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TESEKKUR

Bankacilik sektériinde Toplam Kalite Yonetimi konusunda bana galigma firsati veren, tez
¢alismam sirasinda beni tegvik eden ve titiz ¢aligmalariyla beni yonlendiren Hocam Sayin
Prof. Yasar Baki CENGIZ’e tesekkiirii bir borg bilirim. Ayrica, Toplam Kalite Yonetimi
ve ISO 9000 konusunda uygulama agisindan destegini esirgemeyen Demirbank A.$.
Organizasyon Miidirliiginden End Miih.Yasar GUNES$’e, tezin yazimi esnasinda
yardimda bulunan Ar.Gor.N.Elif KONGAR’a en igten tegekkiir ederim.
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OZET

Uretim, hizmet veya difer amaglar i¢in kurulmus olan tim organizasyonlar,
kalitenin elde edilmesi problemiyle karsilagmaktadirlar. Bu noktada Toplam Kalite
Yonetimi, bir organizasyonun Uriin veya hizmetlerinin kalitesini elde etmeye ve
arttirmaya caligan miisteri odakli bir yonetim felsefedir. Yiiksek bir etkinlik i¢in Toplam
Kalite Y&netiminin prensipleri, her organizasyonun kendi yapisina gére uyarlanmalidir.
Boylece, organizasyon performansim kontrol etmeyi amaglayan Toplam Kalite yaklagimi
organizasyonun amacina uyum saglayarak, bu organizasyonun kiiltiiriini, ortamum,

kalitesini ve prodiiktivitesini attirmaktadir.

Bu tezde, bankacilik sektoériinde Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite

Giivence Sistemleri incelenmigtir.

Birinci boliimde, kalitenin tamum, tarihi gelisimi ve boyutlart incelenmigtir. Bu

bolimde ayrica, kalitenin 6nemi tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde, Toplam Kalite Yonetiminin tammlari genel olarak incelenmistir.
Toplam Kalite YOnetiminin tanimlanmasinda ¢ok gesitli yaklagimlar oldugundan, bu
boliimde bu tammlardan bazi 6rnekler verilmigtir. Bu tanimlarin her elemami detayh

olarak incelenmigtir.

Ugiincti boliim, hizmet endistrisinde Toplam Kalite Yonetimini incelemektedir.
Bu boliimde, temel hizmet kavramlar1 ve hizmet kalitesi tammlanmugtir. Hizmet sektérii
igin kalite organizasyonu, Uretim endistrilerindent oldukga farkli bir yapiya sahiptir. Bu
nedenle hizmet kalitesi, degisen finansal endiistri taleplerini karsilamak igin performans
gelistirmede énemli bir faktor olarak ortaya gxl%;naktadlr.

Y

Doérdiinct bolim ise, ISO 9000 Kaﬁteﬁ\?ﬁvence Sigtemirﬂ agiklamaktadir. Bu

bolimde, ISO 9000’in baz1 temel elemanlar1 tanimlanarak, ISO 9000 ve Toplam Kalite

iv



Yonetimi arasindaki benzerlikler incelenmigtir. Burada o6zellikle, ISO 9000’in Toplam
Kalite Yonetiminin uygulanmasinda temel bir gegis noktasi olarak goz onine alinmasi

gerektigi belirtilmigtir.

Besinci bolum ise, bankacilik sektériinde Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000
yaklagimim incelemektedir. Bu béliim, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 ile onceki
boliimlerde belirtilen konulari birbirine baglamaktadir. Burada ayrica, ISO 9000 Kalite

Giivence Sisteminin bankacilik sektoriinde nasil uygulanacagi da belirtilmistir.

Son olarak altinct bolimde, Toplam Kalite Yonetiminin temel sonuglari

Ozetlenmigtir.



SUMMARY

All institutions, whether for manufacture, service or other purposes face problems
of attaining quality. Total Quality Management is a comprehensive costumer-focused
management philosophy for attaining and improving the quality of an organization’s
products and services. For maximum effectiveness, the principles of Total Quality
Management should be tailored to each organization. In this way, the Total Quality
Management approach to managing organizational performance will fit with the

organization’s mission, and improve its culture, environment, quality, and productivity.

In this thesis, Total Quality Management in banking industry and ISO 9000

Quality Assurance Systems are examined.

The first chapter examines definitions of quality, its historical background and

dimensions. This chapter also focuses on the importance of quality.

The second chapter looks at definitions of Total Quality Management. Since
there are many approaches to defining Total Quality Management, a sampling of several
definitions is given in this chapter. Each component of this definition is examined in
detail.

The third chapter presents Total Quality Management in service industry. In this
chapter, the basic service concepts have been defined and service quality has been
identified. Service industry organization for quality differs considerably from that used by
manufacturing industries. Therefore, service quality must be considered as a vital factor
in performance improvement in order to meet the challenges of the changing financial

industry.

The fourth chapter explains ISO 9000 Quality Assurance Systems. In this
chapter, some basic elements of ISO 9000 are defined and similarities between ISO 9000



and Total Quality Management are discussed. It was here given emphasis to the fact that

ISO 9000 should be considered as a route to implementing Total Quality Management.

The fifth chapter discusses Total Quality Management and ISO 9000 approach in
banking industry. This chapter ties together the issues from the previous chapters
through means for Total Quality Management and ISO 9000. It is also stated how ISO
9000 Quality Assurance System will be implemented in banking industry.

Finally, the sixth chapter summarizes basic results in implementing Total Quality

Management.



1. GIRiS

Ozellikle 1960’11 yillarda, I1.Diinya Savagi’ndan ¢ikmug sanayilesmis tilkeler, savag
ekonomisinden uzaklagarak, giderek yogunlagan bir rekabet ortamu olusturmusglardir.
Sirket korumacihimin azalmasi, ekonomilerin liberallegmesi ve uluslararas: ticaretin

yayginlagmasi ile artan 6lgiide global stratejiler izlenmeye baglanmgtir.

Ilk dénemlerde sirketler, uluslararas: rekabete hangi 6lgiide gireceklerini kendileri
tayin etmislerdir. O giinlerde, i¢ piyasayi yeterli bulan ¢ogu sirket, disa agilmay1 kesinlikle
distinmemistir. Bugiiniin ortaminda ise, girketler bu tiir bir tercih yapamamaktadirlar.
Ciinkii, dig kaynakli rekabetgi sirketler, yerli sirketleri kendi tilkelerinde yipratmuglar ve i¢
piyasada belli bir pazaf kaybina ugrayan bu sirketler, kapasitelerini ekonomik &lgtilerde
kullanmak zorunlulugu ile dig piyasalara agilmak mecburiyetini hissetmislerdir. Sonugta,

sirketler kendilerini hem igte, hem de digta yogun bir rekabetin iginde bulmuslardir.

1980’1 yillarda, ¢ok sayida ve gesitte iiriin veya hizmete doyan kitleler, artik
kendilerini cezbedecek olan “Kalite” olgusunu kegfettiler. Endiistrinin hizla geligmesine
biiyiik bir katkida bulunan ve bulunmaya hizla devam eden “Kalite” olgusu, bu yillardan
sonra gerek iretim, gerekse hizmet sektoriinde artik vazgecilmez bir unsur haline
gelmistir. Ozellikle bu yillarda miisteriler veya tiiketiciler, kalite planlamasi ve kontrolde
onemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmuglardir. Kalitedeki bu gelisme, tuketicilerin kalite
anlayiglarindaki degisiklik, tiiketiciyi koruma yasasi ve iriin giivenilirligi gibi konularin

etkisiyle olmustur.

1990’1 yillarda ise, rekabete yeni bir unsur olarak hiz ortaya ¢ikmustir. Pazarlar,
kaliteli; yani hatasiz, beklenene uygun, milkkemmel vb. triinlere ve hizmetlere alismaya
baglarken, kalitenin ikinci boyutu olan “Tasarmm” 6ne gikmgtir. Musterinin - begenisini
kazanan ve gesitli fonksiyonlar igeren yeni tiriinleri en ¢abuk bigimde piyasaya gikarabilen
sirketler siirekli yitkksek kazang saglamuglardir. Bu nedenle, global rekabetin artmasi
kaliteyi 6n plana ¢ikarmig ve kalitenin klasik tamimi, yerini artik yeni bir yaklagima



brrakmugtir. Boylece kalite, tiriin veya hizmetin siirekliligini saglayan dinamik bir proses
haline gelmistir. Kaliteyi bir felsefe olarak kabul etmeyen igletmeler, hizla degisen sert
rekabet kargisinda kisa siirede yok olmuglardir. Bu yeni ortamda bagarili olan igletmeler
incelendigi zaman, tiim bu igletmelerin kaliteye odaklandi1 ve dolayisiyla kaliteye baglh
olarak ¢ok ¢esitli fonksiyonlar ortaya ¢ikarttiklan goriilmiistiir. Iste bu noktada,
tasarimdan iretime, yan sanayiden pazarlamaya kadar isletmenin her alanmna kalite
anlayigimn yayilmast 7Toplam Kalite Yonetimi felsefesini olugturmug ve bu yaklasim
benimseyen isletmeler, degigsen teknolojik ortamlarina ve rekabet ortamlarina kendilerini

¢ok kolay adapte edebilmiglerdir.

Son yillarda toplam kalite kavraminin ortaya gikmasiyla, rijit organizasyonel
diizenlemeler 6nem kaybetmeye baglamugtir. Toplam kalite kavrammin kullamlmasi kalite
departmanini, iretim, satin alma, pazarlama ve miihendislik departmanlarinin istiinde
bulunan bir organizasyon koordinatdrii pozisyonuna getirmigtir. Yillardan beri siire gelen
kalitenin sadece kalite kontrol departmaninin sorumlulugu altinda oldugu disiincesi, artik
glinimiizde gegerliligini kaybetmistir. Kalitenin, igletme iginde en kiigitk pozisyona sahip
calisanindan en Ust yoneticisine kadar tiim igletmenin sorumlulugu oldugunu kabul

edenler, en baganli ve kérl igletmeler olarak anilmaktadirlar.



1.1. Kalitenin Tanim

Cok sayida organizasyon, isletme ve kuruluglar insan ihtiyaglarii karsilamak
amaciyla kurulmuglardir. Giiniimiizde insanlar, hizmetin veya iriiniin nasd yapildigna,
nasil satildifina veya ne sekilde pazarlandifina bakmaksizin, direkt olarak bunlarin
“kalitesiyle” ilgilenmektedirler. Dolaysiyla, “kalitenin” tammu direkt olarak kullaniciya
bagli olarak ortaya gikmaktadir.

Herkesin genel olarak uzlagacagi bir “kalite” tamminin yapilmasi neredeyse
olanaksiz gibidir. Kalitenin farkli olarak tanmimlanmasi, onun gok boyutlu olmasindan
kaynaklanmaktadir. Kalitenin farkli tanimlanm yapmadan o6nce, kalitenin sozliikk anlami
incelenmelidir. “The Concise Oxford” ve “Webster’s New Collegiate” Soézliikleri, kalite
sozcuguniin birgok anlamini vermektedir. Fakat, miihendislikle ve endiistriyle en ilgili
olanlari kalitenin, “Ustiinliik derecesi” ve “ayut edici bir 6zellik” olarak verildigi
tammlardir. Bingol (1983), yaptig1 aragtirmada kalitenin Latince “nasil olugtu?” anlamina
gelen “Qualis” kelimesinden geldigini belirtmistir. Bingol’e goére, temelde kalite sozciigii,
hangi irtin veya hizmet i¢in kullaniiyorsa, onun gergekte ne oldugunu belli etmek

amacim tagimaktadir,

Kalite nosyonu, cesitli yazarlar tarafindan farkli gekilde tammlanmstir. Garvin
(1984), kalitenin tammini beg kategoriye ayirmugtir. Bunlar iistiinliik kalitesi, riine
yonelik kalite, kullanictya yonelik kalite, tretime yonelik kalite ve degere (parasal)
yonelik kalitelerdir. Kalitenin kabul edilen en yaygin tammi, “miigterilerin ihtiyaglarin
kargilamak” olarak verilmigtir. Mugteri ihtiyaglanm kargilamak veya miigteri tatminkéarlig
¢ok cesitli boyutlari kapsamaktadir. Bunlar kullanima uygunluk, giivenilirlik, fiyat, satig
sonrast hizmet ve destek, ambalaj, miigteri bilgisi ve egitimi, gesit, hizmet hiz1, igletmenin
imaji ve musterinin igletmeye giiveni gibi faktorlerdir. Tim bu faktorler birlegtiginde,

misterinin goziinde igletmenin {irettigi tiriin veya hizmetin kalitesi ortaya gikmaktadir.



Crosby (1979), kaliteyi “ihtiyaglara veya spesifikasyonlara uygunluk” olarak
tammlamigtir. Crosby’ye gore kalite sozcig, “iyi kalite” veya “kotu kalite” gibi
deyimlerle nesnelerin goreceli degerlerini belirtmek i¢in kullamlmaktadir.

Crosby’yi destekleyen diger bir tamm ise, Ross (1988) tarafindan verilmigtir.
Ross’a gore uriin veya hizmetlerin performans karakteristikleri, miigteri ihtiyaglan ve
beklentilerine gore belirlenmektedir. Dolayisiyla, bir iriin veya hizmetin kalitesi bu
karakteristiklere gore olgiliir. Ayrica kalite, bir Griin veya hizmetin 6mriine goére

tiiketicinin segimini de etkilemektedir.

Groocok (1986) ise kaliteyi 0yle tanimlamugtir: “Bir {iriin veya hizmetin kalitesi,
mugterinin kabul edecegi fiyat ve miktar ile simirl olarak, miigterinin tiim ihtiyaglarina
gore o urin veya hizmetin ilgili tiim ozelliklerine ve karakteristiklerine uygunluk

derecesidir”.

Willborn (1989) kaliteyi, “Bir driiniin kalitesi, miigterinin ihtiyaglarini ve
beklentilerini tatmin eden tiim ozellik veya niteliklerin arzulanan birlesimi” olarak

tanmumlamugtir.

Feigenbaum (1988), kalitenin tammum “Kalite, miihendisin, piyasanin veya genel
bir yonetimin segimi degil, tamamen miigterinin segimidir. Kalite, miigterinin iiriin veya
hizmet ihtiyaglarina gore, miigterinin gergek tecriibesine baglidir.” seklinde yapmugtir,
Feigenbaum, lriin veya hizmet kalitesini ise daha spesifik olarak su sekilde tanimlamugtir:
“Kalite, kullamlan iiriin veya hizmetin miigterinin beklentilerini kargilamast igin,
pazarlama, miihendislik, {retim ve bakim ile ortaya ¢ikan riin ve hizmet

karakteristiklerinin toplam bilegimidir.”

Juran (1974) ise kaliteyi, “kullanima uygunluk™ olarak tanimlamgtir. Hem iiretim
hem de hizmet sektori g6z Oniine alindiinda, Juran’in bu tamumu daha genel bir durumu

ifade etmektedir. Cunki hizmet sektorii, meveut ekonomide %70’lik bir paya sahip olup,



g0z ard1 edilemeyecek bir unsurdur. Juran’in kalite tammi, kalite hakkinda genel bir
diigiince tarzi ortaya ¢ikarmugtir. Bu tamim, bir igletmenin biitiin fonksiyonlari, yonetim

seviyeleri ve Giretim hatlart i¢in uygun olmaktadir.

Juran’in bu tanimindan hareket ederek, Mitra (1993) bir iriin veya hizmetin
kalitesini, “miigterinin ihtiyacina gore, arzulanan kullammu kargilayacak {iriin veya
hizmetin uygunlugudur” geklinde tammlamgtir. Bu tamim, onemli bir noktayr ortaya
¢ikarmaktadir. O da, Griin veya hizmet i¢in tasarlanan kalite diizeyinin belirlenmesinde
etkileyici kuvvetin “miigteri” oldugudur. Miisterinin ihtiyaglar1 degistik¢e, kalite diizeyi
de degismektedir. Bu anlamda kalite, sabit genel bir diizeye sahip degildir. Yani kalite,
irlin veya hizmetin sireklilifini saglayan dinamik bir prosestir. Buna benzer olarak kalite

kavram, farkli miigteri gruplan igin farkh beklenti diizeylerini ifade etmektedir.

Ishikawa (1995) ise kaliteyi soyle ifade etmigtir: “Dar anlamda kalite, Giriin kalitesi
demektir. Genig anlamda kalite ise, is kalitesi, iletigim kalitesi, proses kalitesi, iggiler,
mihendisler, idareciler ve yoneticiler dahil insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma kalitesi
ve hedeflerin kalitesidir”.

Diger yandan, iinlii kalite uzman Deming’in ilk kalite tanimi, daha ¢ok iriintin
beklenen benzerlifini géz 6niine almaktadir. Deming bu tamminda, kontrol semas ile
istatistiksel proses kontroliin kullamimu tizerinde durmaktadir. Deming’in, tiriin kalitesi ile
Uzerinde durmak istedigi temel nokta prosesin kalitesidir. Bu nedenle Deming’in kalite
tanimi, Crosby ve Juran’in tamumlarma nazaran, migteri (izerinde ¢ok fazla

odaklanmamugtir.

Tim bu tanimlant goéz Oniine alarak kaliteyi soyle tammlayabiliriz: “Kalite, bir
urtin yada hizmetin kullamciya gore belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari kargilama
kabiliyetine dayanan ozelliklerin toplamdir”.



1.2. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalite olgusunun ortaya ¢ikigi, insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak, gergek anlamda
kalitenin geligimi endiistri devrimine dayanmaktadir. 1800’1l yillarin baginda kalifiye
ustalar, tiriinleri kendileri iiretmigler ve tirettikleri tiriinlere gére degerlendirilmiglerdir. Bu
yillarda, muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmug ve bu igi yapanlar sadece yapilan isleri
kontrol edip hatalilan tespit etme gorevini tstlenmiglerdir. Bu yaklagim, tiketiciye hatali
iirin gitmemesini saglarken ureticiye oldukga sikint1 yaratmigtir. Bu nedenle de, bu
yaklagim yerini kalite kontrole birakmugtir. 1920°li yillara rastlayan bu donemde muayene
islemi, son kontrolden ara kontrollere ve giris kontroliine dogru genigletilmigtir. Bu
yonteme, Istatistiksel Proses Kontrolii de denmektedir. 1920’lerde W.A. Shewhart,
Western Elektrik Firmasi’nda gegitli veriler toplamig ve bunlar istatistiksel olarak analiz
etmigtir. 1930°da H.F. Dodge ve H.G. Roming, kabul 6rmekleme tablolarim olugturmusg-
lardir. Bu dénemde, ozellikle o giine kadar tecriibeye dayanan kalite kontrol konusunda,

belirli standartlarin olugturulmasi zorunlulugu 6nem kazanmgtir.

I1.Diinya Savast yillarinda, Istatistiksel Proses Kontrol daha da ilgi gérmiistiir. Bu
yillarda, gelen partinin kabul edilmesi veya reddedilmesi sisteminin iyi bir sistem olmadig1
inanci olugsmustur. Zira, savasta olan bir ordu igin digaridan saglanan hayati bir takim
ihtiyaglara ait gelen bir malzeme partisinin reddedilmesinin yaratacag: sikint1 agiktir. Bu
nedenle, butiin konulann belirli talimata gore yonlendirme, prosedirler 1giginda
gergeklestirme istegi “Kalite Giivencesi” kavraminin olugmasii ve giiniimiize kadar

cesitli degisikliklerle gelmesini saglamigtir.

IL.Dtnya Savagi’ndan sonra, ortaya arz agif1 ¢ikmus ve bu yillarda her iriine olan
talep oldukga fazlalagmigtir. ABD’deki firmalar, bu durum kargisinda kaliteyi bir tarafa
birakarak talebi kargilamaya yonelmiglerdir. 1950°1i yillarda, goriisleri Amerika’da fazla
itibar gormeyen kalite uzmam W. Edwards Deming, Japonya’ya gelerek istatistiksel
kalite kontrol ile ilgili goriislerini Japonlar’a aktarma firsatini bulmugtur. Japonlar,

bunlardan yararlanmislar ve bir kalite devrimini gergeklestirmiglerdir. Aym yil, tinlii Japon



kalite kontrol uzmam K. Ishikawa, kalite kontrol ile ilgili ¢aliymalar yapmugtir. 1954
yilinda J. M. Juran, Japonya’da Kalite Kontrol Yénetimi konusunda verdigi konferansta,
kalite kontrol uygulamasinin sadece fabrika igletmeciligi diizeyinde kalmamasi
gerektigini, kalite kontrol faaliyetlerinde bizzat yer alinmasi gerektigini belirtmigtir. Bu
dugiince tarzi, Toplam Kalite Kontrole giden yolu agmugtir. 1955 yilinda K. Ishikawa,
kalite kontrol konusunda yaptigi c¢aligmalar sonucunda, Japonya’da kontrol gemasi
tekniklerini olusturmugtur. 1960’larda Feigenbaum, toplam kalite kontrol ve sifir hata
kavramlarint ortaya g¢ikarmustir. 1968 yilinda K.Ishikawa, toplam kalite kontrol ve
yonetimde onemli bir gelisme olan, kalite gemberlerini ortaya ¢ikarmugtir. 1970°1i yillarda
yine K. Ishikawa, neden-sonu¢ diyagramlarimi olugturmugtur. Aymt yil G. Taguchi,
deneysel tasarim prosediirleri kullanarak kalitenin arttirilmasi igin Taguchi Metotlar’’m
geligtirmigtir.

1980 wyili ise, daha ¢ok kalite sloganlart donemi olarak nitelendirilebilir.
1980’lerde endustriyel kalite nosyonu, kalite yonetimi ve 6zellikle insan faktorii iizerinde
odaklanmigtir. Aym yillarda J. M. Juran ve FM. Gryna, tiim diizeylerde karar vericilere
yardimcr olan, kaliteyle ilgili bilgilerin toplanmasi, saklanmasi, analiz edilmesi ve
raporlanmas igin organize bir metot olan Kalite Bilgi Sistemini olusturmuglardir. 1983
yilinda Feigenbaum, kalite yonetiminin etkilerini incelemis ve kalitedeki gelismenin, klasik
muayene ve teste yonelik kalite kontrol fonksiyonunun diginda oldugunu belirtmistir.

Feigenbaum bu tarihte, kalite yonetim teknikleri ve stratejilerini geligtirmigtir.

1990’ yillarda artik kaliteli yani miigterinin tiim ihtiyaglanim kargilayan ve
standartlara uygun triinler veya hizmetler iireten igletmeler, kalitenin diger boyutlan ile
ilgilenmeye baglamiglardir. Burada, ozellikle tasarim ve hiz konulann 6ne ¢ikmigtir. Bu
yillarda global rekabet igin, miisterinin arzusuna gore tasarlanan iriinii veya hizmeti, kisa
bir siirede piyasaya kaliteli olarak sunmak artik bir zorunluluk olmusgtur. Juran’in (1993)
da belirttii gibi, yirminci yiizyih iiretim ve verimlilik yiizyili olarak adlandirmak
gerekirse, yirmibirinci ylizyll simdiden Kalite Yiizyih olmaya adaydir,



1.3. Kalitenin Onemi

Kaliteli tirtinler veya hizmetler, hem igletme hem de igletmenin temsil ettigi tilke
igin stratejik bir 6neme sahiptir. Isletmenin Griinlerinin kalitesi, fiyat1 ve miktari, talebi

belirleyen faktorlerdir. Kalite bir igletmeyi genel olarak dért gekilde etkiler. Bunlar,

1. Igletmenin Itibar: Bir organizasyonun itibarim, kalitesine gore devam ettirir. Bu
itibari, yeni driinler, g¢aliganlarin tecriibesi ve tedarikgilerle olan iligkiler
belirlemektedir. Dustik kalite itibarim kazanmig herhangi bir tiretim igletmesi, lokanta
veya tamir atolyesi, Giriin veya hizmetin ya kalitesini geligtirerek bu kotii imaji ortadan
kaldiracak ya da kisa siirede iflas edecektir. Uriinii gelistirmek, isletmenin imajim da

olumlu yonde etkilemektedir.

2. Maliyetler ve Piyasa Payt: Kalitenin arttinlmasi, piyasa payin arttirmakta ve maliyet
tasarrufu saglamaktadir. Hem piyasa payt hem de maliyetler, karhligi etkileyen
unsurlardir. Sekil 1, kalite arttirildigi zaman karliligin da artacagim gostermektedir.
Benzer sekilde, giivenilirlik ve uygunlugun gelistirilmesi, daha az hata ve daha az
hizmet maliyeti olusgturmaktadir. Garvin (1984), klima iireten igletmeler iizerinde
yaptifi galigmalarda, kalite ve prodiktivitenin birbiriyle pozitif derecede iligkili
oldugunu gostermistir. Garvin, yitkksek kaliteyle ¢aligan igletmelerin, diigiik kaliteyle
galisan igletmelere nazaran beg kat daha prodiktif (birim/insan-saat) oldugunu
belirtmistir.

3. Urin Sorumlulufu: Hatah iriin veya hizmet (ireten organizasyonlar, bunlarin
kullanimindan dogan zararlardan veya yaralanmalardan direkt olarak sorumludurlar.
Bu nedenle, igletmeler kaliteli iiriin veya hizmet ureterek, dogabilecek zarar riskini

ortadan kaldirmaktadirlar.

4. Uluslararast Anlam: Giinimiizdeki teknoloji caginda kalite, uluslararas: bir ilgi alam

olusturmugtur. Global ekonomide rekabet eden bir isletme ve iilkesi igin, iiretilen



drtnler veya hizmetler uygun kalite ve fiyath olmalidir. Kalitesiz iriinler veya

hizmetler, hem tilke i¢inde hem de iilke diginda igletmeye zarar vermektedir.

I. Piyasa Kazanci

Piyasa payinin
artisi

Tecrubeye dayall

ekonomi

Performans, 6zellik, Kalite itibarinin
guvenilirligin vb. arttiriimast (reklam
arttinimasi artisi vb. ile)

Yuksek fiyat I

Il. Maliyet Tasarrufu

Produktivite artig I\

Dusguk Gretim
maliyetleri
Guvenilirlik veya Dusuk tamir ve
uygunlugun hurda maliyetleri
arttinimasi
Duslk hizmet
maliyetleri
Dusgtk garanti ve

artn sorumluluk
maliyetleri

Sekil 1. Kalite ve Karlihk Arasindaki Tligki (Garvin, 1984).

