiik degisiklikler meydana gelmistir.

Bu is stiregleri ve organizasyon yapisindaki degisiklikler, isgorenlerin isletme faaliyetlerini
gerceklestirirken daha verimli ve etkili olmalarini saglayacak sekilde gergeklestirilmelidir.
Calisanlar ne kadar basarili, verimli ve etkili olurlarsa isletme amaclarina ulasmak da o kadar
kolaylasacaktir. Bu yiizden ¢aliganlarin bilgi teknolojileri ile desteklenen bilgi sistemlerine
uyumunun saglanmasi sarttir. Insan - teknoloji uyumu isgdrenin tatminini de beraberinde
getirecektir.

Isgorenlerin tatmini demek, onun yaptigi isi sevmesi ve bdylelikle hem kendi hem de isletme
i¢in daha verimli olmas1 demektir. Isletmelerde iiretim faktorlerinden en 6nemlisi emek
dolayistyla insandur. Isletmeler igin insan hem amag, hem de ara¢ konumundadir. Isgérenlerin
yapmis olduklari iglerde basarili olabilmesi etkili ve verimli bir sekilde ¢aligabilmesi, bir
takim beklentilerinin ve ihtiyag¢larinin karsilanmasi sonucu ortaya ¢ikan, onu yapmis oldugu
iste mutlu veya mutsuz eden is tatmini kavramu ile ilgilidir. Isletme iginde isgdrenlerin
tatminlerinin saglanmasi, yonetimin en dnemli gérevlerinden biridir. Tatmin giiveni baglilig
ve eninde sonunda elde edilen ¢iktida iyilestirilmis kaliteyi yaratir.

Egitim Orgilitiiniin var olma nedeni ve tek amaci, egitim sisteminin amaglarina uygun olarak
ogrenci yetistirmektir.Okulun egitim programlarina gore olan, yasa ve yonetmeliklerle
belirlenmis gorevlerin ancak alaninda yetkin 6gretmenler tarafindan yerine getirilebilecegi bu
nedenle 6gretmenlik mesleginin olduk¢a 6zveri, adanmiglik ve kutsallik i¢erdigi sdylenebil-



vil

mektedir. Egitim ve 6gretimin kalitesini arttirmak tizere 6gretmenler artan bilgi ve teknolojinin
gerisinde kalmamalidir.Stirekli olarak gelismeleri takip etmeli, mesleki ve kisisel becerilerini
gelistirmeye ¢aligmalidir.Bunun en uygun yolu da Toplam Kalite Ynetimi’nden ge¢cmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Bilgi Sistemi, Toplam Kalite Yo6netimi, Egitim, Alt1 Sigma
Y Onetim, okul yonetimi, yonetim siireci, yonetici.
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SUMMARY

Information that has an increasing value day by day, gives its name to the age that we live in,
as information age. Via the information technologies and communication networks in
globalizing economies, firms gains huge advantages in competition by shortening the time to
get correct information and transfer it to required places. Notion of information has got its
new role as a production factor in firms. Depending on developments of computers, firms are
installing new information systems to the computers that serve to different sections and
processes. These systems are used for management activities. As these computer depending
information systems gain importance, there have been a vast amount of alterations in business
processes and organization structures.

These diversifications in business processes and organization structures should be done by
firms, while employees are achieving management activities such that those activities will be
more efficient and effective. How much employees are effective or efficient is very significant
in achieving aims of management targets. For this reason providing the harmony between
employees and information systems that is supported by information technologies, is an
obligation. This unison of technology and employees will make one satisfied, which means,
more effective employees for firms as they like this harmony, so their jobs.

In firms, the most important thing in production factors is labor and so human. Human being
is both a target and a mean for firms. Success of employees depends on how much their need
and expectations are met and how much they are satisfied at the end of the day. Providing this
content to employees one of the most important duties of administration. Eventually
satisfaction confidence or correlation will create a developed quality in the printed paper.

The only purpose and the only reason of existence of education, is to graduate students in the
aims of education in wanted fields with wanted specialties. Duties which are defined via the
programs of educations in schools and law and regulations, can only be done by instructors
who is complete in every respect in their fields. Therefore it can be said that, profession of
teaching requires so much self-sacrifice. In order to increase quality of education, instructors
or teachers should not be behind present information and technology. They should always
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keep a close eye on developments continuously, so that they can improve their personal

knowledge and personal abilities. The best way for this is the passing through Total Quality
Management.

Key Words: Management Information System, Total Quality Management, Six Sigma,
Management, school management, management process, manager.



1. GIRiS

Yonetimin genel olarak tanimi: “Insanlarm isbirligini saglayarak onlar1 belirli bir amag
dogrultusunda yoneltme ve yiiriitme faaliyet ve ¢abalarinin timii” seklindedir. Tanim igerisinde
“bilginin degerlendirilmesi ve iletilmesi” kavramlarmni igerir. Bilgi isletmelerin hedef ve
amaglarinin  belirlenebilmesi ve formiile edilebilmesi, bu hedef ve amaglarin
gerceklestirilebilmesini saglamak amaciyla firma icinde ve disinda gonderilecek raporlarin
hazirlanmas1 i¢in gereklidir. Amaglarin ve amaglar dogrultusunda alinan kararlarin
degerlendirilmesi ancak “bilgi” vasitasiyla yapilabilir.

Yonetim, gorevini yerine getirebilmek i¢in isletme ¢evresindeki igsel ve dissal faktorler
hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Thtiya¢ duyulan bilgi tam veya dogru degilse, yonetimin verimli
bir sekilde calismasi sinirlanacaktir.Bu sebeple elde edilen bilgiyi diizelterek degerlendirecek ve
yapilan islerin sonuclarini tahmin edecek bir mekanizma olmalidir. iste bu mekanizma “bilgi
sistemi” olarak adlandirilmaktadir.Bilgi sisteminin yOnetime yardimci olacak, daha etkin karar
vermesini saglayacak sekilde diizenlenmesi ile “Yonetim Bilgi Sistemleri” ortaya ¢ikmaktadir.
Yonetim Bilgi Sistemlerinin organizasyon icindeki rolii, yoneticilere yonetebilmek icin ihtiyag

duyduklar1 tam ve dogru bilgiyi istenilen zamanda saglamaktir.

1.1. Yonetim Bilisim Sistemleri’nin Tanimlanmasi

Eskiden yoneticiler gelisigiizel kaynaklardan bilgi toplayarak bunlar kisisel goriislerine gore
islemekteydiler. Hizla gelisen ve karmasiklasan g¢evreye ayak uydurabilmek igin giiniimiiz

isletmelerinde ozellikle ti¢ agidan degisiklikler olmaktadir.

Artik yonetim, sistem diisiincesiyle faaliyet gostermekte ve detayli yonetim teknikleri hizla
gelistirilmektedir.

Bilgi, yoneticilere ihtiya¢ duyduklar sekilde saglanmaktadir.

Fonksiyonel sistemlerin verimli bir sekilde caligsabilmesi igin bilgi sistemi planlama ve kontrol

islevlerine destek olacak sekilde kullanilmaktadir.



Bu ¢ degisik kavram, orgiitlerde “Yonetim Bilisim Sistemi” nin ortaya ¢ikmasina sebep

olmustur.Bu ti¢ kavrami kapsayacak sekilde YBS’nin anlami1 Sekil 1.1°deki gibi gosterilebilir:

Sekil 1.1 YBS’nin Temel Anlam1

YBS
YONETIM BiLGI SISTEM
Planlama, is gérme ve Bilgi, karar vermek i¢in Bilginin iglenmesi ve
kontrol etme faaliyetleri kullanilan diizgiin bir iletilmesi yoluyla
dikkate alinarak kararlar sekilde secilmis verilerden organizasyonun tim
alinir. olusur. faaliyetlerinin

bir-

lestirilmesi igin sistemler olusturulur.

(R.G.MURDICK, J.E.ROSS, INTRODUCTION TO MANAGEMENT INFORMATION
SYSTEMS, N.J. 1977, PRENTICE HALL)

Goriildiigi tizere bilgi sistemi, ancak gorevlerini daha iyi bir sekilde yerine getirebilmek igin

bir yonetici tarafindan kullanildiginda “Y6netim Bilgi Sistemi” olmaktadir.

1.2. Yonetim Bilisim Sistemleri’nin Amaclari

Yonetim Bilgi Sisteminin en temel amaci “karar verebilmek i¢in bilginin elde edilmesi” baska
bir deyisle “organizasyonun faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi i¢in yonetimin biitiin seviyelerine
gerekli bilginin saglanmasidir. (Handscambe, 1976)

Yonetim biligim sistemlerinin amagclarini yerine getirebilmesi i¢in “bilgi” bazi1 6zelliklere sahip
olmalidir.Bu 6zellikle su sekilde siralanabilir: (Burch, Strater, Grudnitsk,1979)



Bilgi,

- Kolay elde edilebilmeli

- Anlamli olmal1

- Dogru olmali

- Uygun yerde bulunmali

- Istenen zamanda bulunmali
- Acik olmali

- Esnek olmali

- Gegerliligi ispat edilebilmeli
- Serbestce kullanilabilmeli

- Olgiilebilir olmalidur.

Iste bilginin tasimas1 gereken bu &zellikler sebebiyle YBS, temel bir muhasebe ve veri isleme

sisteminden daha fazla bir anlam tagimaktadir.

1.3. Yonetim Bilisim Sistemleri’ni Gerektiren Nedenler

Bu konuyu daha i1yi kavrayabilmek i¢in YBS tasarimcilar tarafindan yapilan su varsayimlara

bakmamiz gerekmektedir: (ACKOFF,1967)

- Pek cok yonetici bilgi eksikligi ile karsilagsmaktadir

- Yonetici “istedigi” bilgiye ihtiya¢ duymaktadir

- Yonetici ihtiya¢ duydugu bilgiye sahipse daha saglikli kararlar alacaktir.

- Yoneticiler arasindaki haberlesmenin iyi olmasi organizasyonel performansi daha iyi hale
getirecektir.

- Yonetici, bilgi sisteminin nasil calistigini degil, onu nasil kullanacagini bilmek
zorundadir.

Bu varsayimlarin ve bu sebepler yiiziinden ortaya ¢ikacak eksikliklerin giderilmesi igin bir

yonetim bilisim sistemi, yonetim kontrol sistemi i¢ine yerlestirilmelidir.

Yapilan bir arastirmada organizasyonlar i¢in YBS’yi gerektiren nedenler asagidaki gibi

Ozetlenmektedir:



- Bilgi bakimindan karmasiklik ve bunun sebep oldugu haberlesme problemleri,

- Is tekrarlar1 (ayn1 raporlarin, ayn1 veri dosyalarmin hazirlanmasi),

- Bir organizasyon yapisinda aymi bilgileri elde etmek icin ¢ok ¢esitli islemlerin ve bilgi
akislarinin uygulanmasi,

- Veriler lizerinde islem yapma olanaksizligi,

- Zaman bakimindan gecikmeler,

- Yetersiz veri kaynagi,

- Kisith bilgi destegi

Giliniimiiz kosullarinda hizla degisen dinamik c¢evrelerde hayatlarin1 devam ettiren
organizasyonlarin “bilgi” konusundaki bu problemleri giderebilmeleri ve en dogru kararlar

alabilmeleri i¢in YBS gereklidir.

1.4. Sonug

Giliniimiizde organizasyonlar ekonomik, politik ve sosyal a¢idan hem karmasik hem de ¢ok
cabuk degisen bir c¢evre iginde bulunmaktadir. Bu kadar dinamik olan c¢evrelerde
organizasyonlarin  varliklarmm1  devam ettirebilmeleri cevredeki degisikliklere adapte
olabilmelerine bagli olmaktadir. Adaptasyonun saglanabilmesi i¢in organizasyon igindeki ve
disindaki sartlarin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu sebeple YBS artik
organizasyonlar i¢in vazgeg¢ilmez bir unsur haline gelmektedir.

Bilgisayar uygulama alanlarinin  ¢ok geniglemesi, yonetim bilisim sistemlerinin
organizasyonlarda kullanilmasini hizlandirmaktadir. Ancak sistemin basarisinin sistemin birer
unsuru olan elemanlarin , organizasyonda c¢alisan diger kisilerin ve sistem ¢iktilarini kullanarak
performanslarii arttiracak olan yoneticilerin uyum iginde c¢alismalarma bagli oldugu

unutulmamalidir.



2.TOPLAM KALITE YONETIMi

2.1. Kalite Kavram

Kalite kelimesi Latince “nasil olustugu” anlamina gelen “Qualites” sozciigiinden gelmektedir. Esasta
kalite sozciligli hangi iiriin ve hizmet i¢in kullaniliyorsa onun gergekte ne oldugunu belli etmek amacini
tagimaktadir. Kalite genel olarak giinlitk konusmalarda {istiinliigii ve iyiligi, bir diger deyisle kaliteye konu
olan iiriin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu bakimdan da kalite siibjektif degerleri
icermektedir. Siibjektif degerlendirmelerden olugan bir kalite anlayisi iilkeden iilkeye, yasam diizeyi, zevk,
gelenekler, toplumsal yapi, egitim, prosediir gibi ¢ok sayida faktorlerin etkisi altinda degisik yap1
gostermektedir. Bu agidan herhangi bir iiriiniin iiretiminde tiiketicinin arayacagi niteliklerin goz Oniine
alimmasi gerekir. Bu agidan da kalite Siibjektif bir kavramdir. Ancak iiriiniin 6l¢iilebilen, belirlenebilen ve
cogu kez kalite standartlar1 veya mevzuatlarla belirlenen kalitesi ise objektif kalitedir. Esas olarak kalite
sorusuna cevap verebilmek ic¢in {lirliniin veya hizmetin sahip olduklar1 asagida anlatilan &zelliklerini
bilmek gerekir.

- Fonksiyonel Ozellikler: Uriiniin veya hizmetin belirli bir amaci yerine getirebilmek igin sahip
olmas1 gereken ozellikler,

- Kalite Ozellikleri: Uriiniin veya hizmetin daha iyi veya her zaman aym sekilde yapilabilmesi igin
sahip olunmas1 gereken ozellikler.

Fonksiyonel 6zelliklere 6rnek olarak bir vidanin boyutu, bir levhanin sertlik derecesi, bir ayakkabi
tabaninin esnekligi verilebilir. Kalite 6zelliklerine ise bir vidanin boyunun belirli 6l¢iiye uygunlugu ve bir
ayakkabi derisinin uygunluk derecesi verilebilir. Bir iiriiniin kaliteli olusundan o iiriiniin bazi {istiin
ozelliklere sahip oldugu anlasilir.

Ancak iriinden beklenen o6zelliklerin {riiniin  kullanilacagt yere gore de degisebilecegi
unutulmamalidir. Yazlik bir ayakkabi ile kislik bir ayakkabinin {irtin ozellikleri de farkli olacaktir
kuskusuz. Ote yandan bir iiriinde istenilen &zelliklerin bulunmasi yetmez. Eger iiretim tek bir biitiin
halinde ise bu ozelliklerin ¢esitli 6lgme noktalarinda hemen hemen ayni olmasi, eger iiretim birimler
halinde ise birimler arasinda énemli farkliliklar géstermemesi istenir.

Kalite, genelde planlanabilir ve organize edilebilir olup, talimatlarla seviyesinin yiikseltilmesi,
gozlem ve kontrollerle de giivence altina alinmasi gerekir. Gilinlimiiz gelismis diinyasinda, tiiketici ¢ok
genis bilgilenme ve segme imkanlarina sahiptir. Tiiketici artik malin hangi {ilkede degil, hangi nitelikte
tiretildigine onem vermektedir.

Kaliteyi 6lgmeye caligirken, kalite tarifine iki boyutta bakilabilir. Bunlardan birincisi miisteri tatmini,

digeri ise iretimde hatasizliktir. Olaya miigteri tatmini agisindan bakildiginda yiiksek kaliteli satig



hasilatin1 yiikseltir, ancak bu sirada maliyetlerde de artig goriilmesi kuvvetle muhtemeldir. Uretimdeki

hatasizlik ise yeniden isleme, hurda veya ¢ope atma masraflarini

azaltmaktadir. Istatistiksel siire¢ kontrol ydntemleri, her tiirlii testin maliyetini azaltmakta, kapasite

kullanimini ve verimliligini artirmaktadir.

Kalite kavraminin netlesmesi agisindan kalite boyutsalinin da verilmesi 6nemlidir: (Muluk, Burcu, ve

Danacioglu, 2000, s. 7)

1)

Performans Boyutu: Uriin ya da hizmette bulunmasi gereken birincil dzelliklerdir. Ornegin bir

TV igin ses ve goriintii netligi.

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Uygunluk boyutu: Spesifikasyonlara, standartlara uygunluktur.

Giivenilirlik boyutu: Uriiniin kullanim &mrii i¢indeki performans 6zelliklerinin siirekliligidir.
Dayaniklilik boyutu: Uriiniin kullanilabilirlik 6zelligidir.

Hizmet goriirliik boyutu: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerin kolayca ¢oziilebilirligidir.
Estetik boyutu: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegidir.

Itibar boyutu: Uriiniin ya da diger iiretim konularinin ge¢mis performansidir.

Diger unsurlar: Uriiniin ¢ekiciligini saglayan ikincil karakterlerdir.

Kalite su {i¢ unsurun etkilesimi ile 6l¢tilmelidir: (Simsek, 1999, s. 11)

1)  Uriiniin kendisi,

2)  Kullanicy, tiriin kullaniligi, yerlestirilmesi, ona dikkat etme miktar1 ve ondan ne bekledigi,

3) Kullanma talimatlari, miisterinin ve tamircinin egitimi, tamirler i¢cin saglanan servis, parcalarin
bulunabilirligi.

Bir iiriiniin kalitesinden s6z edilebilmesi i¢in kullanig amaci ve fiyatinin goz 6niine alinmas1 gerekir.

Ancak bir iriinlin kalite diizeyinin Once tasarlanmasi ve sonra da iiretimle beraber

gergeklesmesi s6z konusu olduguna gore, tiim faktorleri tasarim kalitesi iki temel unsur {lizerinde

toplamak miimkiindiir. Bunlar ve uygunluk kalitesidir. Bunlara Kalite Bilesenleri ad1 verilir.

Sekil 2.1 Kalite Diizeyi

Tasarn Kalitesi : Tercih edilen &zelliklerin tasarimda yer almas

KALITE

Uvegunluk Kalitesi: Gergeklestirilen iretumin tasanimda belirtilen
ézellikclere uymas:



Bir iiriiniin veya hizmetin istenilen 6zellikleri sahip olmasi tasarim kalitesi ile ilgilidir. Ornegin bir
otomobilin otomatik ya da diiz vitesli olmasi bir tasarim meselesidir. Ayni otonun désemesinin deri ya da
plastik olmasi yine bir tasarim konusudur.

Uygunluk kalitesi ise, miisteriye sunulan {iriiniin belirlenmis olan tasarima ne kadar uydugu ile
ilgilidir. Yukarida s6ziinil ettigimiz otomobilin diyelim ki 30, 60, 90, 120 km/h diizeyinde hizlarda vites
degistirmesi tasarlanmis olsun. Eger iiretilen tiim otomobiller bu hizlarda vites degistirebiliyorsa uygunluk

kalitesi “miikemmel”dir (Simsek, 1999, s. 18-19).

2.2. Kalitenin Tanim

Kalite ile ilgili tanimlara baktigimizda tanimiz odak noktasinin zamana gore farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Onceleri “iiriin kalitesi” odakli kalite tanimlar1, zaman igerisinde “sistem kalitesi” olarak
odakli hale gelmistir. Giiniimiiz bakis agisinda kalite, {iriinii ya da hizmeti kullanacak/faydalanacak bireyin
ihtiyacin1 kargilamaya yonelik amaglara ulagmak i¢in uygulanan teknikler ve faaliyetler olarak
goriilmektedir. (Muluk, Burcu, ve Danacioglu, 2000, s. 5)

Kalite kelimesi gesitli anlamlara sahiptir. Bu anlamlardan ikisi kelimenin kullanilmasinda hakim
durumdadir:

1)  Kalite miisteri ihtiyaglarini karsilayan ve boylece iriin memnuniyetini saglayan {iriin 6zelliklerini
icerir.

2)  Kalite hata bulunmamasini igerir.

Bu hakim anlamlar1 agiklamak i¢in 6nce anahtar kelimelerin tanimlanmalar1 gerekir.

