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OZET

TOPLAM KALITE YONETIMI

Ezici rekabetin yagsandigi giinlimiiz pazarlarinda kalite, sirketler igin
vazgecilmez bir unsur olmustur. Tiiketicilerin giderek daha da bilinglenmesi, refah ve

ktiltlir seviyelerinin yiikselmesi bu sonucun ortaya ¢ikmasimi saglamistir.

Cagdas yonetim anlayigina sahip sirketler, tiiketicilerin degisen ihtiya¢ ve
isteklerine kolaylikla ayak uydurabilmektedir. Caligmamizin konusu olan “Toplam

Kalite Y6netimi” de bu yonetim tarzlarindan birisidir.

TKY’nin uygulamadaki basarisi, onun Ogelerinin tam anlamiyla hayata

gecirilmesine baglidir. Peki, nedir bu 6geler ?
1-) Ust Yonetimin Liderligi

Bu yonetim anlayigin, 6ncelikle tist yonetim benimsemelidir. Onlar bu anlayigt
benimsemeden, ¢aligmalarin basariya ulagsmadifiu  yapilmig uygulamalardan
gbrmekteyiz. Daha sonra Ust Yénetim TKY galigmalarinda ¢aliganlar1 devamh tesvik

etmeli, liderlik gérevini tistlenmelidir.
2-) Miisteri Odaklilik -Miisteri Tatmini

Yukarida da denildigi gibi, miisterilerin ihtiyag ve beklentileri siirekli
degismektedir. Urlin yada hizmet tireten firmalar, miisterilerinin bu isteklerini siirekli

olarak takip etmek zorundadir. TKY, “kaliteyi miigteri belirler” gériigiinii savunur.
3-) Tam Katilim ve Takim Caligmasi

TKY’de, tiim ¢alisanlarin yapilan bu faaliyetlere katilim: hedeflenmektedir.
Yine TKY’de ekip ¢aligmalari tegvik edilmektedir. (Takim ¢aligmalarinin Snemine
dikkati ¢ekmek bakimindan, g¢aligmamizda bu konu ayr bir bélim olarak

incelenmigtir).
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4-) Caligsanlarin Egitimi

Calisan insanlardan istenen diizeyde verim alinabilmesi igin, bu kisilerin
oncelikle egitilmesi gerekir. Bu anlayiga gore en biiylk yatirim, insana yapilan
yatinmdir. Verilen egitimlerle, galisanlarin fiziksel ¢aligmalarinin yamisira, zihinsel

caligmalar1 da saglanmaktadir.

Yani, ¢alisanlarin kazang saglayacak yeni fikirler iiretmeleri, karsilagtiklar

problemlere ¢6ziim aragtirmalan tesvik edilmektedir.

5-) Hata Onleme - Sifir Hata

TKY, muayene ile kalitenin elde edilemeyecegini veya edilse bile ¢ok pahaliya
mal olacagim soyler. TKY’ne goére kalite, iiretim esnasinda elde edilir (Kalitenin

biiytik bir kismi tasarim agamasinda saglanir).

TKY, sifir hatayr1 hedeflemektedir. Bir problem ortaya ¢iktiginda, bunun
kaynagimin tespit edilerek ortadan kaldirilmasi amaglanmaktadir. Bu sekilde, aym

hatanin tekrarlanmasi 6nlenmektedir.
6-) Stirekli Geligtirme

Japonlarin “Kaizen” dedikleri bu kavram, bulunulan seviyeyi yeterli gérmeyip,
bunun siirekli gelistirmeyi ve iyilestirmeyi ifade eder. (Japonlarin, bu anlayisla sahip

olduklarindan Amerikalilardan teknoloji ve tiretkenlik bakimindan ileridedirler).

TKY’nin basarisi, ancak, bu 6gelerin tamaminin birlikte uygulanmasiyla elde
edilmektedir.

Kalite Giivencesi ve ISO 9000 standartlar1 konusu da bu g¢aligmada yer
almagtur.

Kalite Giivencesi tariflenerek, standartlarla olan iligkisi anlatilmigtir. Yine,

ISO 9000 standartlar1 hakkinda bilgi verilerek ISO 9001 maddeleri incelenmistir.

VIII



SUMMARY

The quality is the essential element in today’s cut-throat competitive markets.
The development of cultural and wealth degrees, and aware of the consumers, make it

possible.

The companies which have modern management comprehension can easily
fit in with changing needs and requirements. The total quality management is the one

of this management skills.

The success of the total quality management applications is connect with

realizing of it’s elements. So what are this elements?
1) Leadership of top management

This management comprehension must be appropriated by the managers at
once. We see that, the management applications cannot be successful unless
managers appropriate this skills. Then managers must encourage the workers

continuously and must take on the mission of leadership.
2) Customer centralization - customer satisfaction

The customers needs and requirements are changing day by day. The
companies which ensure product or service must fallow the customer’s need’s

continuously. TQM claims that “The quality is defined by customers”
3) Complete participation and team working.

TQM aims that all of the workers must participate this activities. The team-
working is encouraging in TQM. (This subject investigated as different section for

attracting to importance of team-working.)

4) Education of workers:



The workers must be educated for being productive enough. Then the most
important investment is one for the people. With these education, it’s make possible
to do mental working beside physical working. So it’s make possible to develop new

ideas for ensure a profit by all workers.
5) Error blocking - non error

TQM says that, the quality cannot be available with inspection. If it’s even
possible, reaching to quality with inspection is very expensive. The quality must be
earned during the production. (The biggest part of quality be available during the
design). TQM aims non error. When the error appears, the sources of error must be

determinate and solved. By this way, it’s able to avoid reputation of same errors.
6) Continuous development

The term of “KAIZEN” means that developing and making better
continuously. (The productivity and technology of Japan better than American’s,

because of these comprehension.)
TQM’s success is only be available by applying these elements together.
Quality Assurance and ISO 9000 standards be appeared in this study.

The quality Assurance and relations of the ISO 9000 be described. And there
are information about ISO 9000’s articles in this study.



1.BOLUM: GIiRiS

Gunumizdeki girketlerin ilk hedefi, yurti¢i pazarlardan diinya pazarlarina
acilmay: gergeklestirmektir. Bunu bagaranlar ise global ortamda, yofun rekabet
kargisinda varhigm siirdiirebilmenin gayreti igindedirler. Diinya pazarlan
incelendiginde, firmalarin ayakta kalabilmesinin ancak siirekli gelistirmeyi

basarmalanyla miimkian oldugu gozienmigtir.

Ezici rekabetin yagsandii bu ortamda, firmalar 6ncelikle miisteri tatminini
saglamahidir. Ozet olarak miisteri tatminini “istenen kalitede mal veya hizmeti,
daha ucuza ve istenen zamanda miisteriye ulagtirmak” seklinde tamimlayabiliriz.
Goruldugu gibi, mugteri tatminini etkileyen en onemli faktorler olarak, miisteri
ihtiya¢ ve beklentileri, kalite, fiyat ve zamam: sayabiliriz. Rekabet ortaminda hayati

onem arz eden miisteri tatmini nasil gergeklestirilir ?

Ik olarak miisteri ihtiyag ve beklentilerini tespit edecek bir ¢alisma diizeni
kurulmalidir. Elde edilen veriler dogrultusunda, iiriin veya hizmetlerde siirekli
gelistirme / iyilestirme yapilmalidir. Kalitede istikrar ve giivence temin edilmelidir.
Verimli ve tretken galigma diizenleri olugturulmali, proses ve prosedirlerin bu

kriterlere gére degerlendirilmesine ¢alistimalidir.

Firmanmn uluslararasi arenada yerini alabilmesi ve mevcut durumunu
koruyabilmesi igin, “global rekabet ortaminda giiclenme hedefi”nin sadece
yoneticilerin degil, aym:1 zamanda tiim galiganlarin ortak amaci haline gelmesi
gerekmektedir.

Burada yonetime disen goérev, liderlik rolinii takinarak, bu amag
dogrultusundaki faaliyetlere tiim g¢ahsanlarim katilimini saglamaktir. Calisan
herkesin, kargilagilan durumlar hakkinda bir fikir iiretmesi, goris bildirmesi
hedeflenmelidir. Burada, durum sézciugiiyle, sadece “ortaya ¢ikan bir problemi
¢ozmek” kastedilmemekte; sistem, proses ve prosediirlerin daha iyi sonuglar

vermesini saglayacak “iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri” de anlatilmaktadir.



_ Katilmeilik; haberlegsme, iletisim, egitim, motivasyon sistemlerinin

kurulmasi ve karar alma giiciiniin paylagimi ile gergeklestirilir.

Gorildugiu gibi; firmalara diinya pazarlarinda rekabet edebilme imkanini
saglayan, sistem ve teknigin yaninda insan faktériine de 6nem veren, temelini kalite
unsurunun olusturdugu bu 6agda§ yonetim tarzina Toplam Kalite Yonetimi

denilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin tam anlamiyla uygulanmasiyla,

- Ig ve dis musteri tatmini, - Calisanlann tatmini,
- Pazar pay1, - Verimlilik,
- Maliyetler, - Birimler aras1 igbirligi

ve benzeri konularda iyilestirme saglanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin ele alinacag: bu ¢alismada, ilerleyen boliimlerde

bahsedilen konular hakkinda detayli bilgilere yer verilecektir.



2.BOLUM: KALITE

2.1. KALITE KAVRAMI

Kalite, baglangigtan giiniimiize kadar ¢ok degisik sekillerde tanimlanmigtir:

"Kalite, bir iiriin veya hizmetin degeridir." tanim1 (FEIGENBAUM, 1951)

bunlardan birisidir.

1972 'de Levitt ve 1974'te Gilmore, "Kalite, 6nceden belirlenmis 6zelliklere
(spesifikasyonlara) uygunluktur." ifadesini kullanmigtir. (BESKESE, 1995)

"Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir."

tanimi1 da Genichi Taguchi 1989 yilinda tarafindan yapilmstir.

Kalitenin otoriteleri olarak sayabilecegimiz Juran, Crosby ve Ishikawa'nin

kalite anlayiglar1 soyledir :
"Kalite, kullanima uygunluktur." (JURAN, 1974 ve 1988)
"Kalite, bir iiriiniin ihtiyaglara uygunluk derecesidir." (CROSBY, 1979)

"Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciyi daima
tatmin eden kaliteli {iriinii gelistirmek, tasarimini yapmak, tiretmek ve satig sonrasi

hizmetlerini vermektir."(Ishikawa,1995)

- Aynica, "Kalite, miigteri beklentilerini kargilamak veya onlann ilerisine
gegmektir." geklinde bir tammm da yapilmigtir. (GRONROSS, 1983;
PARASURAMAN, ZEITHAML ve BERRY, 1985)

Kalitenin ne olmadigim1 Crosby su ifadelerle anlatmigtir:
1- Kalite mutlak anlamda bir mikemmeliyet degildir.
2- Kaliteye ulagmamn yolu "diizeltme" degil, "6nleme"dir.

3- Kalite performans standardi "sifir hata" 'dir.; "kabul edilebilir hata
diizeyi" degil!

4- Kalite, uygunsuzluk maliyeti ile 6lgilir; endeksler ile degil.