1.4. Kalitenin Boyutlar:

Kalitenin o6lgiimii, goriildiigii kadar kolay degildir. Herhangi bir iriiniin veya
hizmetin kalitesinin arttinlmasindaki zorluk, miigteri ihtiyaglanm olgiilebilir 6zelliklere
doniistirememekten kaynaklanmaktadir. Kaliteyi degerlendiren miisteri oldugundan, bir
tiriin veya hizmetin kalitesi kullamcinin yargisi ile belirlenmektedir. Bu yargi igin, belirli
kalite karakteristiklerinin  bilinmesi  gerekmektedir. Mitra  (1993),
karakteristiklerini temel dort baghik altinda toplamigtir. Bu karakteristikler,

kalitenin
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Yapisal karakteristikler: Bir par¢anin uzunlugu, agirlig, stvimn viskozitesi vb.
Duyusal Karakteristikler: Lezzetli bir yemegin tadi, bir tiriiniin hos kokusu vb.
Zamana Bagl Karakteristikler: Dayaniklilik, bakim ve giivenilirlik vb.

Kigisel Karakteristikler: Diirtistliik, kibarlik, cana yakinhk vb.

Kalitenin, spesifikasyonlar ve performans oranlar gibi kantitatif boyutu oldugu

gibi, kalitatif boyutu da vardir. Genel olarak migteriler, bir tirtin veya hizmetin kalitesini

bu boyutlara gore degerlendirirler. Garvin (1984), kaliteli bir (iriin veya hizmet igin, hangi

faktorlerin goz 6niine alinmasi gerektigini incelemis ve kalitenin sekiz boyutunu ortaya

¢ikarmugtir. Garvin’in tamimladigi bu boyutlar sunlardir:

® N s W

Performans: Urlinde bulunan temel zellikler.

Ozellikler: Uriiniin gekiciligini saglayan ikincil 6zellikler.
Giivenilirlik: Hatasiz operasyon derecesi.

Dayamklilik: Degistirme yapilana kadar olan kullanim miktar1.
Tutarlilik: Belgelere, reklama ve endiistri standartlanna uygunluk.
Uretim Sonrasi Hizmet: Problem ve sikayetlerin ¢oziimii

Estetik: Duyularla ilgili karakteristikler.

Itibar:Dakiklik, kibarlik ve profesyonellik gibi karakteristikler.

Garvin’in vermig oldugu bu boyutlara, Moen ve arkadaglarni (1991) dért boyut

daha ilave ederek, kalitenin genisletilmis 6zelliklerini ortaya gikarmuglardir. Bunlar,

1.

Zaman: Hatta bekleme zaman, fikir agamasindan yeni bir iiriinii tiretmeye kadar
olan zaman, her hizmeti tamamlama zamani vb.

Benzerlik: Bir prosesin tekrarlanan sonuglan arasindaki diigiik degisme.
Zararsizlik: 1§ giivenligi, saglik ve gevre ile ilgili karakteristikler.

Kalitenin Algilanmasi: Bir veya daha fazla boyut hakkindaki endirekt olgiimler

veya sonuglar.
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1.5. Kalitenin Tiirleri

Kaliteyi olgtilebilir ve gosterilebilir bir duruma getirmek igin, teknik olarak kalite
karakteristiklerini gruplamak gerekmektedir. Burada miisteri veya tiiketici, beklentilerini
agiklamak, tiretici ise kaliteyi saglamakla gorevlidir. Sonugta kalite, bu iki tarafin (miisteri
ve Uiretici) kritik birlegimi ile ortaya ¢tkmaktadir.

URETICI ] MUSTERI |
— Saglanan » Beklenen —

Kalite Programi Performans
Uygunluk

Koruma Guvenilirlik

J, Satig Sonrasi Hizmet
| Uriin Sorumlulugu I
Diger Ozellikler
Amag
HAYIR Kalite
Saglandi m1?
Kalite Tatminsizligi Kalite Tatmini

Sekil 2. Kaliteye Karar Veren Iki Tarafin (Uretici ve Miisteri) Kritik Birlesimi (Sinha ve
Wilborn, 1985).
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Sekil 2’de gorildugi gibi kalite, Uretici ve miigterinin birlikte olugturduklart bir
olgudur. Burada, tatmin edilmig bir miigteri, beklenen kaliteyi elde eden kigidir. Aksi
taktirde, Ureticinin kalitesine olan giiveni kaybolur ve uriin sorumlulugu yeniden

incelenir.

Kaliteyi geligtirmek isteyen igletmelerin, oncelikle belirli kalite tiirlerini goz 6niine
almalan gerekmektedir. Gitlow ve Gitlow (1987), kaliteli bir iirin veya hizmet tiretmek
i¢in ¢ temel kalite tizerinde durmustur. Bunlar 7asarim Kalitesi, Uygunluk Kalitesi ve

Performans Kalitesi’ dir.

1. Tasarim Kalitesi: Kalite tasarimi, {irlin veya hizmetin miigterinin en kiglk ihtiyacim
kargilayacak kesin sartlarim kapsamaktadir. Yani, iiriin veya hizmet, miigterinin en kiigiik
ihtiyaciu kargilayacak sekilde tasarlanmalidir. Tasarim kalitesi, piyasa aragtirmast ve
hizmet veya sati§ ziyaretleri ile baglayip, miisteriyi tatmin edecek bir iiriin veya hizmet
kavraminin belirlenmesi ile devam eder. Daha sonra, triin veya hizmet kavrami igin

spesifikasyonlar hazirlanir. Tasarim kalitesinin genel yapist Sekil 3°de verilmigtir.

- Piyasa Aragtirmasi ve
Spesifikasyoniarin Satis veya Hizmet
Belirlenmesi Ziyaretleri lle Ihtiyaglarin
Kavram ve
Spesifikasyonlar-
Spesifikasyonlarin
isletmeye Bildirilmesi
' ISLETME
| TEDARIKCILER |— — [ MUSTERILER |

Sekil 3. Tasarim Kalitesinin Genel Yapis1 (Gitlow ve Gitlow, 1987).
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Genel olarak tasarim, hem miigterinin beklentilerini kargilamali hem de basit ve
ucuz olmalidir. Tasarim Kkalitesi, tiriin tipi, maliyet, igletmenin kar politikasi, {iriine olan
talep, parga ve malzemelerin mevcut durumu ve irin emniyeti gibi faktorlerden
etkilenmektedir. Birgok durumda, tasarlanan kalite diizeyindeki bir artig, maliyeti de {issel
olarak arttirmaktadir. Ancak triiniin degeri, belirli bir tasarim kalitesinden sonra diigiik
bir degerde artmaktadir. Sekil 4, Uriin veya hizmetin maliyeti veya degerine gore

tasarlanan kalite diizeyinin etkisini gostermektedir.

/4— Maliyet
\ Deger

»
L

Maliyet veya Deger

| I | |

a b c d
Tasarlanan Kalite Dlzeyi

>
»

Sekil 4. Tasarim Kalitesinin Fonksiyonunu Olugturan Maliyet veya Deger (Mitra, 1993).

Burada, en kiigiik miigteri ihtiyactin a diizeyinde kargilandify kabul edilirse,
deger ve maliyet arasindaki farkin en fazla oldugu b kalite diizeyini segmek miimkiin
olabilir. Bu se¢im, geri déniis oramimin maksimize edilmesi fikrine dayanmaktadir. Sekil
4’e gore, c kalite diuzeyinde maliyet ve deger egit olmaktadir. ¢’den sonraki herhangi bir
diizey (yani d) igin, maliyet degeri agmaktadir. Iste kalite tasanmindaki bu bilgiler, kalite
diizeyinin secilmesinde oldukga faydali olmaktadir.
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2. Uygunluk Kalitesi: Uygunluk kalitesi, iiretilen iiriin veya sunulan hizmetin, tasarim
safhasinda segilen standartlan kargilayabilme derecesini ifade etmektedir. Isletmeler,
tasarim Kkalitesini Dbelirledikten sonra, c¢aliymalarim bu spesifikasyonlar1 kargilama
dogrultusunda yogunlastinrlar.  Sekil 5, uygunluk kalitesinin genel yapisiu
gostermektedir. Uretim sektoriinde bu safha daha gok, hammaddenin elde edilmesinden
bitmig Uriiniin sevkine kadar, Kkalitenin kontrol edilme derecesi ile ilgilidir. Bu satha, tig
temel konudan olugmaktadir. Bunlar hata 6nleme, hata bulma ve hata analizi-diizetme
olarak belirtilmektedir. Isimlerinden de anlagilacag: gibi hata 6nleme, hata olugumunu
Onleyici yontemleri goz Oniine almaktadir. Bu iglem genelde, istatistiksel proses kontrol
teknikleri kullanilarak gergeklestirilir. Hata bulma ise, muayene, test ve prosesten elde
edilen verilerin istatistiksel analizi ile gergeklegtirilir. Son olarak hata olugumunun

arkasindaki nedenler arastirilir ve onleyici hareket tarzlar uygulanur.

Spesifikasyonlarin Gereksinmelerin

Belirlenmesi Belirlenmesi

'

Uygunluk

v

| TEDARIKCILER |]—

ISLETME T
? — [ MUSTERILER ||

Sekil 5. Uygunluk Kalitesinin Genel Yapisi (Gitlow ve Gitlow, 1987).

Uygunluk kalitesi daha ¢ok, tasanm Kkalitesinin bir uzantis1 olup, sonugta

performans kalitesini ortaya ¢ikarmaktadir. Sekil 6, tasarim Kkalitesinin, uygunluk
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kalitesinin ve performans kalitesinin bir Griin veya hizmetin kalitesini nasil etkiledigini
gostermektedir. Tasarim kalitesinin uygunluk kalitesi Gizerinde 6nemli bir etkisi vardir.
Yani igletme, tasarlanan iriin veya hizmeti iiretebilmelidir. Ornegin, g¢elik millerin
uzunlugu ile ilgili tasarim spesifikasyonlart 20 = 0.2 mm. ise, bu iriniin tasanim
spesifikasyonlari:  kargillayacak gekilde iiretilebilmesi igin, takim, teghizat ve
operasyonlarin tasarimlart géz oniine almmalidir. B6yle bir Gretim sistemi olugturulursa,
uygunluk safhasi tasarim safhasinin kesin sartlarim kargilayabilir. Diger yandan, boyle bir
Uretim sistemi fizibil olarak olusturulamazsa (6rnegin bu proses, 20 = 0.36 mm.
spesifikasyonlarinda miller iiretirse), tasarim safhas1 bu durumdan etkilenir. Bu nedenle,
fizibil bir tasarim olugturulmasi igin, tasarim ve iretim safhalan arasinda sabit bir bilgi
akig1 olmahidur.

UYGUNLUK
KALITESI

4

TASARIM PERFORMANS I

v

KALITESI KALITESI

Sekil 6. Kalitenin Ug Temel Sekli (Mitra, 1993).

3. Performans Kalitesi: Performans kalitesi, iiriiniin veya hizmetin kullanim esnasindaki
fonksiyonu ile ilgili olup, miigterinin tatmin olma derecesini 6lger. Bu kalite, isletmenin
irtin veya hizmetlerinin piyasadaki performans diizeylerinin, miigteri aragtirmalari ve satig
veya hizmet ziyaret analizleri ile belirlenmektedir. Sekil 7, bu kalitenin genel yapisin

gostermektedir.
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Spesifikasyonlarin Performansa Gére

Belirlenmesi TUketici Tatmini

>

Yeniden Tasarim

v
L_T_EDARiKQiLER]———»

ISLETME

— | MUSTERILER |

Sekil 7. Performans Kalitesinin Genel Yapisi (Gitlow ve Gitlow, 1987).

Performans kalitesi, tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesinin bir fonksiyonudur. Bir
urin veya hizmetin son testinin miigteri tarafindan yapildi® hig bir zaman
unutulmamalidir. Bir miigteri, performansina gore, bir {iriinii veya hizmeti alacak ya da
almayacaktir. Eger bir trin, bu beklentileri karsilayacak sekilde davranmazsa veya
sunulan bir hizmet musteri standartlarina uymazsa, bu durumda tasarim veya uygunluk
safhasinda gerekli ayarlamalar yapimalidir. Sekil 7°de gosterildigi gibi, performans
safhasindan tasarim safhasina olan bu geri besleme, tasarimda bir degisikliZe neden
olabilir.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMI

Toplam Kalite kavramu, kalite organizasyonunun bir sonucu olarak ortaya
¢ikmustir. Kalite programi ve amaglarimn, organizasyonun tiim safhalarina entegrasyonu
Toplam Kalite diisiincesini dogurmustur. Igletmelerin organizasyon yapisi, kalite
organizasyonunda ve yonetiminde oldukga onemli bir faktordir. Schroeder’e (1986)
gore, tretim igletmelerinde iki temel organizasyon yapis kullanilmaktadir. Birinci yapida,
Sekil 8’de gosterildigi gibi kalite departmam, iretimden bagumsiz olup, direkt olarak
genel miidiire rapor vermektedir. Ikincisinde ise Sekil 9’da gosterildigi gibi, kalite

departmant tiretimim bir pargas: olup, tiretim miidiiriine rapor vermektedir.

Genel
Mudur
| Kalite I ‘ Uretim I ‘ Finans I ‘Pazarlamal ’ Diger I

Sekil 8. Ayn Bir Fonksiyon Olarak Kalite (Schroeder, 1986).

Genel
Madar

Uretim ‘ Finans I ’Pazarlamal ‘ Diger I
Kalite I

Sekil 9. Uretimin Bir Pargas1 Olarak Kalite (Schroeder, 1986).
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Kalitenin Uretim iginde veya diginda olmasi, biyiik karmagikliklar ortaya
¢ikarmaktadir. Direkt genel miidiire bagh ayn bir kalite fonksiyonunu savunanlara gore,
programlara uyma ve maliyetleri azaltma esnasinda kalitenin diigmesini 6nlemek igin
kalitenin bagimsiz olmasi gerekmektedir. Bu goriis, oOzellikle hiikiimet ve resmi
kurumlarla anlagmalar olan igletmeler igin oldukc¢a 6nem tagimaktadir. Bazi durumlarda
hiikiimet veya resmi kurumlar, bir miigteri olarak kendi haklarim korumak igin kalitenin

ayn olarak organize edilmesinde 1srar etmektedir.

Kalitenin uretimin iginde olmasmm savunanlara gore ise, bir Uriiniin Kalitesi
muayene edilemez ve kalite, ig glcii, satin alma ve tiim operasyon safhalaryla siki bir
koordinasyon gerektirmektedir. Bu goriige gore iiretim miidiirii, kalite departmani ve

uretimle ilgili diger departmanlar koordine eden en yetkili ve bagarili bir kigidir.

Kalitenin tim g¢aliganlarin gérevi oldugunu savunan Toplam Kalite goériigiiniin
ortaya gtkmasiyla, rijit organizasyonel diizenlemeler 6nemini kaybetmigtir. Toplam Kalite
goriisiinde kalite departman, {iretim, satin alma, pazarlama ve mithendislik gibi kaliteyi
etkileyen tiim departmanlarin organizasyonel koordinatérii olarak kabul edilmektedir.
Toplam Kalite programinda her departman, kalitedeki hassas roliinii tanimlamali ve kabul
edilebilir tasarim ve uygunluk kalitesini saglamak igin amaglarini olugturmalidir. Toplam
kalite goriigiinde kalite departmani, muayene ve kontrole daha az, planiamaya ise daha
¢ok zaman aywrmalidir. Toplam Kalite yaklagimi hatalarin 6nlenmesini saglar ve kalite

amacinn elde edilmesinde tiim organizasyon birimlerinin rollerini tammlar.

2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Modern kalite yaklagimlan, 19. yiizyildan baglayan bir dizi buluglarin sonucu

olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu geligmelerde kalite kavrami, son muayeneden iiretim kontrol

yaklagimina dogru gelismigtir. Altaran ve Fitzgerald (1995), kaliteyle ilgili buluglan g
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grupta toplamigtir. Bunlar istatistiksel kalite kontrol, kalite giivencesi ve Toplam Kalite

Y Onetimidir.

Toplam Kalite Yonetimi fikri, ilk olarak 1950°li yillarda ortaya ¢ikmugtir. Bu
yonetim felsefesi Crosby, Deming, Feigenbaum ve Juran gibi 6nde gelen kalite uzmanlarn
tarafindan olugturulmugtur. Deming, 1950 ile 1980°li yillar arasinda, yoneticileri egitmig
ve Istatistiksel Kalite Cemberlerinin temellerini atmustir. Bu siire esnasinda, kalite
yonetim felsefesini 14 noktada ozetlemistir. Bununla beraber, Planla-Yap-Kontrol Ei-
Uygula seklinde bir ¢evrim olugturmusg ve bu gevrimi, 14 ilkesi ile birlegtirmigtir. Béylece,
klasik kalite yaklagimindan farkli olarak, Toplam Kalite Yénetiminin ilk temelleri
atilmgtir,

Toplam Kalite Yonetiminin 6nciilerinden olan Juran, Deming gibi kaliteyle ilgili
diisiincelerde temel bir defisimi Ongormistiir. Juran’in yaklagimi, kalite amaglaryla
beraber stratejik is planlann kavramui tizerinde odaklanmugtir. Juran ayrica, bu Kkalite
amaglarm kargilayan prosesin, satig, iriin gelistirme ve kar gibi klasik amaglarin
kargilanmasi igin uzun sire kullanilan proseslerle paralel oldugunu gostermistir. Bu
yaklagimin uygulanmasinda, iist yonetimin 6nemi iizerinde durulmaktadir. Burada,
Toplam Kalite Yonetimi, stirekli gelistirme ve rekabetin baganisi igin liderlik konusu,
oldukga &nemlidir. Bu yaklagimin temeli, “Juran’mn Uglii Eseri-Triloji” olarak bilinen
kavrama dayanmaktadir. Juran’a gore, kalite yonetimi ti¢ prosesi kapsamaktadir. Bunlar,
kalite planlamasi, kalite kontrol ve kalite gelistirmedir. Juran bu igli proses ile, bir
organizasyonda maksimum etkinlik i¢in kalite fonksiyonunun nasil olugturulacagin

gostermektedir. Juran ayrica, kalitenin maliyetini 6lgen ilk kigidir.

Bu galigmalardan sonra Crosby, 14 adimdan olusan bir kalite gelistirme prosesi
olusgturmugtur. Bu adimlar, “ilk seferde dogru yapma” ilkesine dayanarak maliyeti
azaltma ve Kkaliteyi arttirmayr amaglayan bir uygulama olan sifir-hata kiiltiriine
dayanmaktadir. Deming’den farkli olarak sifir hata, 6nleme {izerinde odaklanarak elde

edilir. “/lk seferde dogru yapma”, daha ucuz ve kolay bir yontemdir. Crosby’nin
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tammladid1 bu pratik felsefedeki temel elemanlar tanimlama, sistem, performans, standart

ve 6lgiim olarak verilmigtir.

Ishikawa ise, Deming’in diiglinceleriyle hareket etmis ve kalite kontrolde
istatistiksel analiz (izerinde durmustur. Ishikawa, istatistiksel metotlart zorluk
derecelerine gore ii¢ kategoriye ayirmugtir. Bunlar temel, orta ve gelismis istatistiksel
metotlardir. Ishikawa, bir igletmedeki problemlerin %95’inin bu yontemlerle
cozillebilecegine inandifi igin, tim ¢aliganlarin istatistik Ofrenmesi gerektigini

savunmustur.

Japonlann Kalite Yonetimini kabul etmelerinden 30 yil sonra 1979 yilinda,
Conway de Deming felsefesine bagl kalarak, tiim faaliyetlerde kaliteyi 6ne ¢ikartan ve
stirekli gelisme saglayan bir yontem sistemi olugturmustur. Conway bu sistemiyle, ortak
isletme kiiltiirinii, Gist yonetimden organizasyonun her seviyesindeki gruplara, ¢aliganlara,

miigterilere ve tedarikgilere agilamaktadir.

2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi

Toplam Kalite Yonetimi, gok boyutlu bir yonetim nosyonu olmasindan dolayi tam
olarak tammlanamamaktadir. Bunun nedeni, Toplam Kalite Yonetiminin her isletme igin
farkli bir sekilde uygulanmast ve tanimi yapanlarin farkli fikirleri, egitimleri ve yonetime
katiim oranlandir.

Ronen ve Pass (1994) vyaptiklan g¢aligmada, Toplam Kalite Y&netimin
tanimlarindaki fakhliklari, yoneticilerin egitim alanlarina baglamaktadir. Kalite kontrol
tabanli yoneticilere gére Toplam Kalite Yonetiminin amaci, istatistiksel metotlar
kullanarak organizasyonun proses, iriin veya hizmetlerin kalitesini ve giivenilirligini
arttirmaktir. Organizasyon davranigi veya psikoloji tabanli yoneticilere gore ise Toplam

Kalite Yonetimi, igbirligi, takim g¢aligmasi, ¢aliganlarin tatmininin ve organizasyonel
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iletisimin arttinlmas1 gibi, organizasyonel kiiltirde degisim anlamma gelmektedir.
Profesyonel egitim alam istatistik olan yoneticilere gore Toplam Kalite Yénetimi,
organizasyonu yukaridan agagiya dogru degerlendirerek ve istatistiksel yontemlerle
verileri analiz ederek elde edilebilir. Pazarlama tabanli yoneticilere gore ise Toplam Kalite

Yonetimi, organizasyonun dikkatini miigteri {izerinde odaklayarak elde edilebilir.

Tim bu gorislerin uygun bir entegrasyonu, Toplam Kalite Yoénetimini ortaya
¢ikarmaktadir. Toplam Kalite Kontroliin yaraticist olan Feigenbaum’un (1988) Toplam
Kalite anlayigi, rekabetgi bir igletmenin miigteriye ekonomik sekilde en iyi tatmini
saglayan tasarimu, Uretimi ve pazarlamayy, Uriin veya hizmet igine kalite olarak
yerlestirmesi ve bunun da basariya ulagabilmesi igin, isletme ¢apinda kapsamli ve

sistematik bir faaliyetin yiiriitillmesi gerektigine isaret etmektedir.

Broacka ve Broacka’ya (1992) gore, elli yillik bir deneyim sonucunda, bagarili
olmak igin kalite yOnetimi bir igletmeyi tamamen kapsamalidir. Departmanlarin
birbirinden izole edilmesi veya iyilestirilmesi ile, gergek anlamda kalite elde edilemez.
Ancak, tiim birimlerin 6rgiitlenmesi, igleyis ve kararlarin Toplam Kaliteye yonelik olmasi
ile bagariya ulagilabilir.

Kavrakoglu’na (1994) gore, klasik kalite yonetiminde sadece uygunluk hesaba
katiir ve Uriiniin muayenesine 6nem veren dizeltici yaklagim esastir. Cagdag Toplam
Kalite Yonetiminde ise, tasarim kalitesi uygunluk kalitesinden daha ¢nemlidir. Muayene

yerine, denetim ve 6nleyici yontemler esastir.

Bank’e (1992) gore Toplam Kalite Yo6netimi, miisterinin ihtiyaglari iizerine
odaklanmustir. Toplam Kalite Yonetim programlan, miigteri tatminkarligm arttirarak,
isletmeleri yeni tiriin veya hizmeti liretmeye sevk eder. Toplam Kalite Yonetimi, dogru
onceliklere odaklanmig, daha etkin bir yonetim gelistirmeye yardim eder. Toplam Kalite
Yonetim programlari, insan yonetimi ile igletmenin moralini arttinr ve karar vermede

gelisme saglar.
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Edosomwan’a (1991) gére Toplam Kalite Yonetimi, kaliteyi arttirmak igin triin,
proses ve hizmeti siirekli gelistirme, prodiiktiviteyi arttrma ve toplam miisteri tatmini
konularim kapsayan rekabetgi bir strateji olarak gelistirilmigtir. Toplam Kalite Yonetimi,
miisteri ihtiyag ve isteklerini tatmin etmek amaciyla, bir yatinm ile ilgili tiretim ve hizmet
proseslerini kontrol etmek igin baz1 metot ve teknikler kullanmaktadir. Bunlar kantitatif
ve kalitatif metodolojiler, yonetim teknikleri, istatistik, ekonomi ve sistem mithendisligi
araglan ve metotlanidir. Toplam Kalite Y6netiminin temel prensibi, prodiiktivitenin artigi,
maliyetin azalmasi, daha giiglii bir rekabet pozisyonu ve pazar payr ve kirliligin artmasim

saglayan siirekli kalite geligtirme yaklagimina dayanmaktadir.

Hakes’e (1991) gore Toplam Kalite Yonetimi, sabit bir ilerlemeyle tiim mevcut
kaynaklar1 ve olanaklari en iyi bir gekilde kullanmay: amaglayan bir yonetim felsefesidir.
Toplam Kalite Yénetimi, temel bir is gelistirme stratejisidir ve gelecefin yonetim
stratejisidir. Toplam Kalite Yonetimi, miigteri ihtiyaglan ve organizasyon amaglarmm

ayrilmaz bir biitiin oldugunu belirten, ortak bir i§ yonetim felsefesidir.

Oakland’a (1989) gore Toplam Kalite Yonetimi, bir bitiin olarak isletmenin
etkinligini ve esnekligini arttiran ve herkesi geligtirme prosesi igine sokan bir yaklagimdir.

Esen’e (1995) gore Toplam Kalite Yonetiminde, igletmelerdeki her birey, grup,
departman, proses kendinden sonraki asamayr miigteri kabul etmeli ve Uretimini
miisterisini memnun edecek sekilde gergeklestirmelidir. Bir igletmenin birbiriyle iligkili ve
iletigimli birgok birimden olustugu goz 6niine alimirsa, bu faaliyetlerin koordinasyonu
bozmayacak gekilde yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonlendirme, temelde yonetimin
goérevidir. Boyle bir yonetim anlayigi, klasik anlayigtan farkhdir ve farkh bir yaklagim
olarak Toplam Kalite Yonetimi adim almaktadir.

Yukandaki tammlardan da anlagildigs gibi, Toplam XKalite Yonetiminin
uygulamasi her organizasyon i¢in farkli yontemlere ragmen ortak olan, ilk olarak gikti-
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miisteri ve tedarikginin tammlanmasidir. Sekil 10, bu tammlamayla ilgili genel yapiy1

gostermektedir.

