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OZET

Hizh kiiresellesmenin, uluslararasi pazar yapilarim degistirmesi sonucu kalite Snemli bir
rekabet unsuru haline gelmistir. Giinlimiiz isletmeleri i¢in iiretilen mal ve hizmetlerde kalite
ve giivenilirlifi saglama, her gegen giin deZisen tiketici zevkleriyle uyum saglayarak,
tiikketicinin talep ettigi ya da edebilecegi tiriinii miimkiin olan en kisa stirede ve en iyi kalitede
saglayabilmek Onemlidir. Bu sebeple igletmelerin kiiresel pazarlarda rekabet edebilir mal ve
hizmet tiretebilmeleri her seyden dnce belirli bir kalite seviyesine ulagmalar ile miimkiindiir.

Kalite, bir iiriiniin ifade edilen veya beklenen ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetini olugturan
6zelliklerin toplamudir. Yani kalite, kullanima ve ihtiyaglara uygunluktur. Yonetim ilkeleri ve
kalite ile ilgili bilgiler, isletmelerde sanayi devriminden sonra iiretimin artmasi ve teknolojinin
ilerlemesiyle birlikte durmadan geligsmistir. Dogal olarak yonetim ve kalite siireci birbirleri ile
etkilesim i¢inde olmuglar ve bugiin “ Toplam kalite yonetimi “ noktasinda bulugmuglardir.

Toplam Kalite Yonetimi, bir yandan miigteri istek ve beklentilerine en iyi sekilde cevap
vermek bir yandan da isi ilk defasinda dogru yaparak ve prosesleri siirekli iyilestirerek
maliyetleri azaltmak suretiyle kuruluglar1 daha rekabetgi kilan bir y6netim anlayisidir. Yani ,
isletmenin tamaminda kalitenin saglanmasidir. Toplam kalite yonetimi verimli ve kérlilik
getiren bir yonetim sekli olarak igletmenin rekabet edebilirligini, etkinligini ve esnekligini
gelistirme yaklagimidir. TKY anlayisimi basariyla blinyelerine kazandiran ve uygulayan
isletmeler, performanslarindaki artigla pazardaki yerlerini giiglendirmislerdir.

Bu bilgiler 1s1ginda, arasgtirmamizda toplam kalite yOnetimi uygulamalarnm isletme
performansi {izerine olan olumlu etkilerini yapmus oldugumuz anket sonucu elde edilen

verilerin degerlendirilmesi ile tespit etmeye calistik. Bu tez 4 boliimden olusmaktadir.

Ik boliimde kalitenin tanim, tarihsel gelisimi, boyutlar1 ve kalite gurulari hakkinda bilgi
verilmistir. Ikinci boliimde kalitenin ekonomik yonii baghigi altinda kalite maliyetleri
incelenmis ve kalite iyilestirme araglan anlatilmistr. Uglincii béliimde toplam kalite |
yOnetiminin tanimi, sekiz ilkesi ve isletme performans kriterlerinden finansal, operasyonel ve
yenilik performanslarn hakkinda detayli bir sekilde bilgi verilmistir. Dordiincii yani son
boliimde ise yapmis olduumuz aragtirmamn amaci, arastirma yontemi, saha arastirmasi ile

ilgili bulgular, degerlendirme ve sonuglara yer verilmistir.



A . ACT

Quality has become a significant competitive factor depending on rapid globalization and the
changes taking place in the international market structures. It is critical for today’s organizations
to assure quality and credibility of the produced goods and services, and supply best quality
products demanded or may be demanded by customers as soon as possible in harmony with ever
changing consumer tastes. In this respect, these organizations must achieve some level of quality

in order to be able to produce the goods and services which can compete in global markets.

Quality is the sum of total features which make up the capacity of a product to meet the needs as
mentioned or expected. In other words, quality is conformity to usage and needs. Management
principles and quality-related information have continuously developed in line with the
production increases and technological advances experienced since industrial revolution. As the
management and quality processes are interrelated, the point at which they meet today is called as

“Total Quality Management”.

Total Quality Management is an administrative approach which enables organizations more
competitive by either responding to the demands and expectations of customers in a most
appropriate manner or by cutting the expenditures as works are done correctly at the first time and
the pfocedures are improved continuously. In other words, it is the assurance of quality within the
whole organization. As an administrative understanding leading to productivity and profitability,
total quality management is an approach through which organization can develop
competitiveness, effectiveness and flexibility. The organizations are able to strengthen their

positions in the market after adopting and implementing TQM approach successfully.

Under the light of this information, we have attempted to establish the fact that the applications of
total quality management create favorable effects over management performance by means of the
assessment of the results obtained through the questionnaire that we performed. This thesis is

comprised of four parts.

In the first part, description, historical development and dimensions of quality concept are
provided and some information about quality gurus is included. In the second part, the costs for
quality are examined under the heading of economical aspect of quality and then quality
betterment tools are described. In the third part, description and eight associated principles of
total quality management are provided in a detailed manner in addition to financial, operational
and innovative performances as being organizational performance criteria. In the fourth part, the
purpose and method of our research, findings, assessment and conclusions out of our site research

are provided.
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GiRiS

Kiiresellesme, ekonomik bir degigim siireci olarak igletmeler i¢in yeni pazar ve rekabet
firsatlarinin ortaya c¢ikmasma neden olmustur. Bu firsatlar en iyi sekilde degerlendiren
isletmeler iirettikleri {iriinlerin kalitesi ve fiyatinda yarattiklari olumlu farkliliktan dolay:
miisteriler tarafindan rakiplerine kiyasla tercih sebebi olmaktadirlar. Bu olumlu farklilig
yaratan igletmeler, miigterilerinin istek ve beklentilerini dofru analiz edip, miisteriyi liretim
prosesine dahil eder, {iriin ve proseslerini siirekli iyilestirir, ¢aliganlarin tam katilimini
cesaretlendirir, tedarikgilerle uzun siireli ve giivene dayali iliskiler kurar ve biitiin bunlan tist
yOnetimin liderliginde gerceklestirir. Bu uygulamalar da toplam kalite y6netiminin 6ziinii
olugtur.

Toplam kalite yonetimi yeni bir disiince, yasam felsefesi, isletmenin yasamasim
saglayan kalbi, ruhu ve islerin ortak yonetimi olarak , isletmelerin performansimin siirekli
olarak gelismesini ve kalite, {iriin ve yenilik yaratmada siirekli iyilestirmeyi Gneren stratejik
ve sistematik bir y6netim anlayigidir.

Bunlarin yaninda toplam kalite y6netimi en diigiik maliyetle en kaliteli ¢iktiyr arama
cabasidir. Kalite maliyetleri artir gOriisiiniin aksine kaliteyi arthirmak maliyetleri digiirtr.
Toplam kalite ySnetimi maliyetleri ¢ikti olarak goriir ve bunlarin sebepleri olan tiretim
prosesine odaklanir boylece isi yeniden Yapma orani, hatalar, gecikmeler, iskartalar azalir.
Bunun sonucunda makine zamani ve materyal daha iyi kullanilarak iiretkenlik artar. Diiglik
maliyetler fiyatlara yansir ve yiiksek kalite ile pazarda s6z sahibi olunur, iste kalinir ve daha
fazla ig yaratilir.

Yapmig oldugumuz bu tez ¢aligmasinda, toplam kalite yOnetimi ilkeleri
uygulamalarimn igletmenin performansi {izerindeki olumlu etkileri arastirlmustir. Ik
boliimde kalitenin tamimi, tarihsel gelisimi, boyutlarn ve kalite gurulari hakkinda bilgi
verilmistir. Ikinci bélimde kalitenin ekonomik yonii baghig: altinda kalite maliyetleri
incelenmis ve kalite iyilestirme araclart anlatilmistir. Uglincii boliimde toplam kalite
yOnetiminin tammu, sekiz ilkesi ve igletme performans kriterlerinden finansal, operasyonel ve

yenilik performanslar1 hakkinda detayli bir sekilde bilgi verilmistir. Dordiincii yani son



boliimde ise yapmis oldugumuz aragtirmamin amaci, aragtirma yontemi, saha aragtirmasi ile
ilgili bulgular, degerlendirme ve sonuglara yer verilmisgtir.

Aragtirmada anket yOntemi uygulamasina gidilmis ve literatlir taramasi sonucu
olusturulan anket formunun isletme sahip ve yoneticileri tarafindan eksiksiz doldurulmasina
caligilmistir. Anket sonucunda elde edilen veriler SPSS istatistik programi ile degerlendirilmis
ve ¢ikan sonuglara gore 6nerilerde bulunulmugtur.

Ders déneminde oldugu gibi tez galismam boyunca da degerli katkilarini esirgemeyen
Sayimn Hocam Yard. Dog. Dr. Cemal Zehir’e, aileme, esime ve anket caligmamiza katkida
bulunan dostlarima ve tiim firmalara tegekkiirlerimi bir borg bilirim.



BIRINCi BOLUM
KALITENIN TANIMI, TARIHESL GELISIMi, BOYUTLARI VE GURULARI

1.1. KALITE KAVRAMI :

Kalite, Latince “pasil olustugu™ anlamina gelen “ qualis” kelimesinden gelmektedir.
Kalite genellikle giinlitk konugmalarda tstiinliigti ve iyiligi, diger bir deyisle kaliteye konu
olan iirlintin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu bakimdan kalite, subjektif degerleri
icermektedir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki subjektif degerlendirmelerden olusan kalite
anlayis1 iilkeden tilkeye, yasam diizeyi, ¢ok sayida faktdrlerin etkisi altinda degisik yap:
gostermektedir. Bu nedenle tiiketicinin iriin ve hizmetler icin kullandiklar1 kalite kelimesinin
ifade edecegi anlamlarda farkh olabilmektedir .

Kalite, kullanmc1 agisndan memnuniyeti arttiran her sey olarak tanimlamr. Kalitenin

glivenilirlik ve kullanim 6mrii gibi bazi 6zellikleri digerinden daha kolay tanimlanabilir ve
olciilebilir. Pahali ve yabanci malzemeler ve destekleyici sistemler kullanilarak kalitenin bu
ozelliklerini arttirmaya caligmak, kaliteyi arttirma degildir. Ancak bagka {iriin ve tasarimi
yaratilmasidir.
Kalitenin giivenilirlik, kullanim 6mrii ve kullanim kolayhigi gibi 6nemli 6zellikleri ancak
biitlinliigli saglanarak arttmlabilir. Uretim metodunu gelistirerek herhangi bir iriin igin
biittinliik arttinlabilir ve maliyetler azaltilabilir. Bunu i¢in istatistiksel kontrolii ¢ok giiclii bir
metottur. Ama maliyetleri azaltmaya yonelik yOnetim tedbirleri ¢ofu zaman metotlarn
gelismesini engelleyici tedbirler getirir ve kalitenin arttirilmasim neredeyse imkansiz kilar.