Kaizen kavraminin literatiire girmesini saglayan Masaaki Imai ‘'nin kalite

konusundaki goriigleri s6éyledir:

w’ "En genis anlamda kalite, iyilestirilebilen her seydir. Bu baglamda kalite,
sadece triin ve hizmette degil, ayn1 zamanda kigilerin nasil galigtiklar1, makinalarin
nasil isletildikleri, sistem ve prosedirlerin nasil yurutaldagi ile de ilgilidir. Insan

davramglarim her yoniyle igermektedir.” (IMAI, 1994)
Son yillardaki gelismeler, kalitenin su hususlarini 6n plana gikarmagtir:
e Kalite 6nemlidir :

Sorunlar ortaya ¢ikmadan 6nce g¢ozimleri olusturur, iirin ve hizmetlerin

yapisina tasarim yoluyla iistiinlitk ve kusursuzluk katar.
o Kalite miisterinin tatminidir :

Uriin veya hizmetlerin ne kadar iyi oldugu konusundaki son kararn verdigi
memnunluktur.

e Kalite verimliliktir :

Islerini yapabilmek igin gerekli egitimden gegen, ihtiyag duydugu arag gereg

ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.
e Kalite esnekliktir:

Talepleri karsilamak icin degismeyi goze almak ve bu konuda istekli

olmaktir.
e Kalite etkin olmaktir:
Isleri gabuk ve dogru olarak yapmaktir.
e Kalite bir programa uymaktir:
Isleri zamaninda yapmaktir.
e Kalite bir siirectir:

Suregelen bir gelismeyi kapsar.



¢ Kalite bir yatirnmdir:

Uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak, hatayr sonradan
diizeltmekten daha ucuzdur.

Yine Feigenbaum 'un, 1991 yilinda 40. Yil 6zel baskisimi yapan "Toplam
Kalite Kontrol" adli kitabinda, "1990 'larin Kalite Anlayis1” iizerine kaleme aldif

goruglere yer verelim:

Y€ Kalite, sirket capinda bir prosestir: Tim elemanlarin ve tedarikgilerin

katilimi ile uygulanir.

3¢ Kalite, miisteri ne diyorsa o 'dur! : Kalite, pazar aragtiran kuruluglarin

istatistiksel verilerine degil; dogrudan tiiketici tepkisine dayandiriimalidir.

¥¢ Kalite ve maliyet bir biitiindiir, ayn diisiiniilemez: Kalite ile maliyet
arasinda ¢eliski yoktur. Hatta kalite, maliyet diigirmenin; dolayis: ile

yatirimin getirisini artirmanin tek yoludur.

7€ Kalite, bireysel ve ekip ¢calismasinin toplamidir: Bireysel ¢aligmalar ile
departman faaliyetleri ve ekip c¢aligmalarim birlestiren bir alt yapi

olmadikga kalite sahipsiz kalmig demektir.

3¢ Kalite, bir yonetim seklidir: Yoneticinin kafasindaki fikirlerin talimat
olarak verilmesi yonetim degildir. Yonetim, kalite bilgi ve teknolojisini
yayma ve onu hakim kilmada liderlik etmektir. Kaliteyi, garanti eden,

organizasyondaki tiim bireylerin bilinci ve yetenegidir.

¥ Kalite ve yenilikler birbirine baghdir: Kaliteye, uriiniin gelistirilme
asamasinda ulagilir. Kalite, uriindeki hatalarin siipirgesi olarak
gorilmemelidir. Kalite, migteri beklentilerini kestirmekten baglar. Zira,
misteri de irinti gérmeden beklentisini ciddiyetle ifade edemez. Kagit

tizerindeki aragtirmalar da bunu tam olarak agiga ¢ikaramaz.



Y Kalite, ahlaktir: Dogrunun takdir edilmesi, insant motive etmek igin en
giiglii unsurdur. Kalite liderligi de budur. Tek bagina programlar, grafikler

ve ¢izelgeler, kalite gelistirmeye yetmez.

X ¢ Kalite, siirekli gelisme gerektirir: Kalite gelistirme programlari,
isletmenin biinyesine sindirilmig, tam katilimla ecle alinan siirekli

caligsmalar olmalidir.

Y¢ Kalite, prodiiktiviteye giden en ekonomik yoldur: Kalite, prodiiktivite
taniminin igine sokulmali ve her biri maliyet kiilfeti tasiyan gereksiz islem

veya hatalarla miicadele edilmelidir.

¢ Kalite, miisteri ve tedarikgileri de kapsayan topyekiin bir sistem
olarak tatbik edilmelidir: Kalite liderligini gergeklestiren bu butunliktir.
Kaliteyi, tesadiifi olmaktan kurtarip yénetilen bir kavram haline getiren

faktor, onu bu ti¢li yap1 i¢cinde degerlendiren metodolojidir.
Kalitenin diger tanimlarim asagidaki gibi siralayabiliriz:

Kalite, bir organizasyonun biitin g¢aligmalarinda yer alan kalici bir
fonksiyondur ve maliyet, masraf, deger, biitge gibi terimlerle ayni kategoride
degerlendirilmelidir. Bu anlamda kalite, kontrol edilmesi gereken bir fonksiyon
olarak degerlendirilmek durumundadir. (ROSANDER, 1989)

Kalite, insan performansi ile belirlenir ve onunla yakindan
ilgilidir.(BOZKURT, 1993)
Giinimiizde kalite, "uriin ya da hizmet iiretiminde migterilerin beklentilerini

cevaplama diizeyi", "miigterilerin son iiriin ya da hizmetle ilgili duydugu doyum,
hognutluk diizeyi" olarak tanimlanmaktadir.(AKAL, 1995)

Diinyaca taminmig kurumlar ve uluslararasi standartlarin kalite tarifleri

sOyledir:

o Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir ihtiyac1 kargilayabilme yeteneklerini

a ortaya koyan karakteristiklerin timiidiir. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi - ASQC)



4 Kalite, uriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan ureten tiketici isteklerine

cevap veren bir liretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartlart Komitesi - JIS)

_~  Kalite, bir triin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

(Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu - EOQC)

ISO (Uluslararas: Standardizasyon Organizasyonu) tarafindan yayinlanan ISO

8402 (Quality - Vocabulary; Kalite - S6zliik) standardinda kalitenin tanim géyledir:

A  "Kalite, bir trn veya hizmetin, belirlenen ya da olabilecek ihtiyaglar

kargilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin ve karakteristiklerinin toplamidir.”

Norichi Kano kaliteyi tamimlamak amaciyla iki boyutlu bir model
gelistirmigtir. Kalite ile ilgili boyutlardan biri "mecburi kalite", digeri de "cazip
kalite"dir. Mecburi kalite, miigterinin @iriinden mutlak beklentilerini ifade eder. Eger
bu kargilanmazsa miisteri tatmin olmaz. Mesela iriin givenilirligi, kullapim
kolayli1 mecburi kalite ile ilgili 6rneklerdir. Cazip kalite ise mevcut beklentilerin
tizerinde, miisterinin beklemedigi ve talep etmedigi ve 6nceden fikir sahibi olmadif
ozelliklerle ve boyle ozelliklerin gelistirilmesiyle ilgilidir. Mesela, binek
otomobillerinde ani darbelere karsi hava yastifi gelistirilmesi cazip kaliteye ait bir
ornektir. Fakat, cazip kalite belli bir sire gegtikten sonra, misterinin bu ozelligi
benimsemesi ve talep etmeye baglamasiyla mecBﬁri kalite halini alir. Toplam kalite
éinlayml, mitkemmel dizayn edilmis, her iki boyuttaki kaliteyi igeren bir triinii ve

hizmeti 6ngorir. (TKY ARASTIRMA KOMITESI, 1994)

Kalite, musteri isteklerinin karsilanabilmesi, stirekli olarak gelistirilmesi ve

iyilestirilmesi igin gerekli;
Y Yonetim kalitesini,
Y¢ Insan kalitesini,
¥¢ Yapilan igin kalitesini,

% Uriin ve hizmet kalitesini kapsamaktadir. (KANTARCI, 1994)



1987 yilinda David A. Garvin, kalitenin sekiz boyutunu séyle agiklamigtir:
(BOZKURT, 1995)

Y¢Performans: Urin ya da hizmette bulunmasi gereken ana 6zellikler,

Y Nitelik (Ozellikler): Uriin veya hizmetin gekiciligini saglayan ikincil

karakteristikler,

uygunluk,

¥ Giivenilirlik: Urinon kullanim 6mrix igindeki performans ozelliklerinin

stirekliligi,

e

1 ¢ ayamkhhk: Uriniin bozuluncaya kadar kullamm miktandir,
¥ Servis Giivencesi: Servisin varlify, hizi, ulagilabilirligi, maliyeti vs.

¢ Estetik: (]mnun albenisi ve duyulara hitap edebilme yetenegi,

e

*Algllanan Kalite: Uriinin ya da diger iretim konulanmin gegmis

performansi. Misterinin mal veya marka ile ilgili gorugii.

Bir uriiniin kalitesi, tretim agamasinda elde edilir. Yani; ard arda yapilan

islemler strasinda olugan hatali yari mamul, hata giderilmeden kesinlikle bir sonraki

prosese girmemelidir. Hatanin olustugu makina, proses, mal vs. diizeltilmelidir.

Aksi taktirde, en sonda yapilan muayene, iyiyi kotiiden ayirmaktan 6teye gidemez.
Uretilen mamuliin kalitesinin gelismesine, hata oranlarmin dagmesine yardimci

olamaz.



2.2. KALITENIN TARIHSEL GELIiSiMi

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanir. Unlu Hammurabl

kanunlarinin 229. maddesinde gu hikiim yer alir: (Toplam Kalite Seminer Notlarl)

“Eger bir ingaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam
olmayip, ev sahibinin istiine ¢ékerek 6liimiine neden olursa, o ingaat ustasinin bagi

ucurulur.”

Eski Misirhlar da, piramitlerin yapiminda kullandiklari taglarnin uygun

bigimde yontulmasina ve birlestirilmesine 6zen gostermiglerdir.

Osmanh Sultam II. Bayezid tarafindan ¢ikanlan “Kanunname-i Ihtisab-i
Bursa” da satilan mallarin belirli kalite 6zelliklerini tagimast gerektigi
belirtilmektedir. (GOZLU, 1994)

Ortagag  Avrupa’sinda kahte kontrol‘k ~ zanaat __sahibi _ Kkigilerin

sorumlulugundaydl Bunlar, hem 1malatq1 ve hem de kalite denetgisi olarak iki

fonksiyonu icra ediyorlards.

Endustn devrimiyle birlikte, seri uretlmlenn devreye glrmeSI M

S~ L

islemini , Gretimi yapan ustanin igi olmaktan ¢ikarmigtir. Sadece bu 1§1 yapmakla

yukumlu muayeneciler bu gorevi ustlenmigtir. Muayenecilerin bu dénemde yaptlgl

___ARY A
ig; “hatali Griinleri hataSIZ olan]ardan aylklamak”tan bagka bir sey degildir.

\k — e [

kalltedek1 basans1zhklar aglr sonuclar dogurmustur Bu nedenle bazi cephelerde

savas kaybedllmlstlr

Patlamayan torpil ve bombalara, ates almayan mermilere %100 muayene ile
bir ¢6ziim getirilemeyecegi anlagilmigtir. %100 kontrol zorunlulufunu ortadan

kaldiracak blr yonteme lhtlyag vardi. Numune almak suretiyle kalite kontrol

-~ e

yonteml yani lstatlstlksel kallte kontrol sistemleri bu yillarda ortaya ¢ikmistir.