2.2.1. Kalitenin Literatiirdeki Tanimlar1 Ve Gurulardan Kalite Tanimlari

Dr. J. Juran’ a gore kalite; “kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklagimdir. Kalite, kullanima
uygunluktur.” P. Crosby’ ye gore; “kalite sartlara uygunluktur ve kaliteyi gelistirmek i¢in azim, egitim ve
uygulama gibi li¢ temel asamaya sadik kalmak gerekmektedir” (Efil, 1996, s. 4-5)

Dr. K. Ishikawa’ ya gore kalite; “en ekonomik, en kullanisli ve her zaman tiiketiciyi tatmin eden
irliniin tiretilmesidir” (Ishikawa, 1995, s. 46)

ANSI/ASQC Standardi “kalite” kelimesini g¢esitli anlamlara sahip olarak tanitmaktadir. Standarttan
adapte edilen anlam: “ Bir iiriiniin veya hizmetin belirlenen veya kastedilen ihtiyaglari tatmin etmesi

kabiliyetine dayanan toplam 6zellikleri ve karakteristikleridir.”



ISO 9000 Standardi ayn sekilde “Kalite bir {irlin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari
karsilama kabiliyetine dayanan o6zelliklerin toplamidir” demektedir. Ayrica verilen notlarda kisaca, iiriin
veya hizmet kalitesi tasarim, iiretim, servis ve bakim gibi birbiri iligkili faaliyetlerin her asamasindan
etkilendigi belirtilmektedir. Standartta “Bazi kaynaklarda kalite kullanima uygunluk, amaca uygunluk
veya misterinin memnuniyeti ya da isteklere uygunluk olarak ifade edildigi belirtilmekte ve bunlar
kalitenin belirli kriterlerini ifade etmekle birlikte, genellikle istenilen ve yukarida yer alan daha kapsamli

aciklamalar da gerekir” denmektedir.

TSE kaliteyi, “bir iirin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine
dayanan 6zelliklerinin toplami1” olarak tanimlamaktadir (TS-ISO 9005) (TSE, 1994, s. 3).

JIS (Japanese Standards of Industrial-Japon Sanayi Standartlar1)’a gore, “kalite, {irlin ya da hizmeti
ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir” (TSE, 1994. s. 3).

EOQC’ye (European Organisations for Quality Control-Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu) gore,
“kalite, bir iiriin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir’(Muluk, Burcu, ve
Danacioglu, 2000, s. 6).

Verilen bu tanimlarda ortak noktalar; {iriin, hizmet, miisteri(tiiketici) ve ihtiyag olarak belirtilebilir.

Tiim tanimlar gdz oniine alindiginda kalitenin 6zellikleri agsagidaki sekilde siralanabilir: (TSE, 1997, s.
1)

1)  Kalite bir 6Snemdir. Sorunlar ortaya ¢ikmadan énce ¢dziimlerini olusturur. Uriin ve hizmetlerin
yapisina tasarim yoluyla iistiinliik ve kusursuzluk arayigisin katar.

2)  Kalite, miisterinin tatminidir. Uriin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu konusunda son kararm
verdigi memnunluktur.

3)  Kalite verimliliktir. Islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gecen,ihtiya¢ duydugu arag-gereg
ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.

4)  Kalite esnekliktir. Talepleri karsilamak i¢in degismeyi goze almak ve bu konuda istekli olmaktir.

5)  Kalite etkili olmaktir. Isleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir.

6)  Kalite; bir programa uymak, isleri zamaninda yapmaktir.

7)  Kalite bir siirectir, siiregelen bir gelismeyi kapsar.

8) Kalite bir yatinmdir. Uzun donemde bir isi ilk defada dogru yapmak, hatay1 sonradan
diizeltmekten daha ucuzdur.

9)  Kalite kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklagimdir.



2. 3. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, isletme ¢alisanlarinin tamaminin katilimini, isletmenin tiim ¢alisanlarinin
ve tlim pargalarmin miisteri beklentilerini karsilama amaci dogrultusunda birlikte hareket etmelerini,
kaliteye oncelik verilmesini, kalite egitimini, slireclerin siirekli gelistirilmesini, ¢aliganlarin kendilerini
yaptiklar1 isle ve caligtiklart isletmeyle 6zdeslestirmelerini 6ngoéren ¢agdas ve miisteriye odakli bir
yonetim yaklagimi olarak kabul edilebilir.

[letisim teknolojisindeki geligmeler, kiiresellesme olarak tanimlanan cografi ve ekonomik sinirlarin
onemini kaybetmesi, bilgi isleme teknolojisindeki ilerlemeler, rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler
miisteri memnuniyeti saglamay1 basarili olmanin temel faktorii haline getirmistir. Miisteri odakli olmak,
kosulsuz miisteri memnuniyeti, deger yaratma, zaman bakimindan rekabet gibi kavramlar isletmeleri
kendi i¢ islerine doniik birer birim olmaktan c¢ikarmis, disariya, miisteriye doniik hale getirmistir.
Dolayisiyla, tiim isletme faaliyet ve siirecleri ancak miisteri i¢in bir deger yaratildig1 6l¢lide anlamh
olacaktir(Kogel, 1998, s.273). Miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk mal ve hizmet
sunmak tiim igletmelerin temel hedefi haline gelmistir. Bunun i¢in isletmelerin kendi i¢ isleyislerini
yeniden diizenlemeleri, kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yetenek disindaki tim isleri dis
kaynaklara basvurma islemine tabi tutmalari, sebeke organizasyonlar1 gelistirmeleri, stratejik birlikler
olugturmak gibi uygulamalar yayginlik kazanmaya baglamistir. Biitiin bu gelismeler Toplam Kalite
Yénetimi adi1 altinda dzetlenmistir (Kogel, 1998:5.274). Uzerinde durulmas: gereken 6nemli bir nokta,
biitiin bu anlayislarin birbirinden bagimsiz degil, birbirini igeren anlayiglar oldugudur. Bu anlayiglarin
ortak ¢ikis noktalar1 ve prensipleri vardir.

Toplam Kalite Ydnetiminin ilkeleri su sekilde 6zetlenebilir: (Gozlii, 1994, s.55)

- Kalitede 6ncelik ve dnderlik {ist yonetimin sorumlulugundadir.

- Isletmelerin basaris1 biiyiik 6lciide miisteri gereksinimlerinin anlagilmasina ve tatmin edilmesine
baghidir.

- Sorunlarin ¢6zliimil ve siirekli iyilestirmelerin saglanmasi, ger¢ek verilerin kullanilarak istatistiki
yorum yapilmasina baglidir.

- Isletme hedeflerine erismek amaciyla, her diizeydeki islevlerin siirekli iyilestirilmesi diisiincesi
egemen olmalidir.

- Sorunlarin ¢dziimii ve siire¢ iyilestirmenin en etkin yolu, ¢ok islevli ekip ¢aligmalarini basarisina

baghdir.
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Toplam Kalite Yonetimi her seyden 6nce bir yonetim felsefesidir. Bu felsefe, insanin mutlulugunu
esas alir. Kalite yaklasiminin benimsetilmesinde rolil biiyiik olan K. Ishikawa “Toplam Kalite insana
sayglyl esas alan bir yonetimdir” demektedir. Insan calisanlarmizdir, insan miisterilerinizdir, insan
ortaklarinizdir, insan bayilerinizdir, insan tedarik¢ilerinizdir, insan toplumdur. Su anda insanlarla
calisiyoruz, yarin da insanlarla ¢alisacak isek, temelinde insan yatan bu felsefenin modasi hi¢bir zaman
geemeyecektir. Toplam Kalite Yonetimi, bir semsiyedir ve esnek bir kavramdir; insanin mutlulugunu esas
alan her tiirlii yonetim araci bu semsiyenin altina girer. Toplam Kalite Ydnetimi, tiim sosyal paydaslarin
dengeli bir sekilde mutlu kilimmasidir.

Toplam Kalite Yonetimi demokrasidir. Herkes fikrini serbestge sdyleyebilmeli ve herkes yonetime ve
kararlara bir sekilde katilabilmelidir. Calisanlarin onerilerini dinleme, onlara deger vermek ve
odiillendirmek gerekir.

Toplam Kalite Yonetiminde iletisim ¢ok dnemlidir. Tiim ¢alisanlarmizla ¢ift yonlii ve saglikli iletigim
kurmaniz gerekir. Ozellikle kurumunuzun vizyon ve misyonunu tiim ¢alisanlarin bilmesi, hedefe ulasmada
sinerjiyi saglar. Bu iletisimi hizlandirmak i¢in yalin organizasyona gecilmeli, hiyerarsi yok edilmeli ve
acik kapi politikalar1 uygulanmalidir.

Toplam Kalite Yo6netimi “devamli iyilestirme™yi esas alir. Tiim siireglerinizi yeniden gdzden gegirip
nasil daha iyi olabilir, nasil daha hizli olabilir diye sorgulamak ve devaml iyilestirme yapmak gerekir.
Bunun i¢in ekip ¢aligmalarina, ¢aliganlarin 6nerilerine gereksinim vardir.

Kiyaslama ve 6lglimler gereklidir. Tiim siire¢lerinizde metrikler belirlemeli ve bunlardaki iyilesmeyi
“diinyada en iyiler” ve “sektoriinde en iyiler” ile kiyaslamalisiniz.Toplam Kalite Yonetiminde i¢ ve dis
miisteriler belirlenmeli, onlarin beklentileri karsilanmalidir.

Giimriikk duvarlarinin ve korumaciligin  kalkmasi sonucu, uluslararasi kuruluslar, kiiresellesen
diinyanin her yerinde rakip olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Miisterilerin secenek olanaklari ve teknolojik beklentileri artmakta, hatalara karsi hosgoriisii giderek
azalmaktadir. Miisteriler artik standartlara uygun, beklentilerini asan iiriin ve hizmetleri; topluma, ¢evreye
saygili, miisteri i¢in en iyiyi yapmaya hazir, kendisi ile satis sonrasinda rahat bir diyalog kurabilecegi ve
kendi personelini tatmin etmis, giiler yiizlii kuruluslardan temin etmektedir.

Miisterilerin bu davranig bi¢imi, ister istemez Toplam Kalite Yonetimi felsefesini getirmektedir ve
getirmeye devam edecektir.

Toplam kalite yonetimi, tiim sosyal paydaslarin dengeli bir sekilde mutlu kilinmasidir. Toplam Kalite
Yonetimi’ni, salt mekanik unsurlar1 ile degerlendirip, artik modasi gegti diyen “guru”lar var. TKY’ nin
yerini alacagini soyledikleri seyler, hepsi kendi icadi olan yeni kavramlar. Ancak dikkatli bakildiginda,

soyledikleri, Toplam Kalite Yonetiminin belli pargalari. Bunu ni¢in yapiyorlar? Profesyonel danismanlik
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yasantilarin1 devam ettirebilmek icin yeni ve kendilerine 6zgiin jargon icat etmekle yiikiimli kiliyorlar
kendilerini. Ama bu jargonun ifade ettikleri zaten toplam kalite yonetiminin i¢inde var.

Toplam Kalite Yonetimi’nin ne olduguna deginecek olursak: (Argun, 1997)

- Toplam Kalite Y6netimi, salt is diinyasinda veya sanayi sirketlerinde kullanilabilecek, onlara 6zgii
bir sey degildir. Bir yonetimin sdz konusu oldugu her yerde kullanilabilir.

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

- Toplam Kalite Yonetimi, Genel Miidiir tarafindan alt kademelere delege edilebilecek bir olgu
degildir.

- Toplam Kalite Yonetimi, ayr1 bir mali biit¢e ile 6zel bir departman tarafindan yonetilen bir sey
degildir.

- Toplam Kalite Yonetimi, “Kalite Cemberleri” degildir. Bunlar, TKY” nin bir 6nceki asamasi olan
TKK (Toplam Kalite Kontrolii)’ nin unsurlaridir ve ¢aliganlarin katilimi kavraminin olusmasinda onciiliik
yapmuglardir.

- Toplam Kalite Yonetimi, Balik kilgig1 diyagramlari, problem ¢ozme teknikleri veya pareto
analizleri degildir, ama bunlar TKY” de kullanilan unsurlardir.

- Toplam Kalite Yonetimi, 6diil almak i¢in uygulanan ve ddiille kalitenizi belgeleyerek bunu PR
olay1 yaparak satislarinizi artirmak i¢in kullandiginiz bir sey hi¢ degildir.

- Calisanin sendikali veya sendikasiz olmasi, Toplam Kalite Yonetimini etkilemez. Ancak TKY
uygulanan isyerlerinde ezilen ve haklar gasp edilen olmadigindan, sendikanin da klasik sdylemleri
degistirmesi gerekir. Toplam kalite anlayiginin yerlesmesine kadar gecen siire¢ ve agamalari sekil 1.1°de

gormek miimkiindiir.

Sekil 2.2 Kalite Kavraminin Geligimi

A& | Kalite Yonetimi surckh iyilestirme uretim oncesi esnasinda ve sonrasi
. N
Kalite Guvence .. Uretim onces
E . — N
% Kalite Takibi -uretim esnasmda
0
[ Kalite Kontrol ...uretimden sonra

seldl 1.1 200 yazyilin ortalanindan ittbaren kalite kavraminin gelisimi(Lennarthzon,
Wanhatalo, 2004, 5. 3
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TKY, miisteri memnuniyetini kardan 6nce goren bir sistemdir. Miisteri memnuniyeti uzun vadede
karlar getirir, fakat sadece kara oncelik vermek ancak kisa vadede kazandirir. TKY, igin hedeflerine
memnun miisteriler ve mutlu ¢alisanlar olusturarak ulasmak icin kullanilan felsefe, takim ve siireglerin

entegre bir setini kapsayan bir sistemdir.

2.4. Toplam Kalite Yonetimi’nin Temel Elemanlar:

TKY’ nin kurulusunu olusturan dort ana eleman vardir: insan, Siirekli Gelisim, Siirec ve Miisteri

(Simsek, 1999, s. 89).

2.4.1. insan

Hedef, insanlara yetki vererek ekip ¢aligmasindan optimum sonuglarin elde edilmesini saglamaktadir.

Bu hedefin yolu, iletisim hiinerleri, kargilikli etkilesim yetenegi ve etkili toplanti
yapma marifetleri izerinde yogunlasan egitim ile baslar. Bu gibi bir egitim, insanlarin grup aktiviteleri
icerisinde etkin rol alarak iirlin ve siireglerin siirekli gelisimine katkida bulunmalarini saglar. Daha ileri
egitim ise calisanlar1 yetkilendirmek i¢in temel olusturan ileri diizeydeki ekip calismasma gotiiriir.

(Simsek, 1999, s. 89)

2.4.2. Siirekli Gelisim

Problemlerin ana sebeplerini bulmak i¢in “Ni¢in?” sorusunun bes defa sorulmasiyla uygun kararlar
verilebilmesine yardimci olacak bilgilerin toplanmasi calisanlara 6gretilir. Siirekli gelisimin kalitenin
temel prensibini olusturmaktadir; Planla, Uygula, Denetle, Onlem al. Bu g¢evrimin tekrarlanmasi,
mitkemmelligin hi¢ bitmeyen arayisidir. Standardizasyon, basaril

uygulamalarin dokiimantasyon ve egitimin kullanimiyla standart operasyon modu olarak belirlenmesi
siirecidir. (Simsgek, 1999, 5.90)
Siirekli olarak kaliteli iirlin ve hizmet iiretmek i¢in iki ayri, ancak birbirleriyle yakin iligkili siire¢

yonetim faaliyeti vardir. Siire¢ kontrol ve stire¢ gelistirme(Ugur, 1999, s. 204).

Siireg kontrol: Terslikleri ve istenmeyen degisiklikleri onlemek; stabiliteyi ve statiikoyu muhafaza

etmek. (Ugur, 1999, s. 204)
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Siireg gelistirme: Istenilen ve karli degisiklikleri planlamak ve yaratmak(Ugur, 1999, s. 204

Siire¢ kontrol ve gelistirme ¢evrimi: Asagidaki sekilde dort asamali bir ¢evrim goriilmektedir. Bu
cevrimin ilk versiyonu Deming tarafindan Japonya’da 1950’lerde verdigi istatistik kalite kontrol
seminerlerinde anlatilmigtir. Deming bu ¢evrimi Shewhart’in bir {iretim siirecinin yoneltilmesi i¢in 6n
gordiigii spesiye et, iiret, denetle olarak 6zetlene {i¢ asamali faaliyetinden almigtir. Shewhart (1939) bu ii¢
faaliyetin bilimsel metotlardaki hipotez, deneyim, hipotezin testi faaliyetine benzerligini gozlemlemistir

(Ugur, 1999, s. 204).

Sekil 2.3 Siire¢ Kontrol ve Gelistirme Cevrimi

Sekil 1.2 Planla-Uygula-Denetle Onlem al Cewrimi

ECOITEOL GELISTIEME

PLANLA

I¢ miisterilerin gereksinimlerini tanimla
Cikt1 sartlarim ve Olgiilerini gelistir
Tedarik¢iye girdi sartlarini bildir

Proje ekibini kur

Gelistirme olanaklarini tanimla
Degisikligi planla

Isi planla



14

UYGULA

Plan1 uygula
Siirec verilerini topla
Degisikligi yap (gozlem, 6lgme)
Veritopla

DENETLE

Veri analizini yap

Onlem igin karar al.

(Ozel nedenler yoksa hig bir sey yapma, varsa ayarla)
Sonuglar1 analiz et

Degisikligin etkisini gbzlemle,

Ogrenileni degerlendir.

ONLEM AL

Asama 3 de belirtilen 6nlemi al.
Asama 1’e git veya sorunlar1 azaltmak i¢in 6nlem al.

Kazanglar1 tutmak i¢in asama 1’e git veya arastirmaya devam et.

Bu nedenle ¢evrim bir 6grenme ve gelistirme siirecidir. S6z konusu asamalar Japonlar
tarafindan “planla, uygula, denetle ve dnlem al” olarak revize edilmistir. Bir PUDO g¢evrimi
icindeki asamalara ait ¢aligsmalar1 sekilde goriildiigii gibi yine benzeri bir ¢evrim mantigi
icinde diisiinmek miimkiindiir. Bir isin gerceklestirilmesi i¢in s6z konusu g¢evrimin tiim
asamalarinin bir ¢cok defa tekrarlanmasi gerekebilir. Yapilan her isin bu asamalar1 aynen
izlemesi gerekmeyebilir. Baz1 asamalar birlestirilir, bazilar1 da is basarilincaya kadar defalarca
tekrarlanabilir.

Sekilde kalite kontrol ve kalite gelistirme igin asamalarm PUDO ¢evrimine adapte
edilmesi goriilmektedir. Goriildigii gibi yapilan her faaliyetin PUDO ¢evrimi mantig1 i¢inde
asamalara ayrilmast miimkiindiir. Eger bir insan yaptig1 bir isi kendi planlar, planladigini
uygular, uyguladigini denetler ve bu denetlemeye gore gerekli onlemi alirsa bu yaptig1 isten

doyuma ulasir. PUDO ¢evrimine gore ¢alismak insan dogasina en uygun en verimli i§ yapma
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seklidir. Bagka bir ifade ile PUDO ¢evrimi is gdrene dz-kontrol durumu saglar. (Ugur, 1999,
s. 205).

2.4.3. Siirec

Toplam Kalite Yonetimi siire¢ odakli bir yaklasimdir. Siiregler sayesinde herkesin anlayabildigi

ortak bir dil olusturulmus olur. Problemlerin analizi ve ¢6ziimii de siire¢ler lizerinden gergeklestirilir.

2.4.4. Miisteri

TKY’ deki birinci odak noktast miisteri ve miisteri memnuniyetidir. Dr. Noriaki Kano; miisteri
memnuniyeti agisindan kalitenin bes temel 6gesini dnermektedir. Bu bes tanenin ii¢ tanesi 6zel bir
Oneme sahiptir: Beklenen kalite, tatmin eden kalite ve memnun eden Kkalite. (Diger ikisi
onemsenmeyen kalite ve ters kalitedir.

Beklenen kalite, miisterinin bekledigi ve dolayisiyla ayrica talep etmeye gerek duymadigi 6zellik
veya karakteristikleri belirtir. Bu 6zellikler bulundugunda, miisteri memnuniyetsizlik gostermez, fakat
bu 6zellikler olmadiginda miisteri memnun olmaz.

Tatmin eden kalite, miigterinin &zel olarak talep ettigi 6zellik veya karakteristikleri belirler. Bu
ozellikler bulunmadiginda miisteri tatmin olmaz. Tatmin eden kalite miisteri beklentilerini karsilar,
ancak agmaz.

Memnun eden kalite, miisterinin istemedigi ¢ilinkii varligindan haberdar olmadig1 6zellik veya
karakteristikleri belirtir. Bu 6zellikler bulundugunda miisteri ¢ok memnun olur; bu o6zellikler
bulunmadiginda, miisteri memnuniyetsizlik gdstermez. Memnun eden kalite miisteri beklentilerini

karsilar ve onu memnun eder.