Kalite, sadece sistemdeki insanlar giiven hissettiklerinde ve yaptiklar isten zevk
aldiklarinda olasidir. Insanlarin bunlan tatmasim engelleyen herhangi bir tedbir sonug vermez
ve diisiik kalite firma igin kayip getirir 2.

Geleneksel anlamda kalite kavrami, standartlara uyum olarak da tamimlanmaktadir.
Ancak giinlimiizde kalite kavram dar tamimlama kaliplarindan ¢ikarak, esnek ve dinamik bir
gerceve icine yerlestirilmigtir. Bu &zelligiyle kalite kavrami stratejik bir ySnetim araci
durumuna gelmistir. Cagdag kalite kavrami ise “Bir mal veya hizmetin ihtiyag ve beklentileri
kargilayabilme yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Biitin bu tanimlardan anlasilacag tzere,
kalite kavraminin temel 6zelligi bir malin ve hizmetin miigteri tatminine yonelik baz1 énemli
ozellikleri kendisinde toplamasidir. S6z konusu 6zellikleri asagidaki sekilde siralayabiliriz.

= Tasarimda kusursuzluk,

! Muhittin Simgek, Kalite Yonetimi, Marmara Uni., Tek.Egt.Fakiiltesi Yay.,1996, Istanbul, s.5
2 Rafael Aguayo, Japon Mucizesinin Mimari, Form Yaymlari, 1994, Istanbul, 5.62



s Kullanimda kusursuzluk,

= Fiyatta kusursuzluk,

u  Teslim siiresinde kusursuzluk,
= Satis stiresinde kusursuzluk,

Dolayisiyla kalite sadece miisteri tarafindan kullanilan bir ¢gikt1 degil, ayn1 zamanda o ¢iktiya

nasil ulasildifim gdsteren bir isarettir *.

Genel olarak bir kalite tanimimin yapilmasi zordur. Degisik kalite tanimlarimin

yapimasi, kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Asagida diinya ¢apinda
kuruluslar tarafindan yapilmis olan kalite tanimlari verilmigtir:

Kalite , bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yeteneklerinin ortaya
koyan karakteristiklerin timiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi, ASQC ).

Kalite, bir hizmet veya iiriiniin isteklerine uygunluk derecesidir . ( Avrupa Kalite Kontrol

Organizasyonu ) .
Kalite gereksinimlere uygunluk derecesidir (Crosby).
Kalite kullanim amacina uygunluktur (Juran).

Kalite bir mal ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek kargilanma kabiliyetlerine
dayanan ozelliklerin toplamidir (ISO 8402) *.

Kalite, kullamimakta olan bir iriniin veya hizmetin, miisterilerin beklentilerine yanit
verebilmesini saglayan pazarlanabilir, iiretim ve bakim karakteristiklerinin toplamidir

(A.Feigenbaum).

Kalite, iiriin ya da hizmeti ekonomik yoldan iireten tiiketici isteklerine yanit veren bir

iiretim sistemidir (Japon Sanayi Standartlari)

Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardr ( G.Taguchi).

* Muhittin Simgek, TKY Bagarmin Anahtar1 Insan Fakt6rii, Babiali Kiiltiir yay., 2002, Istanbul, 5.15,16
4 Ridvan Bozkurt, Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence sistemleri, MPM Yaymlari, Ankara, 1995, 5.1,4
3 Stileyman Yiikgi (1), Kalite Maliyetlerinin Muhasebelestirilmesi, Anadolu Matbaacilik, Izmir, 1999, 5.3



Tablo 1.1 : Kalite Kavrammdaki Iligki ¢

TOPLAM KALITE YONETIMI *Kalite Cemberleri
KALITE YONETIMI
*Motivasyon
*Kalite Politikas: ve Hedefler
KALITE KONTROL *Sistem Ve Proses *Verimli Bakim
Yaklasimi
) I . .
(Onleme Fonk.) *Proses Kontrol Kalite Maliyetleri
*Kurulus ve Kalite Analizi
standartlart
*Siirekli Geligtirme
*Muayene Ve Deney *Kalite Tetkiki
*Cevre
Teghizatmim Kont. *Tageron Degerlendirmesi
*Siirekli Egitim
*Migteri Memnuniyeti
*Dahili Mis.
*Numune Alma Planlart *Stirekli fyilestirme Tatmini
*Hata Analizi *Calisanlarm
Katilumi
*[statistiki Tek. #Verilerin Analizi
*Kalite Konusunda iist
Yont.Raporlar
*Diizeltici Ve Onleyici
Faaliyetler
*Egitim
*Proses Yeterlilik Analizi
*Altyap:

6 Nihat Kolik, irfan Idiz, Cafer S. Kartal, Kalite Glivence Sistemi ve Standartlar1, 2003, 5.45




1.2. KALITE KAVRAMININ TARIHSEL GELISIMI :

Kalite kavramu ile ilgili ilk bilgilere M.O. 2150 tarihli Hammurabi Yasalarinda
karsilagilmaktadir. Bu yasalarda yer alan hiikiimlerden birisi su gekildedir. “ Bir ingaat
ustasinin insa ettigi bir ev, ustasimn yetersizligi ve isini gerektigi gibi yapmamasi sebebiyle
yikilarak ev sahibinin &liimiine yol agarsa, o usta dldiirtilecektir. “ M.O. 1450 yilinda ise eski
Misir’daki muayene elemanlar, tag bloklarimm yiizeylerinin dikligini, telden olusturduklar:
bir arag ile kontrol etmekteydiler. Bu 6rneklerden cikarilacak genel sonug, bu tarihlerde
kalitenin isin dogru yapilmasi ile es anlamli tutuldugudur ’.

13. yiizy1l lonca sisteminde ustalar, gergeklestirdikleri firetim stirecinde hem bir egitici
hem de bir denetim elemani olarak yer aliyorlardi. Ustalar, alim satim iginin, mamul
ozelliklerini ve miigterilerin nasil bir {irlin istediginin iyi biliyorlardi. Ayrica, yaptiklar isle
beraber kaliteyi de tiretiyorlard: .

19. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren, endiistriyel sistemin dogmas: ve {iiretimde
biiyiik artislar meydana gelmesi, kalite kavraminin 6nemini bir anda 6n plana ¢ikarmis ve bu
alanda 6nemli gelismelerin dogmasina yol agmistir. Kalite kavraminimn bir sistem olarak ele
alinmas: ve 6nceden belirlenmis ilkelere dayandirilmasi ise ilk olarak A.B.D.’nde ortaya
¢cikmig, daha sonra Japonya ve Avrupa’daki gelismelerle zirveye ulasarak, yonetim bilimi
icerisindeki yerini almigtir .

Bu yiizyilin sonlarina dogru sanayi devrimi iyice hizlandiginda ve isgiicii ihtiyaci
giderek arttiginda 6nemli bir sorun ortaya ¢ikti. O yillarda kirsal alanlardan sehirlere gelen
insanlar egitimsizdiler ve bu insanlardan hizla artan igleri yiirlitecek sayida yeni ustalar
yetistirmek kolay olmuyordu. Ayrica mevcut ustalar fabrika diizenine gegildikce, isleri
iscilere dagitmakta son derece beceriksiz kaliyorlardi. Iscilerin adil ve -verimli bir bigimde
dagitilmas: gergek bir sorundu. 20. yiizythn hemen baginda Frederic Winslow Taylor isimli
AB.D.” li bir miihendis Bilimsel Yonetim ya da Taylor Yonetimi diye bilinen y&netim
modelini gelistirdi '°. Taylor ¢alismalarimn bityiik bir kismint tiretim atolyelerinde ve rutin
isler yapan isgilerin is tiplerini inceleyerek gecirmistir. Ancak inceledigi isler, biiyiik Slgiide
devri tekrarlanan islerdir. Bu isler, is gbrenin diiglinsel ¢abalarina gerek olmadan zamanla
kazanilan aligkanliklarla yiiriitebilmektedir. Taylor yapmig oldugu ¢alismalarda; is g6renlerin,
isleri yaparken ¢ogu zaman atil duran viicut azalarindan gereken gekilde yaralanamadiklarini,

gereksiz hareket ve oyalanmalarla standart bir ¢aligma hizi veya temposuna erigmediklerini,

7 Simsek, a.g.e., 2002, .16

® Is11 Mendes, Isletmelerde Kalite Yonetimi, Alfa Yay., Istanbul, 1992, .34

? Simgek, a.g.e., 2002, 5.16

19 Nedret Yayla, Once Kalite Dergisi, Agustos-Eyliil, Kalder Yayimlar, Istanbul, 1998, 5.28



caligma siireleri ile dinlenme siirelerinin iyi ayarlanamamasimin yorgunlugu arttirdigi ve
dayamklilifa azalttifini, nihayet bu ti¢ hususun is verimliligini diigtirdii3ii, zaman ve para
kayiplarina neden olarak maliyetleri yiikselttigini ortaya g¢ikarmiglardir. Taylor ve
arkadaglarinin, insan sorunlarina bakig agilari, daha ¢ok teknik adam, yani miihendis goziiyle
olmustur. Bu nedenle, rutin ve alisilmig islerin etkin bir bigimde o&rgiitlendirilmesi ve
yiiriitiilmesi i¢in yéntem gelistirme ¢abalarindan Steye gegememistir **.

Taylor’un sisteminin esasi, mevcut islerin uzmanlar tarafindan etrafli bir sekilde
incelenerek basit, kisa, tekrarlanabilir pargalara boliinmesi ve gereksiz hareketlerin ortadan
kaldinlmas: idi. Bu kii¢iik is parcalar: hareketler ve siire agisindan standart hale getiriliyordu.
Her kiiciik is parcasina bir is¢i tahsis ediliyor, igin biitlint, birbirini izleyen is pargalari
tarafindan tamamlanmastyla meydana geliyordu. Is ve zaman etiidii olarak bilinen bu yéntem
igleri basitlestirdiginden ve dgrenilmesini kolaylastirdigindan o dénemin az egitimli is¢ileri
icin ¢ok uygundu ve yetigtirilmesi gli¢ olan ustalara bagimlilifi azaltiyordu. Boylece herkese
kisa bir egitimin sonunda belli bir igi hizh ve kaliteli bir bigimde yaptirma olanag: dogdu.
Niteliksiz isglicliniin yarath1 sorunlar tamamen ¢6ziildii, kalite ve verimlilik alanlarinda
biiytik artislar oldu. Sonugta sanayindeki kaynak israfi biiyiik 6lgtide onlendiginden firiin
maliyetleri onemli dlgtide azaldi. Taylor yonetimi kalite anlayiginda koklii degisikliklere yol
act1. Eskiden bir isi tek bir kisi ya da kii¢iik bir grup insan yaptigindan, o isin kalitesinden de
dogal olarak onlar sorumlu oluyordu. Iglerin ¢ok sayida kisiye kiiciik parcalar halinde
dagitilmasi, sonugta ¢ikan isin kalitesinden sorumlu olacak kisilere gereksinim dogurdu.
Aslinda bir uzmanlar y6netimi olan Taylor Modeli ( herkesin isin kii¢iik bir par¢asin1 yapmasi
ve sadece o isin uzmam olmasi ) kendi uzman kalitecilerini de yaratti. Baz insanlar {iretim
yaparken, bazilar1 da ¢ikan igin kalitesini denetlemeye bagladilar. Boylece {iretim ve kalite
fonksiyonlar birbirinden ayrilmis oldu.Baz: insanlar iretim yaparken, bazilar1 da ¢ikan isin
kalitesini denetlemeye bagladilar. Boylece iiretim ve kalite fonksiyonlari birbirinden ayrilmis
oldu.”?