“Uretim hacimlerinin artmas1” da bu yontemlenn gehstmlmesmde rol oynamistir.
e
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Bundan sonra kalite, iiretim boliminden ayr olarak kurulmus kalite kontrol -

boluminun sorun;hirlﬁéﬁflgﬂgggmg’gi;. Bu bolum, istenen kalitenin elde edilmesi igin

gerekli kontrol ve diizeltme islemlerini yapmaktadir.

Fakat zaman ilerledikce, sadece belirli bir bolimin sqrgr;plulugundakiq};alite
anlayist yetersiz kaldi. II. Dinya Savag’m takip eden yillarda, Deming, Juran ve

Feigenbaum’un onculiginde kalite, kalite kontrol boluminin sorumlulugundan

“gikt1. Deming, kalite kontrol faaliyetlerini, diger isletme bolamlerine dagitarak bir

ilke imza att1.

Deming, bir girketin faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde arastirma, tasanm, tretim

ve satig arasindaki siirekli aligverigin, kargilikli etkilegimin 6nemini vurgulamigtir.

Ayrica, miisteri tatminini saglayacak daha iyi bir kaliteye ulagmak igin, kalite
ana kriter olarak, bu dort asamanmin birbirini siirekli takip ettigi bir gevrim

olusturmustur ve buna Deming’in Kalite Cevrimi denmektedir (Sekil 2-1).

£ Piyasa Tasarim
Aragtirmasi j(Yeniden Tasarim)
Q

Sekil 2-1: Deming’in Kalite Cevrimi

Uretim

Deming ve Juran’in Japonya’y1 ziyaretleriyle Japonya’da da kalite konusunda
bir hareketlenme goraldi. D\é'ming seminerlreriyle Eu[ad_akl mﬁhendislggjgmk“gwl«ije
kontrolin Snemini kavramalanm saglamig, aynca halki ve galiganlari da kalite

konusunda egitmeye galigmistir.

Juran ise; kalite kontroliin, fabrikalarda yalmizca teknoloji agirhkh bir ¢aliyma
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olmaktan ¢ok tiim yonetimi ilgilendiren bir kavram oldugunun anlagilmasim
saglamig ve buginki toplam kalite kontroliiniin tohumlarini atmugtir. Juran’in kalite

spirali $ekil 2-2°de gosterilmigtir.

Kalite kontrolii taniyan Japonlar, ABD ve Avrupa’da yaygin olan goristen

et

farkli olarak; muayenéilé givenmek yerine, hatah uriinlere sebep olan faktérlerin

kontrol altinda tutulmasin: benimsemiglerdir.

Aragtirma
Satig Sonrasi
Servis
« A
Satig
Test
Araghrm:
+ agtirma \a |
Muayene hgm,;,{:sam
A
Proses Kontrol Spes on
\ Imalat icin
Uretim Planlama
Tasarim Satmalm{/
PR

Sekil 2-2: Juran’n Kalite Spirali
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Ilk kez Feigenbaum tarafindan ortaya atilan Toplam Kalite Kontrol
anlayisini, 1950’lerde Japonlar biraz farkli olarak (insan 6gesi daha agirhikli olarak),
sanayilerine yerlestirmeye c¢aligiyorlard:. 1260’1} yillarda Toplam Kalite Kontrol
anlayisin1 ustabasi ve iggilere benimsetecek, kalite bilincini gelistirecek “Kalite

Cemberleri” kavrami ortaya g¢ikmigtir.

Toplam Kalite Kontroliin ancak ¢alisan herkesin katilimi ile saglanabilecegi
gergedi lizerine kurulan kalite ¢emberleri, ¢alisanlarin motivasyonunu, igi zevkle ve

istekle yapmalarimi saglamaktadir.

Deming gevrimi daha sonra yonetimin tim agamalanna uygulandi; ¢arkin

dort asa_.ﬁlasmm belirli y()netim faaliyetlerine denk dﬁstﬁéﬁ goraldi (Sekil 2-3).

Tasarrm ——— Planla Uriin tasarimi, yoénetimin planlama safhasina
denk diiger.
Uretim — Uygula Uretim, tasarlanan iriini yapma, uygulama

veya iizerinde galigmay1 anlatir.

Satig —» Kontrol Et Satis rakamlari, misterinin memnun kalip

kalmadigim gosterir.

Aragirma — Onlem Al  Bir sikayet ile karsilagildiginda, bu planlama
safhasina dahil edilmeli ve olumlu adimlar
atilmalidir. Burada “Onlem Al™in anlami

iyilestirme igin yapilan galigmadir.

Sekil 2-3: Deming cevrimi ile PUKO Déngiisii Arasmdaki Karsihkh iligkiler

Boylece Japon idarecileri, Deming gevrimini yeniden diizenleyerek, PUKO

g
~ dongisit adim verdiler ve buQ‘i_tﬁm asamalara ve durumlara uygulanabilir hale

getirdiler (Sekil 2-4).
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yap
belirle

Egitim ve

Uygulamanin
sonuglarm
gor

Kontrol et

Sekil 2-4: Kontrol Cemberi

Son olarak, “Diinyadaki Kalite Sisteminin Gelismesi”nin “Kalite Toplumu”
O1 olara. unya 1 Kaute ovisteminin Gclismesi nin & op umu

olusturmaya dogru hizla ilerledigini, Sekil 2-5’ten agikga gorebiliriz:

ASAMALAR
KALITE |
TOPLAM || TOPLUMU
KALITE || KALITE |
ISTATISTIKI | | GOVENCE
KALITE | [KALITE KONT. |
ONTROL -
KONTROL ‘
MUAYENE
OTOKONTR.
‘ ZAMAN
1900 1910 1940 1960 1980 2000

Sekil 2-5: Diinyadaki Kalite Sisteminin Gelismesi

Buraya kadar anlatilanlanin bir 6zeti olarak; kalite anlayigindaki temel

degisiklikleri g6yle gosterebiliriz:
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~ 1900 URETIM ~——————P Kalite baz1 yok

~ 1950 > Kalite baz1: Mamul
- IPK (Istatistiksel Proses Kontrol)
_;; Kalite bazi: Sistem
 —>  KG (Kalite Giivencesi):
~ 1980 1SO-9000
~ 1990

Sekil 2-6: Kalite Anlayismmm Evrimi
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2.3. KALITEYI OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

Kalite iki unsurdan olusur. Tasarim Kalitesi (Quality of Design) ve

Uygunluk Kalitesi (Quality of Conformance).

Tasanim kalitesi, mugteri 1stek ve ihtiyaglarim kargilamak anlamina gelir.

Mamuliin fiziksel yapisi ve 6zellikleri ile beraber tasarlanr.

Klasik_yonetim anlayiginda tasanim kalitesi, maksimum kan saglayacak

kahte sev1y651 1le behrlemyordu Yani, bir iiretici, iiretecegi maldan en ¢ok hangi

sev1yede kéar elde edeblhyorsa mal1 o kalite seviyesinden piyasaya siirityordu.

Fakat g:agdas ybnetlm anlaylslna sahip_sirketlerde maksimum kar" yerine

"maksimum pazar pay1", "maks1mum miigteri memnumyetl" Vardlr Ornegin, IBM,

1990 yihindan itibaren "Pazarn_Yonlendirdii Kalite" goriigiinii ilke olarak
benimsemigtir. (ARIKOL, 1993)

Kalitenin tasarim asamasinda, miigterinin istekleri dogrultusunda

olusturulmasinda, QFD (Quality Function Deployment) (=Kalite Fonksiyon Ag¢inimz1)
teknigi kullamlmaktadir.

Uygunluk kalitesi; tasarim spesifikasyonlarina uygunluk demektir.
e .

(BARLAS, 1995)

Uygunluk kalitesi yilkseldikge bozuk olan iriin sayisi azalmaktadir. Burada

amag uretilen uriinlerin tasannm kalitesi ile belirlenen gartlara sahip olmasinin

maksimum seviyeye getirilmesidir. Bozuk mal oranimin en alt seviyede kalmasim

saglamaktir.

Boylece, tamlr masraﬂarlnda azalma olusur Malzeme ve 1§g111k kayiplan da

en aza 1nm1§. olur

Uygunluk kalitesinin elde edilmesinde ise; IPK (IswtistiksE}_E;9§g§ Kontrol),

Kalite Kontrol vb teknikler kullamimaktadir.
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2.4. KALITE EKONOMISI

Uluslararasi tlcaret ortaminda rekabet eden girketlerin amaci; “tuketlcllerln
e joho

satin alma gucinden daha fazla pay @ alma ”tlr Bu Kahte-Mallyet-Termm (K—M—T)

S RTITT N i

uqlusunde ustunluk saglanma51 ile elde edilir.

e e b o im0 e T 21 5

Bu faktorler sirekli olarak degerlendirilmelidir. Kalite 6lgilmelidir ve en iyi _

e

olqme metodu kahte mal;yetlenmn hesaplanma51d1r

Kalite ve kalite maliyetleri arasinda denge kurulmalidir. Yani, kalitenin
firma gelirine etkisinin, kalitenin maliyeti ile (kalite sistemi kurma, kontrol etme,

hatalar1 giderme vb.) dengelenmesi gerekmektedir. Dengemn kuruldugu kahte

noktasma optlmum kahte denmektedlr

N o s e S AT 2 TN

Optimum kalite sev1yesi klasik yonetim anlayisinda ve Toplam Kalite

Yonetimi yaklagiminda farklhiliklar gosterir.

Klasik y6netim anlayisinda kalite ve maliyet zit iligkilidir. Ciinkd belli bir
kalite seviyesinden sonra, kaliteyi yiikseltmek maliyeti artirmaktadir. Yani optimum
kalite, belirli bir hata oram kabul edilmek suretiyle elde edilmektedir. (Sekil 2-7)

min.

maliyet

Sekil 2-7: Klasik Yonetimde Kalite-Maliyet iligkisi
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Bu yonetim anlayisina gore, hata oranmini daha dagiik seviyelere indirmek

maliyet artigina neden olmaktadr.

Fonksiyonlarin aynmimin_séz_konusu oldufu bu anlaylsla sifir hataya

ulasllamaz Yani, kimileri iiretim yaparken digerlerinin de kaliteyi kontrol etmesiyle

sifir hata elde edilemez. Zaten muayene ile %100 kalite clde etmek, miimkin

S e TN

degildir. Bir Uriniin her karaktenstlglm %100 muayene etmek, o urtnii tahrip

etmeden miimkiin olmamaktadir. Ornekleme metoduyla uretlmm tamaminda kaliteyi

guvenceye almak ise matematlksel olarak imkansizdir.

Sekil 2-7°de iki temel yanliglik vardir; Bunlardan birisi, yukarida anlatilan

yonetim anlayiginin bir neticesi olarak “hatalan Onleme maliyetieri”nin _agin

_derecede yiiksek olmasidir. Bu maliyetin daha disiik seviyelere gekilebilmesi igin
M_______/
muayeneden vazgeg:llerek, kalitenin mutlaka  dnleyici .yaklasimla saglanmas:

e S AT P e

gerekmektedir. Yam hata olugsmadan, hata olusabllecek kaynaklar ortadan

[ P S on e st g grona T

kaldirilmahidir. “ilk seferde dogru yapmak” ilkesi benimsenmelidir.