Cikti, Musteri
ve
Tedarikginin Tanimi

v
Proseslerin Tanimi

MODEL ve
Listelenmesi

Musteri ve Tedarikgilerin
Beklentilerinin Yeniden
Tanimlanmasi

Beklentilerin Kargilanip
Kargilanmadiginin
Belirlenmesi-Veri Toplama

KRITERLER

Geligtirme
Olanagi
Var mi?

Geligtirme igin Metot
Olusturma ve Metodu

METOT Uygulama

Sekil 10. Toplam Kalite Degigim Prosesi (Smith, 1993).
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Sonugta Toplam Kalite Yo6netimi, hem miigteri tatminini hem de ekonomik
kaliteyi saglamak igin, idari ve teknik prosediirler ile insan giicii, techizat ve bilginin

koordinasyonunu saglayan isletme gapinda bir yapilanmadir.

2.3. Toplam Kalite Yonetimin Amaci

Toplam Kalite felsefesinin odak noktasim, insan faktorii olugturmaktadir. Bu
felsefenin temel amaci da hig giiphesiz insam tatmin etmektir. Feigenbaum’un Toplam
Kalitenin tamminda belirttigi gibi amag, miisteri ve onun tatmin edilmesi oldugu igin,
isletmelerin bu tatmin iglemini gergeklestirirken miigteri isteklerine uyumu ve kalitenin

ekonomiklik faktorunii daima g6z oniinde tutmalan gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi bir biitiin olarak, bir igin etkinligini, esnekligini ve
rekabet gliclinii arttiran yeni bir yonetim teknifidir. Bu yonetim, tiim diizeylerde her
departmani, her faaliyeti ve her bir c¢alisgani ile organize olmug tim yatirim
kapsamaktadir. Bir organizasyonun gergekten etkin olmasi i¢in, bu organizasyonun her
bir elemaminin digerleri ile uyumlu olarak g¢alismast gerekmektedir. Ciinkii,
organizasyondaki her bir ¢aligan ve her bir faaliyet, sonugta diger ¢aliganlar tarafindan

etkilenmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, proses yontemini gelistirmede tiim galiganlart géz éniine
alarak, hatalart ortadan kaldiran bir metottur. Toplam Kalite Yo6netim teknikleri, bir
organizasyonun tamaminda uygulanabilir. Béylece, farkli 6zellik ve 6nceliklere sahip
farkll departmanlarda ¢alisan insanlar birbirleriyle temas haline gegerler, birbirlerine
yardim ederler. Ronen ve Pass (1994), buradaki metotlarin ozellikle pazarlama, satig
islemleri, tretim prosesi, gelistirme ve miihendislik prosesi, finansal yonetim prosesi,
personel ve muhasebe gibi her alandaki i§ prosesleri ve prosediirlerin geligtirilmesinde

faydali oldugunu belirtmiglerdir.
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Toplam Kalite Yénetiminin, istenen amaca ulagmasi igin her organizasyonun
ortak olarak kabul ettigi temel prensipler belirlenmelidir. Ronen ve Pass (1994), Toplam
Kalite Yonetiminin temel prensiplerini agagidaki sekilde belirtmiglerdir:

e Kalite dogru proses, siirekli proses gelistirme fikri ve yonetimin gelistirme
sorumlulugu ile elde edilmektedir.

e Birgok kalite problemi, hatali proseslerde ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, bu problemleri
¢ok az bir kismu, koti is¢ilikten kaynaklanmaktadir.

¢ Kaliteyi elde etmenin dogru yolu, verilerin toplanmasi ve analizi igin her safhada
istatistiksel yontemler ve gemalar kullanarak prosesin kontrol edilmesidir.

e (Calisanlar, yaptiklari iglerin kalitesi i¢in katiimci ve sorumlu olmalan amaciyla
cesaretlendirilmelidirler.

e Prosesler, takim galigmasiyla problemleri ortaya koyarak, analiz ederek ve g¢ozerek
geligtirilmelidir.

e Yonetim katilimci olmali ve kalitenin elde edilmesinde oncii olmalidir. Yoneticilerin
temel fonksiyonu, ¢alisanlarin islerini yitksek performansla yapmalar1 i¢in onlan
egitmek ve onlara 6ncii olmaktir.

e Standartlar, bagan igin gereklidir.

e Migteri, odak noktasidir.

e Organizasyon, sadece kaliteli tedarikgilerle galigir.

Oakland (1990), Toplam Kalite Yo6netiminin temel amaglarim ve avantajlarim

asagidaki sekilde siralamugtir:

o Isletmeleri, ozellikle piyasa ihtiyaglan iizerinde odaklagtirir.

e Sadece uriin veya hizmet kalitesinde degil, tim alanlarda Ustiin bir kalite performansi
saglar.

o Kalite performansinin elde edilmesi igin gerekli basit prosediirleri igletir.

¢ Prodiiktif olmayan faaliyetleri ve hatalar: ortadan kaldirmak igin tiim prosesleri stirekli

ve dikkatli olarak inceler.



26

e Gerekli gelismeleri gosterir ve performans 6l¢iimleri olugturur.

o Igletmenin rekabeti, tam ve detayh olarak anlamasim saglar ve etkin bir rekabet
stratejisi olugturur.

e Problemin ¢oziimi i¢in, bir takim yaklagimi olugturur.

e Bir igin iyi bir gekilde yapilmasiyla ilgili uygun prosediirleri olugturur.

¢ Sirekli bir geligtirme stratejisi olugturmak igin, prosesi devamh olarak kontrol eder.

Bank’e (1992) gére Toplam Kalite Yonetiminin temelinde, siirekli olarak hatasiz
uriin veya hizmet elde etmek yatmaktadir. Bank, Toplam Kalite Yonetiminin temel
amacint “6nleme” olarak agiklamakta ve bu yonetimin, kalite anlayigimin benimsenmesiyle

beraber, yeni sistemlerin uygulanmasim da gerektirdigini belirtmektedir.

2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Kavramlar

Organizasyonlarin farkli yapisindan dolayi, Toplam Kalite Yonetimiyle ilgili tek
bir strateji belirlemek miimkin degildir. Bu nedenle, her organizasyon kendi Toplam
Kalite felsefesini olugturmak zorundadir. Toplam Kalite felsefesinin anlagiimasi igin,
burada kullamlan temel kavramlarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu kavramlar, yapisi ve
uygulama alani ne olursa olsun, tiim igletmeler igin aymdir. Hakes (1991), Toplam Kalite
Y 6netimin temel kavramlarini agagidaki sekilde agiklamugtir.

. Miisteriler (Ig ve Dis)

. Siirekli Gelisme

. Is Prosesinin Kontrolii

. Gereksiz Faaliyetleri Onleyici Yonetim
. Siirekli Onleyici Uygulama

. Liderlik ve Takim Caligmasi

AN U AW N =
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1. Misteriler (I ve Dis). Bagarilli organizasyonlara gore, Toplam Kalitenin

gelismesindeki temel faktor, miigteri ihtiyaglanmin karsilanmasindaki performansin

izlenmesidir.

Organizasyonlar agisindan, sadece iiriinleri sattiklan veya hizmet verdikleri kigiler
degil, organizasyonun kendi personeli de muiigteri olarak kabul edilmelidir.
Organizasyonda g¢aliganlar, igletmeye {irlin satan veya hizmet veren kigilerle beraber,
tedarikgilerle de iliski halindedir. Bu durum, birbirine bagh bir kalite zinciri
olusturmaktadir. Bu zincir, kargilanmayan i¢ ve dig miisteri ihtiyaglarina gére herhangi bir
noktada kopabilir. Kalite zinciri, tiim caliganlari kapsamaktadir ve organizasyonun

tamaminda uygulanmahdir. Sekil 11, boyle bir kalite zincirinin yapisim gostermektedir.

Miugteri ihtiyaglarim kargilamak veya istenenden fazlasim saglamak, Toplam
Kalitenin uygulamasinda énemli bir unsurdur. Organizasyondaki her ¢aliganin, 6nce kendi
i¢c miisterilerini, sonra buna bagl olarak dig miisterilerini tatmin ederek, kaliteye katkida
bulunmasi gerekmektedir. Aym sekilde her miigteri, ihtiyacim belirleyip bu ihtiyacin
karsilanmasinu isterse, tedarikgiler de, ¢alisanlarim her safhada Kaliteyi prosesin igine
yerlestirme konusu iizerine odaklarlar. Bu kavramin uygulanmasi ile, dig miisterinin
tatmini, igletmenin diger rakip isletmelerle kargilagtinlmasi, i¢ miigteri ihtiyaglarmin
belirlenmesi, igletme performansinin miigteriye yansitilmas: ve en onemlisi, organizasyon
tarafindan i¢ miigteri kavraminin benimsenmesi konulan ortaya ¢ikmaktadir. Bu konularin

basarili olarak analiz edilmesiyle, siirekli bir gelisme saglanmaktadir.

Ayrica, miigteri ihtiyaglaninin kargilanip kargilanmadigim o6grenmek igin direkt
olarak miigterilerin fikirleri alinmahdir. Patterson’a (1995) gore periyodik aragtirmalar,
odak gruplan, 6neri kutulan veya diger geri besleme dongiileriyle gerekli bilgiler elde
edilmelidir. Toplam Kalite Yonetim organizasyonlar: siirekli olarak miisterilerine, “nasil
yapryoruz?’ sorusunu sormalidirlar ve aldiklan cevaplara gore kaliteyi arttirici adimlar

atmaldirlar.
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Sekil 11. Kalite Zincirinin Genel Yapist (Oakland, 1990).

2. Surekli Gelisme: Toplam Kalite Yonetiminde temel amaglarin elde edilmesi, her

performans igin strekli gelisme ile saglanmaktadir. Gelisme, durma gerektirmeyen bir
prosestir. Amaglar belirlendikten sonra, daha yiiksek iiriin, proses ve hizmet etkinlidi i¢in
yeni amaglar olusturulmalidir. Bu sekilde, statik veya yavas degisen rekabetcilere gore
daha gergek bir rekabet giicii elde edilebilir. Sekil 12, rekabet iistiinliigiiniin elde

edilmesinde, siirekli gelismenin 6nemini géstermektedir.

Surekli gelisme ve Toplam Kalitenin difer kavramlarinin benimsenmesi,
organizasyonun yonetim tarzinin degigimine neden olmaktadir. Toplam Kalite, sabit bir
degisim programu olarak kabul edilmemelidir. Burada kullanilan teknikler, kisa donemli

kazanglara gore degil, siirekli geligme prosesine gore belirlenmelidir.
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Siirekli Gelismeyi
Benimseyen Organizasyon

T

Bekabet
Ustiinligii

— Gelisme

Rekabet

———— Zaman

Sekil 12. Rekabet Ustiinliigii Igin Siirekli Geligme (Hakes, 1991).

Burada, performans 6lgiimii ve yonetim diizeyi, elde edilecek gelisme diizeyine
gore yapilmahdir. Sirekli gelisjme kavrammin uygulanmasinda, aragtirma ozelliginin
siirekli olarak korunmasi, kullamlan 6lgiim-degerlendirme prosesi ve organizasyonun
siirekli gelisme ile ayakta kalacafimn galiganlara anlatilmast gibi konular ortaya
gikmaktadir.

Tanner ve DeToro’ya (1992) gore, tiim kalite uzmanlaninin diistincelerinin
arkasindaki ortak nokta, siirekli gelisme kavramudir. Yaklagimlari teknik, 6nem derecesi
ve uygulamalar agisindan farkh olmasina kargin, amag hepsi i¢in aymdir. Yani, tiriin veya
hizmet i¢in istenmeyen degisimleri ortadan kaldirarak ve temel is proseslerini gelistirerek,
her giktinin siirekli geligtirilmesidir.

3. Is Prosesinin Kontrolii: Herhangi bir organizasyonun iiriinlerinin veya hizmetlerinin

kalitesi, bunlan olugturan temel i veya iiretim prosesi ile belirlenmektedir. Eger, proses
zinciri etkin olarak olugturulursa, sonugta ortaya gikan irtinler veya hizmetler de etkin
olacaktir. Bu nedenle galigmalar, iiriin veya hizmetlerin spesifik kontrollerinden ziyade,

proseslerin kontrolii iizerine yonlendirilmelidir. Muayene gibi direkt Griin veya hizmet
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kontrollerinin uygulanmasi, prosesin igindeki nedenleri gz ard1 ederek, sadece potansiyel

problemlerin belirtilerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Proses kontroliinii incelerken, proses sorumlularim belirlemek oldukga énemlidir.
Bu kisiler, dakika dakika ve giin boyunca prosesi etkileyen ve kontrol eden personeldir.
Bu kisilerin bilgi ve kabiliyetlerinin etkin kullamimi, etkin proses kontrolii igin temel olup,

Toplam Kalitenin de 6ziini olugturmaktadir.

Prosesler gok sayida ve gesitte olup, gok gesitli sekilde kontrol edilebilir. Uretim
ve hizmet dagitim proseslerinin tanumlanmasi oldukga kolaydir. Ancak, bu prosesleri
destekleyen prosesler genelde goz ardi edilmektedir. Burada, yazi yazma, miigterilere
hitap etme, telefonla konugma, fatura verme gibi yonetim, sekreterlik ve personel
hizmetleri de kontrol edilmelidir. Sonugta tiim bu faaliyetler, miigteri ve is ihtiyaglarim
kargilayan faktorlerdir.
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Sekil 13. Bir Prosesin Genel Yapist (Oakland, 1990).
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Proses kontroliinde ortaya gikan temel 6zellikler, genel olarak asagidaki gekilde
verilebilir:
e Prosesin tanimi
e (Calisanlann, tiim isin bir proses oldugunu anlamasi (¢ok sayida girdinin, gok
sayida ortak ¢iktiya doniigmesi)
e Her bir prosesin sorumlusu
e Prosesin planlanmasi, kontrolii ve izlenmesi

e Her prosesin elestirilmesi

Sekil 13°de gosterildigi gibi, isletmede galigan her personel kendi prosesiyle ilgili
temel faaliyetleri yerine getirmelidir.

4. Gereksiz Faalivetleri Onleyici Yonetim: Basanih organizasyonlara gore gelisme, ortaya

¢ikacak hatayr bekleyip gelistirme alamni tammlamak degil, potansiyel problemleri

(gelistirme firsatlarini) aragtirmaktir.

UYGULAMA | PERFORMASLA
ILGILI BILGILER

A -i—‘

|5

E| £

3| F

Ofs

PROSES S| &
Teghizat Malzeme

[

- i

-

=1

Metodlar Cevre =

Sekil 14. Onleyici Yonetimin Genel Yapist (Hakes, 1991).
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Gereksiz faaliyetleri Onleyici yonetim, klasik muayeneyi, gelecekteki olaylan
planlama ve 6nleme faaliyetlerine doniigtiirmektedir. Sekil 14’de belirtildigi gibi yukarya
dogru giden oklar, potansiyel problemlerin tahminini kolaylagtiran bilgilerin elde edilme
seklini gostermektedir.

5. Sirekli Onleyici Uygulama: Basanh organizasyonlar, galisanlarn islerini engelleyen

problemlerin veya potansiyel problemlerin temel nedenlerini bulmak igin ¢aligmaktadirlar.
Calhisanlar, kendilerini engelleyen olaylari kolayca belirleyebilmelidirler. Yonetim ve
¢alisanlar bir biitiin olarak uygun, diizeltici ve 6nleyici hareket tarzina karar vermeli ve
uygulamalidirlar. Buradaki uygulama, problemlerin temel nedenlerini ortadan kaldirmali

veya en aza indirmeli ve problemlerin tekrar olugumunu onlemelidir.

Siirekli onleyici uygulamada, yonetim ve galiganlar problemlerle ilgili agik
tartigmalar yapmahdirlar. Gelisme imkanlarimi belirlerken g¢alisanlar, tedarikgiler ve
miigterilerin ciddi olarak fikirleri ahnmalidir. Yonetim, bu sekildeki gelisme ve problem

¢ozme faaliyetlerine dncelik vermeli ve koordine etmelidir.

6. Liderlik ve Takim Calismasi: Toplam Kalite felsefesi, yiiksek standartli liderlik ve
takim g¢aligmasiu gerektirmektedir. Bu kavram, organizasyonun tamaminda tiim
faaliyetlerde katihma ve takim galismasina dayanmaktadir. Bu nedenle, takimlar halinde
galisan insanlar, “kurallara ve dizenlemelere yonelik” bir organizasyon yerine, “amaca
yonelik” bir Toplam Kalite Yonetim organizasyonunu ortaya gikartmaktadirlar. Yetkili
ve kendi kendini yonetebilen ¢aligma takimlan, tipik biirokratik kontrolden uzaklagmakta
ve yonetim tarafindan yapilan birgok fonksiyona ait sorumlulugu tistiine almaktadirlar.
Patterson’a (1995) gore, yoneticiler boylece dikkatlerini proses degisim kaynaklan
Uzerinde odaklayarak, zamanlarimn yaklagik %85’ini sistemin geligtirilmesi igin

harcayacaklardir.
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Ust yénetimih Toplam Kaliteye gozle goriilir ve gergek anlamda katilum,
ustinlok icin temel bir unsurdur. Toplam Kalite kultiiriinin uygulanmasimin ve

korunmasinin tek yolu, yonetimin kaliteye baghiligidir.

Toplam Kalitede gelisme amaglarini elde etmek igin, organizasyondaki herkesin
roliine bakmaksizin, siirekli bir baglilifa gerekmektedir. Bu motivasyon ve baglilik, karar
verme ve problem ¢ozme faaliyetlerinde tiim ¢aliganlarin katilimu ile elde edilmektedir.

Toplam Kalitenin avantajlani, kabiliyetlerine gére tiim seviyelerdeki galiganlarin
kullammlarmin maksimize edilmesiyle elde edilmektedir. Liderlik ve takim galigmast
kavraminin uygulanmasi, (st yonetimin ve organizasyonun yonetim tarzi ve felsefesinin
temeli olan bazi konularin gz oOniine alinmasim gerektirmektedir. Bunlar, yonetimin
¢aliganlarla iletisim gekli, ¢aliganlarin baglilifinin ve motivasyonunun saglanmasi, takim

¢aligmasinin durumu ve yonetim tarzinin degistirilmesi gibi konulardan olugmaktadir.

Toplam Kalite YOnetiminin bagartyla uygulanmasi igin, buradaki kavramlar
birbirleriyle iligkili olmali ve birbirlerini desteklemelidir. Burada, tek bir kavram

digerlerinden bagimsiz olarak uygulanamaz.

2.5. Toplam Kalite Yénetiminin ilkeleri Uzerine Cesitli Yaklagimlar

Toplam Kalite YoOnetimine olan yaklagimlar, gok gesitli gekilde olmaktadir.
Ginlimiizde organizasyonlar, Toplam Kalite Yonetim modeli olusturmak igin iki temel
yaklagim kullanmaktadir. Johnson (1993), bu yaklagimlan teknik yaklasim ve yonetim
yaklagimi olarak smiflandirmuigtir. Buradaki yaklagimin segimi, egitimi veren kigilerin
gecmis bilgilerine bagl olarak belirlenmektedir. Her yoneticinin kendi degerlerine gore
bir yaklagim belirlenmektedir.
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Teknik yaklagim, miithendislik ve iretime bagh olarak gergeklestirilmektedir. Bu
yaklagimdaki standart konular, proses kontrolityle baglayan kalitenin teknik yoniini
kapsamaktadir. Uretim prosesine yonelik konular, egitimin biyik bir kismm
olugturmaktadir, Teknik yaklagimin dezavantaji, kavramlara olan ihtiyag ve bunlarin
anlagilmasinin, birgok yonetim ve teknik olmayan personelin diginda gergeklesmesidir.

Yonetime yonelik yaklagim ise liderlik, takim olugturma ve kalitenin elde
edilmesinde yoneticilerin ihtiyag duyduklann insan iligkileri kabiliyetleri tizerinde
odaklagmaktadir. Bu yaklagim, kalite prosesinin teknik yoniinde basarisiz plmakta ve
boylece gergek proses gelistirmelerde yetersiz kalmaktadir,

Hem teknik hem de y6netim yaklagimlar, ilk bagtan itibaren 6nemli derecede dig
katilim goz Oniine almaktadir. Bir ihtiyag degerlendirmeyle, organizasyonun nerede
oldugu ve nerede olmasi gerektigi belirlenmektedir. Farkl diizeydeki galiganlarla kargilikli
goriigme yapilarak, anketler diizenlenmektedir. Bu bilgiler daha sonra, organizasyon
tarafindan analiz edilmekte ve egitimin ihtiyag duyuldugu yeri belirlemek i¢in program
geligtirilmektedir.

Tedarikgi tarafindan olugturulan modeller, ana organizasyonun ihtiyaglarina gore
giincellestirilmektedir. Tlk egitim toplantilaryla, galiganlar Toplam Kalite Yonetim prosesi
ile tamgtirirlar. Kalite programumi uygulamak igin, ek egitim toplantilar, egitim
malzemeleri ve kalite teknikleri kullamlmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimine yaklagmak i¢in difer bazi yontemler de
kullamlmaktadir. Uygulama gekline gore, uzun bir zaman boyunca bagarili bir programu
siirdiirebilmek igin, organizasyon elemanlari hem teknik hem de yoneticilik egitimine
ihtiyag duymaktadirlar. Organizasyonun tiim elemanlart igin, istatistiksel proses
kontroliiniin anlagilmasi ve tekniklerin analizi gerekli olmaktadir.



35

Toplam Kalite YOnetiminin elde edilmesi igin, kalite politikasinda belirtilen
amaglarin gerceklestirilmesini saglayan kalite yonetim sisteminin olusturulmast ve
uygulanmasina ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu nedenle, maksimum etkinlik ve miigteri
ihtiyaglarint karstlamak igin uygulanan kalite yonetim sistemi faaliyet, iiriin veya hizmet
tipine uygun olmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi yaklagiminda, kaliteye baghlik, her iiriin veya her hizmet
igin her zaman aym malzeme, aym teghizat ve aynt metot veya prosediiriin tam olarak
aym gekilde kullanilmasiyla elde edilmektedir. Iyi bir kalite yonetim sisteminin temel
amaci, metot, malzeme ve teghizata bagli olarak, tam olarak tatmin edilmis misterinin

saglanmasidir. Sekil 15, kalite yonetimine olan bu sistematik yaklagimt gostermektedir.
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Sekil 15. Kalite Yonetimine Sistematik Bir Yaklagim (Oakland, 1990).

Bu yaklagim, tasarimdan iiretime ve iiretimden miigteri hizmetlerine kadar olan
tim safhalarda, onceden belirlenmis Toplam Kalite amacma baghlik ilkesine

dayanmaktadir.
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Buradaki gevrim, spesifik bir organizasyonun iiriin veya hizmet ihtiyaglarini
karsilamak igin olusturulmugtur. Bu yaklagimda, kontrol ve inceleme konular1 temel
olusturmaktadir. Katilimc1 ¢aliganlar, yazili sisteme gore iglerini yapmakta (sistem
kontrolii) ve sistem de, ihtiyaglart kargilamaktadir (sistem inceleme). Bu kontrol ve
inceleme sisteminde, metot ve malzemelerden birini degistirerek, daha iyi bir diriin veya
hizmet elde edilebilir.

2.6. Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Prosesi

Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmast iglemi, oldukga zor goziikebilir.
Buradaki ilk karar, “nereden baglanmalidir?” sorusu olmalidir. Toplam Kalite Yénetimi,
organizasyonun en iist yonetiminden baglamahdir. Merron (1994), dért adimdan olusan
bir yaklagimla, organizasyonel diizenlemenin nasil olacagim belirtmistir. Bu adimlar
agagida verilmigtir:

1. Adim: Organizasyonun su anda nerede oldugunun belirlenmesi. Organizasyonel
diizenlemenin olugturulmasindaki ilk adim, liderlik tarzimn belirlenmesidir. Bu islem,
organizasyon liderlerinin plan, amag, strateji, yapi (roller ve sorumluluklar) ve kiiltiir gibi
temel organizasyon boyutlariu 1 ile 7 arasindaki rakamlarla degerlendirilmesi ile
yapilmaktadir. Burada 1, diizenleme olmadigi, 7 ise diizenlemenin iyi oldugunu
belirtmektedir. Organizasyonel diizenlemenin elde edilmesindeki bagan kriteri, agikhk ve
bagliliktir. Organizasyon degerlendirildikten sonra liderler, alinan puanlan tartigilabilir.
Bunlar yiiksekse, diizenleme organizasyon igin bir problem olusturmamaktadir.
Organizasyon diizenleme puanlan diigiikse, liderler organizasyonun kritik 6zelliklerinin

tammlanmasinda, iletisiminde ve giiglendirilmesinde bagarisiz olmaktadirlar.

2.Adim: Organizasyonun nereye gitmek istediginin belirlenmesi. Bu adimda,
organizasyonun yoni tartigilarak, organizasyonel diizenleme olusturulur. Burada,

oldukga uzun zaman (aylar) alan sik1 bir caligma gerekmektedir. Birgok lider, bu prosese
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fon ayirmamakta ve goz ardi etmektedirler. Liderlerin temel gorevleri, organizasyonun
basarisi i¢in temel olan organizasyonel diizenlemenin olusturulmasi ve giiclendirilmesidir.
Uzman bir damigman ile, organizasyonun yonii belirlenebilir. Bu iglemin temeli,
organizasyonun amacinin agiklanmasidir. Etkin bir amacin agiklanmasi, Gi¢ kriteri tatmin

etmelidir. Bunlar, agiklik, somutluk ve zorlayici olmadir.

Organizasyon kiiltirintin agiklanmasi, yapilmas: en gii¢c ve en onemli olan bir
kisimdir. Duristliik, digerlerine saygi gosterme, migteriye ilk Onceli§i verme ve

Ogrenmeye agik olma gibi degerler, klasik olarak verilmig s6zlerden daha 6nemlidir.

3.Adim: Organizasyon olmak istedigi yere nasil ulagir?. Organizasyonun yOniini
belirledikten sonra tgiincii adim, organizasyonun bu yonde nasil hareket edeceginin
belirlenmesi ve agiklanmasidir. Planlama toplantisinda, organizasyonun st liderleri
gitmek istedikleri yere nasil ulagsacaklarimi tartigmalidirlar. Bu toplantidaki kararlar, hem
agik hem de somut olmali ve kim sorumlu, ne yapilacak ve ne zaman yapilacak gibi
uygulama elemanlanm kapsamalidir. Igletme i¢indeki temel elemanlardan olusan bir
takim, problemleri ¢6zmek igin Toplam Kalite YoOnetimi araglan ve teknikleri
kullanmahdir.