Kalite ve verimlik alanlarinda mucizeler yaratan Taylor sistemi bir siire sonra kendi
sorunlarini da dogurmaya bagsladi. Sistem insanlari belli bir igin, belli bir pargasimm yapan
makine yerine koyuyordu. Yeni sistemde isciler viday: sikarak emekli olabiliyorlardi. Isciler
i¢in kariyer yapma olanag: dolayisiyla gelecek igin bir umut da kalmamisti. Taylor sistemi
hareketlerle birlikte siireleri de standart hale getirmisti. Baz1 igletmelerde iggilere yaptiklan is
miktarina gore ticret ddeniyordu. Uretim miktarina gore ficret alan isciler igin kalite degil,

' Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas.Yay.Dag., Istanbul, 2003, 5.25, 26
2 vayla, a.g.e., 1998, 5.28, 29



tiretilen miktar 6nemli olmustu. Sonugta lretim ve kalite kontrol fonksiyonlari su sekle
doniisti : Mimkiin oldugu kadar ¢ok tiretmeye galisan, ¢ogu zaman lirettigi parca miktarina
gére iicret alan, isin bitiintini degil ¢ok kiigiik bir parcasimi tamiyan, yaptif1 isten zevk
almayan isciler ve onlarin yaptig: isi denetleyen, iyi ya da kotii seklinde kalite kontrolciiler.
Boylece iiretim ve kalite kontrol kavramlari adeta birbiriyle gelisir hale geldi .

1924 yilinda Walter Shewhard tarafindan gelistirilen ve kalitenin ekonomik olarak
kontrol edilmesini amaglayan Istatistiki Kalite Kontrol kavramu ile kalitenin bilimsel temelleri
ortaya konmus ve bu gelisen Amerikan endiistrisinin giiclenmesinde 6nemli bir rol
oynamugtir. Askeri alanda savag malzemelerinin 6zelligi itibariyle malzemelerin daha kaliteli
tiretilmesi gerektifi ortaya ¢ikmugtir. Dolayisiyla askeri alanda belirli standartlarin
olusturulmas: ve kalitenin elde edilmesinde devlet destegi giindeme gelmistir.Bunu
sonucunda 1946 yilinda Amerikan Istatistiksel Kalite Kontrol Dernegi ( ASQC )
kurulmugtur'®.

II.Dlinya Savag: baglangici ile 1941°den itibaren savagla ilgili mallar {ireten bunlarin
satin alinmasiyla ugrasan 31.000 kisiye, Dr. Deming ve ekibi istatistiksel kalite kontrol
6gretti. Bu teknikler savayg tirlinlerinin kalite verimliligini o kadar arttird1 ki, Nazi Almanya’st
teslim olana kadar savas sirm olarak saklandi. Ancak Bati Diinyasi savag sonrasi yillarda
kapildigi rehavet ortaminda ve istiinlik duygusu sebebiyle olsa gerek istatistiksel kalite
kontroliin 6nemini kaybetti 15

Savas sonrasi, kalite ile ilgili esas gelisme Japonya’da yasannugtir. Savas sonras:
Japonya’da tiim sektdrler zarar g6rmiis hatta gida tekstil ve insaat gibi bir¢ok sektdr yok
olmustu. A.B.D. iggal kuvvetleri Japonya’ya ayak bastifinda haberlesmede ciddi sikintilarla
karsilagtilar. Bunun bir nedeni savagin telekomiinikasyon sistemini tahrip etmesi, diger bir
nedeni ise, kullamlan malzemelerin kalitesizligi idi. Bunun iizerine Amerikalilar Japon
telekomiinikasyon sektoriinii diizeltme g¢aligmalarina bagladilar. Bunu igin de Japonlara
modern Kalite kontrol ydntemleri 6gretip kullanma talimati verdiler. 1946 yilinda Japon bilim
adamlarn ve miihendislerin girisimiyle JUSE ( Japon Bilim adamlar1 ve Miihendisleri Birligi)
kuruldu. Bu birlik Japonya’da kalite ile ilgili tiim galigmalarin baglaticist ve destekleyicisi
olmugtur. 1949°da Japonya’da kalite ile ilgili (SQC) kalite kontrol dergisi yayinlanmaya
basladi. Bu derginin amaci, kalite kontrol hakkinda bilgi vererek firmalarla iggilerin el ele

B Yayla, a.g.c., 1998, 5.29
1 Simgek, a.g.e., 2002, 5.17,18
B Yayla, a.g.c., 1998, 5.29



vererek birbirlerine yardimei olmalarim ve kaliteyi birlikte elde etme fikrini benimsetmeye
caligmaktir 16
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Kalite kontrol 1950°li yillarda bir kiginin veya bir ekibin sorunluluguna birakild.
1960’11 yillarda ise II. Diinya Savast’min yaralarini sarmaya ¢aligan sanayilesmis tilkelerde
giderek artan rekabet ortami Orgiitleri stiriiklemistir. Teknolojik gelismelerin heniiz
yayginlasmadifi donemlerde rekabet giiclinlin temel unsuru seri {iretimin {stlinligi
olmustur.1970°li yillar ise teknolojinin yayginlastifi 3.diinya iilkelerine girdigi bir gecis
donemi olmustur. Bu dénemde Giiney Kore, Tayvan, Singapur gibi Uzakdogu iilkeleri, biiyiik
gelismeler gostermislerdir %,

1980°li yillarda “ Kalite Ustiinliigii ile rekabet “ donemi baslamig. Uluslar arast
Standartlar 6rgﬁtﬁ (ISO) tarafindan kalite standartlari konusunda 9000°den 9004°¢ kadar
gesitli seriler geligtirilmistir > Bir gok firma, ISO 9000 serisi kalite standartlarmmn
gereksinimlerini en iyi nasil karsilayacaklarimi aiastlrmaya baglamslardir 2°. Giiniimiizde
toplam kalite yonetimi uygulamalan ISO 9000:2000 standardi kapsaminda kalite yonetim
sistemi olarak belgelendirilmektedir.

16 Simgek, a.g.c., 2002, 5.17,18

17 Yoshio Kondo, Isletmede Biitiinsel Kalite, MESS Yaym No:300, Istanbul, 1999, 5.88

® Orhan Kuruiizim, Sorun C6zmede Degisim Mithendisligi I¢in Bir Elestiri, IIl.Ulusal Yonetim Kongresi,
Istanbul, 1995, 5.13,14

¥ Adnan Sevim, Toplam Kalite Yonetiminde Bir Arag Olarak Toplam Kalite Maliyet Sisteminin Kurulmasi ve
Bir Uygulama, Anadolu Universitesi, I.1.B.F. Yaymlari; No:152, s12

2 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Y6netimi, Rota Yaym Yapim Ltd., Istanbul, 1997, 5.73



1.3. KALITE KAVRAMININ TURKIYE’DEKI GELISIMi

Tirkiye’de toplam kalite yOnetimi gelisimini kalite kontrol ¢emberlerinin
uygulamasiyla baglatabiliriz. Yapilan bir aragtirmaya gore ilk kalite kontrol ¢emberleri
1983’te uygulamaya baglanmistir. Kalite kontrol cemberleri konusunda ikinci biiyiik atilim da
1988 yilinda olmugtur. 1987 yilinda yapilan bir ¢alisma ISO’ nun 500 biyik firmasina
anketler gonderilmig, bunlardan sadece 86 isletme bu anketlere cevap vermistir. Bunlarin
23’inde kalite kontrol gemberleri uygulanmaktaydi. 1989 yili Ocak ay: itibariyle bu 23
isletmede 168 ¢cember bulunmaktaydi ve bu isletmeler ISO’ nun en biiylik 150 kuruluglan
arasindaydi . Ancak isletmeler kalite kontrol cemberi uygulamasinda sendikalarin biiyiik bir
direnisiyle kargilastilar. Bu donemlerde Tiirkiye’de liberalleéme ve dinyaya agilma
politikasiyla is adamlar: 6zellikle Dogu {ilkelerine giderek yeni uygulamalari gordiiler ve
kendi igletmelerinde de, gordiikleri bu teknikleri uygulamaya koydular (Kalite Cemberleri ve
tam zamaninda iiretim gibi) 2.

Serbest ekonomiye gecilmesi ile Tiirkiye’de kaliteye duyulan ilgi de artmaya
baglamistir. Biiyiik sanayi kuruluglarinin, yabanci kuruluglar ile yaptiklari ortakliklari,
Tiirkiye’de kaliteli tiretimin ortak tiretim yoluyla tretilen yabanc: tiriinleri tamidikga, yerli
tirtinlerde de ayn1 6zellikleri istemeye baslamiglardir. Bu gelismeler, sanayi sektoriiniin insan
kaynaklar1 ve egitime daha fazla 6nem vermelerine ve bu alanda uzun vadeli yatirimlar
yapmalarina sebep olmustur.

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak tiiretim gergeklestiren ve pazar
kaygilari olmadif icin kendilerini yenileme ihtiyaci duymayan Tirk sirketleri, Giimriik
birligine girig konusu giindeme gelince telaga kap1]m1$lérd1r. Ciinkii bu gelisme, o giine kadar
sadece yurt icinde gegerli olan rekabeti, uluslararast alana tasmﬁs ve bu sirketleri diinya
sitketleri ile kars1 kargiya getirmigtir. Artik, miigteri ihtiyaglarim1 6n planda tutan, kendisini
stirekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik iretimi gergeklestiren sirketler hayatta
kalabileceklerdir. Bu durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi igin tek ¢ikar yol; kalitenin bir
hayat tarz1 haline getirilmesidir. 1990 yilinda {ilkemizin 6nde gelen kuruluslan tarafindan
Kalite dernegi (KALDER) kurulmustur. 1992-1993 yilinda Ulusal Kalite Kongresi ilk kez
toplanms ve 1993 Odiilii sahibini bulmugtur 2 .