Beklenen kalite miisteri memnuniyetsizligini 6nleyebilmelidir. Tatmin eden kalite miisterinin
beklentilerini karsilayarak onlar1 tatmin edecek sekilde olmalidir. Memnun eden kalite miisteri
beklentilerini agarak onlari memnun etmelidir. Miisteri memnuniyeti iiriin ve hizmet farkinin

anahtaridir. (Simsek, 1999, s. 94)

2.5. Sonug¢

Iletisim teknolojisindeki gelismeler, kiiresellesme, bilgi isleme teknolojisindeki ilerlemeler,

rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler miigterinin mal veya hizmet aliminda giderek daha bilingli bir
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bicimde davranist vb. nedenler miisteri memnuniyeti saglamay1 basarili olmanin temel faktorii haline
getirmigtir. Miisteri odakli olmak, kosulsuz miisteri memnuniyeti, deger yaratma, zaman bakimindan
rekabet gibi kavramlar isletmeleri kendi i¢ islerine doniik birer birim olmaktan c¢ikarmis, disariya,
miisteriye doniik hale getirmistir.

Yapilan g¢aligmalarla miisteri isteklerinin tam ve dogru olarak belirlenmesi ve eksiksiz bir
sekilde yerine getirilmesi miisteri memnuniyetini doguracak bu da isletmenin satiglarinin artmasina,
pazar payinin geniglemesine ve karlarinin artmasina sebep olabilecektir. Toplam Kalite Ydnetiminde,
isletmeler kalitenin miisteri tarafindan belirlendigi. Bir orgiit kiiltiirii yaratmaya calismaktadirlar.
Bunun en biiyiik sebeplerinden birisi, isletmelerin artik yaptiklarini satan birimler degil satabilecegini
yapan birimler haline gelmeleridir.

Toplam Kalite Yonetiminin miisteri odakli bir yonetim felsefesi olmasi, etkin bir bigimde
uygulanmas1 zor olmakla beraber uzun donemde isletmeye en c¢ok getiri saglayacaktir. Bunun en
onemli sebeplerinden birisi igletmeler arasindaki rekabetin ana hedefinin miisteri olmasidir. Toplam
Kalite Yonetimine gére miisteri sozciigii isletme ¢alisanlarini da kapsamaktadir. Miisteri memnuniyeti
saglamanin yolu ise ¢aliganlari hognut etmekten geger. Calisanlarinin memnuniyetini saglayabilmig
bir isletmenin Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarinda da basarili olacagi sdylenebilir.

Her kurulus kendi TKY uygulama seklini kendisi bulmali ve bunu yonetim stratejisi ile
biitiinlestirmelidir. Ancak bununla birlikte, bir kurulusta TKY stratejisi ve uygulamalarindan sz
edebilmek i¢in dort kavram ve uygulamanin yerlesmis olmasi ve siireklilik kazanmasi gerekmektedir.
Bu kavram ve uygulamalar yonetim anlayisindaki dort yenilik olarak da isimlendirilmekte olup,

miisteri odaklilik siirekli iyilestirme, toplam katilimeilik ve toplumsal sorumluluktur.

3.ALTI SIGMA

3.1. Giris

Bir sirket miisterileri olmadan hayatta kalamaz. Pyzdek’ e gore bu yiizden miisterilerin
para vermek isteyecegi iirliinler saglamak dnemlidir. Bir baska ifadeyle bunun anlamu girketler
icin en onemli amag miisteriye deger olusturmaktir.

Bir {iriiniin kalitesi onun miisteriyi tatmin edebilirligi ve tercihen miisteri ihtiyac ve
beklentilerini agmasidir(Lennartsson ve Vanhatalo, 2004, s. 4).

Kalite problemleriyle miicadele veren yaklasimlarda da zamanlar degismeler oldu. 2.
Diinya Savasi’nin akabinde egemen olan kalite tekniginin bitmis Uriinlere uygulanan ve

koruyucu bir teknik olan Kalite Kontrol oldugunu belirtmistir. O zamandan bu yana gelisim
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yonll siire¢ Oncesi tesebbiislere ve siirekli iyilestirmeye dogru olmustur(Lennartsson ve
Vanhatalo, 2004, s. 4).

Kalite gelisim tarihinin en son déneminde, kalite gelistirme programi olan Alti Sigma
basarilt olmustur. Amerikan sirketi Motorola, diisiik kalitenin ve miisteri sikayetlerinin
sirketin rekabet giiciinii zayiflatmasi neticesinde Alt1 Sigma’ y1 gelistirdi. 1986 yilinda,
miihendis ve istatistik¢i Bill Smith mevcut kalite problemlerinin {istesinden gelmeyi
amaclayan Alt1 Sigma kavramini Motorola’da tanitti.

Motorola, siireclerin raporlarini tutmaya, miisteri ihtiyaclarina gore siiregleri 6nem
sirasina koymaya, siirecleri siirekli gelistirebilecek ve degiskenligi azaltacak Ol¢lim ve
analizler yapmaya bagladi(Barney, 2002).

Motorola’nin 1988 yilinda Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiili’nii'l1] kazanmasiyla
Alt1 Sigma’ya olan ilgi de artmistir. Motorolanin 1987 yilinda Alt1 Sigma’y1 baslatmasindan
ve Ozellikle 1995 yilindan sonra sayilar gittikge artan bir ¢ok global sirket kendi Alt1 Sigma
programlarini gelistirerek bu kervana katildilar(Magnusson ve Bergman, 2003). Alt1 Sigma
bugiin bilhassa gelismis iilkelerde, otomotiv, havacilik, kimya, elektronik ve metal
sanayilerinde iyi yapilanmistir(Lennartsson ve Vanhalalo, 2004, s. 5).

Icinde yasadigimiz is diinyasinin kurallar1 bastan asag1 yeniden sekillenirken, endiistriyel
cagin rekabet ortami yerini bilgi caginin rekabet ortamina birakmaktadir. Temel sorun bilgiye
en kisa zamanda ulagmak, bilgiyi islemek ve elde edilen verileri siiratle uygulamaya
gecirmektir. Miisteri beklentileri, teknoloji ve mali sartlardaki ve rekabet ortamindaki hizli
degisimlerin yarattig1 belirsizlik isletme yonetimini bir sans oyunu haline getirmistir. Bu
ylksek riskli ortamda hangi sayiya para yatirilacagi, bir sonraki saymin nasil tahmin
edilecegi, her bir oyun i¢in ne kadar riske girilece§i en ¢ok sorulan sorular arasindadir. Bu
sorulara verilen sicak yeni cevaplar, sicak yeni sirketler kadar yaygindir.

Alt1 Sigma da ilk bakista bir diger “sicak yeni cevap” olarak goriilebilir. Fakat daha
yakindan bakildiginda 6nemli bir fark goze carpacaktir: Alti Sigma tek bir metot ya da
stratejinin uygulandigi bir yonetim modasi degildir. Bunun yerine gelistirilmis is liderligi ve
performans icin esnek bir sistemdir. Gegtigimiz yiizyilin ¢cok sayida énemli yonetim fikri ve
en 1iyi uygulamalar1 iizerine kurulmustur. 21.Yiizyilda basar1 i¢in gili¢lii bir formiil
niteligindedir.

Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketler milyonlarca hatta milyarlarca dolar tasarruf saglama,

iretkenlik, verimlilik, etkinlik, kalite ve miisteri tatmininde dramatik artiglar yasamislardir.
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Ayrica Alt1 Sigma yalniz biiyiik sirketlerde degil kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde de
biiyiik basarilar saglamaktadir.Siire¢ milkemmelligini hedefleyen Alt1 Sigma Metodolojisi,
uygulayan kuruluslara karlilik, verimlilik ve pazar pay1 artis1 saglarken, sinifinin en iyisi olma
firsatin1 sunmaktadir.

Peki tim bu sayilanlar gercek mi? Ve sizin ve sirketinizin ayni bagarilara imza atmasi
muimkiin mii?

Bu iki sorunun da cevabi “evet”tir. Hatta bu evet yiizlerce basar1 hikayesi ile
desteklenmektedir. Alt1 Sigma pek ¢ok insanin istatistik bilgisinin eksikliginden kaynaklanan
endiselerin aksine, sizin ki de dahil olmak iizere her tiirlii sirkette uygulanabilir. Uygulamanin
kapsami ise tamamen size baghdir. Sadece Altt Sigma’nin giicli araglarindan
yararlanabileceginiz gibi Alt1 Sigma’y1 biitiinciil bir yaklasim olarak da benimseyebilirsiniz.

Miisteri odakli ¢alismak demek, aslinda is yapma tarzi ve miisteri ihtiyaglar1 arasindaki
iletisim ve etkilesimin gelistirilmesidir. Isimizin gelistirilmesi ise siireclerimizin gelistirilmesi
ve kararliligina baghdir. Alt1 Sigma Hedef Odakli Yonetimi ile, onemli siire¢ girdileri ve
ciktilar1 arasindaki iligki bilimsel araglarla analiz edilerek, siire¢lerimizin en iyilenmesi
saglanir.

Toplam Kalite Yonetimini biitiinleyen Alt1 Sigma Metodolojisi, bizlere siire¢ iyilestirme
ve gelistirme faaliyetlerinin nasil yapilacaginin yontemlerini ve tekniklerini tariflemektedir.

Gerek yerel pazarlarda rakiplerine oranla 6nemli avantajlara ve karliliga sahip olan,
gerekse global rekabet i¢cinde yer alan firmalarin, Alti Sigma metodolojisi ile tanismak igin
kaybedecek zamani yoktur.

Alt1 Sigma sirketlerin, karliliklarin1 6nemli 6lgiide iyilestirmelerini saglayan bir yonetim
sistemidir. Bu sistemde, fire ve kaynak kullanimi minimize edilirken miisteri memnuniyeti ve
sadakatinin artirilmasi icin is siireclerinin gozden gegirilip, iyilestirilmesi esastir.

Alt1 Sigma, sirket icersinde yapilan her seyde -liretimden siparis almaya kadar- daha az
hata yapilmas1 yoniinde rehberlik yapar. Kalite kontrol sistemleri ticari, sanayi ve tasarim
hatalari1 yakalamaya ve diizeltmeye odaklanirken, Alti Sigma ¢ok daha genis manada,
hatalarin ve firelerin bir daha hi¢ olmamasi i¢in siireglerin iyilestirilmesine yonelik spesifik

bir metoda sunar.
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3.2. Alt1 Sigma’min Tanimi

Alt1 Sigma tanimlar1 da farkli bakis agilar1 ve farkli yaklasimlar sayesinde ¢esitlilik
gostermektedir. Ote yandan bu tanimlarin belli mihenk taslari gevresinde sekillendigini
sdylemek miimkiindiir. Is diinyas: Alt1 Sigma’y1 genellikle “miihendis ve istatistikgiler
tarafindan iirlin ve proseslerin ince ayarini yapmak i¢in kullanilan ileri derecede teknik bir
yontem” olarak tanimlamaktadir. Kismen dogrudur. Ol¢iim ve istatistik Alti Sigma’nin
anahtar bilesenleridir, fakat resmin tiimii degillerdir.

“Miisteri ihtiyaclarim1 kusursuz yakin karsilama hedefi” Alt1 Sigma’nin bir diger yaygin
kullanilan tanimidir. Bu tanim da dogrudur. Alt1 Sigma, kusur/hatalarin her milyon faaliyette
3.4’¢ kadar indirilmesini hedefler. Bu ¢ok az sirket ya da proseste basarildigi iddia
edilebilecek bir hedettir.

Alt1 Sigma’nin bir diger tanimi ise “organizasyonun daha fazla miisteri tatmini, karlilik ve
rekabet¢i pozisyon ig¢in kiiltiirel degisim gayreti” seklindedir. GE, Motorola gibi Alti
Sigma’nin sirket capinda uygulandigi yerlerde “kiiltiirel degisim”, Alt1  Sigma’yi
tanimlamanin dogru yoludur. Fakat Alt1 Sigma’nin bir takim arag¢larinin, belirli proseslerinin
tyilestirilmesi i¢in kullanildig: sirketler i¢in bu tanim uygun olmayacaktir.

Pyzdek(2001), Alt1 Sigma’nin sirketin daha iyi, ucuz ve hizl iirlinler {iretmesi igin kalite
gelistirmeye odaklandigini belirtir(Lennartsson, Vanhatalo, 2004, s. 22).

Eger yukarida verilen tanimlar — 6¢liim, hedef, kiiltiirel degisim yalniz baslarina yeterli
degillerse, Alt1 Sigma’y1 tanimlamanin en iyi yolu nedir? Pande ve dig. “The Six Sigma Way”
adli kitaplarinda Alt1 Sigma’yr uygulayan sirketlere dayali olarak kapsamli bir tanim
vermislerdir. Buna gore Alt1 Sigma;

“Is basarisini saglamak, siirdiirmek ve maksimize etmek i¢in kullanilabilecek kapsamli ve
esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma, sadece miisteri ihtiya¢larinin yakindan anlagilmasi, olaylarin,
verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanim1 ve is proseslerinin yonetimi,
iyilestirilmesi ve tekrar yapilandirilmasina 6zel énem verilmesi ile saglanabilir” (Pande ve
dig., 2000)

Bu tanim organizasyonunuzun Alt1 Sigma potansiyelinin kilidini agmasi i¢in gerekli

altyapiy1 saglayacaktir. Gergeklestirebileceginiz is basarilari, Alt1 Sigma’nin ¢ok farklh
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alanlarda kanitlanan yararlarindan dolay1 oldukg¢a genistir. Bunlardan bazilari;

1) Maliyetlerde azalma

2)  Uretkenlikte artis

3)  Pazar payimnda artis

4)  Misteri tatmininde artig
5)  Dongii-siiresinde azalma
6) Hata oraninda azalma

7)  Olumlu kiiltiirel degisim

8)  Uriin/hizmet gelistirme

seklinde 6zetlenebilir

3.3. Alt1 Sigma’mn Istatistiksel Boyutu

Yukarida verilen tanimlarda Alti Sigma’nin istatistiksel yanlarma da stirekli atiflarda
bulunuldu. Hatta bunlardan bazilarinda Alt1 Sigma sadece istatistiksel teknikler olarak
goriilmemelidir gibi ikazlarda bulunuldu. Bunun temel sebebi Alt1 Sigma uygulamalarinda
istatistik bilgilerinin yaygin bir sekilde ve sistematik olarak kullanilmasidir. Dogal olarak bu
istatistiksel yontemlerin yalniz basia Alt1 Sigma’y1 olusturmadiklar1 ve Alt1 Sigma i¢inde bir
ara¢c olduklar1 hatirlatilmistir. Ote yandan, Alti Sigma’nin tamimlanmasi esnasinda da
istatistiksel aciklamalardan ka¢inmamakta fayda vardir. Zira, Alt1 Sigma’nin ismi dahi bir
istatistik terim ihtiva etmektedir. Siiphesiz Alt1i Sigma’y1 istatistik agidan da izah etmek
yerinde olacaktir.

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiylik harf sigma genellikle toplam
simgesi olarak (X ) TUnliidiir. Kiiciik harf olarak da (o ) 6zellikle istatistikte ve istatistiksel
siire¢ kontrolunda ¢ok énemli bir 6l¢iit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart sapmanin
karesi, varyans (¢2) olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel 6l¢iitiidiir.

Standart sapma, varyansin(+isaretli) karekokii oldugu ve dolayisiyla birimi de ilgili
degiskenle ayni oldugu i¢in dagilma (yayilma, sapma, farklilasma, heterogenlik) 6l¢iitii olarak

uygulamaci acisindan daha kolay anlagilan ve dolayisiyla yeglenen bir olgiittiir. Belirli
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kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiyiikse, standart sapmasi da o
denli biiylik bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine benzesiklik (homogenlik) diizeyi
arttikca, yani farkliliklar azaldikg¢a, bunlarin 6l¢iisii olan standart sapmanin sayisal degeri de
kiigiiliir. Cok ileri ve iddiali bir hedef, sifir sapmali (sapmasiz) sistemlere, siireclere sahip
olabilmektir. Bu 6zlemin kalite diinyasindaki karsilig1 “sifir kusur ve “sifir tolerans
kavramlaridir.

Alt1 sigma aslinda, sifir kusur stratejisinin  ulasilabilir bir hedef olarak yasama

gecirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel yonetim(kontrol) diizenegidir.

Bu baglamda;

_ To+1H _
Telenil tolerans sirlarn= [f oo ] . vani

-

o (T-To=12 Zigma, dolavizsivla
T

11+ a

o  Tolerans tist s j; = S +05igMma e
Tz’i + a - ot
o Tolerans alt ssunn I, = - 0S1gma

-

o Zireg veteneSi(veterlilifi) endeksi Cp =20,

olmas1 anlamina geliyor. Bu diizeyde bir siire¢ yetenegine ulagsmis olmak, giiniimiiz

kosullarinda kusurlu oranimi yaklagik milyonda 3(3.398) diizeyine indirebilmeyi, tersine
kusursuz oranmm1 yaklasgitk milyonda 999997 diizeyine yiikseltebilmeyi gilivenceye
alabilmektedir. Bu da kugkusuz sifir kusur diizeyine oldukga iyi bir yaklagim demektir. Alt1

sigma bu yiizden ¢ok dnemlidir.

“Alt1 sigma gergekten ¢ok farkli / yeni bir sey midir ?”” sorusunun yaniti oldukga cesitlilik
gosteriyor. Toplam kalite yonetimini dogru okuyanlar, onu bilingli olarak yasama gecirmeye
caligsanlar i¢in alt1 sigma, son 20 yildaki TKY c¢alismalarimin dogal bir sonucudur ve hatta
onun uzantisidir. Ara¢ ve yontemlerinin pek ¢cogu TKY kokenlidir. General Electric ve

Motorola gibi firmalarda zaten “ kalite “ ve “alt1 sigma “ ayrilamayan iki kavramdir.
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Burada yeni olan, siire¢ ortalamasiin tolerans aralig1 ortasindanl.5c kadar sapabilecegi,
dolayisiyla milyonda 3.4 kusurluya ulagilabilecegi gerceginin Motorola’nin deneyimleri ile
ortaya konmus olmasidir. Ayrica istatistiksel yontemlerin ve ozellikle de istatistiksel deney
planlamasinin bilingli, istekli ve etkin kullanimmin vazgegilemez Onemde oldugunun
anlagilmis olmasidir.

Giliniimiizde alt1 sigma baslig1 altinda pazarlamasi yapilan, aslinda yalin bir alt1 sigma
diizenegi degil, kontrol dis1 degiskenligin kiiciiltiilmesi, hatalarin 6nlenmesi yolunda verilen
sistemli bir savas anlamina geliyor. Glinlimiize degin kalite yonetimi / toplam kalite yonetimi
miilkemmellik arayisi / basarili kurum olusturma adina verilen emegin, kazanilan birikimlerin,
deneyimlerin istatistiksel yontemlerin bilingli ve istekli kullanimi esliginde basar1 yolunda
kullanilmas1 c¢abasidir. Kavramsal olarak degisik kesimler kendi agilarindan onemli
gordiikleri boyutu 6n plana ¢ikaran tanimlamalar vermektedir. Bunlara iligkin birka¢ 6rnek

asagida verilmektedir:

- At1 sigma, bir isletmenin biitlinsel olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesi programinin
adidir.

- Uriin ve siireglerin optimumlastirilmasina yénelik istatistiksel ve miihendislik y®nii
baskin olan bir yontemdir.

- Alt1 sigma, her iiriin, her silire¢ ve her doniistlirme eyleminin neredeyse hatasiz olarak
yapilabilmesine uygun bir programdir .

- Miisteri gereksinimlerinin tam olarak karsilanmasidir.

- Isletmenin miisteri memnuniyetini yiikseltme, karlilik ve yararlilig1 giivenceye almay1
amaclayan bir kiltlir doniistimiidiir.

- Alt1 sigma, toplam kalite yonetiminin kristallesmis halidir..

- Alt1 sigma, Isletme basarisin1 saglamaya, siirdiirmeye ve yiikseltmeye ydnelik kapsamli
ve esnek bir sistemdir.

- Uygulanma amaci; miisteri  gereksinimlerinin  6nemsenmesi, ve tam olarak
karsilanmasi,

- Metodolojisi olgularin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir sekilde

kullanilmasi, her tiir uygulamanin biiytik bir 6zenle gergeklestirilmesidir.
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- Alt1 sigma, endiistri tarafindan endiistri i¢in gelistirilmis, somut basarilar otaya
konabildigi i¢in yayillma sansini yakalamig stratejik bir kalite yoOnetim sistemidir. Bir moda
degildir.

- Alt1 sigma hem iiretim hem de hizmet kesiminde uygulanabilen, hedefi maliyet
diistirmek ve satisi/Pazar paymni yiikseltmek olan ve bir igletmeyi biitiinsel olarak kapsayan
bir stratejik inisiyatiftir.

- Alti sigma, oldukga siki bir ¢alisma ve olaganiistii dikkat/6zen gerektiren uzun soluklu
stratejik bir inisiyatiftir.