T i

Diger hata ise, "hata maliyetleri"nde gorilmektedir. Bilindigi gibi, hatalarnin

"Slgilemeyen" maliyeti, "6l¢tlebilen” maliyetlerinden ¢ok fazladir. Kalite buzdag:
(Sekil 2-8) ifadesi ile ¢ok giizel anlatilan, 6lgiilemeyen kalite maliyetlerinin etkisi,
kendisini hemen gostermez. Uzun vadede satig ve miigteri kaybi olarak ortaya gikar.

(Ornegin, ABD'de tatmm olan bir musten 1zlen1mler1m ortalama 20 kigiye

e e 1 e g g

aktanirken, tatmin olmayan blr musten bunu ortalama 40 kisiye duyurmaktadlr)

i PP

KAVRAKOGLU, 1994)
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\ ) HURDA
OLCULEBILEN 2.KALITE URON
KALITE(SIZLIK) REKLAMASYON
MALIYETLERL URETIM KAYBI
(Hemen Olgillebilir) KALITE KONTROL

GIDERLER

coeresonser

OLCULEMEYEN MUSTERI KAYBI
KALITE(SIZLIK) PAZAR KAYBI
MALIYETLERI IMAI KAYBI
(Etkileri Uzun GUVEN KAYBI
Vadede Goriiliir) cnesserissessons

Sekil 2-8 Kalite Buzdad:

Durum béyle iken, olgilemeyen maliyetleri de hata maliyetlerine eklemek
daha gergekgi olacaktir. O halde, yukanda agikladigimiz hususlani dikkate alarak,
(vani oto kontrole dayali yonetim anlayisi ve 6nleyici kalite kontrol yontemleri
uygulamas: ile hatalan 6nleme maliyetini dasiirmek, ayrica hata maliyetlerine kalite
buzdagimin tamamini da dahil ederek) grafikte bir diizeltme yaparsak Sekil 2-9'u

MALIYET
4 Toplam

SIFIR HATA

HATA(%)

Sekil 2-9: Toplam Kalite Yonetiminde Kalite-Maliyet iligkisi
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elde etmis oluruz.

Sekilden de gorildugi gibi, kalite-maliyet iligkisi tersine donmisgtir ve en
yiikksek kalite (sifir hata) en diigiik maliyetle elde edilmektedir. Hatta bu sekilde

olusan maliyet, diferine nazaran % 20-25 daha azalmigtir. Diger bir ifadeyle;

Toplam Kaliteyi basan ile uygulayan bir girket, migterilerine %100 kalitedeki

uruni, % 20-25 oraninda daha az maliyetle sunabilmektedir.

2.4.1. Kalite Maliyetlerinin Siniflandirilmas:
Buraya kadar hep kalite ile olan iligkisinden bahsettifimiz kalite
maliyetlerini sdyle simflandirabiliriz: (OZENCI, 1993)

I. Yatirim Maliyetleri

—

Laboratuar, 6lgme ve kontrol ekipmanlari, bina ve ilgili tesisata yapilan

harcamalann faiz, amortisman ve firsat maliyetleridir.

IL Faaliyet Maliyetleri

1. Onleme Maliyetleri

2t ayendirgnlige iy
3. Kusurlu Urin Maliyetleri
a) Isletme I¢i Kusurlu Uriin (I¢ Basansizlik)
b) Isletme Dis1 Kusurlu Uriin (D1s Bagansizlik)
Faaliyet maliyetleri unsurlarimi kisaca soyle agiklayabiliriz:

2.4.1.1. Onleme Maliyetleri

Onceden belirlenmis olan kalite standartlarindan sapmalan onlemek (yani

hatalan: 6nlemek) amaciyla yapilan tum faaliyetlerin maliyetidir.

Uriin veya hizmetin gelistirilmesi, satin alma, operasyon planlama ve

yuriitme, operasyonlanin desteklenmesi ve dagitim Oncesi ile dagitim esnasindaki
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hizmet faaliyetlerini kapsamaktadir. Kaliteyi iyilestirici aragtirma g¢aligmalarinin
geligtirilmesi, tedarikgi yeterlilik aragtirmalari, sire¢ ve makina yetenegi
caligmalarimin  degerlendirilmesi ve kalite egitim maliyetlerinin timind

igermektedir.

2.4.1.2. Olgme ve Degerlendirme Maliyetleri

Migterilere sunulan iriin veya hlzmctm kallte standartlarina ve caligma

gereklerme uygunlugunun behrlenmem 19111 yapllan olgme, yiriitme ve denetleme
‘masraflaridir. Bunlar; mamullerin, pargalann ve satin alinan malzemelerin 6lgtimii,

takdiri ve muayenesiyle ilgili maliyetlerdir.

2.4.1.3. I¢ Basarisizlik Maliyetleri

Bu maliyet gurubu, bitin igletme kayiplarim kapsamaktadir. 9?11?99,

herkesin, igini her seferinde ilk defada dogru yapmamasindan kaynaklanan
mﬂ@ﬂtgﬁ_lg@,ir. Iskarta, hurda, fire gibi piyasaya siirilemeyecek olan ve rﬁretim
sirasmda veya son kontrollerde ayiklanan ara mamul veya mamullerin maliyetini;
mamul veya yar1 mamulden kalitesiz olarak aliciya sunulanlar i¢in 6denen kalite
farkini; mal teslimine imkan vermek ve fiyat kirmalarinin 6niine gegmek amaciyla

firetim sonrasinda iiriin iizerinde yapilan ek harcamalar ve ig¢ilik toplamim igerir.

2.4.1.4. Duig Basarisizltk Maliyetleri

Migterilere kusurlu mal veya hizmet sunmaktan dofan kaylpla:rdlr

(maliyetlerdir). Bu kayiplarin sorumlulug'u pazarlama/satls, tasarim gehstlrme ve

operasyon bolimlerinindir.

Dis basarisizlik maliyetlerinin kapsamina; alicilar tarafindan kesin olarak
reddedilen irinlerin toplam degeri; reddedilen firiinler igin yapilan nakliye,
depolama ve satig oncesi hizmetleri kapsayan giderler; teslim edilen iriiniin kalite
digikluginden dogan her tirli 6deme ve kesintiler toplamy; trinlerin tesliminin

gecikmesinden dogan ve sozlesmelerde belirtilen her tirli 6deme ve kesintiler;
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hatali uriin esnasinda dogabilecek ve sozlesmelerde yer almayan faaliyetlerin
timina karsilayan deger; satig sonrasinda tcretsiz saglanan hizmetler ve bununla

ilgili birimin isletmeye maliyeti girer.(TAN ve PESKIRCIOGLU, 1991)
2.4.2. Kalite Maliyetlerinin Hesaplanmast

Kalite Maliyetlerinin Hesaplanmasindaki Baglica Adimlar Sunlardar:

Kalite maliyetlerinin hesaplanmas: igin; 6ncelikle muhasebe, kalite kontrol
(veya proses kontrol) departmanlarinin is birligi gerekir. Tipik bir kalite maliyetini

hesaplama projesi su adimlan igermelidir.

e Calismanin baglatilmasindan once muhasebe ve teknik isler

miidirliikklerinden birer temsilciyi ekip toplantisina davet edin.

e Ekibin calistirdify projeyi ilgilendiren departmanlani ve fonksiyonlan
belirleyin (uygunsuzluk kalitesinin olugtugu yerlerin belirlenmesi). Ekip
tiyelerine bu departmanlarn boéliistiiriin.

e Segilen departmanlardan birer kisiyi uygunsuzluk maliyetlerini belirlemek

ve tartigmak igin géreviendirin.

o Toplantilari, mutlaka muhasebe departmanindan bir yetkilinin
katilabilecegi gekilde ayarlayin ve her maliyet kalemini ilgili muhasebe

kayitlarina bakarak tartigin.

e Toplant1 sirasinda, her muhasebe kaydinin (hesabinin) tamamen bir
uygunsuzluk kalitesine kargilik gelip gelmedigini kontrol edin, gelmiyorsa

yuzdesinin uygunsuzluk kalitesini gosterecegini kararlagtirin.

e Raporlardan, kayitlardan, defterlerden gikartilan maliyetlerin olustugu
yerlerde fiziksel durumu yerinde gozleyin, burada caliganlarla mutlaka

konusun. Durumu iyice anlayin.
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e Muhasebe boliimdeki yetkiliyle bir kalite maliyetleri raporlama sistemi
kurulmasi igin galisin. Rapor formatlarini, kimlere dagitilacagini, hangi

siklikla tekrarlanacagim kararlagtirin.

e Bulgularin hepsini Muhasebe Muduri ile gozden gegirin. Geligtirilen
raporlama sistemini tanitin ve yurirliige konulup rutin hale gelmesi igin

destegini saglayin.

e Kalite Gelistirme Ekipleri (KGE) ve Proje Geligtirme Ekipleri (PGE) nin
projeleri igin gelistirdikleri kalite maliyetleri raporlama sistemi,
toplantilarda, gergek rakamlarla gelisme hedeflerini karsilagtirarak

degerlendirilmelidir.

Bu adimlar kurulus ¢gapinda bir proje i¢in degil, bir KGE ve PGE’nin belli bir

uriin ya da bolimiin kalite maliyetinin hesaplanmasi igindir.



3.BOLUM: TOPLAM KALITE YONETIMI

3.1. TOPLAM KALITE NEDIR?

Toplam Kalite, bir isletmedeki biitiin faaliyetlerde, miisteri isteklerini
kargilayacak olan insan, sistem, proses, iriin ve hizmet kalitelerinin; tim
\ ¢aliganlarin katilimlari saglanmak suretiyle, amag ve fikir birligi elde edilerek,

| sistem yaklasimi ile ele alinmas: ve geligtirilmesidir.
Toplam XKaliteye gore kalite, bir yasam felsefesidir. Kiginin igiyle,
isletmesiyle butiinlesmesidir. Diger bir ifadeyle, kisinin igi sahiplenmesidir.