2l Mina Ozveren, Toplam Kalite Yénetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1997, 5.30,31
2 Simgek, a.g.e., 2002, 5.21-22
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1.4. TOPLAM KALITE FELSEFESININ OZU VE ADIMLARI

Toplam Kalite bir dizi ilkeler ve yontemler yumagidir. Bu yumag dikkatlice
incelersek, 6ziinde sunlar1 bulabiliriz:

1. Hatalar1 dnlemek, onlari sonradan bulup diizeltmekten daha kolaydir, ucuzdur ve
giivencelidir.

2. Isi yapan, hatay: da dnleyendir.

3. Normal ile anormali, dogal olanla olmayam ayirmak igin istatistige ihtiyag vardir.
Olaylar hi¢bir zaman deterministik degil, probabilistiktir.

4. Her cahgammn fikrinden yararlanmak, sadece bir kisim kigilerin fikrinden
yararlanmaktan daha bagarili sonuglar verir

5. lyi yonlendirilirse, grup calismalar isleri daha ¢abuk gelistirir.

6. Sirketin basarisi i¢in miisterilerin tercihlerini gozetmek gerekir.

7. Kaliteyi gilivence altina almak bir sistem meselesidir.

8. Islerin planh yapilmasi plansiz yapilmasia yeglenmelidir.

9. Hedef birligi saglanirsa, sonuca daha kisa siirede ve daha emin bir sekilde
varilabilir.

10. Sagladifimiz mal ve hizmetlerde de yiiksek kalite istiyorsak, tedarikgilerimizi

kendi safimiza almaliyiz.

Bu ifadeler kolay kabul edilebilir, hatta agikar goriilebilir. Fakat bir biitiin iginde
uygulandifinda, yonetimde bir devrime varan kapsamli ve radikal bir degisime neden

olmustur =.

3 tbrahim Kavrakoglu, Degisim ve Yaraticilik-2, Kampiis Yaynlar,Istanbul, 2000, s.15
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L]
TKY nin Uygulanmas:

Kalite Igin Egitim

Kiiltiirel Degisim Igin Takim
Calicmaos

Kalite Igin Detigim

Kalite Igin Organizasyon

Gii¢ ve Kontrol

Iyilestirme igin Teknikler ve Araglar

Kalitenin Maliyeti

AEHnEY

Olgiim

Kaliteye Yonelik Sistemler

Kaliteye Yonelik Planlama

Kaliteye Yo6nelik Tasarim

Yiikiimliiliik ve Liderlik

Kalitenin Anlasiimas:

Sekil 1.2 : TKY’ NIN ADIMLARI

Toplam kaliteyi anlamamn ilk basamaklari karar ve liderlik tiim TKY yapisinin
temelini olugturmaktadir. Birgok organizasyon, kalite giivenilirliginde birkag Onemli
belirtilerle gercekler arasinda bir tutarsizlik oldugunda bunun farkinda olduklar1 ve dogru
yaklasima sahip olduklar inanigiyla bu safhalara 6nem vermez. Bu da kisa siirede iistesinden
gelinmeyecek zorluklara ve yapinin ¢8ziilmesine sebep olur. Toplam kalite anlayisi, TK'Y nin
gelistirilmesi icin aktivitelere, planlara, takip edilen yollara ve kararlar aktanlmalidir. Bunu
gergeklestirmek icin sadece karar almak yeterli degil aym zamanda degisiklik yapmak ve
mekanik kalite yénetiminde yeterli olmak gerekir .

* John S. Oakland, Total Quality Management, Butterworth-Heinemann Ltd., London, 1993, .424, 425
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1.5. KALITE YAKLASIMLARI :
Onleyici Sistem Yaklasim; hatalar olugmadan , onlemler alindifindan kalitede gelisme ve
iyilesme saglanmakta ve sonugta pazara girme siireci daha hizlanmaktadir %°.

Miisteri Isteklerinin | Tasarim ve
Tespiti Geligtirme Faaliyetleri
Proses  Kontrol

Pazarlama ve Satis

Sekil 1.3 : Onleyici Sistem Yaklagimi *

Diizeltici sistem yaklagimi,; hatay1 ortadan kaldirmak icin miigteri sikayetinin analizi veya
hatamn yakalanmasi beklendiginden daha geg tepki verir 21

Miisteri Isteklerinin | Diizeltici
Analizi Faaliyetler
Proses  Kontrol

Pazarlama ve Satig

Sekil 1.4: Diizelfici Sistem Yaklagim 2

 Seminur Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, Yildiz Tek.Uni.Basim-Yaymn, Istanbul, 2000, 5.30
% Topal, a.g.e., 2000, 5.30

% Muhittin Simgek, Sorularla TKY ve Kalite Glivence Sistemleri, Alfa Basim, {stanbul, 2000, s.5

% Topal, a.g.e.; 2000, 5.30
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1.6. KALITENIN BOYUTLARI

Bir {iriiniin kalitesinden s6z ederken, {iriiniin kalitesinin ¢esitli unsurlarin bilesiminden
kaynaklandigim gbzardi etmemek gerekir. Genigletilmis siirecte, miisteri tatminini amaglayan
yoneticilerin dikkat etmek zorunda oldugu ii¢ tip kalite vardir. Bunlar:

1. Tasarim Kalitesi, 2. Uygunluk Kalitesi, 3. Performans Kalitesi,
1.6.1. Tasarmm Kalitesi :

Tasarim kalitesi, genel olarak, iiretilen iirlin ve hizmetin, migteri tarafindan talep
edilen niteliklere sahip olmasi, yani onun istek ve ihtiyaclarini kargsilama derecesi olarak
tanumlanabilir. Tasarin kalitesi aym1 zamanda hedeflenen kalite olarak da tamimlanabilir 2.

Bir mamuliin Kkalitesinin tasarlanmasinda titketici istekleri, isletme politikalari,
teknolojik olanaklar, hammadde, malzeme, eldeki tesis ve teghizat gibi étmenler etkili
olmaktadir. Dolayisiyla belirli bir kalite diizeyinin saglanmasi, igletme i¢i etkenlere bagh
oldugu kadar isletme dis1 etkenlere de bagh olan bir husustur. Uretim girdileri fiyatlarmin
gorece disiik oldugu gelismis ekonomilerde tasarlanan mamul kalitesinin maliyeti de buna
bagli olarak daha diigiik bir diizeyde olugmaktadir. Tesis, techizat, hammadde ve diger
girdilerin maliyetinin diisiik olmasi mamul kalitesinin maliyetini etkilemektedir.

Uretim girdilerinin maliyetinin diisik olmasi temel olarak ekonominin genel
verimliligine bagli olan bir husustur. Genel verimlilik ise iilkenin teknolojik diizeyi,
isglictinlin niteligi, eldeki tesis ve techizatin giiniin kogullarina uygun olup olmamasi ve
sanayi igletmelerinin firetim 6l¢edi tarafindan etkilenmektedir. Su halde bir mamuliin tasarim
kalitesinin, iilkenin genel gelismiglik diizeyine bagh olarak gelistigini ve maliyetinin
azaldigim soylemek miimkiindiir .

Tasarim kalitesi miisteri aragtirmalar1 ile baglar ve dikkat edilecek husus miigterileri
tatmin edecek {irtin/hizmet kavraminin belirlenmesidir. S6zii edilen miisteri tipi sadece
tiretilmis olan nihai firlinleri satin alan dig miigteriler degildir. Ayni zamanda, i¢ miigteri grubu
diye adlandirilabilecek bir grubu daha vardir. Sirket i¢inde, tiretim boliimii, satin alma
boliimiiniin, pazarlama boliimii, firetim bdlimiiniin miisterisidir ve miisteri tatmini burada da
gecerlidir. Bu nedenle, miigteri aragtirmalari sadece girket diginda degil, sirket iginde
miisteriler icinde yapilmalidir. Migteri aragtirmalarinin amaci, gu anki ve gelecekteki miigteri
ihtiyaglarinn ortaya ¢ikarilmasidar 3.

 Simgek, a.g.e., 2002, 5.28-29
30 Sitk1 G6z1i, Endiistriyel Kalite Kontrolii, istanbul Tek.Uni. Matbaas, Istanbul, 1990, 5.3
3! Simgek, a.g.e., 2002, 5.28-29
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1.6.2. Uygunluk Kalitesi :

Mamul kalitesini olugturan diger 6ge olarak uygunluk kalitesi, tasarim kalitesi ile
belirlenen kalite 6zelliklerine tiretim sirasinda uyma derecesini gostermektedir 2. Eger
tasarim ve uygunluk kalitesi arasinda bir uyumsuzluk ya da uygunsuzluk varsa, bu
uyumsuzluk, kalitesiz mamul tiretimini, hatali ve eksik malzemenin ya da yeniden islemelerin
gerekliligini gostermektedir

Giintimiiziin kalite kontrol anlayiginda temel ilke “ kusurlu parca gegmez “ kurali
yerine “ baglangicta dogru imal et “ seklinde belirlenmigtir. Bu nedenle uygunluk kalitesinin
en dustik maliyette gergeklesmesi, igletmeler agisindan biiyiik Snem tagmmaktadir 3

1.6.3. Performans Kalitesi :

Performans kalitesi, firmanin {riinlerinin ya da servislerinin pazardaki performans
diizeylerinin pazar arastirmalan ve misterilerin takibiyle belirlenmesidir. Bu baglamda satig
sonrast hizmet, bakim, giivenilirlik ve lojistik destek analizi ile miigterilerin neden firmanmn
tirin/servislerini  satin  almadiklarinin  aragtirilmasit  yapilmaktadir. Tasarim  bolimi
spesifikasyonlarin belirlenmesinde pazarlama béliimiiyle ortaklasa ¢alismahidir. Uriin ve
hizmet 6zelikleri ve fiyat, firmamin hitap edecegi pazar boliimiine gére belirlenir ve igletmenin
pazar paymin belirlenmesinde etkin rol oynar. Tiiketici iirliniin performansina gére {irtinii
yeniden satin alacak ya da dvecektir. Bu baglamda performans herhangi bir pazar boliimiinde
o isletmenin basarist ve pazar pay1 seklinde ifade edilebilir %.