4.Adim: Surekli degerlendirme. Organizasyon, strateji ve amaglarimi uygulayip yeni bir
kulttir gelistirdikten sonra, organizasyonun arzulanan yoénde ilerleyip ilerlemedigini
degerlendirmek oldukga 6nemlidir. Temel stratejik olgiimlerin uygulanmasi ve prosesin

kontrolii, organizasyonun amacina erigmesinde énemli rol oynamaktadir.

Toplam Kalite Yoénetiminin uygulanmasindaki temel adimlar, kalitenin anlagilmasi
ve kaliteye bagliliktir. Birgok organizasyon bu safhalari atlamakta ve sonugta, agilmasi
gii¢ zorluklar olugmaktadir. Bu amagla Johnson (1993), bir organizasyonun Toplam
Kalite Yonetimi uygulamasinda goéz Oniine almasi gereken dort spesifik adim
tanimlamugtir.  Bunlar anlama, katiim, baglilik ve benimsemedir. Pratikte, burada
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tanimlanan adimlar birbirine bagh olan siirekli proseslerdir. Bu adimlari tammlayan, temel
kalite uygulama prosesi Sekil 16’da verilmistir.
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Sekil 16. Kalite Uygulama Prosesi (Johnson, 1993).

2.7. Toplam Kalite Yonetimi ve insan Faktorii

Temel bir organizasyon biriminin tammunda en énemli eleman, insan faktoridir.

Genel bir yonetim uygulamasi, agagidaki iki temel kabule dayanmaktadir;
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1) Tek bir birey, temel bir organizasyonel birimdir.
2) Her bireyin teknik kabiliyetlerinin arttirlmasi, etkin ve prodiktif

organizasyonlar olugturmaktadir.

Tim organizasyonu olusturan birey gruplarim yoénetmek yerine, bireyleri
yonetmek esasina dayanan bu iki kabul, organizasyonlarda ¢ok sayidaki problemlerin
kaynagi olmaktadir. Yonetim sistemleri caliganlari, beraber g¢aligarak bagarili olan,
kabiliyetli, farkli ve gok miikemmel olmayan Kkigiler olarak gérmek yerine, ¢aliganlarin
teknik kabiliyetlerini arttrmaya ¢aligmaktadirlar. Bu sistemler, amaca zarar1 dokunan ve
is yerinde ¢alisanlarin kabiliyet ve tecriibe biitiinliigiinii onleyen sistemlerdir. Bu konu
tam olarak anlagilmadan, bir organizasyonun tam prodiiktif potansiyeline erigmesi
miimkin degildir. Her bireyin prodiiktif giiciniin, yetki, takim ortami, siirekli proses
gelistirme ve ilgili Toplam Kalite Yoénetimi ilkeleriyle serbest birakilmasi ¢aligmalari,
yukarida belirtilen iki hatali kabuliin diizeltilmesiyle basariya ulagmaktadir.

Birgok endistri alami, takim c¢aligmasi, giliven, iletisim, yetki verme ve
odillendirme gibi Toplam Kalite Yonetimi prensiplerine bagli yeni yonetim felsefelerini
adapte etmektedirler. Bu adaptasyon iginde insan faktorii iyi anlagildiginda, sistem
kolaylikla degismektedir. Yonetim yaklagimindaki temel nokta, diigiince yapisin

tamamen degigmesidir.

Scully’a (1996) gore, organizasyonun yonetim sistemleri (insan kaynaklari, biitge,
tedarik vb.), Toplam Kalite Yonetimi yapist iginde yeniden yapilandirilmalidir. Bu yapi
i¢inde yoneticiler ve yetkililer, lider olmaktan vazgegmelidirler. Yetki kullanim minimize
edilerek, bu 6zellik sadece kritik durumlar i¢in kullanilmalidir. Yoneticiler, takimn bir
tiyesi seklinde hareket etmeli ve bu takimdaki zayif noktalani giiclendirmelidirler. Her ne
kadar yoneticiler, teknik olarak kalifiye olmalarina ragmen, takumn biitiinii kadar
kabiliyetli olamazlar.
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Insanlar arasindaki iletisim ne kadar iyi olursa, basari oram o derece yiiksek
olmaktadir. Bilginin kontrol edilmesi ve galiganlara sadece belirli bir kisminin verilmesi
seklindeki eski yaklagim, yerini tiim bilgilerin ¢alisanlarin kullanmmina sunulmast
yaklagimina birakmalidir. Yoneticiler gok sayida bilgiyle, caliganlan bunaltmak yerine,
onlann ihtiyag duyduklan bilgileri vermek zorundadirlar. Aksi taktirde klasik hiyerarsik

emir zinciri, takim olugturma, yetki verme ve iletisimde engeller olugturmaktadir.

Scully’a (1996) gore, Webster Sozligi yonetimi, “bir organizasyonun iglemlerini
kontrol eden ve yoneten kigi veya kigiler” olarak tanimlamaktadir. Scully, bu tanimin
klasik organizasyon igleyisine bagl olarak ¢iktigim belirtmektedir. Toplam Kalite
Yonetiminde igler, yetki verilmig ¢aliganlar tarafindan yapilacagindan, organizasyonlarda
kontrol ve yonetenler degigecektir. Bu nedenle, liderligin 6n plana ¢iktigi yeni bir
organizasyon tiirli olusmaktadir. Boylece, Toplam Kalite Yonetimindeki “yonetim”

sozcuginin yeri “liderlik” ile degistirilmektedir.

2.8. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasimda Kargilagilan Giigliikler

Toplam Kalite Yonetiminin uygulamasinda kargilagilan giiglikler iiretim, hizmet,
devlet ve egitim sektorlerinin tiimiinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, Toplam Kalite
Yonetiminden oOnce ve Toplam Kalite Yonetimi uygulamalann esnasinda tiim

organizasyonlarin, bu gugliikleri anlamalan ve énlemeleri oldukga 6nemlidir.

Masters (1996), tiim organizasyonlarda ve tiim yonetim diizeyinde kargilagilan 15
temel Toplam Kalite Yonetim uygulama gigligiini belirtmigtir. Bunlar agagida

stralanmugtir:

1. Yonetimin katilim eksikligi
2. Toplam Kalite Yonetiminin yanlis anlagiimasi ve bilgi eksikligi
3. Organizasyonel kiiltiirii degistirme giigligii
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. Hatah planlama

. Suirekli egitim ve 6gretim eksikligi

. Suirekli geligtirme saglayan, 6grenen organizasyon olusturma zorlugu

. Uyumsuz organizasyon yapisi ve izole edilmis personel ve departmanlar

Yetersiz kaynaklar

- N - S

Hatali odiillendirme sistemi

10.Onceden hazirlanmig programin kullamlmasi veya Toplam Kalite Yonetiminin
organizasyona hatali adaptasyonu

11.Etkin olmaya 6l¢iim teknikleri ve verilere ve sonuglara erisme giigliigii

12.Kisa dénemli odaklanma ve gegici ¢oziimler kullanma

13.1¢ ve dig miisterilere gerekli 5nemi vermeme

14.Toplam Kalite Yonetimi igin yetersiz ¢aligma sartlan

15.Yetki ve takim galigmasinin hatali kullanimi

Datamation’a (1996) gore, Amerikan Kalite Dernegi’nin yapmis oldugu bir
aragtirmaya gore, birgok Toplam Kalite program: bagarisizlikla sonuglanmaktadir. Ciinki,
Toplam Kalite Yonetimi programlari, aym anda 9000 yeni uygulamay: gerektirmektedir.
Bu arastirmanin sonucuna gore, degisim prosesinde herkes gz oniine alinmal ve herseyi
degistirmeye arzulu olmak, fakat bir seferde sadece bir konu tizerinde konsantre olmak
gerekmektedir.

Benson’a (1993) gore, isletmelerin %25°i Toplam Kalite Yonetimi teknikleri
uygulayarak basan elde etmis, diger isletmeler ise Toplam Kalite Yonetimi prensiplerini
hatahh uygulayarak basarisiz olmuglardir. Benson’a gore, Toplam Kalite Yonetiminin
%80’1 kavram, %20’si ise metot ve tekniklerden olugmaktadir.

Paton’a (1994) gore, 500 sirket arasinda yapilan bir aragtirmada, bu sirketlerin
sadece %20’si Toplam Kalite Yonetim proseslerinin sonucundan tatmin olmugtur. Aym
calismada, Amerikan Elektronik Dernegi tarafindan 300 elektronik sirketi arasinda
yapilan bir aragtirmada, bu sirketlerin %73’tiniin kalite programim yerlestirdigi halde
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kalitenin %10 bile arttrlamadig goriilmigtiir. Eskildson’un (1994) yaptig: bir ¢aligmada
ise, elektronik endiistrisinde Toplam Kalite Yonetimi programina katilan personelin oram
1988°de %86 iken, 1991°de %73’e diigmiigtiir.

Amerikan Kalite Dernegi’nin yaptig1 bir aragtirmada ise, Amerikan bankalarinin
%19’u, Japon bankalarinin %70’i ve Alman bankalarinin %60°1 galiganlarinin goriis ve
tavsiyesini g6z oniine almaktadir. Bununla beraber, 30 kalite programum kapsayan bir

arastirmada, bu programlarin %66’s1 gergek gelistirmeyi tam olarak saglayamamugtir.

Basarih Toplam Kalite Yonetimi uygulamalan iki modele dayanmaktadir.
Bunlardan ilki, Toplam Kalite Yonetiminin ne oldugunu tammlamak ve ikincisi ise,
organizasyonel degisimin nasi yapilacagim belirtmektedir. Hunicke (1996), Toplam
Kalite Yonetiminin uygulama basarisizhgim, Toplam Kalite Yonetiminin Gi¢ elemammn,
yani strateji, yapt ve sinerjinin, organizasyonlar tarafindan goz ardi edilmesine
baglamaktadir. Hunicke’ye gore amag, kaynak ve sistemlerin hatali diizenlenmesi, birgok

organizasyonun gergek potansiyelinin %20’si ile %30’unun bosa harcanmasi demektir.

Yukanda belirtilen 15 temel giigliikten, igletmeleri en ¢ok ugrastiran 8 uygulama
gugligi asagida belirtilmistir:

1. Yonetimin Katiim Eksikligi: Okullar, iiretim igletmeleri, saglk kuruluslan ve devlet
kuruluslar: gibi tiim organizasyon tiirlerinde yonetimin herhangi bir diizeyde katilim
eksik ise, ¢aliganlarin Toplam Kalite Yonetimi programlarina olan katiim ve ilgisi de
azalir. Ust yonetimin veya yoneticilerin eksik veya diisik destegi, Toplam Kalite
Yonetiminin bagarih uygulamasim 6nlemektedir. Eger iist yonetim, sadece yonetim
kurulunu tatmin etme ihtiyaci veya standartlar enstitiisiiniin 6zelliklerini kargilamak gibi
dis baskilarla motive olursa, Toplam Kalite Yonetimi bagariya ulasamaz. Calisanlar da,
yonetimin sdyledikleri ile gergekten yaptiklan arasinda bir tutarsizlik goriirse, Toplam
Kalite Yonetimine olan ilgi azalir.
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Bagarih bir uygulama i¢in yonetim takimi, Toplam Kalite Y6netiminin amacim
acgik olarak belirtmeli ve Toplam Kalite Yoénetimi prensiplerini uygulamada kararl
olmalidir.

2. Organizasyonel Kiltiiri Degistirme Gugligi: Bir igletmenin kiiltiirtinii, Toplam Kalite
Yonetimini yansitacak gekilde degistirmek, olduk¢a zor ve uzun bir zaman
gerektirmektedir. Deming’in (1988) de belirttigi gibi, bir organizasyonda Toplam Kalite
Yonetimini uygulamak igin 3 ile 5 yil gerekmektedir. Deming’e gore, kalite {i¢ sekilde
gelistirilmektedir. Bu gelistirme, iriin veya hizmet tasarimindaki yenilikle, prosesteki
yenilikle ve mevcut proseslerin geligtirilmesiyle olmaktadir. Bu nedenle siki caligma,
gayretler, bilgisayarlar ve tezgah yatinmlari, kesinlikle kaliteyi garanti etmez. Kalitenin
gelistirilmesinin temel elamani, genig bir bilginin uygulanmasidir. Bilginin yerini herhangi
bir unsur dolduramaz. Bilgi her yerde bulunmakta, ancak 6nemli olan onun kullanimin

Ogrenmektir.

Kiltiir degisimi igin 6nce, organizasyondaki degigsim korkusu ortadan kaldirilmals,
zayif personel-yonetim iligkileri ¢oziimlenmeli ve daha sonra, isletmenin odak noktasi
eski durumundan farkhh noktaya taginmalidir. Ancak organizasyonlar, sabirsiz
davranmakta ve ¢ogunlukla sonuglarin elde edilmesi igin gegici diizenlemeler {izerinde

odaklanmaktadirlar.

Bir organizasyonun kultiirini degigtirmek i¢in gerekli gahigmalar, hedefli ve
sirekli olmalidir. Yoneticiler, degigsime bagli kalarak ve tiim degisim galigmalarim

destekleyerek, Toplam Kalite Yonetimi prensiplerini siirekli olarak kullanmahdirlar.

Ust yonetim, organizasyon igindeki uyumsuzluklan tammlamali ve bunlarla
ilgilenmelidir. Yoneticiler de, bu degigim iginde birbirlerine destek vermelidirler. Toplam
Kalite Yonetimi prensiplerini uygulama ¢aligmalarinda, agik ve kolay bir iletisim de
oldukga 6nemli bir konudur.
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3. Hatali Planlama: Toplam Kalite Y6netiminin uygulanmasindaki diger bir engel
ise, planin uygulamasindaki agiklamalarin yetersiz olmasi ve katiimcilar arasindaki agik
diyalogun olugturulamamasidir. Birgok uygulama problemi, dogru bir planlama ile
ortadan kaldirtlabilir. Bagarilh Toplam Kalite Yonetimi planinin ti¢ temel eleman vardir:

a) Tum isletme gapinda bagliligin saglanmasi
b) Isletme goriisiiniin, amacimn ve planlarinin olusturulmasi

c) Isletmenin yeni ilgi alam igin agik goriiglerin elde edilmesidir.

Yonetim kurulu veya diger kontrol gruplart da, en iistten itibaren uygulamaya
katilmalidir. Herkesin Toplam Kalite Yonetim odakli olmasi saglamak i¢in, Gantt
semast gibi bir zaman g¢izelgesi olusturularak, personelin galigtig1 yerlere asilir. Ayrica,
kiiltiirin degisimine bagli olarak, planlar esnek olarak yapilmalidir.

4. Siirekli Egitim ve Ogretim Eksikligi: Egitim ve 6gretim, bir organizasyondaki stirekli
kalite gelistirmeyi kolaylagtiran siirekli bir prosestir. Toplam Kalite Yonetimi
uygulamasindan sorumlu liderler, organizasyonun egitim ihtiyacim belirlemeli ve bu

ihtiyaglan etkin ve diigiik maliyetle kargtlamak igin yaratici olmalidirlar.

Egitim ve oOgretim, yazili veya sozlii bir formda olabilir. Ornegin, bir
organizasyonda genel miidiir yardimcilar, damigman bir girket tarafindan Toplam Kalite
Yonetimi igin egitilebilirler. Bu kigiler daha sonra 6grendiklerini, organizasyon igindeki
personele Ogretebilirler. Ayrica, Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili makaleleri ve bilgileri
isletmenin biilten tahtasina asarak, tiim galiganiar bilgilendirilmelidir.

5. Uyumsuz Organizasyon Yapisi ve izole Edilmis Personel ve Departmanlar: Otokratik
organizasyon yapist ve yoOnetim politikalar1 da, Toplam Kalite Yoénetimi uygulama
problemlerini olugturmaktadir. Eger organizasyon yapisi bir problem olugturuyorsa,
belirli bir ama¢ ve beklenen sonuglara bagl olarak planlama prosesi yeniden

yapilandirnimalidir. Toplam Kalite Yonetimi prensipleri kullamldiginda, personel ve
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departmanlarin ayinm zamanla ortadan kalkacaktir. Takim galigmasi, Toplam Kalite
Yonetim ortamimn temel bir pargasidir ve Toplam Kalite Yonetimi prensiplerini kullanan
birgok yonetici, uygulamada bagarili olmugtur. Beyin firtinasi, kilgik diyagrami ve akig
diyagrami gibi metotlar, g¢eligkiler ve hatali yorumlarin agiklanmasinda oldukga
kullamghdurlar.

6. Etkin Olmayan Olgiim Teknikleri ve Verilere ve Sonuglara Erisme Gugliigi: Olgiim
prosesinin veya etkin bir 6lgiim tekniginin olmamasi sonucunda, dogru ve giivenilir
veriler elde edilemez. Toplam Kalite Yoénetimi kultiirii i¢inde veriler, karar verme
agamasinda oldukga 6nemlidir. Temel kalite karakteristikleri, siirekli olarak olgiilmelidir;
boylece zamana bagh olarak giivenilir ve kargilagtirmal veriler elde edilebilir. Veriler,
guivenilir olmali ve kolayca elde edilmelidir. Veri toplama iglemi hizh bir sekilde yapilmal
ve karar vericiler, 6lgiim sistemini degerlendirmek igin veri analizi ve yorumu konusunda

egitilmelidirler.

7. I¢ ve Dig Misterilere Gereken Onemi Vermeme: Organizasyonlar, hem i¢ hem de dig
miisterilerine gereken 6nemi vermelidirler. Boylece her iki agidan, iki miisteri tiiriiniin
ihtiyaglart ve beklentileri kolayca anlagilabilir. Cogu zaman yoéneticiler, miisterilerinin
ihtiyag ve beklentilerini bildiklerini kabul ederler. Akilh bir yonetim, tiim miisterilerin
degisken ihtiyag ve beklentilerini anlamaya yiiksek bir dncelik vermektedir.

8. Yetki ve Takim Caligmasinin Hatalhh Kullanimi: Takmmlarmn, kendilerinin istiin
oldugunu kabul etmesi, Toplam Kalite Yonetimi prosesini engellemektedir. Kaliteye
odaklanmayan veya gorevlerini yapamayan bagarisiz takimlar, organizasyonlar igin
oldukga biiyiik bir masraf olusturmaktadir. Takimlart etkin bir hale getirmek igin, onlarin
egitilmeleri ve gorevlerinin tam olarak belirtilmesi gerekmektedir. Miimkiinse, takimlarin
onerileri ve ¢oziimleri uygulanmalidir. Bu durum, yetki ve takim ¢ahigmasinin 6nemi

hakkinda gahsanlara giiglii ve pozitif bir mesaj vermektedir.
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Yukarida belirtilen guigliiklerin tiimii, farkli derecelerde ve farkli frekanslarda
ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢ok iyi anlagilmasiyla ortadan kaldinlabilir.

2.9. isletmenin Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminm Degerlendirilmesi

Tum dinyadaki iiretim ve hizmet endiistrileri, misteriye yonelik rekabet

konusunda oldukga tecriibe kazanmuglardir. Pazar pay: igin rekabet etmek lizere, yiiksek

kaliteli ve diigilk maliyetli iiriin veya hizmetlerin sunulmasi, yeni bir strateji ortaya

gikarmugtir,
1
Mevcut Ortamin Degerlendiriimesi
KRITERLER J
e ¢ Liderlik ve Kuitlr )
Kalite ve Produktivite Bilgi ve Analizin Kalitesi Kalite ve Prodiiktivitenin
Gelistirme Planinin L Al "2 oS! Srekl Gelistirilmesi Igin
Uygulanmasi, e Stratejik Kalite Planlama Stratejilerin
Degerlendirilmesi ve o Insan Kaynak Kuilanimi Olusturulmasi
Sarekl; Gg]lgt!nne o Kalite Glvence Sonuglar
Stratejileri . o
o Mausgteri Tatmini

Y ¢ Teknoloji Yonetimi
¢ Yenilik¢i Proses Yonetimi
o Tedarik¢i Yonetimi

l

Calisanlarin Egitim ve Ogretimi

—

Sekil 17. Dort Safhali Degerlendirme Modeli (Edosomwan ve Moore, 1991).
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Birgok ig kolu, toplam kalite yaklagimlarinin degerlendirilmesiyle ilgilenmektedir.
Bunun i¢in, Edosomwan ve Moore (1991), bir organizasyonun Toplam Kalite Yo6netimi
yaklagimini anlamak igin bir model ve kalite geligtirme uygulamalan i¢in de alt1 safhali bir

yaklagim geligtirmiglerdir.

1. Muddrler, Yéneticiler, isciler ve Sendikalar igin Toplam Kalite Anlayigi ve Kalite
lletigimi

2. Yatinmin Tam Safhasinda Toplam Kalite Yaklagiminin Degerlendiriimesi, Olgtil-
mesi ve Yorumlanmasi

Mudarler, Yéneticiler ve Iggiler Igin Egitim ve Ogretim

Surekli Kalite Geligtirme Stratejilerinin Olugturuimasi

Surekli Bir Kalite Gelistirme Planinin Olugturulmasi

SR

Tedarikgi-Uretici-Musteri Arasindaki Ortakligin Geligtirimesi

Sekil 18. Gelistirme Modelinin Uygulanmasi Igin Alt1 Adimh Bir Yaklasim (Edosomwan
ve Moore, 1991).

Sekil 17, bu dort sathali degerlendirme modelini, Sekil 18 ise alt1 adundan olugan
yaklagim gostermektedir. Buradaki dort safthah yaklagimi su sekilde inceleyebiliriz:

1.Safha: Mevcut Organizasyonel Ortamin Degerlendirilmesi: Bu sathada, uygulama

stratejisinin geligtirilmesi igin, bagarili ve bagansiz olunan alanlan belirlemek {izere
mevcut i§ ortamut degerlendirilir. Toplam Kalite Yonetiminde organizasyonel ortamin
degerlendirilmesi, ilk ve en 6nemli bir sathadir. Bu satha, mevcut durumu tanimlayarak,

st yonetim ve geligtirme grubu igin bir 6gretim adimi olarak g6z 6niine alinmaktadir.

Degerlendirme igin kullamlan metotlar kargilikli gériigmeler, aragtirmalar, veri
toplama ve ge¢mis performanslarin analizi konularim igermektedir. Buradaki temel odak

noktalan agagidaki gibidir:
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a) Liderlik ve Kiiltiir: Orta yonetimin, kalite degerlerini olugturmasi ve bu degerleri
isletmenin yonetim felsefesi ve kiiltiiriine adapte etme bagarisi.

b) Bilgi ve Analizin Kalitesi: Igletmenin, kalite gelistirme ve planlama igin bilgi toplama
ve analiz edebilme kabiliyeti.

¢) Stratejik Kalite Planlama: Tgletmenin, miisteri kalite ihtiyaglarini ig planlarina entegre
edebilme kabiliyeti.

d) Insan Kaynak KullommiIsletmenin, kalite igin i giici potansiyelini tam olarak
kullanabilme kabiliyeti.

e) Kalite Giivence Sonuglarr. Kalite kontroliinii tiim operasyonlarda kullanan ve bu
kontrolu surekli kalite gelistirme ile entegre eden igletmedeki sistemlerin etkinligi.
Kalite tistiinlaStiniin gostergesi, kantitatif dlgiimlere ve sonuglara baglidir.

B Misgteri Tatmini: Igletmedeki sistemlerin, miigteri ihtiyaglarini belirlemede ve bu
ihtiyaglar kargilamadaki bagans:.

g Teknoloji Yénetimi: Igletmenin yeni teknolojiyi kullanma ve bu teknolojiyi, yeni ve
geligmis tirtin ve proseslere entegre edebilme kabiliyeti.

h) Inovasyon Proses Yinetimi-lgletmenin, tim diizeylerde yenilikleri cesaretlendirme ve
yonetme kabiliyeti.

i) Tedarikgi Yonetimi: Igletmenin, kalite giivencesi ve yonetim teknikleri-kontrollerini
etkin kullanan bir tedarikgi ag1 olugturma kabiliyeti ve sorumlulugu.

Yukanda belirtilen kriterler, bir organizasyonun miigteri ihtiyaglarim kargilamak
amaciyla, bu organizasyonun toplam kalite kiltiirii, teknik sistemleri, yonetim felsefesi,

urtin-hizmetleri ile kabiliyetleri ve sorumlulugunu anlamast igin bir temel olusturmaktadir.
Organizasyonel degerlendirmenin sonucu, geligtirme stratejisini  hedefleyen
kararlarla, aragtirmalar, karsgihkhi goriigmeler ve veri toplama ¢alismalarindan olusan bir

dizi analiz ile elde edilmektedir.

2.Safha: Kalite Geligtirme Stratejisinin Olusturulmasi: Kalite degerlendirme metodolo-

jisinin ikinci safhasi, kalite gelistirme stratejisinin olusturulmasidir. Bu safhaya, ilk
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safhadan elde edilen bilgilerle ve siirekli gelistirme arzusuyla baslanmaktadir: Ikinci

safhanin bagarisi, Gist yonetimin igbirlik¢i katiimina baghidir. Strateji gelistirme, asagidaki

adimlardan olugmaktadir:

a) Ust yonetimin, Toplam Kalite Yonetimi kavrami hakkinda egitimi.

b) Ust yonetimin caliganlar, miisteriler ve tedarikgilerden gelen verilere gore isleri
tanimlamasi ve stratejik amaglarini olugturmast.

c¢) Birinci sathada tammlanan olanaklara gére, gok safhali bir startejinin olugturulmas:.

d) Stratejinin tiim galiganlarla paylagilmas:.

3. Safha: Egitim ve Ogretim Ihtiyaclarinin Degerlendirilmesi: Bu safha, ikinci safhadaki

strateji gelistirme ile aym anda gergeklegmektedir. Egitim ve 6gretim ihtiyaglan asagidaki

adimlardan olugmaktadir:

a) Yeni kabiliyetler, gecerli ve i yerinde egitim yaklagimlari ve kariyer olanaklaryla
ilgili ihtiyaglarin degerlendirilmesi.

b) Mevcut egitim programlarmin etkinligini degerlendirmek ve toplam kalite, proses
tanum, liderlik gelistirme ve problem ¢6zme ile ilgili egitim ihtiyaglarim tanimlamak
igin galisanlarla kargilikl gériigmelerin yapilmast.

c) Mevcut yonetim egitiminin etkinligini degerlendirmek ve toplam kalite, liderlik
gelistirme ve katiimci yonetimle ilgili egitim ihtiyaglarimin tanimlanmasi igin
yoneticilerle kargtlikli goriigmelerin yapilmas:.

d) Mevcut egitim programlarinin kontrolii.

e) Isletme igi ve dist egitim olanaklanyla ilgili tavsiyeler.