- Alt1 sigma, Oncelikle degiskenlik, islem siireleri ve yararlilik derecesi faktorlerine
yonelik iyilestirmelere uygun, projeye dayanan, son derece sonug odakli, sistemli(sistematik)

ve formel bir metodolojidir.

Alt1 sigma, ciddi ve ayaklar1 yere basan yonetim kadrosu ile &grenen organizasyon

ozelligine sahip isletmelerde basartya gotiiren bir sistemdir(Kasa, 2003)

3.4. Alt1 Sigma’min Tarihcesi ve Gelisimi

1960’1 yillarda giincel hale gelmis olan sifir kusur felsefesi, daha sonra neredeyse
unutuldu. Ishikawa 1960 ‘li yillarda ABD’de sifir kusur akimi ve basarisizlik nedenleri
hakkinda ayrintili bilgiler veriyor : “ Japonya’da kalite kontrol ¢emberleri etkinlikleri
bagladiktan kisa bir siire sonra, ABD’de de sifir hata akimi kii¢iik gruplar halinde baslatildi.

Savunma

Bakanlig: sifir hata akimina katilmayan firmalara tedarik sisteminde sans tanimayarak sifir
kusur felsefesinin yerlesmesine olanak saglandi. Ancak daha sonra giindemden ¢ikt1 ve onun
yerini kalite kontrol ¢emberi etkinlikleri almis oldu” agiklamasindan sonra da sifir hata
akiminin basarisizlik nedenlerini siralamaktadir;“Araclar olmadan yapilan bir hareketti, lilke
capinda bir akim gelistirecek merkez yoktu, tiim sorumlulugun c¢alisanlara yiiklenmesi,
yoneticilerin sorumsuz sayilmasi,...” gibi.

Sifir kusur felsefesi 1980°1i yillarda alt1 sigma ad1 altinda yasama gegirilme olanagi buldu.

Bu felsefenin savunucularindan 6nemli birisi Phillip B. Crosby’dir. Crosby, sifir kusur
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hedefinin ulasilamaz bir hedef olarak algilanmasi ve karsi durulmasi yerine, olabildigince
ulasilmaya ¢alisilmast gereken bir hedef olarak benimsenmesi gerektigi tezinin Oncii
savunucularindandir. Bu baglamda alt1 sigma yaklagiminda da Crosby 6nemli bir isimdir.
Ama, alt1 sigmay1 pazarlayan son yillarin {inlii kitaplarinda ne sifir kusur felsefesi, ne de

Crosby admin anilmiyor olmasi dikkat cekicidir.

Son yillarda iinlenen alt1 sigma metodolojisinin dogum yeri Motoroladir(Kasa, 2003):

- 1981 : Siireglerde on kat iyilesme hedef olarak segiliyor. 3500 ¢alisan egitiliyor. Joseph
M.Juran: Kronik kalite sorunlarina tan1 konulmas:1 ve Dorian Shainin, Istatistiksel deney
planlamas1 ve istatistiksel siire¢ kontrolu/yonetimi gibi istatistiksel yontemler konularinda
egitimler veriyorlar. Bes yillik plan sonunda 220 000 $ yatirima kars1 6.4 Milyon$ maliyet
iyilegsmesi saglaniyor. Ancak Miisteri memnuniyeti, istatistiksel yontemlerin uygulanma
basarisi ve c¢alisanlarin motivasyonu konularindaki basarilar bu denli belirgin olmamistir. Bu
donemdeki bir Japonya gezisi sonunda yonetim kurulu baskani Robert W. Galvin,
Japonya’da siire¢ verimliliginin Motorola’ dakinden 1000 kat daha iyi oldugunu ve “ Orada

kalite bir din gibi, ¢cok bagka bir 6nem tagiyor.” saptamasinda bulunuyor.

- 1985 : Iletisimde iyilestirme programi,

-1987 : “Alt1 Sigma uygulamasi basliyor. Yeni hedefler:

Uriin ve servis kalitesinde 1989°a kadar 10 kat, 1991°¢ kadar 100 kat iyilesme,

1992 ‘ye kadar alt1 sigmanin basarilmasi.

- “ Six Sigma Quality “ programi esliginde diger ¢abalar:

Uriin/iiretimde Is /islem siirelerinin hizl1 bir sekilde kisaltilmasi,

Karin yiikseltilmesi,
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Katilimer yonetim.

- 1989 : Malcolm Baldrige ulusal kalite 6diilii ve Japon Nikkei ddiilleri aliniyor.

- 1992 :Alt1 Sigma basariliyor. Yeni hedeflerler konuyor.

- 1993 te yonetim kurulu baskan1 George M.C. Fisher : “ Biz alt1 sigma hedefine, biitiin
alanlarda olmasa da pek ¢ok alanda ulastik.. Su anda iiretim yaklasik bes sigma diizeyinde
gergeklesiyor. Bu arada “ alti sigmanin 6tesi “ adli yeni bir program baglattik, bununla alti
sigmanin gecildigi alanlarda iyilestirmelerin siirdiiriilmesini ve hata oraninin her 2 yilda bir

10 kat azaltmasin1 amacliyoruz.”

- 1998 :Alt1 Sigma zirveye g¢ikma stratejisinin bir pargasi oluyor.

- Motorola’da dogmus olan alt1 sigma 6zellikle de 1995 ten sonra biitiin diinyada dnemli
biiyiik isletmelerin ilgisini ¢ekmis ve uygulayanlarin sayisi tistel bir artig gostermistir. 1999
yilt Fortuna- 500 listesi i¢indeki isletmelerin 40 tanesi ve bu 500 i¢inde ilk 100’e girenler
icinde de 14 tanesi alt1 sigma uygulayicisi. Bu ilgiye diger firmalar da katiliyor: Bombardier,
Citibank, Freztech, Invensys, Maxwell, Medrotonics, Pilkington, Shimano, Wipro,.. gibi.

Dogal olarak biiylik isletmelerle birlikte calisan pek c¢ok kiiciik ve orta 6lgekli isletme de,
birlikte ¢aligtiklar1 biiyiik isletmelerin bir kosul olarak alt1 sigma istemeleri nedeniyle bu yola
mecbur olmuglardir. Benzeri durumlar ISO 9000 yayilmasinda da yasanmistir.

Bu dikey yayilma yaninda tiim endiistri kesimlerinde, pek ¢ok iilkede ve kitada uygulama
bularak yatay bir yayilma da yasamistir. Gilinlimiizde hava tasimaciliindan kimya,
elektroteknik, metal igleyen endiistrilere kadar yayilmaktadir. Fiat, Ford, Volvo, Naistar ve
Borg-Warner gibi firmalarin da bu yolu benimsemeleri alti sigmanin otomotiv alaninda da
onemli bir gelecege sahip olacagimi gosteriyor. Benzer sekilde hizmet iiretiminde, 6rnegin,
finans kesiminde uygulamalarinin yayildig: gozleniyor.

Alt1 sigma ABD de baslayan yolculuguna Avrupa ve Asya’da siirdiirmektedir. Bugiin
artik Ingiltere, Almanya, Isvec, Isvicre, Italya, Ispanya, Tiirkiye’ de (Argelik, Aselsan, TEI,...)
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oldugu gibi Japonya, Cin, Giiney Kore alt1 sigmanin hizla yayilma olanagi buldugu iilkelerden

onemlileridir(Kasa, 2003).

3.4.1. Motorola’da Alt1 Sigma

Motorola kaliteyi zor yoldan — biiylik zararlar, rekabet¢i konumun kaybi, iflasin esigine
gelme vb. — 6grenen pek cok sirketten sadece biridir. Ancak Motorola’nin bu 6grenme sonrasi
verimlilik, tretkenlik, karlilik, miisteri tatmini gibi konularda sagladig1 olaganiistii basarilar
onu digerlerinden ayirmaktadir. Sirketin 1988 yilindaki Genel Miidiirii Bob Galvin’in, Beyaz
Sarayda Malcolm Baldrige Kalite Odiili'nii alirken, bu basarty1 Alt1 Sigma olarak
adlandirdiklar1 bir yaklagima borglu olduklarini sdylemesi, Alti Sigma’y1 ¢ok sayida sirketin
ilgi odag1 haline getirmistir.

Aslinda Motorola Sirketi’nin yoneticileri de digerlerinden pek farkli degildi. Onlar da
yasadiklar1 problemlerin ¢6ziimiinli diger pek ¢ok sirketin yoneticisi gibi sirket disinda
artyorlardi. Ta ki bir Japon firmasi, Motorola’nin ABD’deki bir televizyon fabrikasini satin
alana kadar. Fabrika yOnetimi Japonlara gectikten sonra hata oranmin bir anda 20 kat
azalmasi, Motorola yoneticilerinin ilk kez kendi yonetim sekillerini sorgulamalarina yol act.
Artik baz1 seyleri hatali yaptiklarin1 kabul etmeliydiler. Her seyden once kalite ciddiyetle ele
alinmaliyda.

Ise kalite giivence boliimiinden basland1. Diger pek cok sirket gibi Motorola’da da {iriin
kalitesinden birinci derecede bu bolim sorumluydu. Bu sorumluluk miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasi ve kalite sistemlerinden planlanan sonuglarin alinmasi gibi ¢ok ciddi gorevleri
iceriyordu.

Ancak uygulamada bir takim problemler s6z konusu idi. Birincisi, {iriin kalitesi ile ilgili
dogrudan sorumluluk tagimayan icract personel —liretim hatti ¢calisanlari, hizmet saglayicilar
vb.— kaliteyi is yapmanin ve basarinin Oniindeki bir engel olarak goriiyordu. Ayrica tiim
odiillerin iiretim miktar1 gibi nicel Ol¢litlere bagli olmasi, kaliteyi yiiksek kazanci frenleyen bir
maliyet merkezi konumuna sokmustu. Kalite gilivence bolimii ise bir tiirli kontrol
saglayamadig1 bu konuda caresiz kalmaktaydi.

Bu kisir dongiiyii fark eden Motorola’nin iist yoOnetimi c¢ikisi, yoneticileri kendi

boliimlerinin kalitesinden sorumlu tutmakta buldular. Bdylece kalite giivence boliimiiniin
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gorevi de, boliim yoneticilerine kaliteyi basarmalarinda yardimci olmak, onlara kalite
danigsmalig1 ve egitimi saglamak olarak degistirildi.

Ayrica muhasebe ve pazarlama gibi bolimlerindeki ‘kalite’ ile {iretim katindaki
‘kalite’nin birbirinden ¢ok farkli olmasi isleri giiclestiriyordu. Benzer durum karmasik bir
iriiniin  kalitesinin saglanmas1 ile basit bir iirliniin kalitesinin saglanmasi ic¢in de sz
konusuydu. Bu nedenle sirketteki tiim birimler ve tiim iriinler i¢in uygun bir yaklagim
gerekmekteydi. Ayrica bu yaklasim objektif olmali — veri ve 6l¢iimlere dayanmaliydi.

Bunun icin hata oranlarin1 dlgen bir yaklasim belirlediler. Fikir basitti: “Tiim {iriinler
imalat sirasinda uygun ya da uygun olmayan basamaklardan gecerler. Benzer durum her tiirlii
hizmetin saglanmasi i¢in de gecerlidir. Dolayisiyla her bir siire¢ basamagi bir ‘hata
olasiligr’dir ve bu olasilik standard bir 6l¢iim birimi olarak kullanilabilir. Basit iirlinler daha
az, karmasik {irlinler daha fazla hata olasiligina sahip olacaktir.”

Motorola bu kalite 6l¢iimiinii somutlagtirmak i¢in MHO: Milyonda Hata Olasilig1 —bir
milyon islem basamaginda hata yapma olasiligi— kavramini gelistirdi ve 1985 yilinda itibaren
bu 6lgiitii uygulamaya koydu. 1987 yilinda iist yonetimin kalite iyilestirme konusundaki

iddial1 gayretlerinin etkisi ile Alt1 Sigma hedefi, yani bir milyon basamakta 3.4 hata hedefi
belirlendi. Bu ayn1 zamanda miisteri ihtiyaclarini kusursuza yakin karsilama hedefiydi.

Ancak hedef, yalniz basina bir anlam ifade etmiyordu. Bunun i¢in dncelikle hedefi
gerceklestirmek i¢in gerekli yontem ve araclar gelistirildi. Basit grafik gdsterimlerden ileri
istatistik tekniklere kadar uzanan bu yontem ve araglar, iyilestirme i¢in gerekli altyapiyi
olusturdu. Fakat asil fayda bunlarin sirketin tiim kademelerinde etkin olarak kullanilmasi ile
saglandi. Alt1 Sigma’ya sirket bazindaki bu baglilik ise beraberinde bir kiiltiir degisimini
getirdi

3.5. Neden Alt1 Sigma?

Altt Sigma stratejisi liretim, tasarim, satig, pazarlama, servis gibi tiim is alanlarinda

kolaylikla uygulanabilir. Alt1 Sigma ¢alisanlar tarafindan iyi bir sekilde uygulandiginda;

1- Uriin maliyeti %10-25 indirilir,
2-  Uretim maliyetleri % 10-40% diisiiriiliir,

3- Uretim ve iiriin kalitesi artar,
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4- Miisteri beklentileri daha iyi belirlenir,

5- Pazar pay1 arttirilir,

6- Dagitim ve Kalite performansi arttirilir,

7- Daha giiglii ve saglam tasarimlar yapilir,

8- Tiim siireglerde kayiplar en aza indirilir,

9- Kompleks tasarimlar basit hale doniistiiriiliir

Alt1 Sigma, kullandig1 araglar acisindan, diger TKY metodolojilerinden onemli bir
farklilik gostermez. Alt1 Sigmay1 farkli ve tercih edilir kilan, bu araglarin etkin kullanimini
saglayacak yapisal doniisiimii hayata gecirebilmesi ve firmalara basarisi ispatlanmis bir yol
haritas1 sunabilmesidir. “Neden Alt1i Sigma?” sorusunu maddeler halinde cevaplayacak

olursak:

- Siireclerde entegrasyonu saglar, kaliteyi giinliik iglerin bir pargasi haline getirir.
Kalite konusunun, sirket stratejisi ve performansindan ayri bir yan etkinlik olmasini ve
yalitilmis bir kalite departmanina delege edilmesini engeller. Karar yetkisine sahip kademeleri

sorumlu kilarak iiretimde, idari ve hizmet siireclerinde iyilestirmeyi dngoriir.

- Gicli bir liderlik destegini 6n kosul olarak tanimlar ve harekete gecirir.
Isletmenin en tepesinde yer alan kisilerin, programin tutkulu birer énciisii olmasini, tutum ve

davraniglariyla doniisiimiin arkasinda durduklari mesajini her firsatta iletmelerini saglar.

- Kavram bulanikligin1 ortadan kaldirir, “felsefe” yapmaz, tutarli ve basit bir mesaj
verir.Alt1 Sigma, tliretimin odagina miisteriyi yerlestirmeyi, tiim kararlar1 somut verilere

dayandirmayi, siirecleri iyilestirmeyi, basariyr ve sonuglarin kaliciligini sistemli bir
yaklagimla elde etmeyi ongdren bir ¢alisma metodolojisidir. Segilecek iyilestirme araglar

herhangi bir kalite doktrininin dogmalarina gore degil, problemin niteligine gore belirlenir.

- Belirsiz kalite sloganlarini temel almaz, anlamli, net ve motive edici hedefler koyar.
Dinamik miisteri taleplerini yakindan takip ederek bunlar iirline yansitacak mekanizmay1
olusturur. Hedefi ve kaydedilen ilerlemeyi net olarak tanimlayabilecek araglar kullanir. Kabul

edilebilir bir hata diizeyini tutturabilmeyi degil miikemmel kaliteyi hedefler.
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- “Kalite Zorbalig1” yapmaz, sonuca gotiiren en kolay ve basit yaklagimin secilmesini
ister. Araglarin amag¢ olmasina izin vermez, birden fazla olas1 yaklasim arasindan en pratik
olani tavsiye eder. Karmasik tekniklerde israr edip uzman olmayanlarin siire¢ iyilestirme

caligmalarindan soyutlanmasina yol agmaz, kaynaklar1 gereksiz analizler i¢in harcamaz.

- Kurum i¢i engelleri asmay1 hedefler, kalite g¢alismalarini departman diizeyinde
smirlamaz. Siire¢ yonetim disiplinini hayata gecirir, departmanin i¢ sorunlarini degil siire¢
miisterisinin memnuniyetini hedefleyen projeleri 6n plana alir. Iletisimi, etkinligi ve verimi

arttirir.

- Adim adim ve sigramali degisim arasinda bir se¢cim yapmaya zorlamaz, orta yolu
onerir. Reengeneering ve Kaizen arasindaki ¢ekismeye akilci bir sentezle cevap verir. Kiigiik
iyilestirme firsatlarinin devamli olarak arastirilmasini ve bunun sistemli bir faaliyet olarak
siirdiirtilmesini, siirecin mevcut haliyle miisteri gereksinimlerini karsilama kapasitesinin

tiikkendigi noktada ise koklii yeniden tasarimlarin devreye sokulmasini 6nerir.

- Egitimde yiiksek standartlar koyar, egitimin basarisini egitilen kisi sayisiyla 6lgmez.
Alt1 Sigma, calisanlarin arzulanan standarda ulasabilmesi i¢in gerekli zaman ve parasal
yatirnmin yapilmasini talep eder. Kara Kusak ve Yesil Kusaklar i¢in haftalar siiren bir temel
egitimi Ongdriir. Egitimde iyilestirme araglarini tanitmanin Otesinde nasil ve ne zaman
kullanilacaklari, iyilesmenin nasil hayata gecirilecegi konusunda belirgin bir icerik sunar. Alt1
Sigma, egitimle yapilan is arasinda baglantiy1 kurar ve egitimin basarisin1 somut projelerde

saglanan ilerlemelerle degerlendirir.

- Kurumsal doniisiim i¢in gerekli alt yapiyr olusturur, degisim ajanlarini egitip
gorevlendirir. Kara Kusaklar ve Yesil Kusaklar firmadaki rutin faaliyetlerini siirdiiriirken bir

taraftan da kurumsal dontisiimii saglayacak orgiitlenmenin iskeletini olustururlar.

- Sadece iirin  kalitesine degil biitin is silireglerine 6nem  verir.
Alt1 Sigma {iretim siireci kadar, esdeger yasamsal oneme sahip diger alanlara da gereken

onemi verir. Hizmet ve diger islemsel siireclerdeki iyilestirme firsatlarni vurgular. Uriin
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spesifikasyonlar1 kadar maliyet, ¢cevrim zamani, deger katan aktivitelerin siire¢lerdeki orani

gibi farkli parametreleri de g6z oniinde bulundurur.

- Calisanlarda teknik bilgi ve beceri kadar insani miikemmelligi de hedefler.
Yaraticilik, isbirligi, iletisim ve inang Alti Sigma sisteminde en az istatistiksel kalite
gelistirme araglart kadar 6nem tasir. Alti Sigma, birlikte daha iyi fikirler liretmeleri igin
calisanlara sistemli yaklasimlar sunar ve onlar1 daha yiiksek bir performansa tesvik eder.

Boylece bireysel yeteneklerle iistiin teknik beceriler arasinda sinerji olusturur.

3.6. Alt1 Sigma’nmin Asamalar:

Bilimsel metodun isletme faaliyetlerine uygulanmasinda kullanilan ¢ok sayida iyilestirme
modeli bulunmaktadir. Fakat bu modellerin hemen hemen hepsinin W.Edwards Deming’in
PUKO - Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al dongiisiine dayandig1 sdylenebilir.

Asagida Alt1 Sigma Organizasyonlarinda yaygin olarak kullanilan TOAIK — Tanimla, Olg,
Analiz, lyilestir ve Kontrol déngiisii verilmistir. Temel olarak PUKO modelinden biiyiik bir
farklilik gostermeyen TOAIK modelinde sadece 6lgme ve iyilestirme siirecleri 6zel olarak
vurgulanmis ve bu siire¢ler ayr1 birer asama olarak ifade edilmistir. Orijinali Alt1 Sigma
projesinin safhalarmi olusturan Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusan DMAIC

cevrimidir.
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Sekil 3.1 TOAIK(DMAIC) Yontemi

Define(Tanimla) - Projenin amaclarini belirle

Measure(Olc) - Meveut durumu tespit et

;':\nuhfn:f Analiz Et) -Meveut durumu analiz et, hedef icin olcutler olustur.