Pazarlama Araghrmalar Tasarim Imalat Pazarlama ve Sahs
> LN L iy
Tasarnm Kalitesi Uygunluk Kalitesi Performans Kalitesi
*Miisteri Aragtirmalart *Tasarim spesifikas- *Uriin/servislerin pazardaki
*Spesifikasyonlarin hazirlanmast _’ yonlarinin kargilanmasi '—’ performans
: i |diizeylerinin belirlenmesi

Sekil 1.5 ; Kalite Boyutlarmdaki Degisim™

% Gozlii a.g.e., 1990, 5.5

% Nilgiin Sarikaya, Kalite Iyilestirme Faaliyetlerinin Algilanmasinin Isletme Performanst Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi
ve Turkiye Uygulamas), Sakarya Universitesi, Isletme Ana Bilim Dali, Doktora Tezi, 2002, 5.21

3 Gozlh a.g.e., 1990, 5.5

35 Sarikaya, a.g.e., 2002, 5.19,21,22

3 Sarikaya, a.g.e., 2002, 5.19
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1.7. KALITE YONETIMI GURULARI

Kalite ve kalite yonetimine katkida bulunan 6nemli kalite gurular1 ve kalite ile ilgili
yaklagimlar: agagida agiklanmigtir.
1.7.1 Dr. William Edwards Deming

Deming, 14 Ekim 1900°da USA Iowa’da diinyaya geldi. 1917°de kayit oldugu
Wyoming Universitesinden 1921 yilinda elektrik miithendisi olarak mezun oldu. 1925 yilinda
Colorado Universitesinde mastirtni tamamlayip 1928°de Yale Universiten matematiksel fizik
dalinda doktor tinvanim aldi *’.

Okulu bitirdikten sonra 1930-1946 yillart arasinda USA tarim bakanlifimin Sabit Azot
Arastirma laboratuarlarina (USDA) matematik ve istatistik boliimlerinin bast olarak &zel
dersler vermeye basladi. Aym1 zamanda Ulusal Standartlar Biirosuna ait okulda da dersler
vererek ornekleme ve diger istatistik konular {izerinde temel arastirmalar yapti.

1946 yilinda Niifus Sayin Biirosundaki isinden ayrilarak 6zel damigmanlik firmasi
kurdu. Savas bakanligmin damgmani olarak gittigi Japonya’da, istatistikie veri dagilimi,
kontrol ¢izelgeleri yoluyla proses kontrolii ve bir yonetim modeli olarak Deming Dongilisiinii
(Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al) nasil kullanacaklarin Japonlar® a anlatts *®.

Deming, istatistiksel proses kontrol kavramini kalite ve verimligin iyilestirilmesi ve
maliyetlerin azaltilmasi icin olusturup, geligtiren bir istatistik¢idir. Japonya’da bu konuda
verdigi egitimlerle daha sonra Juran tarafindan verilecek egitimlere 6nemli bir alti yapi
saglamustir.

Isletme galisanlari, yonetsel ve teknik kisiler ile ¢alisan kisiler olarak iki kategoriye
ayirmustir. Sistemden sorumlu olan kisileri yonetsel kisiler, sistemin iginde caliganlari da
teknik, faaliyet y6netiminde galisan kisiler olarak tanimlamistir. Bu tanimlamalar ile Deming,
isletmede iki ayr fakat birbiriyle siirekli aligveriste olan, sorumluluk alanlar ve bu alanlarm
gerektirdigi nitelikteki kisiler ile degigime dikkat ¢ekmistir. YOnetimin asil isinin; genel ve
Ozel degisim nedenlerini anlamak ve bunlar arasindaki farklarmt belirlemek oldugunu
vurgulamigtir. Sorunlarin belirlenmesinde ve etkin ve diizeltici 6nlemin alinmasinda kalitenin
iyilegtirilmesine en 6nemli katkiyr; tlim yOneticilerin yani ydnetimin saglayabilecegini ifade
etmektedir.Deming bir sirketin yasayabilmesi igin hedeflerin devamlilifim sart oldugunu ileri
stirmiigtir. Deming’e gre y6netim kademesince dikkatle incelenmesi gereken 14 ilkesi

mevceuttur. 3

37 http://www.deming.org/theman/biography.html
3 Ozveren, a.g.c., 1997, 5.11,12 .
% Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, TKY ve Kalite Giivence Sistemi, Beta Bas.Yay., Istanbul, 2001, s186

16



1.7.1.1. Deming’in Yonetim icin 14 onerisi

1.

Uriinii ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir amag uyumu yaratn, hedefiniz rekabet
edilebilir hale gelmek, ig yapmak ve yeni igler yaratmak olsun. Yenilikler yapin, uzun
dénem planlama igin kaynak aymrin. Arastirma ve egitim igin kaynak yaratin. Uriin
tasarrmu ve hizmetlerini siirekli gelistirin. Bu yikiimliilikk asla sona ermez. Uretim
hattinin en 6nemli unsuru miisteridir.

Yeni felsefeyi benimseyin. Yeni bir ekonomik ¢agdayiz. Batili y6netimler bunu
gormeli, sorumluluklarim &grenmeli ve bu defa liderlie soyunmalidir. Isleyen ve
gergekei bir plan yapin. Rakiplerinizi g6z ardi etmeyin.

Kaliteye ulagmak icin kontrole giivenmekten vazgegin. En bagta kaliteyi {irliniin bir
parcast haline getirerek kontrol ihtiyacini toptan yok edin. Kaliteyi artirmak igin
kontrol hem ¢ok gectir, hem de etkisiz ve masraflidir. Kalite kontrolle degil, iiretim
prosesinin gelistirilmesiyle saglanir. Yeniden isleme maliyeti yiiksektir. Caliganlardan
kimse onarim yapmak istemez. Kontrol kaliteyi garantilemez, cok gectir. Onemli olan
isi bir kerede dogru yapmaktir. Kalite kontrol edilemez, iiretilir.

Isi etiket fiyati bazinda 6diilllendirmekten vazgecin. Bunun yerine toplam maliyeti
diigtiriin. Her kalem malzeme igin tedarik¢i ile ¢alisin, uzun siireli, baglilik ve giivene
dayal1 bir iligki kurun. Boylece giren materyalin kalitesini ylikseltip maliyeti diigliriin .
Isini en diigiik fiyat: veren yaptiran, aldatilmay: hak etmis demektir.

Kalite ve tiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri diisiirmek igin
tiretim ve hizmet sistemini stirekli gelistirin. Kalitenin {irline tasarim agamasinda
katilmas1 gerekir. Planlar gergeklestirilmeye baglandiktan sonra ¢ok geg olabilir. Her
firlin kendi tiirtintin tek 6rnegi olarak gorlilmelidir. Tasarimda ekip ¢aligmas: temeldir.
Test yontemleri siirekli olarak iyilestirilmeli ve miigterinin gereksinimleri, bir {iriini
nasil kullandipz daha iyi anlagilmahdir.Uretimde hi¢ bitmeyen iyilesme, tedarikci
firmalarla siirekli calismak ve sonunda her bir parga icin tek bir tedarik¢giye ve tek
sevkiyat noktasina diigmek demektir.

Is basinda eitim kurumsallagtirin *°. Dogru olan: bagindan yapmak igin isbag1 egitim
ve diger egitim metotlann uygulamalari; istatistiki kontrol metotlart ile birlikte
verildiginde kisinin egitimi tamamlanmis sayilir. Eger calisanlar istatistiki kontrol
metotlar1 almadan’ egitimlerini tamamlamiglarsa hatali triinler {iiretmeleri de

kagmilmaz olur 4.

0 W Erwards Deming, Krizden Cikis, Kalder Dernegi, Mavi Tanttim ve Paz., Istanbul, 1998, 5.19-21,24,26,41,42
4 Cetin, Akin, Erol, a.g.e, 2001, 5.188
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7. Liderligi kurumsallagtirin. G6zetimin amaci, insanlara, makinelere ve aletlere, daha iyi
ig gikarabilmeleri igin yardimcr olmaktir. Yonetimin igi, denetlemek degil, liderlik
yapmaktir. Yonetim, gelisim kaynaklari, iiriin ve hizmetin kalitesinin amaci, bu
amacin tasarima ve {Urliniin kendisine donlismesi ile ugragmalidir. - Sonuglara
odaklanmaktan vazgegilmeli, yerine liderlik konmalidir .

8. Korkuyu yok edin ki herkes sirket icin etkin bir sekilde galigsin. Kendini giivende
hissetmedigi stirece kimse en iyi performansini ortaya koyamaz.

9. Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldirin. Aragtirma, tasarim, satis ve
tiretimdeki insanlar bir takim olarak ¢aligmalidir. Ancak bu sekilde iiriin ve hizmette
sonradan ortaya gikabilecek tiretim ve kullamim sorunlarmi dnleyebilir.

10. Caliganlar sifir kusur ve yeni iiretkenlik diizeyleri i¢in yOnlendirmeye calisan
sloganlardan, Sgiitlerden, hedeflerden kurtulun. Bu tiir 8giitler yalmzea diigmanca
iligkiler yaratir, ¢linkli diisiik kalite ve iiretkenlifin baslica nedenleri sisteme aittir.
Dolayisiyla ¢calisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

11. Isgiict i¢in sayisal kotalari kaldirin. Kota, kalite ve tiretkenligin artinlmasina kargi bir
kale gibidir ve stirekli iyilestirmeyle tiimiiyle uyumsuzdur. Her giin yiizlerce fabrikada
kadin ve erkekler, giintin son iki saatinde is yapmadan durur, diidiigiin ¢almasim
bekler. Giinlikk kotalanimi doldurmuslardir; daha fazla calismazlar, ama eve de
gidemezler.

12. Insanlar1 is yapma gururundan yoksun birakan engelleri ortadan kaldirin. Zamanimn
¢ogunu, aletlerini degistirmekle gegirmek zorunda olan bir {iretim isgisi isiyle nasil
gurur duyabilir ? Isin dnemli oldugunu diisiinen kisi, ise gelmek igin elinden geleni
yapar.

13. Yonetim engellerle ve olimciil hastaliklarla ugrasacak. Bunlarin anlami ve ne
yapimas1 gerektigi konusunda goriis birligine varacak. Bu yeni felsefeyi uygulamak
konusunda anlagacaklar ve uygulamaktan ve yeni sorumluluklardan gurur duyacaklar.

14. Herkes i¢in egitimi ve kendini gelistirmeyi destekleyin. Bir organizasyon yalnizca iyi
insanlara ihtiyag duymaz; egitimle kendisini gelistiren insanlara ihtiyag duyar #.
Egitim, geligmenin &nemli bir boltimiidiir ve yonetimin sorumlulugudur. Gelisme her
zaman kir getirir. Bir beceri yanlig 6gretil mi, hicbir sekilde ekonomik olarak
degistirilemez. Bu yiizden egitim en bastan dogru verilmelidir 3,

 Deming, a.g.e., 1998, 5.20,45,49,58,63,65,68,70,71
3 Aguayo, a.g.e., 1994, 190
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1.7.2. Joseph M. Juran

24 Kasim 1904 yilinda Braila sehrinde dogmustur “. New York Universitesi’nde
Ogretim iiyesi, Western Electricity Company’de kontrolor gorevlerinin yani sira Juran
Enstitiisti’niin kurucusu ve baskanidir. Kalite yonetimi felsefesinin evrensel bir siiregten ibaret
oldugunu ve bunun da kalite planlama, kontrol ve iyilestirme olarak {i¢ agsamadan olustugunu
belirtmigtir. Bir bagka anlatimda da kaliteye ulagmak icin; politikalar ve hedeflerle beraber
isletme i¢in vizyonunu tespit etmenin gerekli oldugunu vurguladi. Bu baglamda hedeflerin
sonuclara doniigebilmesi ancak planlama, kontrol ve iyilestirme gibi yonetsel islemlerin
kapsamli kullanimindan geger 4

Isletme stireglerinde kalite yonetimi kavramim bir déngiiyle agiklamigtir. Juran’in
kalite gelistirme dongiisii miisteri gereksinimlerini belirlemek i¢in pazar aragtirmasi ile baglar,
bu gereksinimlerin karsilamp karsilanmadigini Slgen pazar arastirmasi ile biter. Iki pazar
aragtirmasi arasindaki tiim stirecler kaliteli olmalidir 46

Juran'in Kalite Iyilestirme (Gelistirme) igin 10 Adimi 7.