4. Safha: Kalite Stratejisinin Uygulanmast: Kalite stratejisinin uygulanmasi, yonetim ve

egitilmis proje yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Buradaki kalite gelistirme grubu,
sinirlandirma yapilmadan agagidaki konulan goz 6niine almaktadir:

a) Toplam Kalite Yonetimi konusunda uygun egitim i¢in ihtiyaglarin belirlenmesi.

b) Isletme igi ve disi uygun egitim kurslarinin geligtirilmesi.

c) Calisanlardan olugan organize hareket takimlarinin olusturulmas:.

d) Surekli gelistirme stratejisinin revizyonu ve giincellestirilmesi.
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3. HIZMET SEKTORUNDE TOPLAM KALITE YONETIMi

Uretim, hizmet veya dier amaglar i¢in kurulan tiim isletmeler, kalitenin elde
edilmesi problemiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Hizmet saglamak, iriin iretmekten
oldukga farkh bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, hizmet sektoriiniin analizi igin yeni
modeller gelistirilmektedir. Hizmet sektoriindeki bir hizmetin 6mrii, degisken miisteri
tercihlerine gore degismekte ve hizmet teknolojisindeki siirekli degigim, igletmenin tiim
alt yapisiu degistirmektedir.

Hizmetin 1yi saglanmasi ve miigteriler tarafindan tercih edilmesi hi¢ siiphesiz onun
kalitesine baglidir. Hizmet kalitesi ve performansi yiiksek olan bir hizmet sektori,
sirekliligini koruyabilir. Rosander’a (1989) gore kalite, insan performans: ile gok
yakindan ilgili oldugu ve onunla belirlendigi igin, kalitenin her hizmet kurulusu ve bu
kurulugta galigan herkes i¢in gok biiyikk bir deger ve onem tasidigi sGylenebilir. Bir
hizmet kurulugu ile, iiriin iireten bir fabrika icin kalite alamndaki farkilik daha ¢ok kalite
kontrol islevleriyle ilgili caliymalara yansimaktadir.

Hizmet sektorinde insan iligkilerinin 6ne ¢ikmast nedeniyle, misteri odakhlik
vazgecilmez bir unsur olmaktadir, Bu nedenle Smith (1993), Toplam Kalite Yonetimini,
ozellikle hizmet endiistrisi i¢in yapilmasi gereken bir degigim prosesi olarak tammlamugtir.
Bu degigim igindeki hizmet yonetiminin temel gorevi, halka hizmet saglamak olan
organizasyonlarin yOnetimini kapsamaktatir. Birgok iretim organizasyonlarindan farkl
olarak hizmetler, miisterilerin var olmasiyla, ¢ogunlukla da miigterinin katiimi ve
organizasyon iiyelerinin etkilegimiyle ortaya gikmaktadir. Uretimden farkh olarak hizmeti
saglamak igin, Gist yonetim ve alt yonetim arasinda genig bir koordinasyon, bir hizmet
kiltirth ve hizmetin tim sathalanm goz Oniine alarak, miisteri beklentilerini yonetme
kabiliyeti gerekmektedir.
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3.1. Hizmet Kavram

Juran (1996) hizmeti, bagkast i¢in yapilan bir i§ olarak tammlanmugtir. Juran’a gore,
hizmetten faydalanan (miigteri), tek bir kullanic1 (tiiketici), organizasyon veya her ikisi
olabilir. Hizmet faaliyeti, cok gesitli nedenlerden dolayr kullanilmaktadir. Hizmetin temel
amact, Juran (1996) tarafindan agagidaki sekilde verilmistir:

1. Miisterinin kendi bagina yapamayacag ihtiyaglarini kargilamak,
2. Miisteriye maliyet, zaman ve mekan agisindan istiin alternatifler sunmak,

3. Insanmin gok gesitli psikolojik ihtiyaglarim kargilamak.

Uretim, ziraat, madencilik ve ingaat alam digindaki alanlar, hizmet endiistrisi
kapsamina girmektedir. Hizmet endiistrisinin tamum iginde toplu tagimacihik, toplu

kullaum, lokantalar, pazarlama, finans ve habercilik yer almaktadir.

Miisteri Ihtiyaglarinin Geri Besleme
Tanimlanmasi

‘ I Hizmet Vermek Igin

Proses Tasarimi

‘ Prosesi Uygulamak Igin

Prosediir Gelistirme

5 Intiyaglarin Tanimina Ait )
Giivenilirfligin Degerlendiriimesi

Sekil 19. Hizmet Verme Faaliyetleri (Boothe, 1990).

Uretim endustrisiyle kargilagtirildiginda, hizmet endiistrileri biiyiikk olgiide
belirsizlik igermektedir. Uretimde, istatistiksel kalite kontrol programlart iyi bir gekilde
uygulanmaktadir. Ciinkii burada, tretim ortami ve farkli faaliyetlerin kaliteyi nasil
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etkileyecegi agikga belirlenmistir. Ancak bu durum, hizmet ortamunda mevcut degildir.

Sekil 19, hizmet endiistrisi ortaminin genel bir yapisint gostermektedir.

3.2. Hizmet Kavrammin Ozellikleri

Hizmetin ayirict niteliklerinin -~ anlagilmasi, hizmetin nasil  yonetileceginin
algilanabilmesi igin bir 6n kosuldur. Erkut (1995), hizmetin bu o6zelliklerini agagida 6zet

olarak vermigtir:

1. Soyutluk:Hizmetin en belirgin 6zelligi soyutlugudur. Bir operada bir koltuk o gece igin
tutulmamyg ise geliri sonsuza kadar kaybedilmis demektir, ya da belirli bir seferde ugakta
bos kalan koltuk bir daha hi¢ satilmayacaktir. Bagka bir deyisle, bir hizmet pazara
sunulduktan sonra tiikketilmemesi durumunda ortaya gikacak ekonomik kayiplar sonradan

giderilemez. Bu sebeple hizmet dayaniksizdir.

Miisteriler agisindan bakildiginda, tiiketiciler hizmeti satin almadan 6nce hizmetin
niteligini ve degerini 6lgemezler. Ciinkii hizmet, davraniglarla ortaya konulabilen ve fiziki
bir boyutu olmayan bir faaliyettir. Tiiketici, bir hizmeti satin alirken daha gok gegmigteki
deneyimlerinden yararlanmaktadir. Hizmetlerin fiziksel bir varliga sahip olmamalarinin bir
diger sonucu da, genellikle patentle korunamamalann ve fiyatlandirilmalarindaki

giigliklerdir.

2. Es Zamanli Uretim/Tiiketim: Hizmetin sunumu, titkketim boyunca ya da tiiketimin bir
bolimii swrasinda olabilir. Mallar tretilir, satilir ve tiketilir. Hizmet ise, uretilip
tiiketildikten sonra satiir. Bagka bir deyigle hizmetler, tretildigi an tiketilirler. Yani,
hizmetin yaratimasi ile kullanimi ey zamanh olarak olugmaktadir. Bunun iki 6nemli
sonucu vardir. Birincisi, ¢ogu kez tretici‘hizmeti yaratan ile saticinin aym kisi olmasi ve
hizmeti sunan kiginin, hizmetin bir pargast olmasidir. Yani hizmet, hizmeti tretenden ayrt
edilemez. bu durum hizmet sektoriinde dogrudan/aracisiz dagitim ortaya ¢ikarmaktadir.
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Hizmetin iiretilmesi ile pazarlanmasi birbirinden ayrilmadig: igin, bir hizmet aym
anda bir ¢ok pazarda pazarlanamaz. Ayrica, aym anda ¢esitli hizmetlerin bir arada

pazarlanmasi da miimkiin olmamaktadir.

Es zamanh iiretim/tiiketimin bir diger énemli sonucu da, miigterinin hizmet tiretim
siirecinde yer almasidir. Gergekten, bir ¢ok hizmet tiiriinde (taksi tutma, restoran, berber,
v.b. de oldugu gibi), miigterinin bizzat bulunmasi, olaya tamk olup yasamasi
gerekmektedir. Bu agidan hizmetin pazarlanmasinda bagart veya basarisizlik, hizmeti
tireten ile satinalan arasindaki iliskiye baghdir. Bu iligkinin niteligi bagartyt dogrudan
etkiler.

Es zamanh iretim/tiiketimin bir sonucu da miisterinin miilkiyet hakk: olmaksizin
bir hizmetten yararlanmasidir. Boylelikle tiiketici riske girmemis olmakta, ayrica gereksiz
tiretim onlenerek, kit kaynaklarin ekonomik kullamim saglanmaktadir.

3. Heterojenlik. Hizmetler ¢esitlilik gosterirler. Bu agidan standartlastirimalan buyuk
gicliik gosterir. Hizmetlerin temel tiretim gekli insan davraniglaniyla gergeklesir. Bu
nedenle aym kiginin tretip sundugu hizmetler bile birbirinden farkli olabilirler. Hizmet
oz, Kkalitesi, kapasite ve kapsamu agilarindan degisiklik gosterir. Bu degiskenlik
zamandan zamana, alicidan alictya, treticiden tiliketiciye, retici ile tiketici arasindaki
ilisgkiye ve iginde bulunulan duruma goére olusabilir. Bu durumda hizmetin kalitesi ve
performansi dnceden kesin olarak ¢lgiilemez. Hizmetin nitelii onu lireten insanin beceri

ve kapasitesinden ayrilamaz.

4. Degisken Talep:. Hizmete olan talep goreli olarak degisken ve belirsizdir. Bu talep
yalnizca yillara, mevsimlere ve aylara gore degil, giinden giine ve hatta bir giin igindeki
saatlere gore bile 6nemli olgiilerde degisebilir. Bu durumda, sunulan hizmet arasinda
denge kurmak her zaman igletmenin elinde degildir. Kimi zaman talebin artmast
durumunda hizmet arz1 yetersiz kalirken, kimi zaman da fazla hizmet arz kargisinda talep
yetersizlii ekonomik kayiplara neden olmaktadir, Dalgalanan talep nedeniyle hizmet
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iiretim kapasitesinin belirlenmesi zor olmakta, ayrica, verimlilik ve performansin

6lgiilmesinde giigliiklerle kargilagilmaktadir.

5. Insan Odakli Olma: Hizmet, hizmeti treten ile tikketen arasinda yiiz yiize iliski ve
yakinhk gerektirir. Yani hizmet insanlar arasi iligkilerle ilgilidir. Dolayistyla hizmet
sektoriinde insan varli@ kesin ve kaginilmaz bir zorunluluktur. Bu agidan hizmet

yOnetimi bir iligki yonetimi anlami tagimaktadir.

Emek yogun ve iligki yogun ozellikler tagiyan hizmette kalite ve performans da
insan bagimhidir. Hizmeti iretip pazarlayanin kisili§i ve ikna yetenegi hizmetin satin
alinma kararini etkileyecektir. Bu agidan, ug noktadaki ¢alisanin teknik ustaligindan daha
¢ok, etkileme ustaligi 6nem kazanmaktadir. Bununla beraber ¢alisan ve miisteri iligkisinde
yogunlagan insan odaklilik ve miigteriye yakinlk, iglemlerin merkezkag olmas: kararlarin
yerinden alinmasi ve yoneticilerin denetleyici degil destekleyici olmalan sonuglarim

getirmektedir.

3.3. Hizmet Kalitesi Kriterleri

Hizmetin kalitesi, hizmetin teknik yonii ve tedarik¢i-migteri arasindaki iligkilerle
ilgili begeri iligkiler yonii olarak iki temel agidan incelenmektedir. Hizmetin soyut ve elle
tutulamayan, gozle goériilemeyen niteliklerde olmasi, hizmetin kalitesinin tanmimlanmasinda
bazi giigliikler dogurmaktadir. Tammlanabilse bile, olgiimlenmesinde bir dizi
olanaksizligin varhigindan hep kusku duyulmustur. Bu kugkulara kargin, hizmetin tiirii ne
olursa olsun, hizmetin kalitesini agiklayan evrensel kriterlerin tammlanabilmesi miimkiin
olmugtur. Erkut (1995), en genel anlamda hizmet kalite kriterlerini Sekil 20°de
gosterildigi gibi 13 temel baglik altinda incelemigtir. Buradaki temel kriterler sirastyla,
Erigebilirlik, Tepkisellik, Zamanliik, Tamlik, Dogruluk, Profesyonellik, Giivenirlik,
Giivenlik, Anlagilabilirlik, Siireklilik, Esneklik, Ortam ve Gortiniim olarak verilmigtir.



Giivenlik

Giivenilirlik

Ortam
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Anlagilabilirlik

Goriinlim

Esneklik

Tamhk

Tepkisellik

Erigebilirlik /

HIZMET
KALITESI

Dogruluk

Sireklilik

Zamanhlik

Profesyonellik

Sekil 20. Hizmet Kalitesi Kriterleri (Erkut, 1995).

1. Erisebilirlik: Mugterinin satici ile temas kurabilme derecesini belirler. Bu kriter miisteri
ile iligki kurma kolayhgim ve yaklagilabilirlik olgtsini igerir. Bunun anlamu 6rneklerle

sOyle agiklanabilir:

2. Tepkisellik: Saticinin miigteriye tepki gosterme derecesini belirler. Calisanlarin hizmeti

vermeye istekli ve hazir olmalarmin 6lgiisiinii agiklar. Buna 6rnek vermek gerekirse,

Uygun galisma saatleri tasarlanmalidir.
Hizmet noktasi igin uygun yer olusturulmalidir.

o Is/Sozlesme belgelerini hemen postalamak,
e Miisteriyi hemen geri ¢agirmak,

vb. faaliyetler tepkiselligi gostermektedir.

Hizmet telefonla kolaylikla erigebilir olmalidir. (Hatlar mesgul olmamali ve misteri
beklemeye alinmamalr)
Hizmeti almak igin bekleme siiresi fazla olmamalidir. (Ornegin Bankalarda)

e Aninda hizmet verme (Ornegin, randevulari hemen ayarlama)
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3. Zamanhilik: Tsin, miisterinin tammladifi, bekledigi zaman ¢ergevesinde tamamlanma

derecesini gostermektedir.

4. Tambk: Isin veya hizmetin biitiiniiniin tamamlanma derecesini agiklar. Ornegin, bir
belge ile ilgili olarak tiim iglemlerin hizla tamamlanmis olmasina kargmn tek bir imzamn
eksikligi bu kalite kriterinin saglanmadiginin gostergesidir.

5. Dogruluk: Hizmetin is gereklerine uygun olarak gergeklestirilme derecesini agiklar.
Ongoriilen fonksiyonlarin hassasiyetle gerceklestirilme derecesini belirler. Hesaplama
hatas1 yapilmamasi, banka mevduatlaninda dogru faiz oranlanmn kullanilmasi,
lokantalarda, hesap 6demede toplama hatasi yapimamast vb. faaliyetler buna Ornek
olarak verilebilir. Yonetmeliklere uygunluk da bu kriterin bir diger 6rnegidir. Hizmetin ilk
seferde dogru olarak yapilmasi, hizmet kalitesinin bu kriteri kapsaminda ele alinabilir.

6. Profesyonellik: Saticnin miigteri ile ¢aligirken gosterdigi davramgin profesyonellik
derecesini agiklar. Kibarlik, saygi, giiler yiiz, miisteriyi dikkate alma, igten davranma,
kolaylik gosterme, isine sahip olma, igine saygi duyma vb. tutum ve davramglar
profesyonellik olarak tanimlanabilir.

7. Giivenilirlik: Inamrlik ve diiriistlik dzelliklerini agiklamaktadir. Bu kriter miigterinin
en ¢ok ilgilendigi seylere igtenlikle sahip olmay: igerir. Sirketin imajiyla eylemlerinin
uyumlu olmasi, sirketin soyledikleri ile yaptiklanmin uyumu bu kriter gergevesinde
degerlendirilir.

8. Giivenlik: Riskten, tehlikeden ve kuskudan uzak olmanin derecesini belirler, Bu kriteri
sOyle orneklendirebiliriz:

e Fiziksel giivenlik (Otomatik para gekme makinelerinde soyulma tehlikesi var mi?)

e Parasal giivenlik (Firma benim hisse senetlerimin nerede oldugunu biliyor mu?)

e Gizlilik (firmayla olan iligkilerim bize 6zel mi?)
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9. Anlagilabilirlik. Uretilen hizmetin ve miigterinin anlagilmasi ve algilanmasi igin

gosterilen ¢abanin derecesini agiklar. Bu kriter, miigterileri, anlayacaklari bir dilden
konugarak bilgilendirmek ve onlan dinlemek anlamina gelmektedir. Bu, kurumun
kullandig dili degisik miigterilere gore ayarlamasi anlamina da gelebilir. Karmagiklik ve
icerik derecesini iyi egitimli bir miigteriye karg1 arttirmak veya yeni ve deneyimsiz bir
miisteri icin daha basit ifadeler kullanmak bu kriter kapsaminda degerlendirilir. Bu kriter
sunlart igerebilir:

e Hizmetin kendisini agiklamak

e Hizmetin maliyetinin ne olacagim agiklamak

e Maliyetle hizmet 6diinlegmesini agiklamak

e Miisteriye, herhangi bir problemin halledilmek iizere ele alinacag:i konusunda giiven

vermek.
Miigteriyi bilmek ve anlamak demek miigterinin gereksinimlerini anlamak igin

caba gostermek demektir. Bunu Orneklendirmek gerekirse; miisterinin kendine o&zel
gereksinimlerini 6grenmek, bireysel dikkat gostermek ve devamli miigterileri tammak vb.

faaliyetler bu kriter gergevesinde degerlendirilir.

10. Siireklilik: Degisik nedenlerle olugan yanlis algilamalarin ve hatalarin bulunmasi,
belirlenmesi ve ortadan kaldinlarak diizeltilmesi igin harcanan ¢abanin derecesini agiklar.
Hi¢ kuskusuz bu kriter miigterinin algilanmas: igin gosterilen galigmalar ile ilintilidir.
Ancak burada esas 6nemli olan nokta, miigterinin anlagilabilmesi i¢in tiim gerekler yerine
getirilse bile olugabilecek hatanin hizla algilanarak yok edilmesi; hatta bu hatadan olumlu
yonde yararlanabilecek yaraticiligin gosterilmesidir.

11. Esneklik: Miigteri beklentilerinin, igin veya hizmetin 6zelliklerinin degismesi
durumunda yeni kosullara uyum gostermenin derecesini agiklar. Beklentiler misteriden
miigteriye farkh olacaktir. Ya da aym miigterinin degigik zamanlardaki beklentileri
farkhilik gosterecektir. Bu degigiklikler gok hizh ve ¢ok kisa zaman araliklarinda ortaya
¢ikabilir. Tim bu durumlarin algilanmasi ve migteriyi tatmin edecek tepkinin

olugturulmas: gerekecektir.
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12. Ortam: Hizmetin olusturdugu ortamin psikolojik ve sosyal durumunu agiklamaktadir.
Caliganlarin birbirleri ile olan iligkilerinin niteligi ve diizeyi, birbirlerine gosterdikleri
davramigin 6zellikleri ve bunun sonucunda olusan 6rgiitsel kimlik bu kriter gergevesinde

degerlendirilmektedir.

13. Goriiniim: Hizmetin olusturuldugu ortama iligkin fiziksel goériinimiin durumunu

acgiklamaktadir. Bunlar,

e Fiziksel donanim

e Personelin goriinimii

e Hizmeti vermede kullanilan veya teminat mektuplan gibi hizmeti temsil eden fiziksel
nesneler

e Hizmet tesisindeki diger miigterilerin goériinimi

3.4. Bankacilik Sektoriinde Hizmet Kalitesi ve Performans

Hizmet sektoériinde 6nemli bir yeri olan bankacilik, 6zellikle rekabet kosullarinin
artmas1 ve tiketici bilincinin gelismesiyle, kaliteli hizmet sunmak i¢in galismaktadir.
Ulkemizde yaygin subelere sahip mevduat bankaciliginin finans sektoriiniin énemli bir
kismm tegkil ettigi diigiiniiliirse, bankacilikta hizmet kalitesinin onemi daha iyi
anlagilacaktir. Giiniimiizde fiyat ve c¢abuk taklit edilebilen Uriin gesitlendirmelerinin
miigteri kazandirmadigi, hizmet maliyetlerinin hemen hemen esit oldugu gergegiyle bu
sektorde, miigteri kazanmanin ve tutmamn en bagarili yolu rakiplerden daha iyi bir hizmet

sunmaktir.

Roth ve Jackson’a (1995) gore, istiin bir kalite ve piyasa performansi, iki temel
operasyon kabiliyetiyle belirlenmektedir. Bunlar prodiktivite faktorii, teknolojik
liderlikten olusan klasik operasyon kriterleri ve rekabette 6nemli rol oynayan insan ve

proses kabiliyetlerinden olugan bilgi tabanh kriterlerdir. Kabiliyet-Hizmet Kalitesi-
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Performans olarak belirtilen bu ti¢ eleman, genel hizmet stratejisini belirlemektedir. Bu
yapi, Sekil 21°de gosterilmigtir.

Piyasa
Davranisi

Dagitim Sistemi Segimi

Sekil 21. Kabiliyet-Hizmet Kalitesi-Performans Ugliisii (Roth ve Jackson, 1995).

Bu boliimde, hizmet sektoriindeki kalite yOnetimi uygulamalarinda hizmet
kalitesini 6lgebilmek igin gelistirilen SERVQUAL (Berry, Parasuraman, Zeithalm, 1988)
isimli metodun, 6zel bir bankada uygulanmasi ve alinan sonuglar anlatimaktadir. Bu
béliimde ilk kisinda SERVQUAL metodu, ikinci kisminda ise uygulamanin sonuglan yer
almaktadir. SERVQUAL iki boliimden olugmaktadir. Birinci bolim, diga doniktiir ve
igletmenin miigterileri ile yapilan anketler araciligtyla hizmet kalitesini 6lgmeyi amaglar.
Burada iizerinde durulmasi gereken onemli bir nokta, hizmet kalitesinin o hizmeti
kullananlar tarafindan belirlenmesidir. Ornegin, bir banka subesinin hizmet kalitesi sube
miidiiri, sefler veya vezne sorumlular tarafindan degil, o subenin musterileri tarafindan
belirlenir. Ikinci boliim ise, ige doniiktiir ve igletmenin galiganlari ile yapilan anketler
yardimiyla miigterilerin Kalitelerini diigiik olarak algiladiklart hizmetlerin ne gibi
problemleri oldugunu ve bunlarin nedenlerini ortaya g¢ikarmaya caligir. Bu kistm
SERVQUAL élgiimlerinin ilk boliimiinii, yani banka hizmetlerinin kalitesinin miigteriler

tarafindan belirlenmesini igermektedir.
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SERVQUAL, miikemmel hizmet kalitesini saglamanin anahtannin misterilerin
beklentilerini tam olarak kargilamak veya beklentilerinin Ustiine ¢ikmak oldugunu
savunan bir Olgiim metodudur. Yapian genis kapsamli aragtirmalarin sonucuna
dayanarak, SERVQUAL hizmet kalitesini, misgterilerin beklentileri (istekleri) ile firmanin
sundugu hizmetleri algilamalar (tecriibeleri) arasindaki farkin biyiikliigii olarak tanimlar.

Boothe (1990), hizmet kalitesini iki boyutlu bir kavram olarak tanimlamugtir.
Burada,
Hizmet Kalitesi = Beklenen Hizmet - Algilanan Hizmet
olarak verilmigtir.

Uzerinde durulmas: gereken diger bir 6nemli nokta ise, yukarida anlatilan hizmet
kalitesi boyutlarnin miisterilerin goziinde esit 6nem tagimamasidir. Her boyutun énemi
miisteriden miigteriye degistigi gibi, degisik hizmetler arasmnda da farkhliklar
gostermektedir. SERVQUAL, hizmet kalitesini anketler aracilifiyla niimerik olarak
Olgmektedir.

SERVQUAL anketi ¢ok subeli, 0zel bir bankanin Ankara'daki bir subesinin
miisterilerine, 1994 yilinin ilk yansinda uygulanmugtir. Kisiler rassal olarak segilmigtir.
Anket 250 kigiye dagitilmistir, ancak yanttlayan sayist 82°dir.

Ik olarak, anketin genel SERVQUAL sonuglan1 incelendiginde miisterilerin
beklentileri ile algilamalari arasinda gok bityiik bir ugurum olmadigi ve hizmet kalitesinin
oldukga iyi oldugu goriilmektedir. Anket sonuglari, Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. SERVQUAL Anket Sonuglari.

Fiziki Givenirlilik | Heveslilik | Erisebilirlik Duyarlilik | Toplam | Agirlikh Toplam
Gortinim Kalite Kalite Skoru
Skoru

-0.06 -0.59 -0.36 -0.44 -0.32 -0.35 -0.42
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Bununla birlikte, giivenilirlik en diigiik kalite boyutu olarak 6ne gikmaktadir ve
kalite boyutlann 6nem sirasina gore incelendiginde, miisterilerin %61.3’Gniin hizmet
kalitesinin en Onemli 6lgiitii olarak giivenilirligi segtigi goriilmektedir. Tablo 2’de
gorildugi gibi, miigterilerin %43.8’1 ikinci 6nemli 6lgiit olarak hevesliligi, %30.0’u ise
teminkirlig1 algilamaktadir. Dolayisiyla, miigterilerin bankada hizmet kalitesini yansitan
olgiitleri sirastyla giivenilirlik, heveslilik ve erigebilirliktir.

Tablo 2. Hizmet Kalitesi Boyutlarinin Onem Sirasi.

Guvenilirlik 61.30 15.00 1.30

Heveslilik 21.30 43.80 6.30
Erigebilirlik 11.30 30.00 6.30
Duyarlilik 1.30 7.50 42.50

En degersiz ozellikler ise, fiziki goriiniim ve duyarlilik olup, bunlarin miisterilerde
kaliteyi yansitmadig diigiiniiliirse, banka yonetiminin bu alanlarda daha fazla iyilestirmeye
gitmesi gereksizdir. Diger yandan, en onemli unsur olan guvenilirlik boyutunun kalite
skorunun en diisikk oldugu g6z Oniine alinirsa, iyilestirmelere bu alandan baslanmasi

gerektigi agikga gorilmektedir.