Toplam Kalite anlayisinda mustenlerm mevcut ve ileride olusabilecek

1stekler1ne - uygun rin veya hizmet dretmek ilk adlmdlr Gintmiizde, sadece bunlar

RS

tretmek yeterli olmamakta, hiz ustunlugu de devreye glrmektedlr Yani,

musterllenn begemlenm kazanan yem farkli ve Qeslth fonk51yonlar igeren urtnleri

en klsa zamanda herkesten oénce plyasaya stiren 1§letmeler kazanmaktadlrlar

BNIRTRPENPU
e, o o it s T e 7 Lot AN BT i A

Iste Toplam Kahte firmalara hiz ustlmlugu de saglamaktadlr Bunu klasik

gelistirme modeli ile klyaslayarak aciklayabiliriz:

Sekil 3-1'de gorilen kalite geligtirme yaklasiminda, mﬁsteri _sikayetlerinin

yem ve/veya gellstmlmls b1r kahteye donusmes1 aylara, hatta bazen yillara

yayllmaktadlr
Pazar — & e 3 — " b P N
Pazar' Tasarnn Miihendislik retim Mnayene Sath Migteri
Sikayet
Sekil 3-1 Klasik Kalite Geligtirme

Toplam Kalite modelinde ise esas "ilk defada dogru yapmak"tir. Buna gore,

migterilerin beklentileri daha tasarim asamasinda gergeklestirilir. Istenen kalite

tutturulamasa bile, gikayetler beklenmeden yeni ve gelismis kalite arayiglan



24

strdurilir. Kalite gelistirme siireci ile triinii olusturma ve misteriye sunma ayni
yondedir. (Sekil 3-2)

Pazar Pazar = Tasarim = Miihendislik = Uretim = D%@ne = Satiy = Miigteri

Aragtirmasi
Miisteri Uretimde Hata Siirekli * Yiiksek Kalite
ihtiyaclarinm sorun kaynaklarnm  denetimle
sistematik cikarmayacak Onceden hatah *» Diigiik Fiyat
bigimde iiriinleri belirleyip iiretimi
belirlenerek tasarlamak gidermek dnlemek * Zamamnda ve
teknik (Robust (FMEA) (iPK) Kisa Siirede
dzelliklere Design) Teslim
doniistiiriilmesi (K-M-T)
(QFD)

Sekil 3-2 Toplam Kalite Yaklagiminda Kalite Gelistirme

Klasik yonetim modeline gore ¢ok daha yiiksek rekabet giicii saglayabilen
Toplam Kalite modell ancak tim ogeleri ile benimsenip uygulandif taktirde tutarh
basanll ve kallcl olur Bu ogelen sOyle siralayabiliriz: (KAVRAKOGLU 1994)

A. Onlemeye Doniik Yaklagim

Toplam Kalite modelinin temehnde "hatalan aylklamak" yerlne "hata

yapmamak" yaklasnm vardxr

Onlemeye déniik yaklasimla, her yoni ile diganilmas, kapsamh ve titiz
bir planlama caligmas: ile sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok bityilk bir kismi
ortadan kaldinlabilir.

Tasarnm ve proses asamalaninda hata ve anzalan 6nlemeye yonelik bir
teknik olan Hata Sekli Etki Analizi (HSEA) (=Failure Mode Effect Analysis
(FMEA) ) ve POKA-YOKE teknigi énlemeye doniik yaﬂaglmaulgun

e e b et st A

tekmklerdendlr
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B. Olciim ve Istatistik

Olgiilemeyen hig bir sey gelistirilemez. Bu yiizden, 6lgiim ve istatistik,
eyen iy O sey seiunicin

temelinde siirekli gelisme olan toplam kalitenin vazgegilmez pargalandir.

Istatistigi 6zellikle vurgulamamizin sebepleri sunlardir:

i. Dogal olaylann timinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi olgebilmek
i¢in istatistife bagvurmak sarttir.

ii. Hatalarin ¢ok biyik bir bolimi degiskenlikten kaynaklanir. Istatistik
biliminin teknikleri uygulayarak degiskenligin ozelliklerini inceler ve
hatalarin kaynaklarin tespit edebiliriz.

iii. Istatistik teknik analize yardime: oldugu gibi, iletisimi de kolaylastinr,
konuya farkli agilardan bakan kigilerin aym dili konugmasina imkan

saglar.

iv. Istatistiksel diigiinme aligkanlig gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik
personel igin son derece yararhdir. Ornegin, satiglardaki ani bir disis
bilinen olaylardan kaynaklana bilecegi gibi, bu "dogal degiskenligin"
sinirlart igindeki bir gelisgme de olabilir. Neyin normal, neyin anormal
oldugunu bize istatistik bilimi soyleyebilir. Keza, ulasilan bir basan
diizenin kalict mi1, gegici mi oldugunu belirlemek igin yine istatistige bas
vurmak gerekir. Yukarida kisaca "istatistik" sozcigi ili ifade ettigim
dugiince stk sik bag vurulmasi, tekniklerin uygulama sikhfna isaret
etmektir.

C. Grup ¢caliymasi

i. "Isletme korligi"ni agmada en etkili yontem gurup calismasidir.

Sistemdeki aksaklarni bireyler kolayca kesfedemezler, fakat guruplar
bunlar: kolayca bulur.
ii. Bu tor caligmalar kiginin teknik bilgisini geligtirir, igini daha iyi

anlamasina ve konuya bitinsel bakmasina yardimei olur,
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iii.Caliganlarin sorun ¢6zme yeteneklerini geligtirir,
iv. Yaraticihify gelistirir ve tegvik eder,

v. Takim oyunu anlayigim yerlestirir; kigisel iligskileri ve etkilegimi
giclendirir,

vi.Ekonomik analizi, ¢agdas yonetim ve katiimci karar verme anlayisim
getirir.

vii.Kigilerin islerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardimci olur.

D)Siirekli Gelisme

Gunumizde en yuksek rekabet giciine sahip sirketlerin kalite stratejilerinin.

temelinde “Sirekli Gelisme™ felsefesi yatmaktadir. Hedef belli bir standard:

tutturmak degil, seviye - o seviye ne olursa olsun - siirekli ve izl bir tempoda

gelistirmektir.

Daha once degindigimiz “Olgim ve Istatistik” ile “Grup Calismalan”
olmadan sarekli geligmeyi bagarmak mimkiin degildir. Sirekli gelismeyi
uygulamadan da, 6numiizdeki rakiplere yetisemeyiz ve onlan gegemeyiz. Japonlar,
Batiya nazaran surekli gelisme strecini baganiyla uygulamaktadirlar. Bu konuya

ilerki bolumlerde etraflica deginilecektir.
E) Yonetim Modeli

Yukanda sayilan dort temel unsurun gergeklesmesi, yagayabilmesi ve girketi
hedeflenen rekabetgi yapiya ulagtirabilmesi tamamen “yénetim modeli”ne baghdr.
Toplam Kalite felsefesinin kendine has bir yonetim modeli vardir. Toplam Kalite

Yonetimi denilen bu model ayn bir baglik altinda anlatilacaktir.
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3.2. TOPLAM KALITE KONTROL KAVRAMI

Toplam Kalite Kontrol kavram ilk kez Dr. Armand Felgenbaum taraflndan

kullanilmagtir.

e A o e e <

A Feigenbaum’a gére Toplam Kalite Kontrol “Bir organizasyondaki degisik
gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve iyilestirme ¢abalarim migteri
tatminini de g6z Oniinde tutarak uretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde
gergeklestirebilmek igin birlestiren etkili bir sistem olarak tanimlanmaktadir.
(ISHIKAWA, 1995)

Masaaki Imai KAIZEN adli kitabinda Toplam Kalite Kontroli soyle

tamimlamigtir:

“Bir kurulusta her duzeyde performansm 1y11e§t1nlmesme yonelik, tamamiyla

R e a2 S

entegre olmug (;abalarla yénetlclden isciye kadar herkesi kapsayan, dizenli Kaizen

Vfaahygﬂgggg.’ Blgig911$m1$ performans, kalite, maliyet, termin, insan giicii gelistirme
ve yeni Urin gelistirme gibi fonksiyonlar aras: hedefleri gergeklestirmeye yoneliktir.
Bu faaliyetlerle migterilerin tatmininin artacag: diigiiniilmektedir. (Bu kavram,
SCKK - Sirket Capinda Kalite Kontrol olarak da adlandinlir) (IMAI, 1994)

Toplam Kalite Yénetimi (TKY) veya Toplam Kalite Kontroli (TKK)
terimleri, kalitenin tim unsurlarim kapsayan bakig agisi ile organizasyon iginde yer

alan her bireyin katihm ¢abasim ifade etmektedir.

Yani, Toplam Kahte Kontrol (TKK) ve Toplam Kahte Yénw,

genelllkle ey anlamh olarak kullamlmaktadlr Bunlar Toplam Kaliteyi hedefleyen

yontemleri de 19ermekted1r

Toplam Kalite Kontrol pazarlama, tasarim, imalat, muayene ve sevkiyat
bolimleri de dahil olmak tuzere biitiin boliimlerin katilmasim gerektirir.(BOZKURT,
1994)
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3.3. TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI VE FAYDALARI

Toplam Kalite Yonetimi’nin benimsenmis bir ¢ok tanimi vardir. Bunlardan

bazilan soyledir.

Toplam Kalite Yénetimi miigteri tarafindan tamimlanan kaliteye 6ncelik
verilerek kurulugun driin ve hizmetleri yaninda yonetiminin de kalitesini ve

verimliligini hedefleyen bir ¢aligma yada yonetim uygulamasidir.(AKAL, 1995)

Toplam Kalite Yonetimi miigterilerin gu anki oldugu kadar gelecekteki
beklenti ve ihtiyaglarim1 da tespit edip, bunlan kargilayarak agmayi ve mutlak
misteri memnuniyetini hedef alan bir yonetim felsefesi ve is yapma
bigimidir.(ONAY, 1993)

Genis katilimli kalite yonetimi olarak da ifade edebilecegimiz Toplam Kalite
Yonetimi; “Bir kurulusta dretilen mal hizmetlerin, igletme siireglerinin ve personelin
surekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi yolu ile en digiik toplam maliyet diizeyinde,
onceden belirlenmis olan mugsteri ihtiyag ve beklentilerinin, tiim ¢alisanlarin
kendilerinden beklenen yiikumliliikkleri yerine getirmeleri ile tatmin edilerek
(karsilanarak) isletme performansimn iyilegtirilmesi stratejisi” seklinde

tanimlanmaktadir. (PESKIRCIOGLU, 1995)

Toplam Kalite Yonetimi iiretim ve yonetimde “kabul edilebilir” yerine,

2

“hatasiz™, “yeterince iyi

modelidir. (ORCUNUS, 1995)

yerine “mikemmelligi” Ongéren bir Orgiitlenme

Dogru uretimi, ilk defasinda yapmay: ve bunu her defasinda tekrarlamay:
hedefleyen Toplam Kalite Yonetimi; organizasyonun bir biitiin olarak etkinligini
saglamay1, esneklige ulagmasimi ve rekabet giicini amaglayan bir yontemdir.
(PEKER, 1993)

Toplam Kalite Yonetimi siirekli gelisme, miigterilerin doyumu, ilk defada ve
her zaman dogruyu yapma temeline dayamir. Maliyetler digtrilirken dretimini
kalitesinin artirtlmasi ve migterilerin memnuniyet seviyelerini yiikseltmesi
hedeflenmektedir. (OZDEMIR, 1995)
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Buraya kadar degisik kaynaklardan aldifimiz tamimlardan su sonucu

s i,
BESRE

g:lkarabilirg:v

Toplam Kalite Yonetimi;

1) Musterilerin, mevcut ve gelecekteki ihtiyag ve beklentilerini tespit etmek
suretiyle miigteri memnuniyetini saglayacak irin ve hizmet

geligtirilmesini,
2) En st kademeden en alta kadar tiim ¢cahsanlarim katilimini,

3) Kaliteyi yiikseltirken, verimliligi de artirmayi, ayrica ilk seferde ve her
defasinda dogru yapmak ilkesinin benimsenmesiyle en diigiik toplam

maliyet diizeyini elde etmeyi,

4) Mal - hizmet, proses ve yoneticilerden ig¢iye herkesin siirekli

gelistirilmesi ve iyilestirilmesini ‘
hedefleyen bir yonetim felsefesidir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda;
% Sorun énlemeye dayal: kalite
% Yiksek kalite ile digen maliyetler
7%¢ Olasi sorunlan diistniip, bunlani 6nleyen yonetim
¢ Isbirligi ile sistem geligtirme yaklagimi
¥¢ Sifir hatayr hedefleme
3¢ Onurlu galigmaya ve bunun takdir edilmesine dayali motivasyon
¥ Miisteri tatminine dayal1 6ncelikler
¥ Kalict performans: hedefleme

¥ Isi yapanlarin sorumlulugunda kalite giivencesi

¥¢ Isbagi egitimi kadar temel egitimle de gelistirilen bilgi ve beceri
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unsurlan 6nem kazanmaktadir. (YURTCU,1995)

Bugiin kuruluglann T oplam Kalite Yonetnm modehnl uygulamaya zorlayan
deglsen rekabet sartlandlr Artik ﬁrmalar kendllerlm diger ulke firmalanyla kiyasiya
bir rekabet iginde gormektedirler. Bazi yazarlarin deyimiyle bu “yikici rekabet”,

kalite, fiyat, termin ve misteri memnuniyetini 6n plana glkarmlstlr Yine bu yonetim

anlayigina gére, ¢ahsanlan motive etmeden, onlan_p ke_mhmlanm gerqeklestlrmeden
rekabet sartlan ;Id; edlleniémektedlr Sadece rekabet sartlarim elde etmek yeterli
olmamakta elde edilen bu sartlan korumak da _gerekmektedir. Rekabet sartlarim
korumanmin bir unsuru ise mevcut kalite ve prosesi surekh gellstlrmek_ l_veh |

iyilestirmektir.