1. Kaliteyi iyilestirmek (gelistirmek) icin gerekli ortamin olusturulmasi,

2. Siirekli iyilestirme i¢in hedeflerin belirlenmesi,

3. Kalite komitesinin belirledigi amaglara ulasabilmesi i¢in gérevlerin, sorumluluklarn,
gérev gruplarinin uygun arag ve gereglerin belirlenmesi ve buna uygun olan bir
organizasyonun olugturulmasi,

Egitimin saglanmasi,

Problemlere ¢6ziim getirecek projelerin uygulanmasi,
Proseslerin raporlanmasi,

Onay alinmasi,

Sonuglardan ilgililerin haberdar edilmesi,

Bagarimin kayitlarimin tutulmass,

A S SN

10. Iyilestirmenin yillik olarak dikkate alinmasi ve bunun igletmenin iyi galigmakta olan
sistemlerine ve siireclerine uygulanabilmesidir.

“ http://www.jmjuran.com/biography.htm

5 Cetin, Akin, Erol, a.g.e, 2001, 5.183

8 Ozveren, a.g.e., 1997, 5.13

T Glenn D.Hoffnerr, John W.Moran, Greald Nadler, Breakthrough Thinking In Total Quality Management, PTR Prentice Hall, New Jersey,
1994, s.11
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1.7.3. Kaoru Ishikawa

Japon kalite mucizesinin bag mimarlarindandir. 1915°de Tokyo’da dogmus, 1939°da
Tokyo Universitesi Kimya Mithendisligi boliimiinden mezun olmustur. 1946’ dan itibaren
JUSE ve cesitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolii anlatmig ve uygulamigtir. Bu baglamda
kalite egitimine Snem vererek basit istatistik tekniklerin en alt seviyedeki is¢ilere kadar
yayilmasini saglarmstir 8,

Neden - sonug (balik kil¢ig1) diyagrami Ishikawa tarafindan 1943 yilinda y(’ihetim icin
problem ¢6zme araci olarak gelistirilmistir. Bu teknik diinyanin her yerinde kalite takimlar1 ve
kalite ¢cemberleri tarafindan kullamilmaktadir 9 Ayrica, baglangigta tamamen bigimsel
olmayan iligkiler cercevesinde yliriitiilen kalite c¢emberi uygulamalari, 1962 yilinda
Japonya’da Ishikawa’ nin Oneri ve ¢aligmalan sonucunda bigimsel bir igleyise ve yapiya
kavusturulmugtur 50
Ishikawa istatistiksel kalite araglarim siniflamis ve hiyerarsik bir simflama yapmugtir. Bunlar;

1. Asagida belirtilen araglar, bir isletmede herkes tarafindan kolayca &grenilebilir ve
uygulanabilir olanlaridir. Bu teknikler;

a. Neden sonug diyagrami
b. Pareto analizi

c. Histogramlar

d. Kontrol kagitlar

e. Serpme diyagramlarn

2. Ikinci sinif araglar ise; yoneticiler ve kalite uzmanlarinca kullanilabilecek olan hipotez
testi, 6rneklem, vb. dir.

3. lleri seviye istatistiksel problem ¢ozme araglan ise; kalite uzmanlar ve damsmanlar
tarafindan kullamlabilen Taguchi metotlari, saha aragtirma teknikleri, vb. dir. Bunlar
yiksek matematik bilgi gerektiren ve etkin kullanimi, temel birikimi gerektiren
tekniklerdir. Bu nedenle organizasyonlarda kullanimu smirh olabilmektedir 3.

Ishikawa, Dr. Deming’in dort adimdan olusan PUKO dongiisiinii alti adim olarak

genisletmigtir. %

e Amag ve hedeflerin belirlenmesi

o Hedeflere ulagacak metotlarin belirlenmesi

o Egitimin alinmasi

“ Ozveren, a.g.c., 1997, s.14

* John Bank, The Esence of Total Quality Management, Prentice Hall Int. Ltd., Hertordshire, 1992, 5.74
50 Zeynep Diiren, Isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Bas.Yay.Da3,, Istanbul, 1990, .40

51 Cetin, Akin, Erol, a.g.¢, 2001, 5.198

52 http://www.snqc.org/INFORMATION/QLT leaders/Ishikawa.htm
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e [sin tamamlanmasi,
e Sonuglarin etkilerinin kontrol edilmesi

e Uygun diizeltmenin yapilmasi

1.7.4. Genichi Taguchi

1 Ocak 1924 yilinda dogan Genichi Taguchi, Kiryu Teknik Universitesi tekstil
miihendisligi boliimiinde yiiksek 6grenimini tamamlamigtir 5 Taguchi’nin katkis1 etkili
kalite tasarimi konusunda olmustur. Taguchi’nin yontemleri, hedeflenen degerlere
ulagamamanin maliyetine odaklanmaktadir. Geleneksel kalite yonetimi ile bu anlayig arasinda
bir geliski bulunmaktadir. Geleneksel yaklagimda bir iiriin spesifikasyon limitlerini kargiladig:
stirece kabul edilebilirken, Taguchi bu gériigii paylasmamaktadir. Bu nedenle kayip fonksiyon
kuramim gelistirmistir. Bu katkis1 ile hedef degerden uzaklag;ﬂdlgmda bunun {irlin ve siire¢
Ozelliklerinin bir sonucu olarak degerlendirilmesi gerektifini vurgular. Boylece

maliyetlerdeki kayip hesaplanabilmektedir .

Taguchi’nin kalite yaklagim yedi noktada dzetlenebilir >

1. Uriin kalitesinin nemli bir boyutu, o {irlin{in kalitesizliginin toplumda yol acabilecegi
toplam kayip olarak ifade edilebilir.

2. Rekabetgi bir ekonomide isletmenin varligim siirdiirebilmesi igin, kaliteyi siirekli
olarak gelistirmesi ve maliyetleri diislirmesi gerekir.

3. Stirekli kalite gelistirme programlari, {Uriintinii performans karakteristiklerinin hedef
degerlerden sapmalarinin kayda deger miktarda azaltilmasim igermelidir.

4. Uriin performansmdaki degisim neticesinde ortaya glkan ve miigterilerin katlandig:
kayip, yaklasik olarak performans karakteristiginin, hedef degerden sapmasinin karesi
ile dogru orantilidir.

5. Urliniin son kalite ve maliyeti, 5nemli oranda {irliniin ve tiretim siirecinin mithendislik
tasarimlan tarafindan belirlenir.

6. Uriin veya stirecin performans varyansi, {iriin ve siire¢ parametrelerinin performans
karakteristikleri tizerindeki egrisel etkileri giderilerek azaltilabilir.

7. Istatistiksel olarak planlanmis deneyler, performans varyansin azaltan iiriin veya siireg

parametrelerinin belirlenmesinde kullanilabilir.

53 hitp://www.sngc.org/INFORMATION/QLT leaders/Alex htm#Genichi%20Taguchi. html
54 Cetin, Akin, Erol, a.g.e, 2001, 5.203
%5 R.N.Kackar, Taguchi’s Quality Philosophy - Analis and Commentary, Quality Progress, 1986,5.21
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1.7.5. W.A. Shewhart

18 Mart 1891°de New Canton’da diinyaya gelen Shewhart, Kalifornia ﬁniversitesi
Fizik dalinda doktorasini tamamladi. Kariyerinin biiyiik bir b6liimiinii Bell Telefon Sirketinin
Laboratuarlarinda gecirdi. Burada proseslere uygulanan diizeltici faaliyetlerin uygulama
zamanlarin1 smamak igin istatistiksel araglar {izerinde calisti. Kaliteye olan en 6nemli katkist
istatistiksel kalite kontrolii gelistirmesiyle olmugtur 5¢.

Bu ylizden istatistiki kalite kontroliin babasi sayilan Shewhart, Dr. Deming ve J.M.
Juran’a bu konuyu tanitrmigtir. Istatistiki kalite kontrol grafiklerini gelistirmis ve degisikligin
nedenlerini iki farkl gekilde siniflamistir. Bunlar dogal ve 6zel nedenlerdir. Ayrica Shewhart
dongiisii olarak da bilinen PDSA (plan-do-study-act / planla, yap, etiit et, eyleme gegir)
dongiisii de onun tarafindan yaratilmigtir. Dr.Deming PDSA dongiistinde “ etiit et “e kargilik
gelen “ study “i “ check “ (kontrol et) yani C olarak degistirmistir (P-plan, D-do, C-check,
A-act) ¥ .

1.7.6. Armand V. Fiegenbaum

Feigenbaum, toplam kalite kontrol ve kalite maliyetleri kavramlarnmn oOnciistidiir.
General Electric'de ¢aligmus, daba sonra da General System Sirketini kurmustur. 1951 yilinda
MIT'den doktora derecesini almigtir. Toplam Kalite Kontrolii en ekonomik seviyede, tam
olarak miigteri tatminini saglamaya yonelik olarak, bir igletme i¢indeki tiretim, pazarlama,
insan kaynaklari, finansman, mihendislik vb. birimlerdeki gesitli gruplarin ¢abalarm entegre
eden bir sistem olarak tammlamusgtir. Kalite kavraminy; belirli miisteri ihtiyaglar icin {irtintin
fiili kullanimi ve satig ﬁyatlyla ilgili olarak en iyi anlaminda kullanilirken kontrol kavramini
da bir slireg olarak ele almaktadir. Buna gore; kalite standartlarmin olusturulmasi, bazi
standartlara uygunlugun degerlendirilmesi, standartlara ulagilmadiginda diizeltici Snlemlerin
almmas1 ve standartlara da iyilestirmeler yapilmasi igin planlama yapilmasi bu siirecin
agamalarmi olusturmaktadir %® . Fiegenbaum’a gdre miisteri tatminine yonelik olarak
organizasyonlarda pazarlama, miihendislik, yéne;tim ve hizmetlerde etkinlik saglamak icin
kalite geligtirme, kalite bakimi ve kalite gelistirme ¢aligmalart yapilmahdir. Fiegenbaum
kalite kontrol konusunda dért asamanin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir 5:

3 http://www-groups.des.st-and.ac.uk/~history/Mathematicians/Shewhart, html
57 Getin, Akin, Erol, a.g.e, 2001, 5.213

*® http://www.kaliteofisi.com (kalite gurularr)
* http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/gurular/feigenbaum.htm
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Kalite standartlan belirlenmeli,

Kalite standartlarina uygunluk saglanmals,

Kalite standartlarindan sapilmasi 6nceden 6nlenmeli,
Standartlarda siirekli iyilesme saglanmalidir.
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IKINCi BOLUM
KALITENIN EKONOMIK YONU VE KALITE iYILESTIRME ARACLARI

2.1 KALITE MALIYETLERI

Bilindigi gibi kalite, bir lirtin veya hizmetin, onu kullananlarn istek ve ihtiyag¢larini
kargilayacak hale gelmesini saglayan 6zelliklerin tiimiidiir.