Sonug olarak, rekabetin ¢ok yogun oldugu bankacilik sektoriinde saglikhi ve uzun
omiirlii bir sirket yapisi i¢in hizmet kalitesini 6lgmek ve strekli iyilestirmek, bir
zorunluluk olarak karsimza ¢ikiyor. Belirli zaman araliklaniyla uygulandigi takdirde
SERVQUAL, bankanin hizmet Kkalitesini arttirici ¢abalanni, miugterilerin bankanin
sundugu hizmetlerin kalitesini degigik boyutlariyla nasil algiladiklarim belirleyerek, buyiik
katkilarda bulunacaktir. Yukarida anlatilan analizlerin ortaya koydugu gibi, bankanin
sundugu hizmetlerin kalitesi degisik boyutlarda farklihiklar gosterebiliyor ve farkli migteri
gruplan, degisik beklentiler ve algilamalar iginde olabiliyorlar. Banka yonetiminin, hizmet
kalitesini arttirici gabalarini, bu farkliliklarin bilincinde olarak yiiriitmesi gerekmektedir.
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4. ISO 9000 KALITE GUVENCE STANDARTLARI

Kalite giivence sisteminin temel amacy, iiretilen iiriin veya sunulan hizmette kalite
teminat1 vererek, miigterinin {riinii veya hizmeti giivenle ve uzun sireyle kullanmasim
saglamaktir. Bagka bir deyigle, miigteriler kendilerine sunulan iriin veya hizmetin
kalitesine giivenerek, onun ozelliklerinin kontroliine ihtiya¢ duymamaktadirlar. Bu

nedenle, kalite giivence sisteminin igletmelerde kurulmasi bir zorunluluk haline gelmigtir.

ISO 9000 standartlar serisi, bu tip bir kalite giivence sistemini kurmak isteyen
isletmeler igin bir rehber gorevi gormektedir. Bu standartlar sayesinde, kalitenin tiim
sorumlulugu isletmeye verilmigtir. Brown ve Anders (1996), ISO 9000 kalite sisteminin
dayandig temel noktanimn, kalite yonetiminin bir igletmedeki yonetimin buttnlesik bir

pargasi oldugunu ve genel yonetimden ayn digiiniilemeyecegini belirtmiglerdir.

4.1, ISO 9000’in Tanimi

ISO 9000, Uluslararasi: Standartlar Organizasyonu (ISO) tarafindan gelistirilen bir
kalite standart terimidir. ISO (1996), ilk defa 1947 yilinda Isvigre’nin Cenevre sehrinde
kurulmugtur. ISO kelimesinin anlami, Yunanca “esit” anlammna gelen “isos”tan
gelmektedir. “Esit” yerine “standart” sézciigii kullanarak, organizasyonun ismi ISO
olarak segilmistir. Bu organizasyonun amaci, tim dinyada hem Urlnlerin veya
hizmetlerin uluslararasi ticaretini kolaylagtirmak, hem de kiiltiirel, bilimsel, teknolojik ve
ekonomik faaliyetlerde igbirligini geligtirmek igin standartlarin ve ilgili faaliyetlerin
olusturulmasim kapsamaktir. ISO’nun ¢aligmalann ozellikle, uluslararasi standartlarin

olugturulmas: yoniinde olmaktadur.

Uluslararas1 standardizasyon, ilk defa 1926’da elektronik alaminda baglamustir.
IL.Diinya Savagi’ndan sonra, askeriyedeki kalite anlayis1 sivil ekonomiye gegmis ve 1951



63

yilinda ilk ISO standardi yaymnlanmigtir. Bu tarihten sonra, yeni degisiklikleri de ilave

ederek, uluslararasi ISO standartlar olugturulmustur.

ISO’nun yapist iginde 100 iilkenin ulusal standartlar kurulusu bulunmaktadir. Bu
kuruluglant biinyesinde toplayan ISO, ISO 9000 kalite standartlarim olusturarak bu
tilkkelerde uygulamaktadir. 1992 yilinda ise, hizmet sektérii igin bir uygulama rehberinin
(ISO 9004-2) yayinlanmastyla, bu sektordeki firmalara da uygulanmaya baglanmugtir.

ISO 9000 standartlan, biiyiikk veya kiigiik tiim organizasyonlarda ve birgok
endiistrilerde uygulanmaktadir. Bu standartlar, Golovin ve MacDonald (1995) tarafindan
belirtildigi gibi dort temel agamay: kapsamaktadir. Bunlar,

1. Her is faaliyetine ait prosediirlerin dokiimantasyonu,

2. Prosediirlerin dogru yapildig1 ve arzulanan sonuglarin alindiginin onaylanmasi,

3. Prosediirlere gore proses kalitesinin periyodik kontrolil,

4. Prosediirler hatali uygulandifinda veya arzulanan sonuglar alinmadiginda,
diizeltici uygulamalarin gergeklestirilmesi,

olmaktadir.

ISO 9000 standartlari, her biri belirli alanlan kapsayan alt1 temel elemandan
olusmaktadir:

IS0 9000: Firmalarin amaglari ve biinyelerine uygun olarak, 9001, 9002 ya da 9003’ten
hangilerini se¢gmeleri gerektigini agiklayan bir kilavuzdur.

ISO 9001: Uriiniin ya da hizmetin tasarlamp gelistirilmesinden baglayarak, tiretilmesi,
sunulmasi ve nihayet satig sonrast servis ve tamamlayici hizmetlerin sunulmas: agamalarim

igeren en kapsaml kalite sistemini tanimlar. Toplam 20 maddeden olusmaktadir.
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ISO 9002: ISO 9001°den farki, tasarim faaliyetlerini igermemesidir. Dolayisiyla, toplam
19 maddeden olugmaktadir.

ISO 9003: Sadece iiretilen {iriin veya hizmetin, kontrol veya test fonksiyonuna doniik bir
kalite giivence modelinin standartlarin igerir.

- ISO 9004: ISO 9001, 9002 ve 9003 standartlarinin nasil saglanabilecegini agiklayan bir

rehber kilavuzudur.

ISO 9005: Kalite Sozliigi’ dir.

ISO 9000 ve ISO 9004, kilavuz standartlardir. Bu standartlar, 9001, 9002 veya
9003 standartlarinda tammlanan sartlarin nasil elde edilecegini agiklamaktadir.
Organizasyonlar yapilarina, {irlin veya hizmetlerine ve bunlann spesifik fonksiyonlarina

gore istedigi standardi segmektedir.

4.2. ISO 9000’in Elemanlar

ISO 9000 kalite giivence standartlari, temelde dort elemandan olugmaktadir.

Bunlar sirasiyla, ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 ve ISO 9004’dir. ISO 9000
standartlarinin genel yapisi, Sekil 22°de g6sterilmigtir.

ISO 9000 I

ISO 9001 I ISO 9002 I ISO 9003 I ISO 9004 l

Sekil 22. ISO 9000 Serisinin Genel Elemanlar1.
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ISO 9001, en genis standart olup organizasyonlarin birgoguna uygulanmaktadir.
Bu nedenle ISO 9001, diger standartlarin temelini olugturmaktadir. Kalite Sistem
Standartlarimn  4.Bolimii’nde belirtildigi gibi, ISO 9001 toplam 20 maddeden
olugmaktadir. ISO 9001’in 20 temel maddesi ve bunlarin agiklamalar asagida verilmigtir:

4.1. Yonetim Sorumlulugu: Tedarik¢i firmamn yiiriitme sorumluluguna sahip yonetimi

kalite politikasini, kalite igin hedeflerini ve kalite taahhiitlerini belirlemeli ve bunlar
dokiimante etmelidir. Kalite politikasi, tedarikginin kurulusu ile ilgili hedeflere ve
miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarina uygun olmahdir. Tedarik¢i, bu politikanin kurulugun
her kademesinde anlagildifindan ve uygulandigindan emin olmalidir.

4.2. Kalite Sistemi: Tedarikgi, iiriiniin belirlenen sartlant kargilamasi amaciyla, kalite
sistemini kurmali, dokiimante etmeli ve siirekliligini saglamalidir. Tedarik¢i, ISO sartlarim
kapsayan bir kalite el kitabi hazirlamalidir. Bu el kitabu, kalite sisteminde kullamlan kalite
sistem prosediirlerini de igermeli veya referans gostermeli ve bu sistemde kullanilan

dokiimantasyon yapisin agiklamalidir.

4.3. Sozlesmenin Gozden Gegirilmesi: Tedarikgi, sozlesmenin gozden gegirilmesi ve bu

faaliyetlerin koordinasyonu igin, dokiimante edilmis prosediirleri olusturmali ve
siirekliligini saglamalidir.

4.4. Tasanm Kontroli: Tedarikgi, belirtilen sartlarin yerine getirilmesini saglamak

amactyla, Grtin tasarumim kontrol etmek ve dogrulamak igin dokiimante edilmig

prosediirleri olugturmali ve stirekliligini saglamalidir.

4.5. Dokiiman ve Veri Kontrolii: Tedarik¢i, bu standartta yer alan sartlarla ilgili,
standartlar ve misteri gizimleri gibi dig kaynakli dokiimanlar1 da kapsayan (kapsamh
olarak uygulanmasi igin) tiim verilerin ve dokiimanlarin kontrolii igin dokiimante edilmig

prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidir.
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4.6. Satinalma: Tedarikgi, satinalinan iiriiniin belirlenen gartlara uymasm saglamak igin

dokiimante edilmig prosediirleri olusturmal: ve stirekliligini saglamalidir.

4.7. Musterinin Temin Ettigi Uriiniin Kontrolii: Tedarikgi, diger girdilerle birlestirmek

veya ilgili faaliyetleri igin miigterinin temin ettigi iirtiniin dogrulanmasi, depolanmasi ve
bakiminin kontrolii amaciyla, dékiimante edilmis prosediirleri olugturmali ve stirekliligini
saglamalidir. Boyle bir iiriinin kaybolmasi, hasar gormesi veya kullannma uygun
olmamasi durumunda, kayit tutulmali ve miigteriye rapor edilmelidir. Tedarikgi tarafindan
yapilan dogrulama, miisterinin kabul edilebilir iiriin temin etme sorumlulugunu ortadan

kaldirmaz.

4.8. Uriin Tammu ve Izlenebilirligi: Uygun oldugu takdirde tedarikgi, amdan baglayarak
tiretim, daditim ve tesisin biitiin agamalarinda uygun yollarla tiriini tammlamak igin
dokimante edilmig prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamahdir. Izlenebilirlik
ozellikle istendiginde tedarikgi, her bir {iriiniin veya partinin tek olarak tammlanmast igin
dokiimante edilmig prosediirleri olugturmal ve siirekliligini saglamalidir. Bu tamimlama ile
ilgili kayitlar tutulmahidar.

4.9. Proses Kontrolii: Tedarikgi, kaliteyi dogrudan etkileyen Uretim, tesis ve servis

proseslerini  belirlemeli, planlamali ve bu proseslerin kontrollii sartlar altinda

yluritiilmesini saglamahdir.

4.10. Muayene ve Deney: Tedarikgi, iiriin i¢in belirtilmig sartlarin yerine getirildigini

dogrulamak amaciyla, muayene ve deney faaliyetleri igin d6kiimante edilmis prosediirleri
olugturmali ve siireklilifini saglamalidir. Gerekli muayene ve deneyler, tutulacak kayztlar,
kalite plaminda veya dokiimante edilmis prosediirlerde detaylandiriimalidir.

4.11. Muayene, Olgme ve Deney Techizatimn Kontrolii: Tedarikgi, iiriiniin belirlenen

sartlara uygunlugunu gostermek amactyla, kullandigi oOlgme, muayene ve deney
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techizatinin (deney yazilimlar da dahil) kontrolii, kalibrasyonu ve bakimu igin dokiimante
edilmis prosediirleri olugturmali ve siirekliligi saglamaldir.

4.12. Muayene ve Deney Durumu: Uriiniin muayene ve deney durumu, yapilan muayene
ve deneylere gore iriiniin uygunlugunu veya uygunsuzlugunu gosterecek sekilde uygun
araglarla tammlanmali ve idame ettirilmelidir. Biitiin iiretim, tesis ve servis agamalarinda
yalnizca muayene ve deneylerden gegen iriiniin (veya belirli bir yetki ile sevkine izin
verilen) sevk edildiginden, kullamldigindan veya tesis edildiginden emin olmak amacryla
muayenenin tamm ve deney statiisii, kalite planinda ve/veya dokiimante edilmig

prosediirlerde idame ettirilmelidir.

4.13. Uygun Olmayan Uriin Kontrolii: Tedarikgi, belirlenen sartlara uymayan iiriiniin

yanhghkla kullamminin veya tesisinin 6nlenmesini saglayacak olan dokimante edilmis
prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidir. Bu kontrol, uygun olmayan uriiniin
tammlanmasi, dokiimante edilmesi, degerlendirilmesi, ayrilmas: (yapilabildigi takdirde),
elden gikarilmast ve ilgili boliimlere duyurulmasi igin yapilmalidir.

4.14. Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler: Tedarikgi, diizeltici ve oOnleyici faaliyetleri

yiiriitmek i¢in dokiimante edilmig prosediirleri olugturmali ve stirekliligini saglamalidir.
Mevcut veya olabilecek uygunsuzluklarin sebeplerini ortadan kaldirmak igin alnan
herhangi bir diizeltici ve Onleyici tedbir, problemin buyikligine ve karsilagilan riske
uygun diizeyde olmalidir. Tedarikgi, diizeltici ve Onleyici faaliyetlerden kaynaklanan
dokiimante edilmig prosediirlerdeki degisiklikleri uygulamali ve kaydetmelidir.

4.15. Tagima, Depolama, Ambalajlama, Muhafaza ve Sevkiyat: Tedarikgi, Uriiniin

taginmasi, depolanmasi, ambalajlanmasi, muhafaza ve sevkiyat: ile ilgili dokimante

edilmig prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidir.

4.16. Kalite Kayitlanmn Kontrolii: Tedarikgi, kalite kayitlariin tammlanmasi,

kodlanmas;, tasnifi, ulagilmasi, dosyalanmast, muhafazasi, bakim ve elden gikanlmasi igin
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dokiimante edilmis prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidir. Kalite kayitlari,
kalite sisteminin tamimlanan sartlara uygunlugunu ve etkin olarak isleyigini gostermek
amactyla tutulmahdir, Tageronlarla ilgili kalite kayitlart bu verilerin bir pargasi olmalidir.

4.17. Kurulug I¢i Kalite Tetkikleri: Tedarik¢i, kalite ile ilgili faaliyetlerin ve ilgili

sonuglarin planlanan diizenlemelere uygunlugunu dogrulama ve kalite sisteminin
etkinligini tayin igin kurulug igi kalite tetkiklerinin planlanmasi ve yerine getirilmesi ile
ilgili dokiimante edilmig prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamalidur.

4.18. Egitim: Tedarikgi, egitim ihtiyaglariin belirlenmesi igin dokiimante edilmis
prosediirleri olugturmal, siireklilifini ve kaliteyi etkileyen faaliyetleri uygulayan tim
personelin egitimini saglamalidir. Verilen belirli igleri yapan personel, gerektiginde

dgrenim, egitim veya tecriibeleri esas alinmak suretiyle degerlendirilmelidir.
4.19. Servis: Servis belirtilmig bir sart oldugunda tedarikgi, servisin belirtilen gartlar
kargilayacak sekilde yerine getirilmesi, dogrulanmas: ve rapor edilmesi i¢in dokiimante

edilmis prosediirleri olugturmali ve siirekliligini saglamahdir.

4.20. Istatistik Teknikleri: Tedarikgi, proses yeterliligini ve tiriin karakteristiklerini tespit

etmek, kontrol etmek ve dogrulamak igin ihtiyag duyulan istatistik tekniklerini
belirlemelidir. Tedarikgi, s6zii edilen istatistik teknikleri uygulamak ve kontrol etmek igin
dokimante edilmig prosediirleri olugturmali ve stirekliligini saglamalidir.

4.3. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Arasindaki Benzerlikler

ISO 9000 standartlarina olan ilginin artmasiyla igletmelerin g¢ogu, ISO
standartlannm karsilamak igin kalite gelistirme programlarim degistirme yoluna
gitmiglerdir. Bu durum, Toplam Kalite Y6netimine olan ilgiyi azaltmugtir.
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Garder’a (1996) gore ISO 9000, biyiik o6l¢iide tasarim kontrold, tedarikgi
kontrolii, proses kontrolii, muayene yonetimi ve egitim gibi elemanlan tanimlayan klasik
kalite kontrol teorisine dayah bir kalite sistemidir. ISO 9000, sistemin siirekli
geligtirilmesi diigiincesini de kapsamaktadur.

ISO 9000 serisi, Toplam Kalite Yonetimine nazaran daha net standartlara
sahiptir. Omnegin, ISO 9000’de s6zlesmenin gozden gegirilmesi maddesi, spesifik
elemanlara bagh olarak agiklanmigtir. Oysa Toplam Kalite Yonetiminde, tasarim
kontrolii, dékiiman kontrolii ve iiriin tammlama ve izlenebilirliginin belirli bir standard:
yoktur. Bu alandaki standartlar, spesifik miigteri ihtiyaglarindan ortaya ¢ikmaktadir.

Ho (1995), Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 arasindaki benzerlik ve
farkliliklar, Sekil 23’de gosterilen bir Venn Diyagramu ile agiklamugtir. Burada, S1, S2,
S3 ve S4 olarak belirtilen alt kiimelerin kesigimi agagida belirtilmigtir.

S1: ISO 9000: Birgok igletme igin, Toplam Kalite Y6netiminin olusturulmasindaki ilk
adim, ISO 9000 gibi bir kalite yonetim sisteminin kurulmasidir.

S2: Insan: Toplam Kalite Yénetiminde, miigteri-tedarikei iliski zincirini goz 6niine alarak,
en list yonetimden en alt kademeye kadar tim galisanlarin gorisleri alinmahdir. Bu
nedenle, yonetimin bagliligi, egitim, takim galigmas, liderlik, motivasyon vb. elemanlar,

Toplam Kalite Yonetiminin kurulmasinda hayati 6nem tagimaktadirlar.

S3: Gelistirme Metotlari: Her organizasyonda, geligtirilmesi miimkiin olan bir is alam
mevcuttur. Toplam Kalite ortamunin olugturulmasindaki Onemli bir kisim, stirekli
gelistirme programina olan ihtiyacin anlagilmasidir. Siirekli gelistirmede kullanilan metot
ve teknikler agagida verilmigtir:

1. Veri toplama gekli
2. 1liski diyagrami
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Kiyaslama (benchmarking)

Beyin firtinasi (brainstorming)

Neden-sonug diyagrami (Ishikawa Diyagrami)
Akis semast

Agag diyagram

Kontrol semast

o ® N kW

Histogram
10.Pareto diyagrami
11.Dagilma diyagram

S4: Misteri Tatmini: Toplam Kalite Yonetimi, sadece misteri ihtiyaglarimn
kargilanmasindan ibaret degildir. Bu yonetim, misteri tatmininin nasil saglanmasi
gerektigini de belirtmektedir. Miisteri ihtiyaglan arasinda, triin veya hizmetin her zaman
mevcut olmasi, dagitim, giivenilirlik, siireklilik ve diisiik maliyet bulunmaktadir. Bu
nedenle kalitenin maliyeti, ihtiyaglarin siirekli incelenmesi ve bunlan karsilayabilme

kabiliyeti ile ortaya gikmaktadir. Bu da, “siirekli geligtirme” felsefesini dogurmaktadir.

TKY

Musteri 1SO 9000
Tatmini

‘v
e o

Sekil 23. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Arasindaki iligki (Ho, 1995).
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ISO 9000 ve Toplam Kalite Yonetimini, birbirlerinin yerine kullanlabilen
elemanlar olarak gormek, isletmeler igin biiyiik bir hatadir. ISO 9000, Toplam Kalite
Yonetimi organizasyonunda minimum standartlan karsilayan kalite sistemi igin bir yap1

olusturmaktadir.

4.4. ISO 9000’in Sagladig1 Avantajlar

ISO 9000’in, diger kalite givence sistemlerinde oldugu gibi pozitif ve negatif
avantajlan bulunmaktadir. Bir igletmenin ISO 9000 belgesine ihtiyact olup olmadigin
belirlemek igin, Tablo 3’de verilen bir anket uygulanmaktadr.

Tablo 3. ISO 9000 Ihtiyag Degerlendirmesi (Interleaf, 1996).

Kendinize ve st ybnetiminize asagidaki sorulari sorunuz.

Uluslararast:
« Isletmenizin veya tedarikgi sirketinizin global bir goriis agisi var mi?
» Sizin veya endistrinizdeki diger sirketlerin, uluslararasi iglerden biiyiik bir geliri var mi?
» Isletmeniz igin gelecekte bir biiylime imkani gérilyor musunuz?
Yeni |s Alani:
« Uriin veya hizmet sundugunuz isletmelerden 1SO 8000 standart istiyor musunuz?
» |SO 9000 belgeniz varsa, ¢aligabileceginiz diger isletmeler mevcut mu?
» Devlet kuruluglariyla is yapiyor musuz? Bu durum, gelecekte devam edecek mi?
Kalite:
» Kalite, isietmenizin temel bir elemani mi1?
» Isletmenizin {inii, kaliteye mi bagii?
» Kaliteyi arttirmak igin, mevcut kalite glivence programinizi geligtirmek istiyor musunuz?

e En 6nemlisi, kaliteyi bir rekabet silaht olarak gérilyor musunuz?

Eger, yukandaki sorulardan g¢oguna “Evet” seklinde bir cevap verildiyse,
isletmenin ISO 9000 belgesine ihtiyaci vardir. Tablo 4 ise, ISO 9000 belgesinin

avantajlarim temel bagliklar halinde gostermektedir.
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Tablo 4. ISO 9000 Belgesinin Genel Avantajlar (Interleaf, 1996).

Yasal Zorunluluk:
Bazi endiistrilerde, Avrupa Toplulugu piyasasina Uriin veya hizmet saglamak igin
ISO 9000 belgesi yasal bir zorunluktur.

Sorumluluk:
ISO 9000 belgesi, detayli d6kiimantasyon ve iriin sorumluluk prosediiri olusturur.

Anlasma Zorunlulugu:
Birgok igletme, tedarikgilerden ISO 9000 belgesi istemektedir.

Maliyet Tasarrufu:
1SO 9000, musterinin kontrol ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir.

Rekabet:
ISO 900 belgesiyle, kiigiik isletmeler bilyiik isletmelerle rekabet edebilmektedirler.

Miisteri Tatmini:
Miisteriler, ISO 9000 belgesine sahip olan isletmelere daha gok glivenmektedir.

ISO 9000 belgesi almanin temel amaci, bir igletmenin trtinleri veya hizmetleri igin
ticaret engellerinin azaltilmast veya ortadan kaldirilmasidir. Ferguson (1994), bu belgeni
alinmastyla ortaya ¢ikan geligmeleri §oyle siralamugtir:

Isletmenin tamaminda operasyon standardi.
Isletme maliyeti %10 azalmigtir.

Zamamnda teslimat %70’den %90’a gikmustir.
Cevrim zaman, 15 giinden 1.5 gline diigmigtiir.

Uretim hatalan %20 azalmgtir.

S D

Proses igi muayene %30 azalmgtir.



73

Taylor’a (1994) gore, kayith igletmeler arasinda yapilan bir aragtirmada, ISO
9000 belgesi alindiktan sonra, bu girketlerin %89’u daha fazla operasyonel etkinlik,
%48’1 ise daha fazla kir elde etmiglerdir.

Small (1993), IBM sirketinin ISO 9000 programina katildiktan sonra, ¢ok sayida
problemin ortadan kaldiildifim ve standartlara uyma faaliyetlerini kolaylastiran
uygulamalann geligtirildigini belirtmigtir. Buradaki temel nokta, “paylagsma” olarak
verilmistir. Daha 6nce ISO 9000’1 uygulayan igletmelerin baganli ve hatali yonleri
incelenerek, elde edilen sonuglar bir metodolojiye entegre edilmigtir. Boylece ilk hata
oranlar, %60-%70’lik bir sahada degisirken, ISO 9000 g¢aligmalariyla tim
organizasyonun ilk iiretim hata oranlart %10’un altina diigmisgtur. ISO 9000 programu
ozellikle planlama, hazirlik ve kurulug igi kalite denetim programlarimin olusturulmasinda

biyiik avantajlar saglamaktadir.
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5. BANKACILIK SEKTORUNDE TOPLAM KALITE YONETIMI

Diger tiim sektorlerde oldugu gibi, bankacilik sektorii de Toplam Kalite Yonetimi
felsefesini benimsemigtir. Bankacilikta, diger alanlarda oldugu gibi Toplam Kalite ile
belirlenen amaca ulagmak igin genelde G¢ temel prensip kabul edilmektedir. Bunlar
sirasiyla, miigteri ihtiyag ve beklentilerini esas alarak ig akiglanimi olusturmak, bunlan
¢aliganlarin tam katilimim saglayarak yapmak ve rekabetten daha hizli, stirekli ve hassas
hizmet vermektir. Bankacilikta, bu elamanlarni saglayacak bir temel yapt olusturmak

amaglanmaktadir.

5.1. Bankacilikta Kalite Hedefleri

Bankacilikta kalite anlayigi, en Ust kademeden baglamaktadir. Saglanan yiiksek
kalite, karlilik ve biyiime olarak ortaya gikmaktadir. Kalite gelistirme programiyla
ugrasan bankalar, hedeflerine kalitatif ve kantitatif olarak nasil varmalart gerektigini
belirlemelidirler. Boyle agik bir tanimlama olmadan, kalitede ilerleme kesin olarak ortaya
¢cikmamaktadir. Bir bankanin kalite yonetim hedefleri agagidaki sekilde belirlenebilir:

1. Temel kalite gelistirme hedeflerini tammlamak:
a) Personelin %70’inin kalite bilinglendirme egitimi almasi,
b) Yeni ve giincellestirilmis pozisyon tanimlamalarinin %100°iniin kalite kriterlerini
igermesi,
c) Calganlarin %30’unun kalite geligtirme takiminda yer almasi,
2. Tum temel ig birimleri ve bankalarda kalite liderlerini belirlemek ve gelistirmek.
3. Kalite geligtirme takimlarinin temelini olugturacak kalite konseyini olugturmak.
4. Isletmenin tiim alanlarinda anlaml kalite olgiileri olusturmak.
5. Kalite gelistirme ¢abalarin, etkinlik ve gelir artigina doniigtiirmek.
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Bu hedefler i¢inde yer alan kalite konseylerinin temel amaci, organizasyon
capmnda bir kalite anlayi;t ve ortak bir goriis yaymaktir. Ayrica, kalite geligtirme
uygulamalarinda gerekli ilerlemeyi saglamak, hizmet Kkalitesini artttrmak igin
organizasyon capinda galigmalara baglamak ve siirekli yiiksek kalite sunma konusunda
caliganlarin anlayig ve bilgilerini genigletmek, bu konseyin temel gorevleri arasinda yer
almaktadir.