Bu kadar Toplam Kalite Yonetimini anlattiktan sonra, “Toplam Kalite
Yonetimi igletmelere ne fayda saglamaktadir ?” sorusuna cevap arayalim:

Toplam Kalite Yénetimi,

1) Sirketlere, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve bunlan

karsilayabilme yetenegi kazandinr.

2) Kaynak kullamimim optimize ederek makina, donanim ve arag - gere¢ yani

en genelde yatinim ihtiyacini azaltir.
3) Benzer sekilde insan ve sermaye tasarrufu saglar.

4) Bir yandan, insanin egitim ve karar alma siireglerine katilimim saglamak
ve bol inisiyatif kullandirmak suretiyle, insanlarda artan tatminsizlik
hissini giderir ve modern universitelerden mezun olan genglerin

inandiklar yonetim fikirlerini uygulama imkani verir.

5) Diger yandan, bu sayede sirketlere daha kaliteli ve tatmin edilmis
personelle galiyjma ve dolayisiyla miigterilerine daha iyi hizmet verme

imkani saglar.
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6) Yapilan iyilestirici ve geligtirici ¢aligmalarin sonuglarina yoénelik
verimlilik 6lgme mekanizmalann kurulmasini ve dolayisiyla islerin

verimliliginin 6l¢tilmesini saglar.

7) Tum bunlarin dogal bir sonucu olarak pazar payinin artmasi ve yeni
pazarlara girilmesi imkam saglayarak sermayedarlarn da tatmin eder.
(HORNFELD, 1994)

Yine, Toplam Kalite YoOnetiminin diger faydalarindan bazilarim da séyle
siralayabiliriz:
a) Misteri doyumunun artmasi.
b) Mamul gelistirme siiresinin kisalmasi
¢) Siireg igi iglem sayisinin azalmasi
d) Miisteriye hizmet ve mal teslimi siirelerinin kisalmasi
e) Is¢i igveren iliskilerinin diizelmesi
Japonya da verilmekte olan “Deming Oduli"nii alan sirketlerin, Toplam
Kalite Kontrole baglama nedenleri ve' of;é.k amagclan sunlardir: (ISHIKAWA, 1995)
7 1) Firmanin dinamizmini ve yapisimi geligtirmek,
2) Butin g¢aliganlarin ¢abalarini  birlestirmek, herkesin katilimim

saglamak ve igbirligine dayanan bir sistem kurmak,

3) Kalite givenligi sistemini kurmak ve misterilerle tiiketicilerin

gilivenini kazanmak,

4) Diinyadaki en yiiksek kaliteye ulagmayi arzu etmek ve bu amagla

yeni iiriinler gelistirmek,

5) Yavag kalkinma dénemlerinde kir1 giivence altina alabilecek ve
gesitli itirazlara tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistemi

yerlestirmek,
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6) insanliga sayg1 gostermek, insan kaynaklanm desteklemek,
calisanlarin mutlulugunu diigiinmek, negeli galigma ortamlan temin

etmek ve mesaleyi bir sonraki nesile gegirmek,

7) Kalite kontrol tekniklerinden yararlanmak.

3.4. TOPLAM KALITE YONETIMI VE KLASIK YONETIM
ANLAYISI

Oncelikle Toplam Kalite Yonetimi ve Klasik Yonetim modelinin
kargilagtinlmas: degisik agilardan yapilacak, daha sonra, klasik modelin

sakincalarina deginilecektir.

Toplam Kalite Yonetimi ile klasik yonetim arasindaki bazi goriis
farkliliklarim kargilagtiniimahi olarak asagidaki gibi verebilirizz (KAVRAKOGLU,
1994)



Klasik Yonetim Modelinde

1.

Sirketin hedefi mali donem igin

belirlenmis olan kdr’t elde

etmektir.

Kar'in hangi faaliyetlerde ve
nasil saglanacafimi yoneticiler

bilirler.

. Yonetim, faaliyetieri planladig:

gibi, sonucu almay: saglayacak

sistemleri de kurar.

. Yonetimde temel ilke “ige gore
adam”dir.  Yapilacak iglerin
mahiyeti ayrintil olarak
belirlenir; is tarifleri yazilr;
igler giigliiklerine ve
ozelliklerine gore

“kademelendirilir”; gorevlendiri-
lecek kisilerde de Dbelirlenen
“ozellikler” aranir. Kigiler de
ucretlerini tayin edildikleri igin

kademesine gore alirlar.
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Toplam Kalite Yonetim Modelinde

ise...

1.

Hedef nokta, karlilig1 garanti altina
alacak ve artiracak sistemleri kurmak

ve siiregleri geligtirmektir.

Faaliyetlerin nasil duzenlenecegi ve

kiar’im nasil saglanabilecegini

caliganlar 6nerir, yonetim onaylar.

Sitemleri ve stiregleri, o igleri yapanlar

geligtirir; yoneticilerin gorevi
caliganlar1 tegvik etmek ve onlara

imkan saglamaktir.

Temel amag, sirketin “hedeflerine
ulagmasi1”dir. Yoneticiler ve ¢aliganlar
bu hedefleri

hedeflerin

ortaya koyarlar ve
gerektirdigi planlari
yaparlar. Yapilacak igler de boylece

tarif edilmis olur.



S.

Isin  gerektirdiginden  iistin
niteliklere sahip insanlann ige
almak yanhistir; g¢iinkii bu tir
insanlar iglerini basit bulurlar ve
kigumserler. Isini kigimseyen
kigi demotive olur; i begenmez,
hatta diger kisileri de demotive

edecek davramglara girer.

Sanayi kuruluglarinda tretimi

makinalar yapar. Insanlarin
temel goérevi ise bu makinalan
durumda  tutmaktan

Makinadan

cahgir

ibarettir. yeterli
verim almam%)yorsa veya sik sik
imalat kesinti%ieri oluyorsa

bunun sorumlusu o makinayi

isletenlerdir.
Isletmecinin amact son
teknolojiyi  temin  etmektir.

Genellikle yeni teknoloji birgok
alanda  (elektronik;

sistemleri; Olg@i sistemleri; vs.)

kontrol
sigramayi da getirir.
Teknolojinin gerektirdigi astin
nitelikli elemanlarin da temin

edilmesi garttir.
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5.

e

Isin mahiyeti, hedefler, planlar, vs. ne
olursa olsun en yiksek seviyeli
elemanlarin  girkete kazandiriimasi
amaglanir, Sitirekli egitim, kisa siirede
rotasyon ve  kariyer planlama
sayesinde herkesin igini sevmesi ve

sirkete baglanmasi saglanir.

Her seyi insan  gergeklestirir.

Makinalar sadece insanlann
yardimcilanidir. Insanlar makinalan da
sirekli olarak gelistirmek suretiyle

islerini daha ytksek verimle yaparlar.

Teknolojide yiksek rekabet giicti
siirekli gelisme ile saglanir. Surekli
gelismeyi  bagarabilen “sigramay:i”
bagarmasi da kolaylagir; en azindan
sigramay1 bagkasi yapsa da onu elde

etmesi nisbeten daha kolaydir.



8.

10.icraci

Yeni teknoloji daha az elemam
ongorir;, teknolojisi yenilenen
bir sirketin her yenilemede iistiin
nitelikli ve az sayida eleman
istihdam etmesi, buna karsilik
¢ok sayida vasifsiz elemam da
kadro digina ¢ikarmasi egyanin

tabiati icabichr.

Sistemlerin 6ziinde insanlarin
belli performansta galismalarin
saglayacak metod, prodesiir ve
randiman 6lgitleri vardir. Yine
(kurmaylarca belirlenen)
yonetimce konan
standartlar’dan netice beklenir.
Uretim, satig, verim vs. gibi her
konuda belli standartlar /

parametreler vardir.

amirlerin esas goérevi
insanlan calistrmakur. Sirket

icinde en biyik bolimlerin

amirler, en onemli
yoneticilerdir, c¢inki en zor
mesele insanlar yiiksek

randimanla ¢aligtirmaktir.
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10.Amirlerin

Teknolojiyi geligtirebilen bir girket
ashnda yuksek rekabet giicine de
sahiptir. Geligsen teknolojinin sagladif
ek imkanlar
istthdam1 da.
oldugundan ve

tiretimi  de arttinir,

Elemanlar kaliteli
siirekli de
egitildiklerinden, teknolojiyle

uyumsuzluk da soz konusu olmaz.

Tam g¢ahsanlar sirekli gelisme
yaklagim: ile iglerini ve sistemleri
gelistirirler.  Vanlan her dizey
(standart), en kisa zamanda asilmak
izere o igleri yapanlar tarafindan

belirlenir.

temel gorevi liderlik
etmektir; yani yol gostermek, egitmek,

koordine etmek ve yardimci olmaktir.



11.8irketin en kritik
fonksiyonlarindan biri de
denetim olmaktadir. Satiglan,
tiretimi, masraflan,
verimlilikleri, randimanlan, vd.
tim faaliyetleri... denetim esasi
kiyaslamaya dayanir.
Kiyaslamanin baz’1 “biitge™dir; o
da  oOngorilen faaliyetlerin
standartlarindan ve

parametrelerinden olusur.

12.Bit¢enin hazirlanmasi bir gegit

pazarlik esasina dayanir.
Yonetim, standardi yukariya
ceker, uygulayici ise agagiya. Bir
onceki yilin performansi temel
kriterdir. Biraz gayretle yonetim
bu performansin % 5-10
artabilecegini iddia eder,
uygulayicilar ise bu yilin gegen
yildan da zor bir y1l olacagim ve
aym dizeyi tutturmanin bile
buyuk basari

savunurlar. Neticede % 3-5’lik

olacagini

bir artigta uzlagihir.
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11.Sirketin pusulasi, haritas: ve kilavuzu

hedefler ve faaliyet planlandir.
Amag, planlan koordineli bir gekilde
terminlere uygun bigimde yurutmektir.
Ayhk ve G¢ aylik “degerlendirme”lerle
bu siire i¢inde basarilabilenlerin ve
bagarilamayanlarin nedenleri
aragtinlir ve geregi yerine getirilecek

sekilde diizenlemeler yapilir.