Bu tanima gore iirlin veya hizmet kullanicilarin taleplerini karsiliyor ise kaliteli,
kargilamiyor ise kalitesizdir. Kalite kavraminn kapsami bu tamima gore g¢ok genis,
kullanicinin bakis agisindan degerlendirilebilen ve bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Ciinkii
en kii¢iik aksamalar bile kalitenin degerini tamamen bozar veya biiyiik Slglide diistirtir.

Aslinda iiretim boliimii {iretimin sayisindan, 'kalite béllimii ise iretimin kalitesinden
sorumlu tutularak bir igbdliimii anlayis1 dogmustur. Ancak bu diigtince tarzi, teknik {iriinlerin
stirekli artan karmagikligi, alicilarin yiikselen talepleri ve yogun rekabet ortaminin zorlamalén
sonunda yeterliligini kaybetmistir. Insanlar tarafinda yapilan muayene islemlerinde, basit
kontrollerde %5, karmagik kontrollerde ise %30°1ara varan hata oranlarina ¢ikabilmektedir.

Kontrol y6ntemi ile kalite diislincesinin en biiylik eksigi tiretim prosesinin ve onun
sartlanmin gézden kacginlmasidir. Bu ydntem ile sadece teslim edilen veya {iretilen bir parti
mal veya hizmet incelemeye almmakta ve kalite’nin gelistirilmesine herhangi bir katki
saglamamaktadir. Kontrol yolu ile kalite elde etmenin miimkiin olmadifi, kalitenin ancak
hatasiz iiretim yolu ile saglanabilecegi agiktir & .

Kalite maliyeti; meydana gelebilecek hatalar1 Onlemek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetlerin, planh kalite muayenelerinin ve mamuliin {iretim esnasinda veya miigteriye
tesliminden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Bazi ¢aligmalarda,
kalite maliyeti kavraminin ashinda kavram olarak kalitesizlik maliyetini yansitmakta oldugu
vurgulanmakta ve bu goriige sOyle bir agiklama getirilmektedir. “ Bir igletme tiiketicinin
ihtiyacim kargilamak yolunda herhangi bir {iriin{ {iretmek igin kurulduktan sonra, o iiriiniin
kalitesini saglamaya yonelik yaptifi giderleri kalite maliyeti olarak gGstermez. Bir bagka
deyisle, isletmeler bozuk {iriin firetmek i¢in kurulmamiglardir. Isletmelerdeki diizensizlik
sonucu olusan bozuk {iriinlin olusturdugu ek maliyet degil, olsa olsa kalitesizlik maliyeti
olabilir” ®. Kalite ve maliyet faktorleri arasindaki denge yonetimin ana hedefidir. Bu hedefe,
yeterli kalite maliyet analizinin yardimiyla en iyi sekilde ulagilabilir 2.

% jsmail Efil, Toplam Kalite Yon. Ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag ISO 9000, Uludag Uni.l.L.B.F. Aras.Ve
Uygulama Mer. Yaym No:111, Bursa, 19953, 5.48,49

61 Sitlleyman Yiikgfi (2), Yonetim Agismdan Malivet Muhasebesi, Cem Ofset — Vizyon Egt. Damgmanlik, {zmir, 1999,s 634
62 Oakland, a.g.e, 1993, 5.186



2.2 KALITE MALIYET MERKEZLERI

Tiiketici/Miisteri isteklerinden baglayip, yine miisteride biten giiniimiiz toplam kalite
maliyet merkezleri agagidaki gibi g6sterilebilir 6

KALITE MALIYET MERKEZLERI

Imalat Miihendislik | | Kalite Kontrol | | Pazarlama Satinalma
Iskarta Iskarta Test | Garanti Kusurlu Mal
Yeniden isleme  Yeniden Isleme Denetim Hatalar
Garanti Olgiim
Tasartm hatalar Onleme
Yeniden
Test ve Denetim

Sekil 2.1 :Kalite Maliyet Merkezleri %

Sekilde de goriildigii gibi kalite maliyetleri organizasyonun biitin Onemli
fonksiyonlarinda olabilir. Maliyet problemlerinin en fazla oldugu yerleri bulmak i¢in
dikkatlice analiz yapilmali ve onlarla bas edebilmek igin programlar gelistirilmelidir. Cogu
zaman stratejik programlar gereklidir. Bunun gerekli oldugu zamanlar biitiin fonksiyonlarn
girdileri kullarularak stratejik planlar gelistirilmelidir % .

63
Efil, a.ge., 1995,5.50

® Jack Campanella, Principles Of Quality Costs, ASQC Quality Prsess, Winconsin, 1990, s.68

8 Campanella, a.g.e., 1990, s.67
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2.3. KALITE MALIYET UNSURLARI

Kalite maliyeti; “ meydana gelebilecek hatalart Onlemek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetler, planli kalite muayeneleri ve mamuliin iiretim esnasinda veya miisteriye
tesliminden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetler “ olarak tarif
edilmektedir. Diger bir yaklasimla kalitesizligin maliyetidir .

Kalite ve kalite kontrol sorumlulugun isletme organizasyonu iginde yayginligia bagl
olarak kalitesizlifin maliyet unsurlari da kaynagimi iiretim siirecinin hemen hemen tiim
asamalarindan almaktadir. Kalitesizligin maliyetini arastirirken, bu unsurlarin neler
oldugunun bilinmesi gerekir. Bu unsurlar aym1 zamanda kaliteyi belirleyen unsurlar olarak
karsimiza ¢ikar . |

Fabrikalarda ve firmalarda kalite maliyetleri iki alanda tanimlanir : kontrol maliyeti
ve kontrol basarisizlifinin maliyeti .

Onleme Maliyetleri

Kontrol Maliyetleri

T Olgme ve Degerlendirme Maliyetleri

I Icsel Basanisizlik Maliyetleri

Basarisizlik Maliyetleri
D

Daigsal Basarisizlik Maliyetleri

Sekil 2.2 :Kalite Maliyetleri &’

2.3.1 Onleme Maliyetleri

Uriin ve servislerdeki diisiik kalitenin onlenmesi icin dizayn edilen tiim spesifik
aktivitelerin maliyetidir. Ornegin; yeni bir triintin maliyeti, gozden gegirilmesi, kalite
planlamas, tedarik¢i yetenegi incelemesi, proses yetenek degerlendirmesi, kalite iyilestirme
projeleri, kalite egitimidir .

% Kolik,Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.48
67 A.V Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw-Hill, Inc., Singapore, 1991, s.111
68 Campanella, a.g.e., 1990, s.22
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Bir bagka ifadeyle, kalitede uygunsuzlugu onlemeye yonelik olarak, kalite sisteminin

tasarimi,

kurulmast ve dizenlenmesi ile ilgili maliyetler, O6nleme maliyetlerini

olusturmaktadir.

Onleme maliyetleri kapsaminda yer alan tiim onleyici faaliyetlerin temel amaci,
kaliteyi daha baslangigta yakalamak, dolayisiyla daha sonra ortaya cikabilecek basarisizlik
maliyetlerini en aza indirmek, hatta sifirlamaktir. Bu agidan bakildiginda, kalite maliyetleri
iginde 6nleme maliyetlerinin nemli bir yeri oldugu gériilmektedir. Onleme maliyetlerinin

ytikselmesi, dl¢me-degerlendirme ve basarisizlik maliyetlerinin diigmesini saglarken, diisiik

olmas1 bu maliyet kalemlerinin yiikselmesine neden olur. Bu da isletme i¢in olumsuz sonuglar
dogurabilir @ . '

Isletmelerde dnleme maliyetlerine konu olan 6nleyici faaliyetler ve bunlara iligkin
katlanilan maliyetler su sekilde agiklanabilir :

1.

3.

Kalite Planlamast : Isletmenin geneline yonelik bir kalite ve ilgili planlarin
hazirlanmasi, planlara uygun yonergelerin ve belgelerin hazirlanmasi ve sistemi
denetleme maliyetlerinden olusur ",

Kalite Olgiim ve Test Ekipmanlarimin Tasarun ve Gelistirilmesi : Bu maliyet
kalemi dahilinde kalite glivence sisteminde kullanilacak gerekli muayene, test ve
ekipmanlarinin tasarim, gelistirme ve dékiimantasyon maliyetleri bulunmaktadir.
Kalitenin Gézden Gegirilmesi ve Tasarnun Dogrulanmast : Istenilen tasarim
kalitesine ulagmak i¢in mal ve hizmetlerin tasarim ve gelistirme siireci boyunca, bu
stirecin izlenmesi sirasinda ortaya ¢ikan maliyetlerdir .

Tedarik¢i ' Garantisi : Ulagilmas1 diigiiniilen kaliteyi yakalayabilmek igin
malzemenin teselliimii sirasinda, saticinin istenen kosullara uYgun gonderme yapip
yapmadigim belirlemeye yo6nelik yapilan degerlendirme, kontrol, denetleme ve
gozlemlere iliskin maliyetlerdir ™ .

Kalite Egitimi ve Calisanlarin Gelistirilmesi : Firmanin tamaminda kalite kontrol
glivenilirligi program ve tekniklerinin kullanim: ve anlagilmasi i¢in personelin
formal bir sekilde egitilmesi ve gelistirilmesidir 7.

% Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, Beta Basim Yaym Dagitim A.S., Istanbul, 2000, 5.8
™ Nimetullah Burnak, Toplam Kalite Y&netimi, Istatistiksel Stireg Kontroli, Osmangazi Uni. Tekam Yay., Eskigehir, 1997

s.30,31

1 Bolat, a.g.e., 2000,5.9
" Feigenbaum, a.g.e., 1991, 5.116
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2.3.2 Ol¢me-Degerlendirme Maliyetleri

Bu maliyetler {iriintin kalite gereklerine uygunlugunun saglanmas: i¢in yapilan

calismalarin maliyetleridir. Ancak kusur tespiti sonrasi yapilan yeniden igleme, bakim, onarim

ve yeniden muayene gibi iglemlerin maliyeti bu kapsamda degerlendirilemez .