Banka migterilerinin ne istediklerini ve hizmetler kargisinda ne hissettiklerini
belirlemek i¢in gesitli anketler yapilmaktadir. Migterilere anket yapmak, hedeflerin
belirlenmesinde yiiksek Oneme sahiptir ve ihtiyaglar hakkinda bilgi edinmenin en iyi
kaynagidir. Sekil 24, hesap kapama ile ilgili bir miigteri anketi 6rnegini gostermektedir.

Sekil 25, misteri tatmin anketini ve Sekil 26 ise kredi anketini gostermektedir.
Misteri anketleri, kaliteli hizmetin kritik bir bilegseni olan dig kalite algilamasi (kalitenin
disaridan algillanmast) hakkinda bilgi tiretmek igin ¢ok kullamigli ve ucuz bir aragtir.

Calisanlara ve ig iglemlere bnem verme agisindan, i¢ anketler de oldukga 6nelidir.

I¢ kalite gelistirme ve 6lgme programlar igin, sunulan hizmet ve bunun standard
olusturulmahdir. Tablo 5, bankada yapilan mevduat iglemlerine ait hizmet seviyesini

gostermektedir.

Tablo 6, kredi islemlerine ait hizmet diizeyini, Tablo 7, satinalma boliimii hizmet
dizeyini ve son olarak Tablo 8 de, ofis hizmetlerine ait hizmet diizeyini gostermektedir.
Tim banka galiganlarinin, sorulara agik ve net olarak cevap vermeleri sonucunda elde

edilen bilgiler, kalite hedefinin olugturulmasinda bir temel olugturmaktadir.
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Hesabinizi/hesaplarnnizi kapiyor oldugunuz igin (zgiiniiz. Hizmet ve (Uriinlerimizi
gelistirmemizde bize yardimci olursaniz memnun oluruz. Bu bilgileri toplamamizda bize
yardimei olmak igin, litfen bu kisa ankette bize diisiincelerinizi agiklayiniz.

Yardimlariniz igin tesekkir ederiz.

.Kapatilan Hesaplar:
Vadesiz

Tasarruf

Mevduat Sertifikas!

Kiralik Kasa

Yatinm

1
O
O
O
0 Kredi
g
ad
a

Yatirim Hizmetleri

J Diger

2. Asagidaki neden(ler)den dolay kapattim: .
Tasindim, fakat hala ayni bolgede yasiyorum.
Bélgenin disina tagindim

Kayip ve calinti hesap defteri

Kisisel sebepler (8lim, bosanma veya evlilik)
Gegici hesap

Hesaplarnn konsolidasyonu (banka iginde)
Hesaplarin konsolidasyonu (banka disinda)

Oooooooaga

[1 Bagka bir yerde daha iyi hizmetler (agiklayin)

3. Burada hesabimi/hesaplarimi
0 Biryildan az

0 1-3yil

0 3-6yil

o 7-1owl

O 10 yildan fazla tuttum.

4. Simdi baska bir finansal kurumun
hizmetlerinden yararlanmaktayim.

O Evet 0 Hayir

Evetse, nerede
ve hangi hizmetler

0 Vadesiz 0 Kredi
O Tasarruf O Kiralik kasa
O Mevduat sert. 0 Yatinm

O Yatirim hizmetleri O Diger

5. Bu bankanin ABC bankasiyla
birlesme planlarindan haberiniz var mi?
O Evet (agiklayin) O Hayir

[0 Basgka bir yerde daha iyi oran ve fiyat
(actklayin)

7. Isim

Uygun olmayan yer
Uygun olmayan ¢alisma saatleri
Hesapta banka hatalari (agiklayin)

[y R |

Giin igi telefon

8. llave yorum ve 6neriler

O Kredi alamadim
O Nazik olmayan ve anlayissiz personel (servisi
yazin)

0 Yavas hizmet (servisi yazin)

[0 Hizmet 6demelerinden memnun degilim
(aciklayin)

O Diger

Sekil 24. Hesap Kapama Anketi.



| Cok Bir Biraz Hig
fazla parga memnun memnun
memnun memnun  degil dedil
|. ABC Bankastnda aldi§imiz hizmetin
kalitesinden ne kadar memnunsunuz?
1 Okumasi kolay banka ekstreler 1 2 3 4
2 Hatasiz banka ekstreleri 1 2 3 4
3 Ekstrelerin zamaninda ulagmasi 1 2 3 4
4 3 calista cevaplanan telefonlar 1 2 3 4
5 Telefonla bilgi edinme kolayhid 1 2 3 4
6 Problemierin aninda arastinimasi 1 2 3 4
7 Hemen diizeltilen hatalar 1 2 3 4
8 Cek sipariglerinin zamaninda ulagmasi 1 2 3 4
9 Ceklerin kalitesi 1 2 3 4
10 ATM kartinin zamaninda ulagmasi 1 "2 3 4
11 Calisma saatleri 1 2 3 4
12 Genel bekleme siiresi 1 2 3 4
Il. Banka Calisaniarindan ne kadar
memnunsunuz?
1 Giileryiizle kargilama 1 2 3 4
2 ilgili ve itinah 1 2 3 4
3 Yardimseverlik 1 2 3 4
4 Arkadasgalik 1 2.‘ 3 4
5 |simle hitap etme 1 2 3 4
6 Telefonlara etkin bakma 1 2 3 4
7 Sorulara cevap verme, problem ¢dzme 1 2 3 4
8 Hatasiz islem yapma 1 2 3 4
9 Banka iirlin ve hizmetlerini bilme 1 2 3 4
10 Tesekkir etme 1 2 3 4

Sekil 25. Miisteri Tatmin Anketi.




Sevgili ABC mistensi.

Kredi igin ABC Bankasi'na geldidiniz igin tesekkir ederiz. Umanz aldiginiz

hizmetten memnun kalmissinizdir.

Asa@idaki sorulari cevaplamak ve nasil yaptigimizi ogrenmemize yardimct olmak
igin bir ka¢ dakikamzi aywrir misimz? Sorulan cevapladiktan sonra iligiktekr pullu. adresli

zarfa koyarak posta kutusuna atiniz.

Yardiminiz igin ¢ok tesekkiir ederiz. Isinize ve fikirlerinize deger veriyoruz.-

1. ABC'yi neden segliniz? Birden fazla
isaretleyebilirsiniz.

__ Bir radyoda reklaminizi duydum

__ Bir gazetede reklaminizi okudum

__ Bir posta karti aldim

__ Diger

2. Sizinle itk kim konustu? En dogrusunu
isaretieyiniz.
__ Telefon bankaciid temsilcisi (555-
1234 numaradan aradi§inz kisi)
__ Kap gorevli/operatdr-Hangi Ofis?____
__ Kisisel veya kredi pazarlamacist

Hangi Ofis?___
__Diger

3. Telefonda veya sahsen konustugunuz
ilk kisi ne kadar yardimc: oldu? Birini
isaretleyiniz.

__ Bekledigimden fazla

__ Hemen hemen bekledidim kadar

___ Bekledigimden daha az

4. Kredi pazarlamacisindan ne kadar
memnun kaldiniz? Birini  isaretleyiniz.
__Bekledigimden fazia

___Hemen hemen bekledigim kadar

__ Bekledigimden daha az

5. Ik telefon g6riigmenizden veya
ziyaretinizden krediyi ahncaya kadarki
siire¢ ne kadar stirdli? Birini isaretleyiniz.
___8saatten az

__8-24 saat

__24-48 saat

___ 48 saatten fazla

6. Tiim stirecin aldifi zamandan ne kadar
memnun kaldimz?  Liitfen birini
isaretleyiniz.

__ Bekledigimden daha hizh

__ Bekledigim kadar (daha iyi olabilirdi)
__ Bekledigimden daha yavas

Sekil 26. Kredi Anketi.

" Kredilendirme

7. Siireg kag saat surmelidir?

8. Genel olarak, ABC Bankasindan bir
kredi alma tecriibesinden ne kadar
memnun kaldintiz? Birini isaretleyiniz.

__ Cok memnun

__Biraz memnun

__ Biraz hayal kirikligina ugramis
__Tamamiyle hayal kirikhdina ugramis

9. Krediye ihtiyaci olan bir arkadasiniza
ABC'yi tavsiye eder miydiniz?
__ Evet
__ Hayir,
Hayirsa, neden?

Cok yardimci olan veya biraz dizelmesi
gereken bir ABC calisaninin liitfen ismini
yaziniz.

Bu kisi size yardimci olacak veya
olmayacak ne yapti?

hizmetierimizi nasil
gelistirebilecedimiz  konusunda liitfen
6nerilerinizi yaziniz.

Hizmetimiz  hakkinda daha detayh
korugsmak istiyorsaniz, litfen asagiya
adinizi ve telefon numaranizt yaziniz. Sizi

arayacagiz.

Isim

Aranilacak en iyi zaman
Telefon ( )




Tablo 5. Banka Mevduat Iglemleri Hizmet Seviyesi.

Hizmet

Standart

Odemeleri durdurma

Durdurma istedinin alindigr giinii takibeden ginden geg
olmamak kaydiyla onay formu postalanacak

ATM karti gikarma

Istek alindiktan 3 is giini iginde kartlar ¢ikarilacak !

Yeni hesap hazirhiklari

Tdm yeni hesap bilgi kalemleri

Hesap takibi . Kritikse 1 giin
Mev.  Serifikasy/  Parasal| . Kritik degilse 5 giin icinde girilecek
Islemler .

Telefonla 6deme

Ogleden sonra 3:.00a kadar alinan islemler ayni giin'
yapilacak "

Sifre verme

Sifreler haftada iki kere iretilecek ve postalanacak. Kart ve
sifre, kart bagvurusundan 1 hafia icinde verilecek. )

Vadesiz mevduat hesabr ve

tasarruf hesabi ekstreleri

Ekstreler Ugiincii is glinlinde postalanacak; hata bildirimleri
(ekstreleri) besinci is giiniine kadar postalanacak.

Duzeltmeler

Form alindtktan 2 ila 5 giin iginde arastirma tamamlanacak
ve girisler yapilacak. Acele istekler hizhi bir sekilde
yaptilacak.

Kurye son-zamanlar

Kurye son-zamaniannda %100 stireye uyulacak (CPU
bozulmalar harig)

Kodlama hatalan

Son zamanlarda 1 / 25.000 oraninda olmaktadir

Mikrofilm aragtirma

Yeniden yapilanma ve mahkeme ilamlan hari¢ tim
kopyalar 2 ila 5 is giinii iginde saglanacak. Acil istekler hizl
yerine getirilecek.

Banka ¢apinda disariya giden
posta islemleri

Disarya giden postalar 6gleden sonra 3:00'a kadar: Birinci
Sinif 6gleden sonra 5:00'a kadar; Ekspres ve diger postalar
OQleden sonra 2:00'a kadar alinirsa aym giin isleme
konulacak.

Tablo 6. Kredi Islemleri Hizmet Diizeyi.

Hizmet

Standart

Yeni kredi verme
Kurulug kredisi

Ogleden sonra 10:00'a kadar alinan yeni krediler aynt giin
Kurulus Kredisi Sistemi'ne girilecek

Yeni kredi verme
Ticari
imtiyazl
Esit taksitli

Ogleden sonra 3:00'a kadar (ay sonu 2:00'a kadar) alinan
yeni krediler ayni giin uygun sisteme girilecek

Esit taksitli ve Ticare Odeme
ve Avans islemleri

Ogleden sonra 3:00'a kadar alinan 6deme ve avansiar
ayni giin islenecek

Kurulug Kredisi Islem siireci

Ofleden sonra 4:00'a kadar (ay sonu 3:00'a kadar )
alinan islemler ayni gin islenecek

Hesap Dosya Takibi
Kurulus kredisi

Ticari kredi takipler 3 is gtind iginde yapilacak

Imtiyazl kredi

Esit taksitli kredi Karigik Dosya takibi (50+ kalem) 6zel proje olarak ele
Emlak kredisi ahnacak

Ogleden sonra 3:00'a kadar (ay sonu 2:00'a kadar)
ahnirsa kritik takipler ayni giin yapilacak. Kritik olmayan

Biylik Defter Hesap Kayitlarn

Tim hesap uyugmaztiklari 7 giin icinde ¢éziilecek
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Tablo 7. Satinalma Boéliimi Hizmet Diizeyi.

Hizmet Standart
Fotokopi istekleri %95 | 1.giin:0-1000; 2.giin:1000-10000; 5.giin:Ozel
Ofis malzemeleri istekleri %95 |2 giin
Depo istekleri %90 |48 saat + teslim siiresi
Harcama istekleri igin yetki verme | %95 |1 giin i¢inde istek yerine getirilecek
Posta istekleri %95 |Pullar 5 giin; Diger kalemier:12 giin
Grafik istekleri %95 |5 gln:1. ve. 2. sayfa; 10 gin:formlar;

14 giin:uzun dékiimanlar ve manueller

Depodan siparigler %97. | Envanterdeki stok kalemlerinin tedariki %97.5
MRP depo siparigleri %95 |3 giin + teslim siresi
Depo/ofis malzemeleri 6demeleri %95 | Bir sonraki ayin birinci giiniine kadar

Tablo 8. Ofis Hizmetleri Hizmet Diizeyi.

Hizmet Standart
Posta teslimati %98 |4 giin posta sistemi; tamamianma zamani 45 dak.
Rapor, hatirlatma (memo) vb.| %96 |Ayni giin &Jleden sonra 16:30'a kadar proje
dagitimi hazirlanacak
Katlama/harmanlama projeleri %98 |1.giin:1-3500; 2.giin:3500-10000; 3.glin:10000+
Ozel mesaj teslimati %91 |60 dakikada tamamlanacak
Ekstre hazirlama %93 | Ogfleden sonra 14:30'da tamamlanacak
Arag-gereg temini %98 | Toplantidan 30 dakika dnce temin edilecek
Ekspres ugak postasi teslimat 0,06 | Oblene kadar ekspres; 6gleden sonra 15:00°e

kadar Ayni-Giin posta hizmeti

Depo ve diger malzeme teslimati %96 | Ogleden sonra 15:00’e kadar teslim edilecek
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5.2. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda ISO 9000 Yaklasimi

Herhangi bir organizasyonda, ilk olarak Toplam Kalite Yo6netiminin mi yoksa,
ISO 9000’in mi uygulanmasi gerektigi her zaman igin tartigtlan bir konudur. ISO 90007,
Toplam Kalite Yonetimine gegiste bir arag olarak kullanan organizasyonlar, bu iki terimi
birbirlerinin tamamlayicisi olarak gérmektedirler. Bu nedenle, Toplam Kalite Y6netimini
benimsemis organizasyonlarin, ISO 9000’i uygulamasi veya Toplam Kalite Yo6netimine
gegis igin ISO 9000’in uygulanmasi dogru bir yaklagimdir. Ho (1995), yaptigi
incelemelere dayanarak Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000’in basariyla uygulanmasi

icin 8 temel nokta belirlemistir. Bunlar,

1. Toplam Kalite felsefesi ve on temel prensip

2. Bu on temel prensibin uygulanmasi

22

Her organizasyonun kendi Toplam Kalite modelini olusturmak igin diger
organizasyonlarin tecriibelerinden faydalanma

4. Miisteri tatmini ve siirekli geligtirme

5. Toplam Kalite Yonetimine gegis i¢in ISO 9000’1 kullanma

6. ISO 9000’in Toplam Kaliteye olan ihtiyacimin anlagiimast

7. Toplam Kalite Yonetiminde, bilginin 6neminin anlagtlmasi

8. lyimser olmak ve metot, bilgi ve tecriibelerden yararlanmak
olarak siralanabilir.

5.3. Bankacihkta ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin Uygulanmasi

Uygun bir strateji ve ortam olugturmadan, ISO 9000’in uygulanmasi isletmeye
zarar verebilir. Uluslararasi kalite standartlarim almak, igletmeler igin stratejik planlarinin
bir pargasi olabilir; ama bu, kesiklikle tam bir ¢6ziim degildir. ISO 9000’in istenilen

sonuglan vermesi igin birkag temel noktanin anlagilmasi gereklidir.
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Klasik kalite giivence sistemleri, muayene, test ve anzali pargalarin atilmasina
dayanmaktadir. Bu tiir bir yaklagim, zaman kaybina ve maliyet artigina neden olmaktadir.
Ancak, bugiiniin global pazarlarinda ayakta kalabilmek igin, isletmelerin rakiplerinden
daha iyi, hizh ve digik maliyetle calisabilmeleri amaciyla strateji gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle ISO 9000, klasik kalite giivence metodolojisinin tersine,

masraflan azaltacak ve zaman tasarrufu saglayacak sekilde kurulmalidir.

Hunicke’ye (1994) gore, ISO 9000°in kurulmasinda en onemli kisim,
dékﬁmantasyon ve egitimdir. Bu iki eleman, uzun vadeli bagan i¢in oldukga onemlidir.
Ancak dokiimantasyon, proseslerin yapilabilir, miisteri odakli ve kontrol edilebilir bir
yapiya sahip oldugunun giivencesini her zaman i¢in vermez. Giiniimiiziin i§ ortaminda,
prosesleri gergeklestirmek igin gok fazla zaman gerekmektedir. Isletmelerin gogu, daha
az liretim yaparak daha fazla dagitim yapmakta ve gergek kapasitelerinin %65’inde
calismaktadirlar. Bu gizli potansiyel, miigteri sikayetleri, gecikmeler, muayene ve yeniden
islemeye neden olan farkli proseslerde ortaya cikmaktadir. Prosesler analiz edilip,
geligtirildikten sonra dokiimante edilmelidir.

Benzer sekilde egitim de, uygun kavramlarin, metotlarin veya tecriibelerin
ogretilip uygulanacagini kesin olarak garanti etmemektedir. Egitim, is ile ilgili konularin
diginda, problem tamimlama, proses optimizasyonu ve takim kurma egitimlerini de

icermelidir.

Hunicke (1994), dogru faaliyetleri dogru sirada uygulayan bir ISO stratejisinin
olusturulmasi i¢in 4 temel strateji tanimlamigtir. Bunlar,

1. Ihtiyag degerlendirme
2. Geligtirme hedeflerine 6ncelik verme
3. Performans geligtirme stratejisi olugturma
4. Surekli geligtirmeler
olmaktadur.
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Performans gelistirme amactyla uygulanan ISO 9000, kalite ve stirekliligi

arttirarak, gevrim zamam ve maliyetini diigiiriir. Gerekli odaklanma olmadan uygulanan

ISO 9000, isletmeye biiyiik zararlar verebilir. Bazi yoneticiler, bu 4 adindan olusan

stratejinin daha fazla zaman alacagim diigiinebilirler. Kisa zaman igin, bu diistince dogru

olabilir; ancak, uzun vadede yapilan galigmalar performans: arttirict yonde olmaktadir.

Planlama ve gelistirme isi igin 6-12 aylik ilave bir siire, segilen ¢evrim zamanlarim ve

masraflart %10 ile %20 oramnda azaltmaktadir. ISO belgesini ve Ustiin bir performans

elde etmek igin, igletmelerin ISO 9000 stratejileri kesin olarak belirlenmelidir.

Bankacihk sektoriinde, ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin kurulmasi igin

gerekli adimlar agagida verilmigtir:

|95

N s

. ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi kurulmasi kararimn verilmesi,
. Kalite Giivence Sitemini kuracak uzman personelin veya danigmanin belirlenmesi,

. Isletme igerisinde, Kalite Giivence Organizasyonunun kurulmasi, yonetim temsilcisi ve

proje elemanlarinin tespiti.

Proje elemanlarina ISO 9000 egitiminin genig kapsaml olarak verilmesi.

Caligma programinin olugturulmast.

Ust yonetime ISO 9000 temel egitiminin verilmesi ve tam destek saglanmasi.

ISO 9000 Kalite Sistem Dokiimantasyonun (Kalite El Kitabi, Kalite Prosedurleri,
Prosediirler, Talimatlar, Sartnameler, Formlar, Firma dokiimanlari) hazirlanmasi ile
ilgili galigma ekiplerinin kurulmas:.

. ISO 9000 temel egitiminin tim kurum personeline verilmesi, kalite politikasmin

benimsetilmesi.

. Kurulus igi kalite tetkikgilerinin ve kalite sorumlularinin belirlenmesi, egitimlerinin

verilmesi.

10.Dokiimantasyon ve egitim ¢aligmalarinin tammlanmasi sonrasi, sistemin uygulamaya

gegirilmesi.

11.Kurulus igi tetkiklerin yapilmasi ve uygunsuzluklarin giderilmesi.
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12.Sistemin iglerlifinin saglanmasi sonrasinda, belgelendirme igin harici denetgi
kurulusuna bagvurulmasi.

13 Belgenin alinmasi ve kurulug igi-kuruluy digt tetkiklerin stirdiiriilmesi ve
uygunsuzluklarin giderilmesi.

ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin bankada uygulanmasi karari, direkt olarak
Genel Midiir’den gelmelidir. Boyle bir kararin genel miidirden gelmesi, ISO 9000
uygulamasin oldukga kolaylagtirmaktadir. Ciinkii, ISO 9000 uygulamasinin en 6nemli

unsurlarindan bir tanesi, (st yonetimin destegidir.

ISO 9000 kararmmn alinmasindan sonra, kalite giivence sisteminin uygulanmastna
yardimct olmak igin bir damigmanlik girketi ile galigiimahdir. Bu damgmanlik girketi,
bankaciliktaki uygulamalarin ne zaman yapilacagim gosteren bir galigma programi
hazirlamaktadir. Bu programin hazirlanmasiyla, kalite galigmalarinin yiriitilmesi igin bir
grup olusturulur. Buradaki ¢aligmalarin yiiriitiilmesi gorevi, organizasyon miidiirliigiine
verilmigtir. Organizasyon midirliigindeki ¢ kisi ve bir damgman ile bir takim
olusturulmugtur. Burada, kalite giivence temsilcisi olarak organizasyon midiri
secilmigtir. Tablo 9, olusturulan takimin esas yiiriitecekleri ¢aligma programim

gostermektedir.

Organizasyon gemast revize edilerek, ISO 9000 ¢aligmalarmm yiiriitecek olan
organizasyon miidiirligli, organizasyon ve kalite giivence mudiirligi (OKGM) olarak
yeniden yapilandirilmugtir. Organizasyon ve kalite giivence mudirliigli, organizasyon
boéliimii ve kalite giivence miidiirliigi olarak ikiye ayrilmigtir. Bundan sonra kalite ekibi,

kalite giivence bolimiine baglanmigtir.

Organizasyon yapisindan sonra, her miidiirlitkteki yetki ve sorumluluklar yeniden
belirlenmigtir. Yetki ve sorumluklarin belirlenmesinde, her calisana kendi yaptig is
sorularak bir degerlendirme yapilmigtir. Boylece, standart mevzuat ile fiili iglemler

kargilagtirnilmagtir.
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Tablo 9. ISO 9000 Caligma Programu.

. Talimatlar/Kalite Kriterleri/Egitim Aylar
islem Talimatlar (iiriin bazinda is akisi) Ocak/Subat/Mart
Yetki-sorumluluk talimatlar Nisan

— Hizmet dzetleri
— Kalite kriterleri tespiti
Kalite sarthameleri diizenlenmesi Mayis
— Kalite kriterleri 6l¢tim hazirliklan
Ust diizey yénetici egitimi Haziran
— Kalite kriter élgimlerinin baglatiimasi
— Egitim programi yazimi ve egiticilere verilmesi
Omek sube uygulamalarinin dider subeler igin gézden| Temmuz/Agustos
gegirilmesi
Kalite kriterleri 8lcim degerlendirmeleri Eylul/Ekim/Kasim

ube egitimleri

. Prosediir Yazimi/Uygulanmasi

Urtin tanimi/izlenebilirligi Ocak
— Musterinin temin ettigi Grtin kontroll
— Musteri kiymetlerini tagima/saklama
Yénetim proseduirleri Subat
Egitim Mart
— Servis
Satinaima Nisan
Sézlesmenin gézden gecirilmesi Mayis
— Kalite sistemi
Dokiiman ve veri kontrolt Haziran
— Proses kontroll
— Kontrol
— Muayene/6lgme ve deney techizat kontroll
Kontrol durumu Temmuz
— Uygun olmayan Grtintin kontrolQ
- Dazeltici/énleyici faaliyet
— Kalite kayitlan kontroli
Kurulus i¢i kalite kontrolt Agustos
o |statistik
Prosedir sisteminin genel dederlendiriimesi Eylal
Kalite kayitlar olugturulmasi Ekim
Uygulama/i¢ denetim Kasim/Aralik
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Kigilerin ve boliimlerin, {invan ve sorumluklan belirlendikten sonra, ISO 9000
calismalartyla ilgili dokiimantasyon prosesi gergeklestirilmistir. Bu proses iginde, islem

talimatlarimin olugturulmasi igin iiriin ¢esitlerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Banka igindeki departmanlardan gelen bilgilere gore uriin gesitleri Tablo 10°da
detayh olarak gosterilmigtir. Bu tabloda, bankacilik sektoriinde verilen hizmet veya

triinlerin gene] bir yapisi goriilmektedir.

Genel anlamda bankacilik sektoriindeki iglemler agagida verilen ana baglhiklar
altinda toplanmaktadir. Bunlar,

Bénkacﬂlk hizmetleri,

Kiralik kasalar,

Kredi kartlan, bireysel krediler,

TL/Nakit,

Yabanci Para (YP) Nakit,

. TL/Gayri Nakit,

Yabanci Para (YP) Gayri Nakit,

Dis islemler (MM:Mal Mukabili, KK:Kabul Kredili, VM:Vesaik Mukabili),

A R U i e

Goriinmeyen
10.Para-sermaye piyasalar
olarak simiflandiriimaktadir.