12.Yoneticiler de cahsanlar da en yiiksek

bagarnt  seviyesini  duslerler ve
gergeklestirmek  isterler.  Gegmisg
donemler iyi bir fikir verse de, esas
hedef hakiki potansiyeli realize
etmektir. Yonetimin gérevi, hedeflerin
agirilya kagmamasini ve sirketin tiim
birimlerinin gergekgi hedefler

koymasim saglamaktir.



13.Kigilerin bagans: da yo6netimin

basansi da bu biitceye gore olgii-
liir. Performans yilksek ¢ikarsa,
tiim ilgililer bunu kigisel gayret ve
basanya baglarlar; digik ¢ikarsa,
sorumlu her zaman ¢evre kogulla-
n, ckonomik durgunluk, haksiz
rekabet, hiikkiimet kararlan vs.dir.

14.Motivasyonun  temel  §Zest

“para”dir. Sirket kimleri motive
etmek istiyorsa, onlara daha yiik-
sek oranh zam yapar. Zaten kigsile-
rin de temel diirtiileri cok para ka-
zanmak oldugundan, Gstiin gayret
gosteren kisiler esasen yiiksek
zam almak igin bu gayreti goste-
rirler. (Motivasyonun en veciz 6z-

deyisi “havug ve sopa”dir).

15.Ancak, kiginin tim potansiyelini

gostermesi de sakincalidir. Bu
potansiyeli bir defa gosterdi mi,
yoneticileri her yil aym perfor-
mansi bekler. En dogru strateji, bu
potansiyeli gostermemek, her yil
gidim-gidim performans: arttir-
maktir. Bu artigin olaganiistii bir
gayret sonucu gergeklestigi izle-
nimini vermekte de stratejinin ay-

rilmaz bir pargasidir.
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13.Sirketin hedeflerine ulagmasi igin

azami gayreti sarf eder. Eger hedeflere
ulagiimamigsa, bunun nedeni
egitimde, koordinasyon
yetersizliginde, ya da hedeflerin agin
yiksek seviyelerde tesbit edilmesinde

aramak gerekir.

14.Temel motivasyon, sirket iklimi ve

basarma onurudur. Bu iklimi
olugturmak ve ¢aliganlann daha da
basannli  olmaya  tegvik  etmek

yonetimin goérevi ve sorumlulugudur.

15.Kiginin iginde uyguladifn “sirekli

gelisme” yaklagiminin kendi
gelismesine de uygulanmasi temel
amagtir. Sirket rekabetgi bir yapiya
girdigi olgide kisiler de seviyelerimi

yiikkseltme azmine sahip olacaklardir.



16.Basariy1 en fazla etkileyen faktor

kisilerin standartlan ne 6lgude tut-
turdugu (veya gecebildigi) olunca,
sistemin etkinlidi de denetim
mekanizmasimin etkinlifine bagh
k%lu Gerek kalitede, gerekse
diger standartlara uygunlukta
herhangi bir sorun  varsa,
yapilacak is denetimi arttirmak
ve  yaygmlagtrmaktir.  Icab:
halinde, denetim sisteminin
kendisi de denetime tabi tutulur.

17.Kisiler gosterdikleri performansa

gore degerlendirildiklerinden,
hata yapsalar bile bu hatayr
gizlemeye ¢alisirlar. Denetim
sisteminin sahip olmasi gereken
bir temel ozellik de, hatalan
tesbit etmektir.

18.Sadece hatalari tesbit etmek de

her zaman yeterli degildir; hatala-
nn kimler tarafindan yapildigx da
¢ok onemlidir. 1lk defasinda ilgili
ikaz edilir; ikincide cezalandir-
maya, Ugiinciide ise daha ciddi
tedbirlere bagvurulur. Boylece, i-
sini geregi gibi yapamayanlar e-
lendigi gibi, dier ¢aliganlara da
yeterli gozdag: verilmig olur.
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16.Basanty1 en fazla etkileyen faktor

“sistem”dir. Yonetimin tegviki ve
onderligi sayesinde galiganlar sistemi
geligtirirler. Bu sistemin iginde en
giclii ve uzun donemde etkili denetim

sistemi otokontrol’ dur.

17.Yonetimin gorevi, herkesin basarnh

olmasim saglayacak imkanlan var
etmektir. Bu imkanlan en iyi sekilde
degerlendirenler  uygun sekilde
onurlandirilir, digerlerine ise gereken

ilgi ve yardim saglanir.

18.Faaliyetlerin buyik cogunlugu grup

calismasina dayalidur. Gruplar
arasinda dostga bir rekabetin varhig:
basaniy1 arttirdifn gibi, caligmalara
canlilik ve heyecan katar, motivasyon

saglar.



19.Denetim sistemlerinin (veya bilgi

sistemlerinin) tek amaci hatalan
bulmak degildir, bagka amaglan
da vardir. Bunlardan en 6nemlisi
tepe yonetime gergeklestirilmis
olan  c¢alismalarin  hesabim
vermektir. S$irket kaynaklanmn
Car-cur edilmedigini, israf
yapiimadiim, usulsiizlik veya
hirsizlik olmadifim ispatlamanin
en dogru sekli kapsamhi ve
aynntili agiklamalara yer veren
raporlar sunmaktir. Raporlar ne
kadar sik ve kapsaml ise, yonetim
caligmalann o denli giiven verici
bulacaktir.
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19.Bilgi sistemlerinin temel amaci

sitkete y6n vermek, tim birimleri
aydinlatmak ve aym  amacta
birlesmelerini saglamaktir. Bu
sistemler firsatlan ve tehlikeleri,
sitketin giicli ve eksik yonlerini
ortaya koyarak, siirekli geligmeye
imkan saglarlar. Raporlar 6zli, kisa,
bitiinseldir; anlatim sayisal ve

grafikseldir.

Kalite gelistirmeyi gergeklestirmek isteyen geleneksel otoriter yonetim

anlayisina sahip sirketler, yonetimden kaynaklanan bir takim problemlerle
karsilagmaktadir. Ciinkii, kalite anlayis1 degisimi, bu yonetim tarzindan farkh bir
yaklagim (¢agdag yonetim) gerektirmektedir. Geleneksel - otoriter yonetim ile
¢agdag yonetim anlayiglarimin 12 konudaki gorisleri tablo 3-1’de mukayese
edilmigtir. (ALPTEKIN, 1995)
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Tablo 3-1: Geleneksel - Otoriter ve Cagdas Yénetim Anlayislarmm Kargilagtmimas:

Disiplin L Kurulu standard: korumak Snemlidir ama ileri
1 Anlayig Kurulu diizeni korumak temel amactir. gotiirmek isteyenlerin de onii agilr.
Cahganlara | ... . . . e e e “Elemanlar, sirketin gelecegi i¢in en onemli
2 Bakag ‘Miimkiin olsa makinalarla degistirirdim varhklandi
3 Calisanlarm | “Eski iggileri yenileri ile degistirip maliyeti “Sirketin yetigtirdifi elemanlan uzun siire
Is Gitvencesi dugtirtiriim” tutabilmek icin ne yapabilirim?”
Korku ile motive etme “Zaten ¢aligsmlar .. . « .
. . . . Tatmin ile motivasyon “Cahsanlan motive ederek
4 | Motivasyon diye para veriyoruz, igten atmadigima s P
siikretsinier” sirketin bagarisim arttirabilirim’
5 | YOmetim | ot ve sorumluluk kargasas: yasar Verilen yetki oramnda sorumluluk yiklenir
Kademeleri gayas y
6 Informal | “Is vermek ya da bilgi almak iin kendime “Boliim sorumlulanm ¢igneyip altindaki
Iligkiler yakn hissettigim kigi ile cahiginm” clemanlarla direkt caligmam”
7 Hedefler “Her zaman yapabileceklerinin Gistiinde Hedefler, bir temele dayah olarak dikkatlice
hedefler koymal ki, gimarmasinlar” hesaplamr ve sirket genel politikasim yansitir
3 “ - “Sirket ¢ahganlanm ¢agdas prensipler
g | Insana C"]‘Saa‘:_'a;frya?ﬂa? yannm sokaga atlan | gogrultusunda yetistirmek ve bu dogruituda
Yatirim paraau, gmmlku yor::’l’] P caligma ortam olugturmakla yapilan yatinmn
) sonucunu alabiliriz”
. Firma iginde farkhhk gosterebilir; Yazh ve esit bir diizenegi vardir; Iyi elemanlarla
° Ucret | Miimkiin olan en diigitk iicretle gahgtirmak | galisabilmek icin iyi imkanlar sumak gereklidir,
Politikasi prensiptir; Disiik ticret de versek galismak | Ucret, digiik oldugu zaman, bir de-motivasyon
zorunda oldugu igin eleman bulabiliriz sebebidir.
Sosyal . ... -~ Sosyal aktiviteler elemanlar aras: iletigimi
10 Aktiviteler “‘Ne gerek var kendinizi ige verin geligtirir.
11 o . » “Cevreye zarar vermeyecek onlemleri almak,
Cevre Bilinci Dogayi ben mi kurtaracagim? yanmimiza yatnm yapmakti”
Normal mesai dipr cahgmalar sistemde bazi
Normal Sorumlular, Cumartesi, Pazar, Bayram seylerin yanl gittifinin gostergesidir;
12| Mesai Dist Giinleri, gece geg saatlerde galigtyorsa, gerektifinde mesai dist cahgma olacaktir ama
Cah ¥ iglerini gok iyi yapiyorlar, takdir bunun elemanlarm sosyal hayatim etkilemesine
sma edilmelidir. izin vermeyecek seviyede tutulmasi

performansiannin diigmesini engeller.




Neredeyse birbirine 180 derece ters goriislere sahip bu iki yonetim tarzinin

karsilastinlmasim, bazi temel konulara iligkin 6rnekleri de siralayarak bitirelim:

%\ KLASIK YONETIM ANLAYISI

10.

11.

12.