[mprove(lyilestir) - Implement mprovement measures

(Control (Kontrol Et) - Kalici vilestirmelerin yerlestiginden emin ol

Sekil 4.1 TOAIR(DMAIC) yontemi(Pyzdek, 2003, 5. 4)

Altt Sigma caligmasi tim organizasyonun, Alt1 Sigma’da sik¢a kullanilan kalite araclar
konusunda egitilmesini gerektirir. Bir ¢ok zaman bu araglar bilinmekte ve yillardan bu yana
kullanila gelmektedir.(Pyzdek, 2003, s.237)

Alt1 Sigma’da TOAIK ¢evriminin her kademesinde kullanilan araclar, galismanm bu
boliimiinde satha satha listelenecek ve bunlardan belli baglhi olanlar Alt1 Sigma Araglar1 adli

bolimde incelenecektir.
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3.7. Alt1 Sigma’da Proje Secimi

Alt1 Sigma ¢alismasinda gelistirme projesinin isabetli c¢alismasi Onemlidir. Zira,
uygulanacak TPOIK ¢evrimi tespit edilecek proje icin faaliyete gegirilecektir. Pande,
dikkatlice se¢ilmis ve iyi tanimlanmig bir gelistirme projesinin daha iyi ve daha iyi sonuglar
verecegini vurgulamistir(Pande ve dig., 2000, s. 143).

Pande ve digerlerine gore basarili bir Alt1 Sigma projesi ii¢ sart1 saglamalidir.

- Mevcut ve hedeflenen durum arasinda bir fark olmalidir.
- Problemin sebebi belirlenmemis olmalidir.
- Probleme ¢6ziim onceden belirlenmis olmamalidir veya optimal ¢6ziim bilinmemelidir.

En yaygin bicimde kullanilan proje olusturma kaynaklar1 Sekil 3.2° de goriilmektedir

Sekil 3.2 Proje Olusturmada Kullanilan En Yaygin Kaynaklar

Olemie Sistemi foara Kusaklar / Yesil Kusakldr

Muhtemel
Alti Sigma
Projelen

f

Tedarikci Problemlen

Uygunsuzuk Raporlar Musteri Sikayetleri

Is Stratejisi Oneri Sistemi

Sekil 4 2 Proje olusturmada kullamlan en vayain kaynaklar(Magnusson ve dig , 2003, s. 57)
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3.7.1. Tamimla Safhasi

Bu asamanin amaci projenin ama¢ ve kapsami tanimlanmasidir. Bu asamada dikkat

etmeniz gereken hususlar;

Segilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olmasi,

- Daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmasi

Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmast

seklinde Ozetlenebilir.Segtiginiz problemin sirketiniz i¢in Onemli bir sikinti kaynagi
oldugundan ve diizeltilmesi halinde biiyiik yarar saglayacagindan emin olun. Bunun i¢in
ozellikle sirketinize mali kiilfet getiren ve miisteri tatmini olumsuz etkileyen alanlara, Alt1
Sigma terimiyle Kritik Kalite Faktorlerine (KKF) odaklanm. ilk iki kriteri karsiladiktan sonra
yapmaniz gereken sey problemin daha ayrintili ve herkes tarafindan anlasilacak sekilde
tanimlanmasidir. Bunun i¢in yapacagmiz tanimin agik ve miimkiin oldugunca sayisal
olmasina 6zen gosterinProblemi ne kadar ayrintili tanimlarsaniz, hedefiniz o kadar kesin olur

ve basar1 sansiniz artar.



Sekil 3.3 Alt1 Sigma Tanimlama asamasinda yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler

Yap

Yapma

Proje se¢imini saglam kriterler
iizerine temellendirin.

Miisteri tatmini ve maliyet/etkinlik
faktorleri arasinda dengeyi saglayin
ancak Onceligi miisteri tatminine verin.

Alt1  sigma ekibi i¢in ¢aligma
konusunu ve hedefi agik¢a tanimlayin.

Miisterilere dogrudan deger katan
aktivitelere odaklanin.

Prosesi tanimlarken ilgili tim
departmanlarin temsilcilerinden goriis
alin.

Temel prosesler igin birkag kritik
girdi ve ¢ikti ile sinirh kalin.

Miisteri ve piyasa bilgisini toplamak
icin genis tabanli bir sistem olusturun.

Uriiniin ve miisteri hizmetlerinin
kalitesine esit derecede 6nem verin.

Miisteri  taleplerini agik  ve
Olgiilebilir sekilde ifade etmek i¢in ¢aba
gosterin.

Problem  saptamasimi ~ miimkiin
oldugu kadar olgu ve veriler iizerine
sekillendirip, net bicimde ifade edin.

Problemin ne oldugu hedef ve proje
parametreleri hakkinda goriis birligi
saglanmasit i¢in  Proje  Belgesini
kullanim.

Proje Belgesini ulasilabilir kilin ve

gerektikce revize edin.

Aymi anda ¢ok fazla sayida proje
segmeyin.

Biiytiik olgekli ve genis kapsaml
projeler segmeyin.

Sectiginiz  projelerin  gerekgelerini
ortaya koymakta basarisizliga diismeyin.

Temel siiregleri belirlerken fazla
detaya inmekten kaginin.

Proseslere degismez birer sabit veri
olarak bakmayn.

Miisterinin gergekte neyi istedigine
dair yeni bilgilere zihninizi kapal
tutmayin.

Caliganlar1 heniiz yeni tanimlanmig
miigteri gereksinimlerine derhal adapte
olmalarini beklemeyin.

Miisteri gereksinimlerini  karsilama
performansini takip etmeyi unutmayin.

Kesfettiginiz yeni miisteri
gereksinimlerini eskisinin yerini alacak
yeni kaliplar haline doniistiirmeyin.

Problemin sebepleri hakkinda tahmin
ve varsayimlara bel baglamayin.

Gergekei olmayan hedefler
belirlemeyin.

Proje Belgesini uzun ve karmasik
yazmayin.
stirecin

Baslangic asamasinda

ayrintilarina inmeyin.
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3.7.2. Ol¢me Safhasi

Bu asamada mevcut durumu tiim ydnleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Gegerli ve dogru
Olciimler olmaksizin silirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini
belirlemek miimkiin degildir.

Bu asamadaki en kritik faktor ise neyin ya da nelerin Slgiileceginin dogru belirlenmesidir.
Yeterli bilgiyi edindiginden emin olduktan sonra hangi testlerin yapilmasi gerektigine karar

Verir.

Sekil 3.4 Alt1 Sigma Olgme asamasinda yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler

Yap

Yapma

Kaynaklarmizla sinirlanmis 6lgiim
onceliklerinizi belirleyin.

Uriin igin oldugu kadar miisteri
hizmetleri kalitesini Olgmek icin de
uygun yontemler bulun.

Olgiim sisteminizi siirekli gelistirin.

Gereksiz yada kullanighh olmayan
Ol¢timleri durdurun.

Problemi daraltmak igin o&lglim
verilerini kullanin.

Cikti, proses ve girdi Olgiimleri
arasinda denge kurun.

Veri toplarken ileride neleri analiz
etmek isteyeceginizi de goz Oniinde

tutun.

Isinize yaramayacak ol¢lim
formatlarmi kullanmayn.

Alternatif 6l¢iim opsiyonlarini ihmal
etmeyin.

Varsayimlarinizi desteklemeyen
6l¢lim verilerini goz ardi etmeyin.

Olciim asamasini kisa bir siire igine
sigdirmaya caligsmayin.

Olgiim  dncesi

yapilmast gereken

temel hazirlik agamasini atlamayin.
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3.7.3. Analiz Safhas1

Simdi problem sahalarinit dogru olarak belirlediniz ve problemlerin biiyiikliigiinii sayisal
olarak ortaya koydunuz.

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biiylik degilse yada
kapatilmasi halinde size 6nemli bir avantaj saglamayacaksa bir sonraki probleme ge¢meniz
mantikli olacaktir. Diger yandan problemin, genel performansinizi ve rekabet giicliniizii
onemli derecede etkiledigi sonucuna vardiysaniz bu kiymetli maden iizerinde calismaya
baglayabilirsiniz.

Burada cevaplanmasi gereken bir diger onemli soru da hatalarin nigin yapildigi ve
bunlarin nasil onarilacagidir. Deneyi dogru kurarsaniz elde edeceginiz rakamlar size cevaplari

verecektir. Eger ihtiya¢ duydugunuz rakamlara sahip degilseniz geri doniin ve yeni bir deneye

baslaym.
Sekil 3.5 Alt1 Sigma Analiz asamasinda yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler
Yap Yapma
Sebep sonug hipotezlerinizi anlasilir Asirt ve gereksiz derinlikte analiz
ve acik sekilde ortaya koyun. yapmayin.
Hipoteziniz hakkinda siipheci olun. Problemi tam olarak anlamadan
Misterek akil ve yaraticiligl analiz siirecini sonlandirmayin.
kullann.

3.7.4. lyilestir Safhas
Bu asama problemin ortadan kaldirilacagi ya da etkilerinin azaltilacagi andir. Ancak
zihninizdeki ¢6zlimleri hemen uygulamaya koymadan, bundan 6nceki ii¢ basamaktan elde

ettikleriniz gdzden gec¢irmenizi tavsiye ediyoruz. Bu gbzden ge¢irme sonucunda problemin;

- Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak tanimlandigini,

- Mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢éziilebilecek nitelikte oldugunu,



Giderilmesi halinde sirketinize biiyiik yarar saglayacagini,

Cozlimiine yardime1 olacak dogru verilere sahip oldugunuzu ve

Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak belirlendigini,

diistinliyorsaniz elinizdeki ¢oziimleri denemeye baslayabilirsiniz.

Sekil 3.6 Alt1 Sigma lyilestirme asamasinda yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler

Yap

Yapma

Elde edilebilecek sonuglar hakkinda
biiyiik diistiniin.

Firsat ve riskleri dengeleyen bir
iyilestirme 6lgegi tanimlayn.

Tim temel miisteri talepleri igin
proses performans

Ol¢limlerine dair

saglam bir temel olusturdugunuza emin

olun.
Proses gelistirme firsatlar1 igin
slirecin  iginden ve organizasyon

disindan elde edebileceginiz her bilgiye
dikkat edin.

Prosese yeni bir gozle bakmak icin
konsantre olun.

Prosesi yeniden tasarlarken olasi
kazanimlar i¢in proses analizi yapin.

Tasarimi  analiz ~ etmek  igin
performans kriterleri belirleyin.

Ogrendiklerin dogrultusunda
planlariniz1 revize etmeye hazir olun.

Stireci  detaylandirin  ve gelistirin.

Siireci pilot uygulamada test edin.

Uriin  yeterlilik  kriterlerinin ~ ve

miisteri taleplerinin  statik oldugunu
sanmayin.

Organizasyonu degisime hazirlamak
i¢in vakit kaybetmeyin.

Siireci yeniden tasarlamay1
planliyorsaniz elinizdeki problemin kok
nedenlerini arastirmakla vakit
kaybetmeyin.

Yeni prosesi sirf daha efektif oldugu
icin herkesin sevecegini zannetmeyin.

Goziinilizli yeni prosesten ayirmayin.

Pilot uygulamay1 ger¢ek uygulama
kosullarindan farkli, “evcil” kosullarda

degerlendirmeyin.
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3.7.5. Kontrol Safhasi

Giliniimiiz isletmelerinde de temel problem nasil basarili olunacagindan ziyade nasil
basarili kalmacagidir. Iste bu nedenle “kontrol”, Alt1 Sigma’nin en énemli asamasidir. Bu

asamada Ozetle;

- [k dort asama sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir,

- Bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi karalastirilir ve

Alt1 sigma'nin giiclii araglar1 yardimi ile en kii¢lik basarilarin dahi kalict olmasi saglanir.

Sekil 3.7 Alt1 Sigma Kontrol asamasinda yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler

Yap

Yapma

Yeni siireci destekleyecek iyi bir
dokiimantasyon gelistirin.

Stireg performansini  goriintiilemek

icin dengeli bir Ol¢iim karigimi
kullanim.
Bilgiyi hizlh ve basit olarak

tagiyacak Ol¢tim raporlart kullanin.
Proseste gerceklesebilecek
problemler icin bir aksiyon programi
gelistirin.
Proses gelistirme asamalarin1 ve
ogrendiklerinizi belgeletin.
Kazanimlarinizi elde tutmak igin
proses kontrol plan1 gelistirin.
sahibi  igin

dikkatli

Stireg gorev  ve

sorumluluklari sekilde

tanimlayin.

Siireg yOnetimini degisimden
etkileneceklerin goriisiinii ve destegini
almadan devreye sokmayin.

Kullanigsiz ve ise yaramaz siireg

raporlart ve dokiimantasyonlar
olusturmay1n.
Dokiimanlari ulasilamayacak

dolaplarda kilit altinda saklamaym.

Proses haritalarmin siire¢  kontrol

diisiincesini  gorsellestiren en  pratik

araglarin basinda geldigini unutmayin.
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3.8. Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi

Alt1 Sigma ve Toplam kalite yonetimi arasindaki iligki bir ¢ok uzman ve uygulamaci
tarafindan farkli bicimde algilanmaktadir. Bunlardan bir kismi1 Alt1 Sigma’ y1 Toplam Kalite
Y onetimi i¢inde bir metodoloji olarak konumlandirirken, bir kismi1 da, Alt1 Sigma’ y1 Toplam
Kalite Yonetiminin Gtesine ge¢mis ve farkli nitelikler kazanmis yeni bir yonetim anlayist
olarak gérmektedir. Bir Alt1 Sigma gurusu olan Pyzdek ‘“Neden Alt1 sigma TKY degildir”
isimli (Why Six Sigma is not TQM) makalesinde sdyle demektedir(Pyzdek, 2001):

Arkadaslarim bana stirekli Alti Sigma ile Toplam Kalite Yonetimi arasinda belirgin bir
fark olmadigini, soyliiyor. “Alt1 Sigma’nin getirdigi yeni bir sey goster” diyorlar. Alt1 Sigma
da TKY ’nin kullandig1 denenmis araglar1 ve teknikleri kullaniyor. Her ikisi de liderligin ve en
iistten en alt seviyeye kadar destegin 6nemini vurguluyor. Her iki yaklasim da uzun de 6nemli
is basarisi icin kaliteyi siirekli gelistirmek gerektigini agikliyor. TKY’ deki PUDO (planla-
uygula-denetle-onlem al) ¢evrimi de Alt1 Sigma’ nin TOAIK (tanimla-lg-analiz et-iyilestir-
kontrol et) ¢cevriminden farkli degil.

Ancak farkliliklar var, kritik farkliliklar. Ve bu farkliliklar neden Alti Sigma’nin
popiilaritesi artarken TKY ’nin popiilaritesinin neden azaldigini da agiklamaktadir.

Farklilik yonetimdedir. TKY sadece yonetim i¢in izlenecek ylizeysel yol haritalar1 sapladi.
Bu yol haritalar1 o kadar 6zet ve geneldi ki sadece ¢ok yetenekli liderler TKY icin basarili bir
yayilma stratejisi olusturabildi. Is dergileri ve gazeteler bir ¢ok basarisiz TKY tesebbiisii
yaymladi. Dogrudur, giivenilir arastirmalar TKY’yi basariyla uygulayabilmis firmalarin
bugiin odiiller kazandigin1 géstermistir. Ancak, diisiik basar1 oranlar yiiziinden bir ¢ok firma
TKY’yi denemekten vazgecti. Yerine, bir ¢ok firma ISO 9000’1 secti. ISO 9000 diinya
capinda performans diizeyi vaadetmiyor. Fakat, standart performans giivencesi vermektedir.
Net kriterler sunmakta ve bunlara ulasildigi takdirde onaylamay1 garanti etmektedir. TKY ise
aksine felsefi bir yol haritas1 ¢ikarmakta ve kalite hedeflerinin basarildigin1 kanitlayan higbir
yontem Onermemektedir.

TKY’den farkli olarak Alt1 Sigma sadece yonetimle ugrasan kimselerce bulunmamuigtir.
Alt1 Sigma Amerika’nin en yetenekli CEO(Chief Executive Officer)’larinca olusturulmustur.

Motorola’dan Bob Galvin, Allied Signal’den Larry Bossidy ve GE’den Jack Welch gibi. Bu
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insanlarin zihninde tek hedef vardi: iglerini olabildigince basarili hale getirmek. Bu hedeflerini
gergeklestirmek icin, profesyonel kalite teknik ve araglarinin kendilerine yardimer olacagina
ikna olduklarinda bir iskelet yap1 olusturdular. Alt1 Sigma.

Goriildigi gibi Pyzdek Toplam Kalite’'nin de wuygulanabildigi takdirde basarili
olabilecegini ancak basarili bir yorumunun bu basariyla yakindan ilgili oldugunu
belirtmektedir.

Alt1 Sigma uygulayan firmalarin elde ettikleri sonuglar son derece somuttur. Alt1 Sigma’
nin gilici biraz da buradan kaynaklanmaktadir. Geg¢miste yasanan ¢ok sayida TKY
fiyaskosunun ardindan Alt1 Sigma sayisiz firmaya Diinya kalitesinde ¢ikt1 ireten bir yapi
kazandirmis ve riistiinli bu firmalarin kasasina giren milyarlarca dolarla ispat etmistir.(Oral,

2003)

- Giinde yaklagik 1000 ugagin indigi biiyiik bir hava alaninda her yil bir ugagin iniste
kazaya ugramasi kabul edilebilir bir risk midir? Ya, her giin bes ucagin iniste kazaya

ugramasi?

- Gilinde 50 ameliyatin yapildig1 bir hastane de 16 yilda yalnizca bir kez ameliyatta
hastanin i¢inde yabanci madde unutulmasi kabul edilebilir mi? Ya, her ii¢ glinde bir ayni

hatanin yapilmasi1?

- Annelerin {i¢ yasina gelene kadar ¢ocuklarini giinde ortalama beser kez kucagina aldigi
varsayimiyla, tiger ¢ocuklu 100 ailenin yasadig1 bir mahallede, li¢ yasina gelene kadar sadece
bes cocugun annesinin kucagindan yere diismesi kabul edilebilir mi? Ya, her ¢ocugun her ay
bir kez annesinin kucagindan yere diismesi?

Bu ii¢ 6rnekte ortak nokta, ilk belirtilen alternatifin alt1 sigma, ikinci alternatifin ise dort
sigma seviyesindeki kalite diizeyini ifade etmesidir.

Sirketlerimizdeki bir¢ok faaliyette ger¢eklesen hata oranlar1 dort sigma seviyesinin ¢ok
iistiindedir. Gliniimiizde popiilaritesi artmaya baslayan ve slireglerin standart sapma oranlarini
alt1 sigma seviyesine getirmeye ¢alisan tekniklerle, toplam kalite yonetimi arasinda ne gibi bir

iligki vardir?
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Toplam kalite yonetimi miikemmelligi, yani "sifir hata" diizeyinde bir ideali hedefleyen
bir yonetim felsefesidir. Bu hedefin ulasilamazligi, toplam kalite yonetiminin stirekli
gelismeyi saglayan sonsuz bir yolculuk olmasinin nedenidir.

Alt1 sigma ise, toplam kalite yonetiminin 6nemli odak noktalarindan biri olan siireclerin
kalitesinin dl¢iimii ve iyilestirilmesinde, kullanilabilen bir yontem, bir metodolojidir. Hedefi
hata oranlarinin milyonda 3.4 seviyesine diisiirmektir.

Temel amag siirecteki degisimlerin kaynagini izleyip, ortadan kaldirarak kalite seviyesini
alt1 sigma diizeyine ¢ikarmaktir.

Alt1 sigma diizeyindeki firmalar smiflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir. Bugiin
firmalarin ¢ogu ti¢ veya dort sigma diizeyindedir. Bu siireglerdeki hata oranlarinin milyonda
altt bin 210 ile 66 bin 800 arasinda oldugunu gosterir. Bu firmalarda hurda ve tamirlerden
kaynaklanan basarisizlik maliyetleri satiglarin yiizde 10-15'1 diizeyindedir. Altt sigma
sirketlerinde bu oran sifira yakindir. Sirketlerin ortalama yiizde 10 karlilikla calistigin
diisiiniirsek, 3-4 sigma diizeyindeki sirketlerin alti sigma sirketleri kargisinda ayakta kalma
sans1 oldukg¢a azdir.

Alt1 sigmanin tiim siireclerde bir 6l¢iim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve yogun bir
egitimle tiim ¢alisanlarin bu yontemi planl ve sistemli bir sekilde uygulamasi, alt1 sigmay1 bir
yonetim aract haline getirmektedir.

Alt1 sigma, toplam kalite yOnetiminin 6nemli araclarindan biri olan "kiyaslama"
kavramina etkinlik kazandirmaktadir. Ciinkii, kurulusun kalite diizeyinin diger kuruluslarla
karsilagtirilmasinin somut verilere ve gostergelere dayandirilmasini saglamaktadir.

Alt1 sigma araglari, toplam kalite yonetiminin temel kavramlar1 olan siire¢ yOnetimine,
siirekli iyilestirmeye, takim calismasina metodolojik bir yaklasim, bir ¢6ziim Onerisi
getirmektedir.