Buradaki triin kodlama islemi, “Islem Talimat” anlamina gelen “IT” harfleriyle
yapilmigtir. Ornegin, kredi kartina ait iglem talimat1 “IT 051” geklinde verilmigtir. Tiim bu
caligmalardan sonra, verilen hizmetlerle ilgili olarak dékiimantasyon prosesi
gergeklestirilmektedir.
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Tablo 10. Bankaciliktaki Uriin Cesitleri.

Mevzuat sertifikasi

Cek Islemleri

Kurum Tahsilati

Kurum Maas Odemeleri
Alo Bank

TL Havale K_abul
TL Havale Odeme

Tele Kart
Uye Igleri

Mevduat

Iskonto/Igtira
Borglu CH
Spot

Déviz
Dovize End.
Dévizli Cek istira
Eximbank
ihracat Hazirlik

Referans Mektubu

Prefinansman

?thalat VM
ithalat L/C (Akreditif)
ithalat MM/MM KK

KODU
IT 011
IT 012
IT 013
IT 014
IT 015
IT 016
IT 017
IT 018
IT 019
IT 020
IT 020

IT 051
IT 062
IT 053

IT 081
IT 082

IT 101
IT 102
IT 103

IT121
IT 122
IT 123
IT 124

IT 125

IT 141
IT 142

IT 161
IT 162

iIT171
IT172
IT173
IT 181
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‘Tablo 10. Bankaciliktaki Uriin Cesitleri (Devam).

ithalat VM IT 182
ithalat L/C IT 183

IT 191
YP Havale Odeme IT 191
Seyahat Ceki Satig IT 192
Seyahat Ceki Odeme IT 192
Euro Cheque Odeme IT 193
YP Banka Gek Odeme IT 194
YP Sahis Firma GCek Odeme IT 195
Efektif Alig IT 196
Efektif Satig T 197
Hisse Senedi Alim T 211
Hisse Senedi Satim T211
Yatinm Fon IT 212
PY IT213
VDMK IT 214
Halka Arz IT 215
Repo Alim IT 216
Repo Satim IT 216
Attin Alm IT 217
Altin Satim IT 217
ARGE Rapor IT 218
Menkul Saklama IT 219
Yatinm Danigmanlig IT 220

5.4, Bankacilik Hizmetleri I¢in Kalite Prosediirlerinin Olusturulmas:

Bankacilik hizmetleriyle ilgili olarak kalite prosediirlerinin olugturulmas i¢in, ISO
9000 sisteminde belirtilen toplam 20 maddelik prosedirler kullamlmgtir. Her bir
prosediiriin tamimi yapilarak, ilgili baglk altinda yapilan faaliyetler detayli olarak
belirtilmigtir.

1. Yonetimin Sorumlulugu Prosediirii:
a) Bankanin kalite politikasi belirlenerek, afisler, masa ustii takvimleri, genelge ve
duyurularla banka tegkilatina ve misterilere duyurulmustur.



89

b) Tiim genel miidiirlik birimleri ve genel miidiirden hizmetliye kadar tim personelin

gorev, yetki ve sorumluluklan belirlenerek ;
e Midirliik Yonetmelikleri
e Gorev Tanumlan

olusturulmustur.

¢) Kalite politikasinda belirlenen hedeflere ulagmak i¢in gereken kaynak tespiti yapilmug
(personel, teknoloji, sermaye vs.) ve bu kaynaklarin tedariki ve kullammu ile ilgili
prosediirler olugturulmusgtur.

d) Kalite giivence galigmalarim yiiriitmek iizere, genel miidiire direkt bagl bir Yonetim
Temsilcisi, Kalite Giivence Ekibi ve sube ve genel miidiirliik birimlerinde birer Kalite
Sorumlusu tespit edilerek gorev tanimlar ¢ikarilmugtir.

e) Ust yonetimin, belirlenen kalite hedeflerine ulagip ulagmadigin belirlenmesi,
hedeflerin revize edilmesi ve kalite giivence sistemi kurulugu ile ilgili problemlere
¢6ziim bulunabilmesi igin periyodik olarak (kurulus asamasinda ii¢ ayda bir, daha
sonra yillikk) yonetimin gozden gegirilmesi toplantilanmin diizenlenmesi ile ilgili
prosediirler  olugturulmugtur.  Prosediirlerde  toplant1  katilimciari,  toplant:

dékiimantasyonu yapisi, yetki ve sorumluluklar tammlanmgtir.

2. Kalite Sistemi:
a) Kalite Giivence Sisteminin igletilmesinin saglanmast ile ilgili dokiimantasyonel yap1 ve
bu yapmin kullanilig sekli tammlanmugtir.
e Kalite El Kitab:
e Kalite Prosediirleri
e Prosedirler
o Islem Talimatlar, Hizmet Ozetleri, Sartnameler
e Formlar ve Diger Datalar
b) Kalite standardimin korunmasi ile ilgili planlarin, kaynaklarin kontrollerin, yetki ve

sorumluluklarin tanmmlandigi Kalite Planlama Prosediirii hazirlanmugtir.
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3. Sozlesmenin Gozden Gegirilmesi:

Miigteri ile hizmet iligkisine girmeden Onceki goérev ve sorumluluklar triin
bazinda;

e Miisteri ile ilk temasi kim yapacak, miisteri talebini kim yapacak?

e Miisterinin talebine cevabi hangi sinirlar igerisinde kendisi cevap verecek?Toleranslar
ne olacak, hangi smirlarda miigteri talebine cevap vermek igin kurumun diger
birimlerine yonelecek?

e Diger birimlere yonelirken hangi iletigim teknikleri kullamlacak?

¢ Sozlegme agamasindaki yetki ve sorumluluklar nasil olacak?

e So6zlegme sirasinda miisteri taleplerindeki degisiklik nasil bir is akigi ile yerine
getirilecek?

sorularina cevap veren prosediirler olugturulmustur.

4. Tasarnim Kontrolii Prosediirii:
Banka, ¢alisma sirasinda ISO 9001 veya 9002 Kalite Giivence Belgesi kararini

vermedigi i¢in, Tasarim Kontrolii Prosediirii heniiz yapilmamus, en sona birakilmugtir.

5. Dokiiman ve Veri Kontrolii:
a) Bankadaki mevcut dokiimanlar tanimlanmugtir.
Kalite Sistem Doékiimanlan
e Kalite El Kitab:
¢ Kalite Prosediirleri
e Prosedirler
o Islem Talimatlan, Hizmet Ozetleri, Sartnameler
e Formlar ve Diger Datalar
Bankada Kullanilan diger Dokiimanlar
e Genelge
e Duyuru
e I¢Duyuru
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e Kambiyo Tebligi
e Dahili ve Harici Yazigmalar
b) Bankada mevcut tiim dokiimanlar ile ilgili;
e Dokiiman hazirlama prosediiri
e Dokiiman basim, degisiklik talep prosediiri
¢ Dokiiman onay ve kodlama prosediirii
¢ Dokiiman basim, yayim, dagitim prosediirii
e Giincel olmayan dokiimanlarin sistemden kaldirilmas: prosedurii

hazirlanmig, bunlann yerine getirilmesi ile ilgili yetki ve sorumluluklar tammlanmgtir.

6. Satinalma Prosediirii:
a) Bankada satinalmasi yapilan mal ve hizmetler ve satinalmay: yapacak ilgili Satinalma
Miidiirlikleri belirlenmigtir.
e Bilgi Islem Midirliigi
(PC., Mainframe, ATM vs. Donanim ve Yazilimi, Bakim-Onarim Hizmeti)
¢ Genel Idari ve Teknik Hizmetler Miiduirliigii
(Faks ve Fotokopi Makinasi, Telefon Cihazi, Para Sayma Makinasi, Sahte
Doviz Makinasi, Tricom, Bakim-Onarim Hizmeti vs.)
e Ingaat Emlak Miidirligi
(Mobilya, Mefrugat, Asansor, Klima, Bakim-Onarim Hizmeti vs.)
o Kredi Kartlan Miidiirlugi (POS Makinasi, Plastik Kart vs.)
e Insan Kaynaklan Miidirligi (Egitim ve Egitim Yeri Hizmeti vs.)
e Giivenlik Amirligi (Alarm Tesisati, Bakim-Onarim Hizmeti vs.)

b) Mal ve hizmetlerin satinalmast ile ilgili yetki limitleri olugturulmugtur.
¢ Sube Miidiirlerinin Yetki Limitleri
e Birim Miidiirlerinin Yetki Limitleri
o Satinalma Miidurliiklerinin Yetki Limitleri

e Satinalma Komisyonunun Yetki Limitleri
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e Genel Miidiir Yardimcilanimn Yetki Limitleri
e Genel Midirin Yetki Limitleri
o Yonetim Kurulunun Yetki Limitleri
c¢) Satinalma Komisyonlarinin kurulus, gorev, yetki ve sorumluluklart belirlenmistir,
d) Satinalma Miidiirliiklerinde sipari, teslim alma, kalite kontrol sorumluluklan
tanimlanmigtir,
e) Satinalma Miidiirliigii bazinda Satinalma Is Akiglan olusturulmugtur.
f) Mal ve hizmet satinalinan firmalan satig oncesi, satiy ve satig sonrasi degerlendiren
prosediirler olusturulmugtur.
e Satict Adayr Kalite Degerlendirme Prosediirti
e Onayl Satici Kalite Degerlendirme Prosediirii
e Periyodik (yillik) Performans Degerlendirme Sistemi
g) Mal ve hizmetlerin prosese hatali girmesini veya proses sirasindaki bir hatanin
miisteriye ulagmasim engelleyecek prosiirlerler olusturulmustur.
o Girig Kalite Kontroli Prosediirii
e Periyodik Bakim ve Muayene Prosediirti
e Depo Yerlesim prosediri

e Hatah Uriin Sonrast Yapilacak Islemler Prosediirii

7. Miisterinin Temin ettigi Uriiniin Kontrolii:
a) Miisterinin hizmetin yerine getirilmesi ile ilgili temin ettigi tirtinler belirlenmigtir:
o Cek,
e Senet,
e Menkul Kiymet,
e TL, efektif, doviz
¢ Emanet vs.
b) Bu temin edilen iriinlerin teslim alinma, taginma ve proses sirasindaki guvenligini
saglayacak prosediirler gézden gegirilmistir.

e Sahte Para Kontrol Prosediirii
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e Degerli Evrak Kontrol Prosediirii
e Miisterek Muhafaza Prosediirii

e Kiralik Kasa Prosediirt

e Grup Nakilleri Prosediirii vs.

8. Uriiniin Tanim ve izlenebilirligi:

a) Verilen tiriinii tanimlayacak, hizmetin miisteri talebi ile baglamasindan sonuglanmasina
kadar, tirtinin o an hangi safhada oldugunun anlagilabilmesini saglayacak Giriin bazinda
dékimantasyon olugturulmugtur;

e Hizmet Ozetleri
e Hizmet Is Akig Sartnamesi
e Islem Talimatlar.

b) Alman talebin otomasyon sistemine girilene kadar ve otomasyon sisteminden g¢ikip
miugteriye ulagtinlmasmma kadar, gerekli kontrollerin yapilmasi ile ilgili Takip
Cizelgeleri olugturulmugtur.

9. Proses Kontrolii:

a) Verilen hizmetlerdeki standardi saglamak izere, irin bazinda Is Akislan
hazirlanmigtir.

b) Hizmet kalitesini Olgecek Kalite Kriterleri ve olgiim sorumluluklari belirlenerek,
Kalite Kriter sartnameleri hazirlanmigtir.

c) Olgiim metodu, dlgiim periyodu, hizmet standartlar ve toleranslar belirlenerek Kalite

Standard: sartnameleri hazirlanmigtir.

10. Muayene ve Testler:
a) Periyodik muayene ihtiyaci olan cihazlar ile trin-hizmet muayene gereklilikleri
belirlenmistir.
e ATM

e Para sayma makinasi
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e Sahte Dolar Makinast vs.
b) Bunlarin periyodik bakimlan, ilgili sorumluluklar tespit edilmistir.
¢) Girig, proses veya ¢ikis muayenesi kriterleri olusturulmustur. Uriiniin bir sonraki

adima gegebilmesi ile ilgili sorumluluklar belirlenmistir.

11. Muayene, Olcme ve Test Ekipmam ve Testler:

a) Soz konusu muayene ve testlerin yapilmast ile ilgili kontrol ekipmanlar1 tammlanmugtir.

b) Bu ekipmanlarin saglikh 6lgiim yapabilmesi ile ilgili kalibrasyon gereklilikleri, bakim
durumlan vb. gibi zorunluluklar ile ilgili gizelgeler hazirlanmugtir.

c) Islemleri yapacak sorumlular, i akiglan belirlenmistir.

12. Muayene ve Test Durumu:

Belirlenen iiriin ve 6lgiim ekipmanlarinin 6lgiim kayitlar, 6lgim sonrast durum
etiketleri, uygunsuz olanlarin prosese girmesini Onleyici etiketleme, ilgili klasman
islemlerinin tammlandi@ prosediirler olusturulmustur.

13. Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii:
a) Giris, Proses veya Cikis Kontrolleri sonrasinda hatali Griiniin tespit edilmesi
durumunda;
e Bu iiriniin nasil isaretlenecegi
e Prosesten digartya nasil alinacag:
e Yeniden kullanim veya imha kararinin nasil verilecegi
¢ Benzer hatalar olmamasi igin ilgili birimlere nasil raporlama yapilacagi
ile ilgili yetki ve sorumluluklan tanumlayan prosediirler olusturulmustur.

14. Diizeltici Faaliyetler:

Harici denetim, kurulus i¢i denetimi, miisteri denetimi, personel gozlemleri vs. bir
asamada bir hatanin (fiili uygulamamn prosediirlere uygunsuzlugu) tespiti halinde,

e Hangi dékiimanlar ile kime gelecegi
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e Sorumlu birimin yapacag igler
e Yapilan gahigma sonrasi raporlamalar
o Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler

vs. ile ilgili prosediir olugturulmustur.

15. Tasima, Depolama, Paketleme ve Teslim:

Prosese giren mal, hizmet ve teghizatin tagima, depolama, paketleme ve teslim
asamasinda;

e Sorumluluklar tanimlayan

e Herhangi bir hata durumunda gerekli raporlamalan belirleyen
prosediirler olugturulmustur.

e Zirhl aragla para nakli

e Kiralik Kasa Giivenligi

e Misteriye zarfta ekstre génderimi vs.

16. Kalite Kayitlarx:
Sistem igerisinde kullanilan kalite kayitlarmin,
e Tanimlandig
e Numaralandirma ve siniflandirma sisteminin olugturuldugu
e Arsiv ve imha siirelerinin belirlendigi
e Gilvenlik sartlarimin saglandig
prosediirler olugturulmustur.

17. iC KALITE TETKIKLERI

a) Sistemin belirlenen amaca ulagmasi igin,
e Yillik kurulus i¢i kalite tetkik planlarmin olugturuldugu
o Ilgili bas denetgi ve denetgilerin tammlandig
e Denetim periyotlarimin ve geklinin tanimlandig

e Denetim sonuglarimin raporlandig
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e Raporlamanin degerlendirildigi
prosediirler olusturulmustur.

b) Tetkik¢i egitimleri ile ilgili prosediirler hazirlanmgtir.

18. Egitim:

a) Gorev bazinda egitim ihtiyaglan belirlenmigtir.

b) Mevcut personel egitim durum gizelgeleri gikarilmigtir.

¢) Eksikliklerin telafisi ile ilgili programlar olugturulmusgtur.

d) Personel egitim talep gekli ile ilgili prosediir olugturulmugtur.

e) Yillik egitim programlan ve biitgesi hazirlanmigtir.

f) Egitim programlarina kalite giivence sistemi egitimi eklenmistir.

19. Servis:

a) Servis gereklilii olan hizmetler tanimlanmugtir. (Ekstreler, Miigteri Bilgilendirme
Raporlan vs.)

b) Servis periyotlan ve sorumlular belirlenmigtir.

c) Servis durumlarnini izlemek tzere gizelgeler olugturulmugtur.
20. istatistik Teknikleri:
a) Kalite Giivence Ekibi iiyelerine istatistik egitimi saglanmugtir.

b) Bu ekip tiyelerinin Kalite Sorumlularindan baglamak tizere, diger personeli egitmesi ile

ilgili planlamalar yapilmugtir.
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5.5. Bankacihktaki Hizmetler ile ilgili Gerekli Dokiimantasyon

Bankada verilen tiim hizmetler siralanmig ve bu hizmetlerin verilmesi ile ilgili tiim

dokiimantasyonel gereklilikler su sekilde saglanmugtir.

Bu ¢aligmada 6rnek hizmet olarak Kredi Kart1 hizmeti ele alinmig ve 6érnek dékiimanlar

bunun tizerine verilmigtir.

1. Hizmet Ozetleri:

Hizmet ozetleri, verilen hizmeti tanimlamaya yonelik bir dokiimandir. Burada
hizmet tammlanmakta, hizmeti sunma agamasinda gorev alan birimler belirtilmekte,
hizmetin yerine getiriligi kisaca 6zetlenmekte ve bu hizmetin gerek bankaya ve gerekse
miigteriye getirdigi avantaj ve riskler siralanmaktadir. Bu 6zetler, hizmet ile ilgili etik

degerleri siralamaktadir.

Bankada caligan bir personel, hi¢ tamimadigi bir hizmet ile ilgili ilk olarak bu
dokiimana bagvurarak ve buradan, dokiiman tizerindeki mevcut kod sistemi ile hizmet is
akig sartnamelerine ulagmaktadir. Tablo 11, kredi kart1 uygulamasiyla ilgili olarak hizmet

Ozetini gostermektedir.

2. Hizmet Is Akis Sartnamesi :

Hizmet is akig sartnameleri, hizmet 6zetinde tamimlanan hizmetin is akiglarn
siralamakta ve kodlama sistemi ile, calisgan personeli detaylt iglem talimatlarina
yonlendirmektedir. Tablo 12, kredi kartiyla ilgili hizmet i akig gartnamesini

gostermektedir.
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Tablo 11. Kredi Karti Hizmet Ozetleri.
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3. islem Talimatlar :

Islem talimatlari, hizmet i akig sartnamesinde siralanan islem adimlarimn kim
tarafindan, nasil, hangi dokimanlar kullamlarak ve ne tir simflandirma yapilarak
gergeklestirildiginin en detayli tammlarini igermektedir.

Burada galisan personel, bu iglem talimati ile yabancisi oldugu bir hizmeti bile
acik, basit bir ifade ile hazirlanmig bu talimatlarla kolayca yapabilmektedir. Verilen
hizmetlerdeki standartlar da, bu iglem talimatlan ile korunmaktadir. Tablo 13, kredi
kartina ait iglem talimatlanm gostermektedir.

4. Hizmet Kalitesi Kriter Sartnamesi :

Bu sartnameler, verilen hizmet ¢egidi bazinda hazirlamr. Bankanin verdigi
hizmetler ile ilgili koydugu standartlani saglamaya yonelik ne tiir O6lgiimlemeler
yaptlacagim tanimlar. Yani bir hizmetin iyi verildigini ortaya koyacak kalite kriterleri
belirlenir. Bu kriterler ile ilgili Slgiimlemelerden kimin sorumlu olacagim tanimlar ve
hangi dokiimanlar ile bu 6lgiimlerin Kalite Giivence Boliimiine ulastiralacagini belirler.
Mevcut kod sistemiyle, caligam buradan kalite standart sartnamesine yonlendirir. Tablo

14, kredi kartina ait hizmet kalitesi kriter gartnamesini gostermektedir.

5. Hizmet Standart Sartnamesi :

Bu sartnameler de verilen hizmet g¢esidi bazinda hazirlanir ve belirlenen Kalite
Kriterlerinin 6lgiimlerinin hangi periyotlarda, hangi metot ile hazirlanacagmi, bu hizmet
cesidi ile ilgili bankanin koydugu standartlari ve bu hizmet ile ilgili, raz1 olunabilecek
toleranslan belirler. Tablo 15, kredi kartina ait hizmet standart sartnamesini

gostermektedir.
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Tablo 13. Kredi Kart1 Islem Talimat.

KONU : Kredi Kartinin Yenilenmesi / iptali islemleri

DOKUMAN : Kredi Kartinin Miigteriye Teslimi, Kart Ucretinin Tahsili ve
Kartin Kullanima

Hazir Hale Getirilmesi islem Talimati ( IT 051 - 104 )

Kart iptal Formu ( 051 - 110/01)

UYGULAMA :
1. Misterilerin kartlar periyodik olarak son kullanma tarihlerinde agagida belirtildigi sekilde
yenilenir. .

a) Kredi Kartlar Mudurligu 1 ay sonra son kullanma tarihi dolacak olan Kredi Kartlari’'nin
listesini bir yazi ekinde ilgili subeye gdnderir.

b) Subeler, Kredi Kartlan Miidiirliiji'nden gelen listeden migteri talebi dogrultusunda ve
kendi degerlendirmeleri sonucunda yenilenmesini istedikleri kartlar belifleyerek Kredi
Kartlan Mudirliigii'ne iade ederler.

c) Yenilenmesi istenmeyen kartlar Kredi Kartlari Mudrliiii'nce Otomasyon Sisteminden
iptal edilir.

d) YADAS A.S. o ay igerisinde vadesi dolacak olan kartlar igin yenileme disketini ¢aligtirir
ve bu disketi Kredi Kartlarn Midiirliigii'ne génderir.

e) KKM / Kart Basim Boliimil Kredi Karti Basimini gergeklegtirir.

f) Kartlar KREDi KARTININ MUSTERIYE TESLIMI, KART UCRETININ TAHSILi VE .
KARTIN KULLANIMA HAZIR HALE GETIRILMESI iSLEM TALIMATI ( IT 051 - 104
)’'na gére kullanima hazir hale getirilir.

g) Subenin yenileme istedigi kartlar misterilere verilir. Miisteri kredi kartim istemezse
teslim almaz veya iade eder. Bu durumda kredi karti delgecle delinerek Kredi Kartlari
Midiirligid’ne génderilir.

2. Kart iptal islemleri de asagidaki sekilde yapilir.

a) Kredi Kartinin yenilenmesini istemeyen kart hamili yenileme tarihinden en az bir ay
dnce dilekge ile subeden kartin iptalini talep eder. Ayrica, Kredi Kartlart Miidarltigi'nce
yapilan istihbarat sonucu olumsuz istihbarata rastlanananlarin da kartlannin iptali
yapilir. Ote yandan 1 yil siireyle hig kullaniimayan kartlar da sistemden otomatik olarak
iptal edilir.




102

Tablo 13. Kredi Karti iglem Talimat: (Devam).

b) Kayip, galinti, kartin iadesi, gifrenin unutulmasi v.s. sebeplerden miisterinin iptal etmek
istedigi kartlar igin KART IPTAL FORMU ( 051 - 110 / 01 ) doldurtulur ve miisteriye
imzalatilir.

c) KART iPTAL FORMU ( 051 - 110/ 01 ) Kredi Kartlar Midiirlagiine fakslanir.

d) Kredi Kartlan Midirligu subeden gelen KART iPTAL FORMU ( 051 - 110 / 01 )na
istinaden Otomasyon Sistemi’nden kart iptal islemini yapar.

e) Sube KART iPTAL FORMU ( 051 - 110 / 01 )’nu ilgili musterinin Bagvuru Formu ile
birlikte klase ederek muhafaza eder.

f) Misterinin yeni kart talebinde bulunmasi durumunda, KART iPTAL FORMU ( 051 - 110
1 01 Ynun ilgili bdlimii subece uygun gériisle isaretlenerek yeni kart verilmesi islemleri
yapiiir.
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6. SONUC

Birgok organizasyon Kaliteyi, gesitli teknikler kullanarak ve prosesler uygulayarak
elde etmeyi amaglamaktadir. Bu noktada Toplam Kalite Yonetimi, strekli kalite
gelistirmeyi amaglayan ve gok sayida prensiplerden olusan bir yaklagim olarak ortaya
ctkmaktadir. Yilksek bir etkinlik i¢in, Toplam Kalite Yonetiminin prensipleri her
organizasyonun kendi yapisina gore adapte edilmelidir. Bu sekilde Toplam Kalite
Yo6netimi, organizasyonun amacina bagli kalarak, organizasyon kulturiind, ortamun,

kalitesini ve prodiiktivitesini artirmaktadur.

Direkt olarak kullamicilarla karg1 kargiya gelen hizmet endustrilerinde ise Toplam
Kalite Yonetiminin uygulanmasi oldukga farkhdir. Insan iligkilerinin hizmet sektoriinde
onemli bir yer tutmasi, Toplam Kalite yaklagiminin temeli olan insan faktoriinG one
cikartmaktadir. Ozellikle bankacilik sektoriinde, miisterilerin ihtiyaglarint anlamak ve bu
ihtiyaglara cevap verebilen kaliteli hizmet sunmak, temel bir gorevdir. Bu sistem iginde, i¢
ve dig miisteri olarak adlandinlan elemanlardan elde edilen taleplere gore, hareket tarzi

belirlenmekte ve boylece, Toplam Kalite Yénetiminin temel safhasi olugturulmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, hergseyden dnce siirekli bir kalite inanciyla ve kalitenin
gergekten ise yaradign konusunda siiphe duymamakla baglamaktadir. Bu noktada st
yonetim, kaliteye inanmali, siirekli bir egitim vermeli ve galisanlarmi: motive ederek,
siirekli katilim saglamahdir. Her zaman igin daha iyisinin yapilabilecegini vurgulamak ve
caliganlara siirekli geligim fikrini benimsetmek st yonetimin temel gorevidir.
Organizasyonlarin bu konularda ne derece basarili olduklan, aralarindaki kalite farkim

ortaya ¢ikarmaktadir.

Geligmekte olan iilkeler arasinda yer alan Tiirkiye’nin, rekabet edebilmesi igin
Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemesi gerekmektedir. Onemli bir sektor olan
bankacilikta da, Toplam Kalite yaklagiminin uygulanmasi bir zorunluluk haline gelmigtir.
Bu yaklagimi kolaylikla uygulamak igin, ISO 9000 kalite giivence sisteminin bankacthk
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sektoriine adaptasyonu gerekmektedir. ISO 9000 Sistemi, Toplam Kalite Yonetiminin
uygulanmasinda bir gegis safthasi olarak géz 6niine alinmahidir. Boylece, Toplam Kalite
Yo6netimine gecis kolaylagmakta ve hizmet kalitesinde stirekli bir artig saglanmaktadir.
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