“Muayeneye” dayal: kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet
Optimum stok

Spesifikasyon limitleri aras: iretim
Sorunlar giktik¢a ¢6ziim geligtiren

yonetim

Azami ihtisaslagma ile sistem

geligtirme yaklagimi

Fonksiyonlarin kesin ayrimina

dayal1 organizasyon

Kabul edilebilir hata (AQL) diizeyini

hedefleyen tretim

Odiil ve cezaya dayali motivasyon

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler

Rekabete dayali tedarik sistemi

Kéir maksimizasyonunu hedefleyen

motivasyon

TOPLAM KALITE (TK)
YONETIM ANLAYISI
“Onlemeye” dayali kalite
Yiiksek kalite ile diigen maliyet
Sifir stok

Hedef degerde iiretim

Olas1 sorunlan diigliniip, bunlarn

onleyen yonetim

Isbirligi ile sistem geligtirme

yaklagimi

Isin ideal bigimde yuriitilmesine

dayali esnek organizasyon

“Sifir Hata”y1 hedefleyen iiretim

Onurlu ¢aligmaya ve bunun takdir

edilmesine dayali motivasyon

Miisteri tatminine dayah

dncelikler

Kargilikli anlayis ve giivene

dayali tedarik sistemi

Kalici performans: hedefleyen

motivasyon



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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Ulusal / Uluslararasi standartlara

gore trtn kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun sorum-

lulugunda kalite giivencesi

AR-GE ve pazarlamamn sorumlulu-
gunda iiriin tasanimlar

Optimum fire veya yeniden igleme
Optimum 1 Kalite / 2.Kalite oram
Evrimsel hizla geligme

Yiiksek verimli proseslerle saglanan

randiman artiglan

Isbas: egitimi ile saglanan bilgi ve

beceri

Fayda - maliyet analizine dayah
yatirim / igletme kararlan

Isi en iyi bilenin o isi yoneten olduguna
inanan anlayisy

Hatah uygulamalan 6nlemek icin prose-
dirler gelisti?en yOnetim

Tecriibe ve inisiyatife dayah yonetim

kararlan

Miisterinin beklentilerine cevap

veren iriin kalitesi

Isi yapanlarin sorumlulugunda

kalite gitvencesi

Uretenlerin ve satig yapanlarin da
katkis1 olan urin gelistirme

Sifir fire veya yeniden igleme
Sadece 1. Kalite triin Gretimi
Devrimsel hizla gelisme

“Robust”

saglanan randiman artislan

urin  tasarim  ile

Isbas1 egitimi kadar temel egitimle
de geligtirilen bilgi ve becern

Kaliteyi geligtiren her uygulama ve
yatinmi benimseyen yonetim

anlayigi

Isi yapann o isi en iyi bildigine
inanan yonetim

Cahisanlanin fikirlerinden yararla-
narak hatalan 6nleyen yénetim
Istatistik ve kantitatif analizlere
dayah yonetim kararlan
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Kargilastirmalarin bir sonucu olarak fonksiyonel - hiyerarsik klasik modelin
sakincalarim soyle 6zetleyebiliriz: (KAVRAKOGLU, 1994)

1- Islerin kugik, fonksiyonel pargalara bolinmesi, “bitiin™in goézden

kagmasina neden olmaktadir.

2- Bu tir boliinmenin ¢ok onemli bir diger zaran da, bir kag kisi diginda
clemanlarin timiinin “migteri” ile iligkisinin kopmasi ve miigteri

beklentilerine cevap vermekte yetersiz ve / veya geg kalinmasidir.

3- Islerin bolimmesi arttikga, bunlart koordine etmek veya butinlestirmek

i¢in daha ¢ok yonetici ve yonetim kademesi gerekmektedir.

4- Yonetim kademelerinin artmast ise iletisim ve igbirligi giigliklerine neden

olmakta, isleri yavaglatmaktadir.

5- Islerin gok sayida ihtisas alanmna bolinmesi ve yonetici kademelerinin
artmasi1 ¢agdas bir insan kaynaklari yonetimi sisteminin uygulanmasini

giiclestirmektedir.

6- Modellin bir geregi olmasa da, ¢ok sik rastlanan bir dier sonucu, kigilerin
pozisyonlan ile 6zdeglesmesidir. Bunun neticesi olarak piyasa sartlan,
iirin tasannmindaki degisimler, teknolojideki gelismeler vb. degisikliklere
ayak uydurmada giiglikler dogurmaktadir. Dogaldir ki, digsal degigimlerin
etkileri ile baz1 igleri terk etmek, bazilanm farkh gekilde orgiitlemek, kimi
yeni firsatlan da degerlendirmek gerekebilecektir. Oysa, kisilerin
pozisyonlariyla 6zdeslesmeleri, gerekli degisikliklerin gergeklegtirilmesini
imkansizlagtirmasa da, bir hayli yavaglatmakta ve / veya istenen kalitede

olmasim engellemektedir.

7- Yatay faaliyetin gerceklesmesine dikey biitiin sistemin engel olmasi.
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3.5. TOPLAM KALITE YONETIMININ FELSEFESI VE

ILKELERI
Toplam kalite yonetiminin temel goriigleri soyledir:

® Toplam Kalite Yonetimi gehslme yonehk stirekli deglslml temel alr,

basar151 deg1§1mden geger. Bu degisim yonetsel, davramssal ve teknlk

[

alanlarda surekli egitimle saglamr.

® Toplam Kalite Yonetlml surekh daha 1y1n1n arandlgl bir sureqtlr Bu

siirecin  Oncelikleri kurulusun rekabet ustunlugu kazanma51 _surekli

biyiimesi, olanaklarinin artinlmasi ve artan olanaklarla ¢alisanlarin yagam
k9§gllgqn1n iyi1¢§tiri1m§si, yonetim - ¢aligan - sendika iligkilerinde ortak

¢tkarlara dayali saBlikli bir igbirligidir.

® Toplam Kalite Yonetimi, miigteri 1stekler1m ve gereksmlmlenm kurulusun
amaci olarak gorur Bu q;\;gdé musterlyl hognut etmek Igin en uygun
urunlerl tasanmlayarak hammaddeden milgteriye uzanan ikmal, uretim,
pazarlama, satis ve satiy sonrasi hizmetlerden olusan tiim etkinler
zmcmmn her halkasmda kalite, mitkkemmellik ve verimlilik standartlanm

yakalayarak bu urunlerl en uygun fiyatla pazara sunmay1 hedefler.

® Toplam Kalite Yonetiminde musteri sadece son urunu satm alan k1$1 (dis
migteri) degildir. Mugteriler dig tedankg:ﬂe%&éﬁ baslaylp, sistem siireci
igindeki her iglevsel ve destek gurubundaki 1;: migteriler (bir dnceki alt
sistemden i alan her birim ya da ikisi) ve d1$— mustenlerdlr Ve her
mugsteri kendinden bir sonraki aliciyr yani misgteriyi hognut etmekle

sorumludur.

® Toplam Kalite Yonetimi, geleneksel yonetlmlerden farkll bir "kalite -
verimlilik - mahyet kar" yakla§1m1 izler. Kallteye oncellk venlerek
verimlilik artmlarak mahyetler dugilecektir. Yiksek kahteh tirinler,

daha dugiik fiyatlarla tuket1c1ye sunularak pazar pay: ve kir artinlacaktir.
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e Toplam Kalite Yonetiminde gehgme kaynag, teknoloji olanaklan diginda
"kalite i¢in g¢aligan insan" dir. Kalite igin calisan insan yaratmak, once
yoneticiden geger. Yonetici 6nder olmahidir. Yﬁnetimde, ¢ahisanlan ortak

amag ve ¢abada birlegtire bilecek giiveni ve seffaflifi saglamalidir.

Calisanlan devreye sokmak igin insan kaynagimin yaraticilifim,
yenilikgiligini ve katthmcihgim giglendirmek gerekir. Eger gelisim ve
degisime dayal kalite bilinci (;ahganlara anlatali bilirse, g:ahsanlar ve

yonetim arasmda ortak ama§ ve isteklere dayah bir baglmhhk 1hsk151
'kurularak herkese bu ugraga katilma istegi ve olanag: kazandmlablllrse
Toplam Kalite Yénetlml felsefesine uygun bir 6rgit ortami olusturulablhr

Bu ortam iginde c¢alisanlar, isteklerini, beyinlerini, yireklerini ve

¢tkarlarini kurumun geligmesi igin bir araya getireceklerdir.

® Bu ortami meydana getirmek davraniglarda ve imkanlarda gerekli degisimi-
»saglayacak nitelikli ve surekh bir egltlm ve ozendlrmeden geger.
Egmmler I;lzsig;lye odakh kaliteli ve venmh iiretmenin teknik ve
yontemlerini 6Zretmenin yan: sira ¢aliganlann ve yoneticilerin kurulusa ve
dis c¢evreye bakis agilannmi amaca uygun olarak degistirmeyi
amaglamalidir. Egitimlerig bashca konularnt bilinglendirme, beceri

geligtirme, takim ¢aligmalan, yonetime katihmdr.

Degisimi ve gelisimi 6zendirecek odillendirme sistemleri de Toplam

Kalite Yonetiminin basansim siiritkleyici bir bagka aractir.

® Toplam Kalite Yonetiminde uygulamalann sirdarilmesi onemli bir

sorundur. ik yillarin enerjisi ve kolay baganlarin sonrasinda,

klrxygulamalarm yeni gidilerle ve giiclerle desteklenmesi gerekir. Toplam
Kalite Yonetiminin sirekliligi ve bagansinda degerlendirme - geri bildirim

- denetim bu agidan bityitkk 6nem tagir.
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Toplam Kalite Yonetiminin ilkelerini ise §6yle 6zetleyebiliriz:

a) Isletmelerin bagans: biyiik 6lgiide miisteri ihtiyaglarimin anlagilmasina ve

tatmin edilmesine baghdir.
b) Kalitede dncialiik ve 6nderlik iist yonetimin sorumlulugu altindadir

¢) Sorunlarin ¢bziimii ve siirekli iyilestirmenin saglanmasi, gergek verilerin

kullanilarak istatistiksel yorum yapilmasina baghidir.

d) isletme hedeflerine erigmek amaciyla, her dizeydeki fonksiyonlarin

strekli iyilestirilmesi diigiincesi egemen olmalidir.

e) Sorunlarin ¢6ziimii ve proses iyilestirmenin en etkin yolu, ¢ok fonksiyonlu
kiime ¢aligmasinin bagarisina baghdir.
f) Suarekli 6gretim ve egitim tim isletme personelinin asil gorevlerindendir.

_Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi ve ilkelerini sematik olarak

Sekil 3-3’deki gibi gosterebiliriz:

GELISTIRME
(PERFORMANS
GELISTIRME)
REKABETC] ETCI | | REKABETCT \ \ REKABET
YAPI YONETIM [/ YONETIM || YONETIM YONETIM
ANA OCGELER  |Migeriodakik || Frosesierin || hnsnRayaklen | | o,
ILKELER [ P2z 11 Proses || Gnoe insan
stlen‘,hrdlgl iyilestirme A:;Taylsl Tahmcahm
Kalite Oncelikli | | Proseslerin|{,. staci| | Ust Yonetimin
Yinatn, Der;iifnr;n Birey Kalitesif | © - s

Sekil 3-3: Toplam Kalite Yénetiminin Felsefesi ve ilkeleri
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3.6. TOPLAM KALITE YONETIMININ OGELERI

Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin ¢ogu, toplam Kkalitenin énciileri olan
Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan ortaya atilmigtir. Bu kalite otoriteleri,

aralarinda bir takim farkhiliklara ragmen, temelde aym fikir ve ilkeleri sunmuglardar.

Ulkemizde ve diger dalkelerde Toplam Kalite Yonetiminin basarih
iygulamalarim gergeklestiren firmalar ve yukanda saydigimiz kalite istatlarinin
ikirlerini inceledigimizde; Toplam Kalite Yonetiminin basarih bir sekilde
iygulanabilmesi i¢cin mutlak surette riayet edilmesi gereken &@elerin sunlar

dugunu goriiriiz:
1) I"Jst yonetimin lidertigi
2) Musten odakhhk / Musten tatmini
3) Tam katlllm ve taklm cahgmam
4) Callsanlann egitig}i
5) Hata 6nleme / sifir hata
6) Surekli gelistirme / iyilestirme

Saydigimiz bu oOgeler birbirini tamamlar niteliktedir. Bunlar ayr1 ayn
uygulanabilirse de, herhangi birinin eksikligi basansizlifa neden olmaktadir.

Firmalarin sundugu t