Alt1 sigmanin getirdigi metodolojik yaklasim toplam kalite yonetimindeki Onemli
kriterlerden stratejik hedefler belirlemede, kilit siireclerin  belirlenmesinde, siire¢
iyilestirmelerde kullanilabilir. Yine alti sigmanin getirdigi hiyerarsik yapi, yoOneticilerin
siirekli iyilestirme faaliyetlerine katilimi, calisanlarin katilimi, performansin somut kriterlere
gore degerlendirilmesi konularinda etkin bir yaklagim sunmaktadir.

Ozet olarak, alt1 sigma yaklagimi, toplam kalite ydnetimine alternatif degil, toplam kalite

felsefesinin ileri seviyede uygulanmasina yardimci olacak bir aractir.
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3.9. Sonug

Is basaris1 Alti Sigma’nm adiyla gelmeyecektir ciinkii Altt Sigma sihirli bir degnek
degnek degildir.Alt1 Sigma Egitimi onemli bir konudur. Bu egitimlerde yetkilendirilecek
kimselerin Sirketin Alti Sigma organizasyonunu kurarken i¢ dengeleri ¢ok iyi gdézetmesi
gerekmektedir. Ciinkii Alt1 Sigma uygulamalarinda TKY’ den farkli bir sekilde hiyerarsik
farkliliklar olusturan gorev atamalarinda bulunulur. Béyle durumlarda alt catismalara dikkat
edilmelidir.

Alt1 Sigma’nin uzun bir yatirim oldugu unutulmamali ve sonucglar konusunda aceleci
olunmamalidir.

Alt1 Sigma projelerinde kullanilacak araglar ¢ok dikkatli se¢ilmeli, gereksiz karmasikliga
yol agacak sekilde siire¢ gereksiniminden daha kompleks veya problemi agiklamakta yetersiz
fazla basit araglar kullanilmamalidir. Sirf kullanmis olmak i¢in ara¢ kullanilmamalidir.

Alt1 Sigma yeni uygulanacaksa mevcut durum ve kiiltiir 1yi tahlil edilmeli, uygulama
degisikliginin en az handikapla gerceklesmesi saglanmalidir. Bu sebeple 6nceden uygulanan
sistemin Alt1 Sigma ile karsilastirilmasi yapilarak ge¢is donemi ve alinmasi gereken 6nlemler
ve yikilmasi gereken eski diisiinceler belirlenmelidir.

Ulkelerin Alti Sigma uygulamalarina gelince, 6zellikle farkli kiiltiirler goz 6niinde
tutulmalidir. Bolgeden bolgeye insanlarin psikolojileri, is anlayislari, bireysellikleri,
zihniyetleri ve tepkileri farkli olabilmektedir. Alt1 Sigma yaklagimin da bu sartlar g6z ontinde
tutularak uygulamak gerekir. Aksi halde, hiisranla sonu¢lanmasi kagiilmazdir. Alt1 Sigma
yaklasimi diinyanin her iilkesinde uygulanabilir. Yeter ki kiiltlirlerle ¢atistirilmasin.

Biitlin unsurlaryla ele aldigimizda Alti Sigma’nin ¢ok daha cazip hale gelmesi
muhtemeldir. Zira, istatistigin destegini ve somut yanini arkasia alarak bir bagar1 standardi
ortaya koymustur: Milyonda en fazla 3.4 hata. Hatalar maliyetleri artirmakta, verimliligi
diisiirmekte ve miisteri memnuniyetini azalttifina gore bu sartlar1 saglayan ve saglamak i¢in
cabalayan  Alt1 Sigma firmalar1 basartya kuskusuz digerlerinden daha yakindir.

Ulkemiz agisindan baktigimizda Alti1 Sigma iilkemizde daha yeni bir yaklasim goriintiisii
vermektedir. Bunda kalite profesyonellerinin bu konuyu vaktinde transfer edemeyip firmalara

tanitamamalarinin etkisi biiyiiktiir. Mevcut Alt1 Sigma uygulayicilarinin biiyiik firmalar
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oldugunu gorliyoruz. Ancak esnek kiiltiirii ve kolay uyum saglayan insan yapisiyla Tiirk
firmalarinin da bu uygulamayr KOBI diizeyinde yaygilastirmalari uzun siirmeyecektir. Bu
yayilmanin saglanmasi son derece onemlidir. Aile sirketleri ve amatdr yonetim yapisi olan ve
organizasyonlarinda pek ¢ok problem bulunan KOBI’lerin kaliteyle iliskileri ISO 9000 (ki
artik olmazsa olmazdir) diizeyinden kurtarilmalidir. Bunun saglanasi i¢in gereken tanitici ve
bilgilendirici ¢aligmalar yapilmalidir. Bu konu 6nemlidir, ¢ilinkii lilkemizde toplam olarak,
isletmelerin yaklasik olarak % 98’ini KOBI’ler olusturmaktadir. Toplam imalat sanayii
igindeki paylar1 % 96,4 tiir. KOBI’ler toplam istihdamin % 58’ini kapsamaktadir. KOBI’ler
toplam katma degerin % 16’11k boliimiinii yaratmakta, ortaya ¢ikan yatirimlardaki pay1 ise %
26’ya ulasmaktadir (DIE, 1996).

Lider kadrosu Toplam Kalite YoOnetimi felsefesine inanmis, basarinin kiiltiirel
doniisiimden gectigini kavrayan, stratejik diisiinebilen ancak uygulama i¢in somut, detayl bir
yol haritasmma ve danigmanliga ihtiya¢ duyan tiim firmalar Altt Sigma i¢in potansiyel
adaylardir.

Alt1 sigma yaklasimi, toplam kalite yonetimine alternatif degil, toplam kalite felsefesinin
ileri

seviyede uygulanmasina yardimci olacak bir aragtir.Alti Sigma’yr TKY ile kiyaslamak
yerine onun felsefesini tamamiyla anlamak gerekmektedir.Sliphesiz Alt1 Sigma’ dan 6nce bir
isletmenin TKY uygulamis olmasi da énemli bir avantajdir.Yapilmasi gereken TKY’ ye bir
omiir bigmek olmadig: gibi, Alt1 Sigma’y1 da ona bir alternatif olarak gostermemektir.

Toplam kalite anlayisini alt1 sigma seviyesinde uygulayabilen sirketlerin rekabet giicti,
konunun girisinde belirtilen Orneklerdeki farkliliklar kadar, carpict bir farklilik

gostermektedir.

4 EGITIMDE KALITE KAVRAMI

4.1. Giris

Egitim, ekonomik ve toplumsal kalkinmanin gergeklesmesi igin gerekli nitelik ve

nicelikteki insan giiclinii yetistirme siirecidir.Ekonomik ve sosyal gelisme ancak iyi
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yetistirilmis ve egitilmis insan giiciiyle gerceklestirilebilir.Kalkinma insan i¢in yapilmaktadir
ancak bunu gergeklestiren insana da oldukca 6nemli gorevler yliklenmektedir.

Kaliteyi etkileyen en énemli faktor insan faktoriidiir.Insani1, egitim sisteminin en stratejik
alt sistemi olan okul orgiitleri yetistirmektedir.Okul 6rgiitlerinin ¢iktis1 olan insanin istenen
diizeyde yetismemesi, sadece bireyin kendisini ve yetistigi okulu degil, ayn1 zamanda diger
orgiitleri de etkileyecektir.Ciinkii egitimin ¢iktist olan insan, her Orgiitiin ihtiyag duydugu
insan giicii girdisini olusturacaktir.Bu sebeple toplumun kalite konusunda en duyarli olmasi
gereken Orgiitii egitim orgiitleridir.

Egitim sisteminin en stratejik parcasi olan okul orgiitlerini diger orgiitlerden ayiran bazi
ozellikler vardir.Okul orgiitiiniin girdisi ve ¢iktist insandir.Okul ekonomik anlamda bir mal
degil, hizmet iiretmektedir.Uretilen egitim hizmeti dogrudan insanin kendisine yoneliktir.Okul
bireyde istenilen davranis degisikliginin olusturulmasi amacini gerceklestirmeye calisir.

Okul orgiitiinii, 6gretilmek istenilenleri hep ayni dersler halinde bir ¢esit zorla 6gretmeyi
varsayan gelencksel anlayigla degil, genel formasyon kazandiran, 6grencilerin 6grenmeyi
ogrendikleri yer olarak diistinmek gerekmektedir.Ciinkii giinlimiizde zorla 6gretmek kavrami
yerini 6grenmeye birakmistir. Artik insanlar sorgulamakta, her Onlerine konulani itirazsiz
kabul etmemektedirler onlara insanlarin kendi ihtiyaglarina gore gereken bilgileri
olusturabilecekleri Ogretme anlayisi yerine, Ogrenmeye dayali bir egitim anlayisi

gerekmektedir.

4.2. Toplam Kalite Yonetiminin Egitime Uygulanabilirligi

TKY egitim alaninda uygulamaya konuldugunda bazi1 giigliiklerle karst karsiya
kalinmaktadir.Sanayi sektoriinde, tiretimde kabul edilen hammaddenin degismesi, iiretim
seklinin, makinenin, teknolojinin, isgiliciiniin, yonetim anlayisinin, pazarin degismesi s6z
konusu olabilir.Ayrica bu degisiklikler sayisal verilerle Olciilebilir.Ancak egitimde davranig
degisikliklerini sayisal olarak Olgmek zordur.Egitimde Ogrencinin egitim kurumlarindan
ogrendigi bilgi, yetenek ve davraniglar degerlendirmeye tabi tutulurlar.Ancak bunlarin kime
gore degerlendirilecegini 6lgmek zordur.Bu da egitim kurumlarinin hizmet sektoriinde yer
almasindan, kendine 6zgii 6zelliklerinin bulunmasindan kaynaklanmaktadir (Coruh, 1997).

Egitim sisteminde politika ve hedefleri belirlemek, birimler arasinda hedef birligi

saglamak, nitelikli insan giliciinii gelistirmede en 6nemli basamagi asmak demektir.
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Bu hedefleri belirlerken egitim kurumlarinin su sorulara cevap aramasi gerekmektedir:

- Egitim kurumlarinin misyonu nedir?

- Egitim kurumlari ne yapiyor?

- Ogrencilerin kurumdan beklentileri nelerdir?

- Ogrencilerin ihtiyaglarini karsilamak i¢in yapilmasi gerekenler nedir?

- Egitimde basar1 faktorleri nelerdir?

- Egitimin islevleri nedir?

- Egitimde basar1 nasil saglanir ve devam ettirilir?

-Ogrencinin basarili oldugu nasil anlagilabilir?

Egitimde Toplam Kalite Yonetimi yaklasiminin benimsenmesi, egitim agisindan sistemin,
hedef birligi i¢inde olma, yiiksek diizeyde istekli ve katilimer olma, bilgi bazli ve planh
calisma, dinamik, kaliteli is glicii ve miisteri odakli olmak gibi temel Ozelliklere sahip
olmasini gerektirir.

Okullarda Toplam Kalite Yonetimi ile kazanilacak davraniglar 6gretmen 6grenci katilimi
ile dnceden belirlenip acikliga kavusturulmalidir.Temelde 6grenci merkezli olan bu durum
ogrencinin tam 6grenmesini saglayacak bir siireci gerekli goren bir yaklasimdir.Ogrencinin
her asamada kazandigi davranmiglar Oncelikle kendisi tarafindan ve bagli oldugu grup
tarafindan hemen kontrol ile degerlendirilecek ve gerekli tam 6grenme saglanabilecektir.Yani
her asamada yapilan kontrol tam 68renmeyi saglamaya yonelik olacak ve grup tarafindan
degerlendirilecektir.Bu yiizden mal iiretimindeki ylizde yiiz kalite egitim agisindan tam
ogrenme ile esdegerdir.Bu sebeple Toplam Kalite Yonetimi siirekli iyilestirme siireci ile

iiretilen mal veya hizmetin kalite kontroliinii tiim calisanlarin katilimiyla baslangicindan
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itibaren her agsamasinda kaliteli islemeye 6zen gostermeyi gerekli kilmaktadir. Toplam Kalite
Yonetiminin bu 6zelligi nedeniyle egitim orgiitlerinde bu yaklagimim uygulanmasi sonucu
toplumumuzun gereksinimi olan yeterlik diizeyi yiiseltilmis, kalite ve nitelik kazandirilmis

verimli insan yetistirme saglanabilecektir.

4.3. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinda Temel Yontemler

4.3.1. DEMING’in 14 Maddesinin Egitime Uyarlanis1

Deming, kalite sorununun dogrudan yonetim ile ilgili oldugu goriisiindedir.
Deming i¢in ¢6ziim Onerileri, yonetimin orgiitiin gelismesini saglamak i¢in neleri
yapmasi gerektigiyle ilgilidir. Deming’in siire¢ iyilestirmeye olan en 6nemli katkisi,
hatalarin diizeltilmesinden ¢ok hatalarin olusumuna 6ncelik ve 6nem verilmesinin
vurgulanmasi olmustur. (Ensari, s.36)

Deming’in egitime uyarlanan bu 14 ilkesi yukarida bahsedilenlerin 6zeti
niteligindedir. Ac¢ikca goriilebilecegi gibi bu 14 madde i¢inde takim ¢aligmasi, liderlik,
amag siirekliligi, siirekli iyilestirme, miisteri memnuniyeti, siirekli egitim,

degerlendirme kavramlarina deginilmistir;

1.0grencilere onlar1 gelecege hazirlamak icin potansiyellerinin tamamen
gelismesini saglayacak zevkli bir egitim olanagi vermek yolu ile egitimin siirekli
iyilestirilmesi yoniinde bir amag siirekliligi yaratmak.

Egitimciler, global ekonomi, yabanci dil gereksinmesi ya da ekolojik

arastirmalar gibi okullarda ele alinmasi gereken konular1 goz ardi etmemek
durumundadirlar. Yeni egitim yontem ve araglar1 da dahil olmak {izere egitime yonelik
aragtirmalara da kaynak ayirmak gereklidir. Yoneticiler, egitimciler ve kurumun tim
diizeylerdeki calisanlar1 egitimin sisteminde stirekli iyilestirme gereginin farkinda

olmak ve buna inanmak durumundadirlar. Bu bilinglenme her giin giderek artmalidir.

2.Yeni bir felsefe benimsemek.
Kaliteye iligkin algilama ve anlayisimiz her giin yapmakta oldugumuz

sec¢imleri olusturmaktadir. Ancak kaliteye verilen bu 6nemin gergeklerin iizerine
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yapilandirilmas1 gereklidir. En iyi yol kaliteyi ve miikemmelligi sonu olmayan hedefler

olarak kovalamaktir.

3.Karsilagtirmah ve yarismah sinavlardan vazgecmek (kalitenin kontrol

edilmesi degil, onun siireclerde, iiriinde yaratilmasimin amag¢ olarak benimsenmesi).
Degerlendirmede amag, 6grencinin ne kadar 6grendiginin, bir sonraki konu ya

da kavrama hazir olup olmadiginin ya da bilgilerin iletim sekli ve yonetiminin
tyilestirilmesi gerekiyorsa bunun 6gretmen tarafindan nasil yapilacaginin
belirlenmesidir. Egitimin etkililigi ancak gelecek durumlarla karsilagildiginda; yani
bilginin dogru ya da yanlis kullanimi ortaya ¢ikinca anlasilabilir. Testlerin idealde
gelecek durumlarin simiilasyonunu olusturarak 6gretmene egitim siirecinin sonuglarini
gdstermeleri ve onun karar vermesine olanak yaratmalar1 gerekir. Onemli olan notlar ve
benzeri 6lgeklerin gelecekteki basarinin gostergesi olmadigidir. Degerlendirmelerde
ogrencilerinin performansinin yalnizca 6nceki degerlendirmelere ya da belirlenmis
ogrenme hedeflerine gore 6l¢limiin yapilmasi s6z konusu olmalidir. Degerlendirme

Ogrenciyi bir bagka dgrenciye gore 6lgmemeli, rekabet minimize edilmelidir.

4.0Okula yeni gelen 6grencinin egitim malzemelerinin ve diger girdilerinin
kalitesinin siirekli iyilestirilebilmesi icin bu girdileri saglayacak kaynaklarla
(tedarikgilerle) birlikte calismak (kaliteyi girdilerle tamimlamak ve satin almak).
Okullar, 6gretmen yetistiren egitim kurumlarina okullarinda istihdam etmek
istedikleri 6gretmenlerde bulunmasini istedikleri 6zellikleri iletirlerken; ailelere ise
istedikleri tiirde 6grenciyi hazirlamalarinda yardimci olmak durumundadirlar. okul ve
yOnetimin bu tiir yaklagimlarda; 6grencilerinin, 6gretmenlerinin bu toplumun ortak
cikarlari i¢in uzun vadeli ortaklik iligkilerinin olusturulmasina yoneleceklerdir. Egitim
malzemelerinde de giincellik 6nde gelmelidir; yaymevleriyle yapilacak uzun vadeli
anlagmalar 6grenim malzemelerinin siirekli gelistirilmesine, 6grenciler ve 6gretmenler
icin egitsel deneyimin zenginlestirilmesine olanak yaratirken, tedarikgiler i¢in de
ekonomik giivence olusturacaktir. Eski malzemelerin geri doniisiim olanagi ise ek gelir

saglayacaktir.



5.Egitim ve hizmet sistemini siirekli olarak gelistirmek.

Egitimde stirekli iyilestirme i¢in, uzun vadede, yalnizca mevcut sistemin
optimizasyonu yeterli olmayacaktir; yeni 6grenim teknikleri ve teknoloji lizerinde
arastirma yapilmasi gereklidir. Bir taraftan egitim iirlin ve hizmetlerini kiigiik kiigiik
iyilestirmeleri gerceklestirilirken diger yandan egitim kalitesinde sigramali

iyilestirmeler ancak yeniliklerle basarilabilecektir.

6.Isbas1 (hizmet ici) egitimi kurumlastirmak.

Ogretmenlerin giincellesmesine yardim eden, uzmanlik dallarindaki bilgilerini
pekistiren kurs ve seminerlerin yani sira onlarin 6gretme, danismanlik, yoneticilik ve
liderlik becerilerini iyilestirmeye yonelik ¢calismalar da sik sik yapilmalidir. Biitiin
bunlar 6gretmenin hizmet i¢i egitim programlarinin bir parcasini olusturmali ve egitim

sisteminde yer alan tiim ¢aliganlarla paylasilabilmelidir.

7.Liderligi kurumsallastirmak (liderlik kalite iizerinde durmal, kantite degil).
Okulda otoriteyi temsil eden herkes yoneticilikle liderlik arasindaki farki cok

acik bicimde anlamali ve liderlik arayisinda olmalidirlar. Egitimde degisimin anahtari,
okulda herkesi yetkelendiren ve potansiyelin tiimiinii ortaya koymaya ¢abalayan,

herkese yardimci olmaya kendini adamis liderliktir.

8.Korkuyu ortadan kaldirarak okulda herkesin etkili calisabilmesine ortam
yaratmak (iletisimin iyilestirilmesi).

Korkunun taninmasi birinci adimdir; ortadan kaldirilmasi ise ¢ok olumlu

sonuglara yol agacaktir. Korkuyu okuldan, béliimden, her yerden atmak gereklidir; iste
o zaman herkes okulun iyilestirilmesi i¢in etkili ¢alisabilecektir. Herkesin fikirlerini

ozgiirce ifade edebilmesini tesvik edecek bir ortam yaratilmasi hedeflenmelidir.

9.Boliimler arasindaki duvarlar: (organizasyonel engelleri) kaldirmak.
Yonetimler, insanlari islerini basarmaktan alikoyan engelleri ortadan
kaldirmaktan sorumludurlar. Boliimler arast engelleri bu kapsamda kaldirmak

gereklidir. Akademik boliimler arasi igbirligi, egitimin kalitesini iyilestirecektir.
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Ogretmenler arasindaki yakimlik (isbirligi) 6gretimi gelistirecek giiclii bir 6gedir;
dolayist ile degisik boliimlerde gorevli 6gretmenlerin fikir paylagimina olanaklar

yaratilmalidir. Farkli konu ve alanlar arasindaki iliskiler de iyilestirilmelidir.

10.0gretmen ve 6grencilere yonelik kalite sloganlari ile tesvik edici promosyon

malzemelerini birakmak.

11.0gretmenler ve 6grenciler icin sayisal kotalari kaldirmak - idari ¢alisanlar
icin sayisal hedefleri elimine etmek.

Iyi diizenlenmis bir sinavdan alman notun, égrencinin grenme diizeyini,

gilivenirligi dogrulanmis sekilde gosterdigi dogrulanmadigi stirece, anlamliligindan s6z
edilemez. C6ziim 6gretmenin liderlik yapmasi ve sapmalarin ger¢ek nedenlerinin

anlasilmasinin saglanmasidir.

12.08renci ve 6gretmenleri, basardiklariyla gurur duymalarindan alikoyan
engelleri ortadan kaldirmak.

Performans 6l¢iimii, 6grencilerin bireysel ya da gruplar olarak sinifta

siralanmasi gseklinde olmamalidir; 6devlerle, 6grencilerin i¢ motivasyonlar1 ve merak
duygular1 harekete gecirilmelidir. Bu sekilde gorevleri olumlu algilayacaklar
basarilarindan gurur duyacaklar, asagilik duygusuna kapilamayacaklardir. Ogretmeni
gururlandiran ise, 6grencisinin kendisine iletilenleri anladigina, kavradigina iliskin
goziindeki 151k, bagarma sevinci, velilerden gelen tesekkiir ifadeleri gibi cogu

Olciilmeyen seylerdir.

13.Kurulusta ¢alisan herkes i¢in giiclii bir siirekli egitim ve kendini
gerceklestirme programini kurumsallastirmak.

Tiim 6gretmen ve idarecilere gorevlerine devam ederken, kendi egitimlerini

siirdiirme olanag1 verilmelidir. Alani ne olursa olsun tiim 6gretmenlere, kendi
alanlarinda ya da sectikleri bagka yeni alanlarda yeni gelismeleri 6grenerek, kendilerini
giincellestirme olanagi sunulmalidir. Cesitli konularda konferanslar organize ederek, bu
toplantilara bazi iinlii konugmacilar1 davet edebilmek iizere fonlar ayrilmalidir. Egitim

yoneticileri, diisiinceyi ve kisisel gelismeyi harekete gecirecek her tiir egitimin yararh
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oldugunu anlamak durumundadir.

14.Degisimi basarmak iizere geregini yapmak ve bu cabaya okulda gorevli
herkesin katilbmim saglamak (buraya kadar siralanan 13 maddeyi sahiplenecek bir
yonetim yapisi ve kiiltiirii olusturmak).

Okuldaki herkesi kalite degisimini basarmak iizere harekete gegirmek

gereklidir; degisim herkesin gorevidir. Yapilmasi gerekenler 1yi anlasilmalidir; bu
faaliyet, egitimde hi¢ bitmeyen siirekli iyilestirmeleri, olasi tiim teknikleri kullanarak

siirekli bir P (planla) Y (yap) U (uygula) ¢evrimi ile basarmaktir. (Ensari, 2003;40-53)

Egitim alanindaki iyilestirmelerin ilk konusu, liderlerin degisimi hangi diizeyde
gerceklestirdigi ve bunu iyilestirmeyi stirdiirebilmeleridir. Gegmiste egitimde degisim
daha ¢ok okul binasina veya siniflara odaklanilarak yapilmis ve binanin disin1 da
kapsayan degisimlere olduk¢a az 6nem verilmistir. Gergekte, bina veya sinif bir
sistemin birbirlerine bagl ve birbirinden bagimsiz unsurlaridir. Okul binasinda degisim
yaratma, sistemin diger unsurlarinin katilimi ve destegi olmadan uzun vadeli bir basar1
saglayamamaktadir. Basarili transfer, tiim sistemin ortak bir vizyonu paylagsmasini ve alt
sistemlerinin de koordine edilmesi i¢in birtakim ¢ok 6zel stratejiler gelistirilmesini

gerektirmektedir. (Frazier, s.57)

4.3.2. CROSBY’ nin 14 temel kuralinin egitime uygulanmasi

Yonetimin dogrudan kalite gelistirme ¢alismalarinin i¢ginde yer almasiin temin edilmesi.
Her bir boliimden temsilcilerin yer aldig1 bir kalite gelistirme takiminin olusturulmas.
Organizasyonda kalitenin gelistirilmesi i¢in gerekli olan 6l¢iim kriterlerinin tespit edilmesi.
Kalite maliyetlerinin degerlendirilmesi ve kalite maliyet kavramimnin bir ydnetim araci

olarak kullanilmasi.
Tiim ¢alismalarda kalite bilincinin yerlestirilmesi.
Tespit edilen problemlerle ilgili olarak diizeltme faaliyetlerinin alinmasi.
Sifir hata programu ile ilgili olarak bir komitenin olugturulmasi.
Kalite gelistirme ve iyilestirmenin gerceklestirilebilmesi igin siirekli bir egitimin

gerceklestirilmesi.
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Sifir hata giiniiniin diizenlenmesi.

Hedefler ve bu hedeflerle iliskili gorevlerin tespit edilmesi.

Hatalarin tespiti ve bu hatalarla ilgili nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla ilgili prosediirlerin
olusturulmasi.

Katilimin desteklenmesi ve katilanlarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi.

Diizenli olarak bir bilgi iletisiminin saglanabilmesi i¢in bir kalite konseyinin olusturulmasi.

Kalite gelistirme sonu olmayan bir siire¢ olmasindan dolayr biitin bu adimlarin

tekrarlanmasi.

4.3.3. Malcolm Baldrige Odiil Yaklasimi

Bu model Amerika Birlesik Devletlerinde kalitenin gelistirilmesi i¢in 1989 yilinda
yirtrliige konan bir uygulamadir. (Gengyilmaz, 1999). Amerika’da yilda bir verilen kalite
odiilii 1987 yilinda, donemin ABD Bagkani Donald Reagan doneminde ABD Ticaret eski
Sekreteri Malcolm Baldridge’in adini tagir.

Baldrige odiilii, imalat firmalari, hizmet organizasyonlar1 ve kii¢iikk olgekli firmalar
arasinda olmak tizere {li¢ ayr1 sahada verilmektedir.

Malcolm Baldrige degerleme kriterleri egitim konusunda da yedi ana kategoride

yapilmaktadir.

1- Liderlik

2- Stratejik kalite planlamasi

3- Ogrenci ve paydas odakli olma

4- Bilgi ve analizi

5- Akademik ve idari personel odakli olma

6- Egitim ve diger kullanim alanlari ile ilgili siire¢lerin sonuglari

7- Kurum performans sonuglari
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4.3.4. Avrupa Kalite Odiilii (EFQM) Kriterleri Yaklasim

Ik olarak 1992 yilinda baslatilan Tiirkiye’ de KALDER &diilii olarak uygulanan Avrupa
kalite 6diilii olan is milkemmelligi modeli EFQM yaklagiminin amaci firmalara global rekabet
avantaji1 saglamak, kalite gelistirme faaliyetlerini desteklemek ve tesvik etmektir. EFQM
odili biiytik 6lcekli firmalar ile kiigiik ve orta 6l¢ekli firmalar dalinda olmak iizere iki ayri

sahada verilmektedir.

Odiil i¢inde 9 degerlendirme kriteri bulunmaktadar.

1- Liderlik

2- Politika ve stratejiler
3- Calisanlarin yonetimi
4- Kaynaklarin yonetimi
5- Siirecler

6- Miisteri tatmini

7- Calisanlarin tatmini

8- Cevreye saglanan katk1

9- s sonuglar1

4.3.5. Japon Model Yaklasimi

Bu model daha ¢ok Japon firmalarimin kullandigi Deming O6diiliine dayanmaktadir.
Deming odilii 1952 yilinda JUSE (The Union of Japanese Scientists and Engineers)
tarafindan baglatilmistir. Deming 6diiliiniin amac, istatistiksel siire¢ kontrol esasina dayanan
sirket boyutunda bir kalite kontroliiniin gergeklestirilmesine yardime1 olmaktir. 1987 yilindan
itibaren Deming 0diilii Japonya disindaki firmalara da agilmistir.

Deming 6diilii, bireysel, biliyiik 6l¢ekli firmanin biitiinii i¢in, biiyiik 6l¢ekli firmanin bir
boliimii veya kiigiik 6lgekli firmalar olmak {izere ¢esitli kategorileri kapsamaktadir. Kisisel
bazda verilen 6diil, kalite kontrol ile ilgili gerek pratik gerekse teorik sahada 6nemli bagarilara

imza atan veya istatistiksel kalite kontroliin yayilmasina onemli katkida bulunan kisilere
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verilmektedir. Yaklagik olarak 55-60 arasinda bir 6diil su ana kadar verilmistir. Sirket bazinda
yapilan degerlen-dirme ise asagida gosterilen kriterleri kapsamaktadir.

(http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli yayinlar/dergiler/kasim99/etopkalyon.html)

Anahtar isletme amaglarina yonelik olarak tiniversitenin politikasi ve planlamasi.

- Organizasyon ve yonetimi

- Kalite kontrol egitimi ve yayilimi

- Kalite bilgilerinin toplanmasi, yayilmasi ve kullanim1
- Analiz

- Standardizasyon

- Kontrol (Kanri)

- Kalite glivence

- Sonuglar

- Gelecek plani

4.3.6. Hoshin planlama yaklasim

Bu yaklasim Japon firmasi olan Bridgestone tarafindan gelistirilmis ve daha sonra
Hewlett-Packard tarafindan basartyla kullanilmistir. Hoshin yaklasimi, basarili bir planlama,
planlamanin yayilimi, yiiriitiilmesi ve aylik teshislere dayanmaktadir. Hoshin Kanri 1991
yilinda Yoji Akao tarafindan tanimlanmistir. Hoshin Kanri yoOnteminin ilk safhasi
planlamadir. Hoshin Kanri planlamasmin diger strateji formiilasyonlarinda en 6nemli farki
toplam kalite ydnetimine verilen dnceliktir. PUKO (Planla — uygula — Kontrol et — &nlem al)
dongiisii siirecin tiim adimlarinda kullanilmaktadir. Kalite politikasi i¢cinde kalite — maliyet —
termin amaglar1 ve giinliik yonetim i¢inde kalite kontrol 6nemli bir yer tutmaktadir.

PUKO toplam kalite yonetiminin kalbi sayilmaktadir. Hoshin Kanri planlama modeli
icinde ¢cok Onemli bir yer tutmakla beraber kendi i¢indeki dizilisinde fark bulunmaktadir.
Hoshin modelinde bu ¢evrim kontrol ile baslamaktadir. Bu nedenle ¢evrim KOPU sekline

dontismektedir.
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Hoshin planlama modelini, egitim sahasinda uzun ve kisa vadeli stratejik planlamalarin
yapilmasinda kullanmak miimkiindiir.

(http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli _yayinlar/dergiler/kasim99/etopkalyon.html)

4.3.7. Sanayi model Yaklasimi

Bu yaklasimda imalat firmalar1 tarafindan basarili uygulamalar 6rnek alinarak egitim
sektoriine adapte edilmistir. Bu yaklasimda egitim sistemi {iriine veya silirece dayanan bir
sistem modeli olarak diistiniilmektedir.

Yukarida deginildigi gibi gerek hizmet {iretimi, gerek imalat {iretimi olsun sonu¢ kisminda
(irlin veya hizmet) belirlenen hatalarin %98’ lik bir kisminin sistemden, dolayisiyla
yonetimden kaynaklandig: kalite kontroliin duayenleri (guru) olarak bilinen Dr. Deming, Dr.
Juran ve Prof. Dr. Ishikawa tarafindan ortaya konmustur. Bu durum egitim i¢in de gecerlidir.
Eger egitimde bir problem varsa bunun ¢iktis1 olarak kabul edilen 6grencide problemi
aramadan Once sistemin incelenmesi gerekmektedir. Genel olarak bir yiiksek 0gretim
kurumundaki sistemi ele alacak olursak karsimiza asagidaki sekilde goriildiigli gibi bir tablo
cikmaktadir.

(http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli _yayinlar/dergiler/kasim99/etopkalyon.html)
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Sekil 4.1 Bir iiretim sisteminin temel elemanlari

CEVRE
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4.4. Geleneksel (Klasik) Egitim Anlayis1

Ulkemizin tiim egitim kurumlarinda klasik egitim anlayis1 egemendir. Bu anlay1s biiyiik
Olcilide pasif, arastirmaci nitelikleri zayif, kendine giiveni olmayan, yeniliklere ve degisime
cabuk uyum saglayamayan insan tipleri yetistirmektedir.

Klasik egitim anlayisinda egitim faaliyetleri, “kapali sistem” anlayisina uygun

bir bi¢imde yiiriitiilmektedir. Egitimde girdilerin 6nemi kabul edilmekle birlikte,

girdilerin niteliklerini artiracak bir faaliyet s6z konusu olmamaktadir.
Ogrencinin katilim1 istenmemekte, sessizce
dinlemeleri 6gretim i¢in uygun bir ortam olarak goriilmektedir. Bu ortamda basari
ise, genellikle aktarilan bilgilerin ne kadarinin hafizada kaldiginin 6l¢iilmesi yoluyla
yapilmaktadir. Universitelerden mezun edilen dgrencilerin (giktilar), miisterilerimizin
(toplum, kariyerin yapilacagi kurumlar, veliler ve hatta bizzat 6grenciler)

bekleyislerine uygun olup olmadig: hi¢c 6nemsenmemektedir. Y1l i¢inde genellikle bir kez

yapilan teftislerde, kurallara ve bakanlik¢a yillar once belirlenen miifredata uygun egitim
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yapilip yapilmadigr lizerinde durulmakta yillik denetimlerde sekil sartinin gergeklestirilmis
olmasi egitimin kalitesinin degerlendirilmesinde temel kriter olabilmektedir.
Klasik egitim anlayisinda egitim kurumlarinin ne “tedarikg¢iler” ne de “miisteriler”
ile arasinda hemen hemen higbir bilgi alig-verisi yoktur. Boyle bir sistemin
basarisi, planlandig1 sekilde yiiriitiilmesine bagl goriilmektedir. Miisterilerimiz
konumunda olan iist kurumlarin (toplum, kariyerin yapilacagi kurumlar, veliler ve
hatta bizzat 6grenciler) “ciktilarimiz1” begenmesi ise egitim kuruluslarinin kaygilar
arasinda bulunmamaktadir.
Bu anlayista egitimde istenilen amaclara ulasilamamasinin nedenleri belirlenen
kurallara uyulmamasinda aranirken, egitim kuruluslari, mezunlarimizi ¢alistiran
kurumlarla, velilerle, 6grencilerle basariy1 artirmada isbirligine gerek gérmemektedir.

Ogrenci ve dgretmenlerin motivasyonu ise bu anlayista onemsenmemektedir.

4.5. Egitimde Toplam Kalite Anlayis1

Diinyada yasanan degisime ayak uydurmanin en 6nemli kosullarindan biri kaliteli
egitimdir. Ancak tilkemizdeki mevcut geleneksel (klasik) egitim anlayisi ile bu degisime ayak
uydurmak

miimkiin degildir. Bu ¢aligmada geleneksel egitim anlayisinin yetersizlikleri ana hatlariyla
ortaya konulacak ve egitimde Toplam Kalite anlayis1 alternatif olarak aciklanacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY ) nin temel amaci; miisterinin kalite gereksinimlerini

belirleyerek, buna gore hatasiz ¢ikti saglayarak miisteriyi memnun etmek ve
kaliteyi gelistirmekle ilgili siirekli cabalarda bulunmaktir. TK'Y nin en énemli
ozelligi ise kaliteli iirlin ve hizmet saglanmasin1 bir kag kisinin omuzlarina birakmayip,

sistemdeki herkesle paylagmaktir.

4.5.1. Toplam Kalite Egitiminin Ozellikleri

4.5.1.1. Tedarikgilerle iliskiler
Geleneksel yonetim anlayisinin aksine TKY, kendisine girdi (6grenci, 6gretmen ve
egitim materyali) saglayan diger egitim kuruluslariyla siki bir igbirligini 6ngormektedir.

Ciinkii “girdi” kaliteli olmadikga istenilen kalitede bir egitim gerceklestirilemez.
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Bu nedenle alic1 egitim kurumu i¢in 6grenci saglayan kuruluslarin da kaliteli

egitim vermesi son derece 6onem tasimaktadir.

Kaliteli bir “egitim” i¢in 6gretmenlere, diger ¢alisanlara ve 6grencilere uygun kosullarin
olusturulmasi gereklidir. Bir egitim kurumunda kaldirilmasi1 gereken en dnemli engellerden
biri “korku”dur. Ogrenci, dgretmen ve okul idareleri “basarisizlk” korkusunu birlikte
yenmelidirler. Ogretmenlerin bu korkuyu kaldirmadaki rolleri ve sorumluluklar: biiyiiktiir.

Ogrencilerle kurulacak ciddi bir diyalog ile bu sorun biiyiik dl¢iide ¢oziilebilecektir. Egitim

kurumu 6grencilerin ihtiyaglarina cevap verebilecek miifredat programlar1 gelistirmelidirler.

4.5.1.2. Siirekli Gelistirme
Kalite gelistirme, egitim siireci i¢indeki biitlin faaliyetlerin stirekli iyilestirilmesini
gerektirir. Daha iyi kaliteye ulagsmak i¢in kurum 6gretmenlerinin yenilikleri miifredatlara
aninda yansitmalar1 ve yeni 6grenme ydntemlerini uygulamalar1 gerekmektedir. Boylece

PR

iiriinlerimizin kalitesi yani egittigimiz 6grencilerin kalitesi de artacaktir.
4.6. Sonuc¢
Giliniimiizde hi¢ kimse tam anlamiyla egitilemez. Sinirli bir zaman diliminde bir kisinin
ogrendigi, kacinilmaz olarak bir ka¢ yil i¢inde gecersiz kalacaktir. Brower’in ifadesiyle,
“egitimin {irlinli gergekte bir iirlin degildir. O asla sonu olmayan bir siiregtir.”
Bu sekilde giiglendirilen 6grenciler egitimden sunlari kazanmis olmalidir:
1- Okul sonras1 6grenme ve gelistirmenin nasil siirdiiriileceginin bilgisi,

2- Ogrenme ve gelistirmeyi siirdiirebilme becerileri,

3- Kendi kendine 6grenmeyi tabii ve eglenceli olarak goren ve hisseden, hayat

boyu 6grenmeyi siirdiirecek bir zihin yapist,

4- Ogrenme ve kendini gelistirmeyi siirdiirmek i¢in giiclii bir giidii ve irade.

birlikte caliganlar olarak gormemize yardim etmektedir
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TKY, egitim sisteminin gelistirilmesinde ve toplumun beklentilerine cevap verebilecek

nitelikli eleman yetistirilmesinde geleneksel egitim anlayisina gore biiyiik istiinliiklere
sahip bulunmaktadir. Toplumun egitim sistemine olan giiveninin tazelenmesinde TKY bir
firsat olusturmaktadir. Is diinyasmin nitelikli elemana kavusma 6zlemi, egitim sisteminin
stirekli gelismesiyle karsilanabilecektir. Bu gelismenin, ¢evreye kapali geleneksel sistemle
saglanmast miimkiin goziikmemektedir. Egitim sisteminin gelistirilmesi iilkenin iiretim
gliciinlin artmasina neden olacaktir. Bu nedenle Toplam Kalite anlayisinin iretim
isletmelerinden once egitim kurumlarinda uygulanmasi1 daha anlamli ve gerekli olmaktadir.
Eger egitim sistemimiz basarisiz olur ve kalitesiz ciktilar iiretirse, bu tiim toplumun
kaynaklarmin israf edilmesi anlamina gelmektedir.

TKY, kiiresel pazarda isletmelerimizin ve toplumun degisimi yakalayarak rekabet
edebilme-sinde 6nemli katkilar saglayacak ve egitim sistemimize yeni bir soluk kazandiracak
nitelik tagimaktadir.

Ancak TKY’ni egitim kurumlarinda hayata gegirebilmek icin iist yonetimin Toplam
Kalite felsefesini iyi anlamasi, goniil vermesi ve liderlik yapmasi zorunludur.Aksi takdirde

TKY ’ni ger¢eklestirmek miimkiin olamayacaktir.

5. SONUC VE ONERILER

Son yillarda iiretim ve hizmet sektorlerinde artan rekabet, artik {ireticilerin kendi
isteklerini degil, miisterinin arzu ettiklerini {iiretmeleri yoniinde bir degisime neden
olmustur.Diisiik maliyet, hizli liretim ve hizli servis sayesinde miisteri ihtiyag¢ ve beklentilerini
karsilayabilme daha da 6nem kazanmaktadir.

Toyota Fabrikasi bir haftada iiretimdeki arabasinin modelini degistirebilecek bir sistem
kurmustur. Boylece miisterinin isteklerine daha kolay cevap verebilecek hale gelmistir.

Dell’in kigisel PC leriyle internette belirlediginiz bilgisayar pargalarindan olusmus ve
sadece sizin igin iiretilen PC lere sahip olma sansina sahip miisteriler artik miisteri kitlesi
seklinde degil birey olarak degerlendirilmektedir.

Egitim kurumlan 6zellikle hizla gelisen teknolojinin imkanlarindan yararlanarak 6grenen
kurumlar olmak durumundadirlar.Ogrenen kurumlar olma yolunda egitim kurumlari siirekli

gelisim felsefesini  benimsemelidirler.Kar amagli olarak kurulan egitim kurumlarimin
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sayilarinin hizla artmasi nedeniyle rekabet giiglerini koruyabilmek i¢in yonetim tekniklerine
cok daha fazla onem verilmesi gerekmektedir.bu yonetim tekniklerinden &zellikle toplam
kalite yonetimi uygulayanlarin daha fazla rekabet giiciine sahip olabilecekleri sdylenebilir.

Kaliteye odaklanmig, hatalar1 ortaya cikarmaya degil, dogabilecek hatalar1 Onleme
yolunda yeni diizenlemeler yapan, herkes tarafindan benimsenen ortak bir kalite kiiltiiriine
sahip, tam katilm yoluyla hedeflere dogru ilerleyen ve kalite yolculugunun hig
bitmeyeceginin bilincine varmis, vizyoner liderlerin onciiliigiinde bu yolda ilerleyen bireyler
Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin 6nemini kavramis demektir.

Tiirk Milli Egitim sisteminin amaci; gelecegimizin teminati ve en degerli kaynagimiz olan
cocuklarimizi Atatiirk ilke ve inkilaplarma goniilden bagli, milli degerleri benimsemis,
iilkesine ve biiyliklerine karsi gorev ve sorumluluklarini bilen ve bunlar1 davranis haline
getirmis, insan haklaria saygili, demokrasiyi 6ziimsemis yurttaslar olarak yetistirmek; ayrica
onlarin kendilerinin ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak sekilde yetigsmelerini
saglayarak gelecege hazirlamaktir.

Tirk Milli Egitim sisteminin yukarida ifade edilen amacina ulasabilmesi de yiizyilimizin
yeni yonetim anlayisi olan Toplam Kalite YOnetimi’nin organizasyonlarca benimsenmesi
gerekmektedir.Bir  kalite  kiiltliriiniin ~ olusturulmas1  elzemdir.Bunlarin  yan1  sira
organizasyonun hedef kitleye odaklanarak, ihtiyaglarini, istek ve beklentilerini tespit etme,
bunlar1 en iyi ve en hizli bigcimde karsilama yollar1 bulma, bunlar1 uygulamaya koyma, elde
edilen sonuglar1 6lgme-degerlendirme ve dnlem alma vb. gibi degerleri benimseyerek basarili
olabilecegi sdylenebilir.

Toplam kalite yonetimi,bazi1 iinlii isletmeciler tarafindan yiizyilin altin ¢ocugu, bazilari
tarafindan sihirli bir degnek olarak tanimlaniyor. Onlara gore toplam kalite yoOnetimi
uygulayan isletmelerin basarisiz olma ihtimali ¢ok diisiikk. Ciinkii mal veya hizmetin
iiretiminden tliketimine kadar isletmenin biitlin birimlerinde en yiiksek kaliteyi arayan bir

disiplin. En iyi liretim ydnetimi, en iyi personel yonetimi, en iyi pazarlama yonetimi, en iyi
misteri hizmetleri, en iyi halkla iligkiler. Kisaca her seyin en iyisini aramak, bulmak ve
sunmaktir diyebiliriz. Tabi toplam kalite yonetimini uygulamaya baslamadan oOnce ve
uygulama esnasinda ydneticilerin ve calisanlarin uymasi gereken kurallar var. Toplam kalite
yonetimi uygulamaya baglamadan 6nce liyakat aragtirmasi yapilmalidir. Biitiin ¢alisanlarin

calistiklar1 makama uygun olup olmadigi arastirilmali layik olmayanlar ayiklanip yerlerine

uygun personel ve yoneticiler getirilerek toplam kalite yonetiminin ilk adimi atilmahidir. Bir
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sonraki asamada caligsanlara ¢cok ¢aligmalar1 gerektigi anlatilmali ve bunun igin gerekli ortam
yaratilmalidir. Sirketteki herkes ruh, beden ve akil sagligin1 bozmayacak, ailevi ve sosyal
iliskilerini sekteye ugratmayacak sekilde ¢alisabildigi kadar ¢alismalidir. Erken kalkmasi

gerekiyorsa erken kalkmali, eve ge¢ gitmesi gerekiyorsa gec¢ gitmelidir. Vakit gecirmek
icin degil sirketi, iilkesi, ailesi ve kendisi i¢in ¢aligmasi gerektiginin bilincinde olmalidir. Bir
sonraki asama, bir sonraki gereklilik ise diirlist olmaktir. Astin istiine, iistiin astina karsi
sirketin miisterilerine ve hedef kitlesine kars1 diirlist olmasi. Yalan reklamlarla kisa yoldan
zengin olmak yerine saglam politikalarla uzun donemde giiclii bir finansal yap1 kazanmak
hedeflenmelidir. Yoneticilerde bulunmasi gereken bir baska o6zellik ise adaletli olmaktir.
Personel arasinda esitlik gozetilmelidir. Ayni seviyede is yapan kisilere farkli maaglar
verilmemelidir. Veya finans miidiiriiniin yegeninin yaptig1 hatalara g6z yumulmamalidir.
Adaletli olmamak motivasyonu bozar ve toplam kalite yonetimini paramparca eder. Boyle bir
isletmede toplam kalite yonetiminden bahsetmek imkansizdir. Toplam kalite yonetiminin bir
bagka agsamasi namuslu olmaktir. Alin terinin karsilig1 olan1 almaktir, bazi seyleri elde etmek
icin riigvet vermeyi tek yol olarak géormemektir. Muhasebe departmaninin vergiden kagirmak
icin cesitli oyunlar oynamamasidir. Finans departmaninin elindeki fazla paray1 gayri mesru
yollara sevketmemesidir. Bu kurallar bir biitiindiir i¢clerinden herhangi birinin uygulanmamasi
namuslu olma kuralini, dolayisiyla toplam kalite yonetimini sekteye ugratir. Toplam kalite
yOnetiminin en Oonemli asamalarindan bir tanesi de damismanliktir. Yani kararlarin istisare
yapilarak alinmasidir. Yoneticilerin kendi aralarinda, yonetimin ¢alisanlariyla birlikte karar
almasidir. Hatta ve hatta bazi konulart miisterileriyle goriisiip ondan sonra karara
baglamasidir. Danigmanlik hatalar1 aza indirmenin en 6nemli kuralidir, hatalar1 aza indirmekte
toplam kalite yonetiminin en 6nemli amacidir.

Egitim programlarinin basarisi, ulasilabilir ve takibi yapilabilir egitim hedeflerinin
konmasina, kaynak israfin1 Onleyen ve calisanlara olumlu yonde katki saglayan egitim
konularin1 ortaya ¢ikaran egitim analizinin yapilmasina, uygulanabilirligi olan egitim planinin
hazirlanmasina, egitimcinin ve egitime katilanlarin beklentilerini karsilayan iyi egitim
uygulamalarima ve dogru yapilmis egitim degerlendirmelerine baghdir.Basar1 elbette egitim
faaliyetlerini miikkemmel yoneten iyi organize olmus egitim bolimii veya egitim sorumlular
saglanacaktir.

Egitim sistemleri iilkelerin ihtiyag duydugu nitelikli insangiiciinii

yetistirmektedir.Y etistirilen insangiicii iilkelerin kalkinmasinda anahtar rol



61

oynamaktadir.Yapilan arastirmalar, kaliteyi etkileyen en onemli faktoriin insan faktorii
oldugunu ortaya koymaktadir.insan1 ise egitim sisteminin alt sistemi olan okul orgiitlari
yetistirmektedir.Okul orgiitlerinin ¢iktisi olan insanin

istenen dilizeyde yetismemesi sadece bireyin kendisini degil toplumu da
etkileyecektir.Ciinkii insan her 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu insangiicii girdisini olusturacaktir.Bu
sebeple toplumun kalite konusunda en duyarli olmasi1 gereken orgiit egitim orgiitleridir.

Bir kurumda TKY uygulamasinin varhigindan s6z edebilmek i¢in tiim calisanlarin
katilimini saglayan, siirekli iyilestirme ve miisteri odakliligin1 esas alan anlayisin etkinliklerde
yer almasimi gerekli kilmaktadir.Yonetimin kararliligi, liderligi paylagma, yetkilendirme,
takim

caligmalarinin sonuglarindan yararlanma, siirekli izleme, degerlendirme ve gelistirme,
egitimin 6nemine inanma ve bu imkanlar1 saglama, siirekli 6grenme gibi TKY ilkelerinin
uygulanmasina imkan tanimasit dogrultusunda ortaya konabilecektir.Bu dogrultuda tiim
calisanlarin1 tanimasi, potansiyellerini degerlendirebilecekleri ortami olusturmasi 6nem
tasimaktadir.

Degisen miisteri ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayist ve
uygulamalarinin benimsendigi ve siirekliliginin saglandigi kurumlar rakipleri karsisinda
istiinliiklerini koruyabileceklerdir.Miisterilerin temel ihtiyaclarmi ve iyi kalite ydniindeki
gelismeleri belirleyebilmek i¢in miisterilerle siirekli iletisim kurmak gereklidir.Toplam kalite
yOnetimi siiresinde, miisteri ihtiyacinin belirlenmesi ve verilen hizmetlerin miisteri ihtiyacina

cevap verebilecek sekilde diizenlenmesi Onceliklidir.Kaliteyi yakalayabilmek icin, i
misterilerle siirekli goriis alis verisinde bulunmak ve geri besleme kanallarini agik tutmak
gerekir.

Bunu yaparken de herhangi bir i¢ miisteri grubunu mutlu ederken bagka bir i¢ miisteri
grubunu goz ardi etmemek gerekir.Kurum igindeki her birey dislinin bir parcasi olarak
goriilmeli ve isleyigin aksamamas i¢in kalite uygulamalarinin kurumun biitlinline yayilmasi
gerekmektedir.

Egitimde liderligin en 6nemli islevi, tiim egitim calisanlarin1 ortak amaglar dogrultusunda
etkinlige yoneltmeye 6zendirmesidir.Bu konuda her birim, hizmet alan ve hizmet verenlerin
katkilariyla ve yasal mevzuatlarda belirtilen gorev ve amaglart dogrultusunda misyon ve

vizyonunu olusturmak, bunlarin tiim unsurlartyla benimsenmesini saglamak durumundadir.
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Uzun vadede bir TKY ortamini siirekli kilabilmek amaciyla, siirekli bir 6grenme ortami
saglanmalidir. Egitim orgiitlerinde toplam kalite yonetimini basarili olarak uygulayabilmek
icin okuldaki biitiin personele hizmet i¢i egitim imkanmin saglanmasi gerekir. Bu siirekli
gelismenin saglanabilmesinde, miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesinde, ortaya c¢ikacak
problemlerin giderilmesinde ve hizla degisen diinyaya uyum saglamada 6nemli bir siirectir.

Bu amagla, kalite gelistirme stiresinde su sorulara yanitlarin bulunmasi gereklidir:
- Miisteriler kimlerdir?

- Gereksinimleri nelerdir?

-Isteklerine uygun iiriinler nasil {iretilebilir?

- Istenen niteliklere uygun iiriinlerin iiretiminde hangi siirecler uygulanmalidir?

Uzun vadede miisteirlerin memnun olmamalart durumunda hicbir gosterge istenilen yiizeye
erismeyecektir.Hedefimizi tutturmak icin i¢ miisteri algilamalarini anlamali, miisterilerin

hizmetlerden duyduklari memnuniyet derecesiyle dogru urantili olan miisteri tabaninin

biiyiimesi dikkatle izlenmelidir.I¢ miisterinin tatmin soru formlar1 ve diger geri besleme

kaynaklar ile stirekli yapilmalidir.
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EKLER

EK 1. MILLI EGITIM BAKANLIGI TOPLAM KALITE YONETIMI
UYGULAMA YONERGESI

MEB MEVZUAT BANKASI =

MILLI EGITiM BAKANLIGI TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMA
YONERGESI

Tebligler Dergisi : KASIM 1999/2506

BIRINCI BOLUM
Amag, Kapsam, Dayanak ve Tanimlar
Amag

Madde 1- Bu Ydnergenin amaci, Milli Egitim Bakanlig1 merkez, tasra ve yurt
dis1 teskilati ile bagl okul ve kurumlarda ytiriitiilen faaliyetlerin “toplam kalite

yoOnetimi” anlayistyla gerceklestirilmesine iligskin esas ve usulleri diizenlemektir.
Kapsam

Madde 2-Bu Yonerge, Milli Egitim Bakanlig1 merkez, tagra ve yurt dis1 teskilati
ile bagl okul ve kurumlarda ytiriitiilen faaliyetlerin toplam kalite yonetimi anlayisiyla

gergeklestirilmesine iliskin esas ve usulleri kapsar.
Dayanak

Madde 3- Bu Yonerge, 1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu ile 3797 sayil
Milli Egitim Bakanlig1 Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanuna dayanilarak

hazirlanmistir.
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Tanimlar

Madde 4- Bu Yonergede gecen:

a) Bakanlik: Milli Egitim Bakanligini,

b) Bakan: Milli Egitim Bakanini,

c¢) Birim: Milli Egitim Bakanlig1 merkez, tasra ve yurt disi teskilati ile bagl okul

ve kurumlardan toplam kalite yonetimi uygulamasina alinacak her bir organizasyonu,

d) Proje: Toplam kalite yonetiminin uygulama siireci ve stratejilerini belirlemek
tizere Yonetimi Degerlendirme ve Gelistirme Dairesi ile ilgili birimlerin birlikte
hazirladiklar1 toplam kalite yonetimi uygulama projesini

ifade eder.

IKINCI BOLUM
Temel Ilkeler
Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasiyla Ilgili Temel Ilkeler

Madde 5- Toplam kalite yonetimi uygulama yonergesiyle ilgili faaliyetler

asagida belirtilen temel ilkeler ¢ercevesinde yiiriitiiliir.

a) Toplam kalite yonetimi uygulamalar1 bir plan ve proje dahilinde

gerceklestirilir.

b) Egitim hizmetlerinden yararlananlarin memnuniyetini saglayacak énlemler

alinir.
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c) Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin her asamasinda ilgili taraflarin goniil

ve beyin giiciiyle katilimi1 saglanarak, ekip ¢alismasi 6n planda tutulur.

d) Toplam kalite yonetimi uygulamalari ¢ercevesinde kaynaklar etkili ve verimli

kullanilir.

e) Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda dl¢giilemeyen hizmet gelistirilemez

anlayisindan hareketle hedeflere ulagma diizeyi siirekli ol¢iiliir.

f) Sistem siirekli sorgulanarak gelistirilir ve iyilestirilir.

g) Egitim yonetiminde personelin siirekli egitimi kurumsallastirilarak niteligi

yiikseltilir ve hizmet sunumunda miikemmelin yakalanmasi saglanir.

h) Personelin tiim potansiyelini kullanabilecegi ¢calisma ortami saglanir.

1) Cagin ve ¢evrenin siirekli degisimi goz oniinde bulundurularak, 6grenen birey

Ogrenen organizasyon anlayisi planl bir sekilde kurumsallastirilir.

j) Calisanlara problemin bir pargasi olmak yerine, ¢éziimiin bir par¢asi olunmasi

anlayis1 benimsetilir.

k) Hizmetlerin sunumunda is goérenlere kalitenin gelistirilmesinin biitiin

personelin isi oldugu anlayis ve yaklagimi benimsetilir.

1) Gelismenin degismeyle miimkiin olacagiin herkes tarafindan bilinmesi

saglanir.

m) Kurumsal ve bireysel amaglar arasinda denge saglanarak ¢alisanlarin is

doyumu goz 6niinde bulundurulur.
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UCUNCU BOLUM
Uygulama

Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari
Madde 6- Toplam kalite yonetimi uygulamalari, uygulamada yer alacak

birimlerle is birligi yapilarak Yonetimi Degerlendirme ve Gelistirme Dairesi tarafindan

hazirlanacak ve Bakan onayindan sonra uygulamaya konulacak projeye gore yiiriitiliir.
Proje Hazirhg

Madde 7-Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda yer alacak birimlerle is
birligi yapilarak Yonetimi Degerlendirme ve Gelistirme Dairesi tarafindan
hazirlanacak toplam kalite yonetimi uygulama projesinde:

a) Gerekge,

b) Amacg,

c¢) Kapsam,

d) Ilkeler,

e) Fayda ve riskler,

f) Is ve islemler,

g) Uygulama birimleri,

h) Uygulama plant,

1) Proje yonetimi,
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j) Birimlerin gorev, yetki ve sorumluluklari,

k) Finansman,

1) Olgme, degerlendirme ve raporlastirma ile ihtiyag duyulan diger hususlara yer verilir.

Kurul ve Ekiplerin Olusturulmasi

Madde 8-Toplam kalite yonetimi uygulama projesi kapsaminda kalite kurulu ve

kalite gelistirme ekipleri olusturulur.

Kalite Kurulu ve Gorevleri
Madde 9- Kalite kurulu, birim amirinin baskanliginda, birimin konuyla ilgili
kritik sorumluluklarini tistlenmis, yeterli bilgi ve beceriye sahip en az bes kisiden
olusur. Bu kurul:
a) Toplam kalite yonetimi uygulama projesiyle ilgili koordinasyonu saglar.
b) Kalite gelistirme ekibinin yoneticisini seger.

c) Kalite gelistirme ekibinin ¢alisma esaslarini belirler.

d) Kalite gelistirme ekibinin yapacagi caligmalara destek verir, kaynaklari temin

eder ve ¢alisma ortamini hazirlar.

e) Kalite gelistirme ekibinin verecegi mevcut durum analizine gore birimin

stratejik planini hazirlar.

f) Yapilan gelistirme faaliyetlerinin sonuglarini degerlendirir.



Kalite Gelistirme EKkibi ve Gorevleri

Madde 10- Toplam kalite yonetimi uygulama projesi siirecinde birim amirince
secilecek en az ii¢ kigiden kalite gelistirme ekibi olusturulur. Bu ekipte yer alacak
personelin, birimde is gorenleri harekete gegirecek, katilimei anlayisa sahip, 1yi iletisim
kurabilen nitelikte olmasina 6zen gosterilir.

Bu ekip, birimde yapilan ig ve iglemler ile iiretilen hizmetlerin kalitesini

gelistirmeye yonelik alinmasi gerekli 6nlemleri: Birim tarafindan alinacak onlemlerle
yapilacak iyilestirmeler, Bakan onayiyla yapilacak iyilestirmeler, yasa degisikligiyle
yapilacak iyilestirmeler olmak {izere {i¢ grupta degerlendirir ve bu konuda kalite

kurulunu bilgilendirir.

Ayrica projenin uygulama siirecinde:

a)Gerekli gordiigii hususlara miidahale ederek gelistirilmesini saglar.

b) Birimin geldigi noktaya iligkin ara ve sonug raporunu hazirlayarak kalite

kuruluna sunar.

c¢) Birimin degerlendirilmesi neticesinde gerekli tedbirlerin alinmasi i¢in kalite

kuruluna Onerilerde bulunur.

DORDUNCU BOLUM

Yiiriitme ve Yiiriirlilk

Yirirhik

Madde 11- Bu Yonerge hiikiimleri, onay tarihinden itibaren yiiriirliige girer.



Yiiriitme

Madde 12-Bu Yonerge hiikiimlerini Milli Egitim Bakani ytiriitiir.

(Kaynak: MEB Mevzuat Bankasi (1999). http://mevzuat.meb.gov.tr/html/74.html. [14
Mart 2005] ).
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EK 2. BiR EGITIM KURUMUNDA TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMASI iCIN AKIS
DiYAGRAMI ORNEGI

TOPLAM KALITE YONETIMININ
FARKINDALIGININ OLUSTURULMASI

|

LiDERLiIGIN VE ADANMISLIGIN
BASLATILMASI

l

KAYNAKLARIN OLUSTURULMASI

|

ILETIiSIiM VE iSBiRLiGi AGININ KURULMASI

|

HERKES iCiN EGITIMIiN SAGLANMASI

MUSTERILERE VE SAGLAYICILARA
ODAKLANMA

SUREKLI DEGIiSiM
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EK 3. EGITIM PROSESININ BiR URETIM PROSESINE DONUSTURULMESI
(http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli_yayinlar/dergiler/kasim99/etopkalyon.html)

Egitim prosesinin bir liretim prosesine doniistiiriilmesi

Yiiksek Egitim imalat

Lise ve dengi okullar Tedarikgi

Lise ve dengi okullardan mezun olan 6grenci Ham madde

Universitede okumakta olan dgrenciler Proses iginde isleme tabii tutulan Grin
Okutulan dersler Proses asamalari

Mezun olan 6grenci Son Uridn

isveren Misteri

Is bulan mezun sayisi Satiglar

is bulamayan mezun sayisi Satilamamis veya stokta kalan Grin
ise baslarken &denen icret Uriin fiyati
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