Bu maliyetleri olusturan faaliyetler agagida agiklanmaktadir.

1.

3.

Uretim Oncesi Dogrulamas: : Uretilecek mal ve hizmetlerin tasariminin, miisteri
gereksinimlerine uygun olup olmadifinin saptanmasi amaci ile iiretim Oncesi
yapilan test ve lgtimlerle ilgili maliyetlerdir ™.

Laboratuar Kabul Testi : Laboratuar tarafindan yapilan testler veya satin alinan
materyal kalitesinin degerlendirilmesi igin birimin test yapilma maliyetleridir.
Laboratuar veya diger dlciim servisleri : Kalibrasyon aletleri ve bakimi ve proses
goriintiileme maliyetleridir ”° .

Muayene / Test : Uretim siirecinin degisik agamalarinda, firiiniin istenilen kaliteye
uygunlugunun belirlenmesi amaciyla yapilan muayene ve testlerin maliyetleridir.
Uretim sonras1 kabul testleri, ambalaj ve génderme islemlerinin maliyetleri yani
sira, miigteriye teslimde yapilan testlerin maliyeti de bu kapsamda yer alir. Omiir,
giivenilirlik ve gevreye etkilerini belirleyen testlerin maliyetleri de bu bashk
altinda ele alimir.

Muayene / Test Araclarimin Ayarlanmast ve Bakim-Onarum : Olgme aletlerinin
ve yardimei cihazlarin dogru &lgiilebilir ve ayarh olarak tutulabilmesini saglayan
sistemin maliyeﬂeridir. .

Muayene / Test Esnasinda Tiiketilen Materyaller : Yapilan baz1 muayene ya da
testler lirline zarar verebilir. Boylece kullamlamaz duruma gelen iiriiniin maliyeti

bu bileseni olugturur ’® .

& R.Garver, The Cost Of Quality Concept and Superior Service, The Free Pres, New York, 1997, 5.3
74 Bolat, a.g.e.; 2000, 5.9

75 Feigenbaum, a.g.e., 1991,5.117

" Burnak, a.g.e., 1997, 5.31,32
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2.3.3 Basansizhk Maliyetleri

Uriiniin istenilen kalite diizeyini saglamamas1 nedeniyle, tiiketiciye gitmeden 6nce
igeride ya da gonderildikten sonra digarida meydana gelen maliyetlerdir. Olus kaynagina gére,
bu agidan, i¢sel ve digsal olmak Gizere iki alt ana bilegsenden olusur 7.

2.2.3.1 I¢sel Basarisizhk Maliyetleri
Igsel basarisizlik maliyetleri miisteriye ulastmlmadan once meydana gelen
maliyetlerdir. Bunlar, iskarta, yeniden isleme, yeniden muayene, diigiik dereceleme ve

kayiplardr 78 .

1. Iskarta : Istenilen kaliteyi saglamadigi belirlenen ve ekonomik olarak
onarilamayan {irlinlerin yaratti§1 kayiplarin yarattifi maliyettir.

2. Yeniden Isleme : Gerekli kalite seviyesini saglamak icin caliganlara ekstra 6denen
ticretlerin maliyetleridir . Ayrica bu maliyetlerin i¢ine ekonomik olarak onarilan
tirlinleri icin harcanan kaynaklar da dahil edilir.

3. Yeniden Muayene : Yeniden islenen lirlinlere uygulanan muayene ya da testlerin
maliyetidir.

4. Diisik Derecelendirme : Istenilen kaliteyi saglayamayan fakat kullanilmasi
herhangi bir olumsuz etki yaratmayan firlinlerin normal fiyati yerine daha az bir
fiyattan satilmalan1 sonucunda olusan fiyat farki diigiik dereceleme maliyetidir.
Ozellikle tekstil, seramik, elektronik gibi sanayilerin {irlinlerinde diigiik dereceleme
yaygin olarak kullanilir. |

5. Kaywplar : Uretimde gelismis yontemlerin uygulanmamasi nedeniyle olusan {iriin

kayiplarimin maliyetleridir % .

77 Burnak, a.g.e., 1997, 5.32

78 Campanella, a.g.e., 1990, 5.23
" Feigenbaum, a.g.e., 1991, 5.117
¥ Burnak, a.g.e., 1997, s. 32,33
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2.3.3. 2 Digsal Basarisizhik Maliyetleri
Digsal bagarisizlik maliyetleri hatali tiriinlerin miisteriye tesliminden sonra olugan

maliyetlerdir

81 Bu maliyetler miigteriye teslimin edilene kadar bulunup ortaya

¢ikarilamamalart durumunda olusurlar *,
Bunlar miisteri sikayetleri, iadeler, garanti ve satig kaybidur.

i.

iii.

.

Miisteri Sikayetleri : Hatal {iretilen mal ve hizmetler nedeni ile ortaya ¢ikan
veya ortaya ¢ikabilecek gikayetlerin aragtirilmasi ve bunlarm tanzimine iligkin
maliyetler bu kapsamda yer almaktadir.

Tadeler : Geri gonderilen kusurlu iriinlerle ilgili tiim maliyetler bu kapsamda
yer almaktadir.

Garanti : Uretilen mal ve hizmetlerin kalite gereksinimlerine tam uygun
olmamasi nedeni ile alici tarafindan kabul edilmesini saglamak {izere yapilan
fiyat indirimi gibi nedenlerle ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

Safis Kaybhi : Buraya kadar bahsedilen biitin maliyetler o&lgiilebilen
maliyetlerdir. Isletmeler gergekte yalmz bu &lciilebilen maliyetlere degil,
bunun yaninda &lgiillemeyen maliyetlere da katlanmaktadir. Olciilebilen
maliyetler, 6l¢lilemeyen maliyetlerden ¢ok daha kiigiiktiir. “ Kalite Buzdag1 “
analojisi ile ifade edilen dl¢lilemeyen maliyetlerin etkisi kendisini hemen belli
etmez. Fakat zaman i¢inde anlagilamayan bir sekilde satis ve miigteri kaybi
olarak kendisini gdsterir. Ornegin ABD’de tatmin olan bir miisteri
izlenimlerini ortalama 20 kisiye anlatirken, tatmin olmayan bir miisteri bunu
ortalama 40 kisiye duyurmaktadir. Dolayisiyla isletmelerde kalite fnaliyetleri
icerisine bu Slgiilemeyen maliyetleri de dahil etmek gerekir. Kalite gereklerine
uygunsuzluktan dogan satis kaybi bu kapsamda yer almaktadir. Boylesi bir
maliyetin Sl¢iilmesinin giicliiii ortadadir 3 .

8 Campanella, a.g.e., 1990, s. 23
% Oakland, a.g.e., 1999, 5.189
% Bolat, a.g.¢., 2000, s. 12
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Toplam Maliyet

Onleme Maliyeti

Basarisizlik Maliyeti
Minimum : Olgme,Degerlendirme
Maliyet : Maliyeti
Uygunluk
Seviyesi
Sekil 2.3 :Kalite Maliyetleri Arasindaki iligki
TKY Elemanlan Finanssal Olgii Finanssal Olmayan Olgii
Dissal Basarisizlik Miisteri Memnuniyeti
Miisteri o .
Memnuniyeti Maliyeti sonuglarm inceleme
Servis Masraflari ~ Zamaninda teslim
Miigteri sikayet sayisi
Olgme-Degerlendirme Kusur oran1
Maliyeﬁ Uriin
Igsel Performans I¢sel Basarisizlik Maliyeti Atil kapasite
Onleme Maliyeti | Programlanamayan makine
zamani

Tablo 2.1 : TKY Olgiilerinin Bilancosu *

8 Ahmet Kovanct, Toplam Kalite Yénetimi Fakat Nasil, Sistem Yayncilik, Istanbul, 2003, s.318
8 ARao, L.P.Carr, 1.Dambolena, R.J.Kopp, J.Martin, F.Rafii, P.F.Schlesinger, TQM A Cross Functional Perspective, John
Wiley & Sons, Inc. New York, 1996, s.154

31




2.4 KALITE - MALIYET ILiSKIisi
Kalite maliyet arasindaki iligki su sekilde agiklanabilir :

e Ne kadar ¢ok Olgme ve degerlendirme faaliyeti yapilirsa, igeride o kadar hata
yakalanir. Bu durumda 6lgme ve degerlendirme maliyetleri ile i¢ basansizlik
maliyetleri artar; buna kargin dis bagarisizlik maliyetleri de bunlar dl¢iisiinde diiger.

e Toplam maliyet bu durumda fazla degismez, zira dis basanisizlik maliyetlerindeki
diisiis, i¢ bagarisizlik maliyetleri ve 8lgme degerleme maliyetlerindeki artisa baghdar.

e Diger yandan tasarim kalitesi arttifindan, 6l¢me ve degerlendirme maliyetleri diiser ve
kalite uygunlugundaki her artis, toplam maliyette diisiis gosterir. |
I§let1ne1erde nihai {irlinfin ortaya ¢ikmast igin gegirdigi asamalar i¢inde yapilan toplam

hatamm yaklasik %75 gibi gok onemli bir boliminiin {irtinlin tasarim ve gelistirme
asamalarinda yapildifn anlasilmaktadir. Tasarim ve gelistirme asamasinda ¢ok kolay
miidahale edilebilecek bir aksaklifin tretim veya daha sonraki asamalarda giderilmesi
sirasinda maliyet biiyiik miktarda artmakta, bunun yam sira miisteri memnuniyetsizligine,
firma imajmin zedelenmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla bunlan ortadan kaldirmak igin
igletmelerde onleme gabalarinin driiniin tasarim ve geligtirme agamalarinda yogunlastirilmasi
ve hatalarin sifira indirilmesi gerekmektedir % .

Bu maliyet {irlin ve servislerdeki —» EVET __, |Onleme Maliyetleri
dugtk kaliteyi Snlemeyle mi ilgili?
HAYIR
Bu maliyet firtin ve servilerin kalite standardma
ve performans gereksinimlerine uygunlugunu —» EVET — | Olgme ve Degerlendirme
degerlendirme ile mi ilgi]j? Maliyetleri '
[
Bu maliyet uygun olmayan iirlin ve servislerle
mi ilgili? —» EVET —> | Basansizlik Maliyetleri

v

Bu maliyet miigteriye iiriiniin

HAYIR arzindan 6nce mi tespit edilmis?
EVET l l HAYIR
Igsel Basansizlik Digsal Basanisizlik
Maliyetleri Maliyetleri

Bu Maliyet KALITE MALIYETI degildir.
Sekil 2.4 : Kalite Bilesenlerinin Kalite Maliyet Analizi '

% Bolat, a.g.e., 2000, 5. 13
% Campanella, a.g.¢, 1990,s 42
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2.5. KALITESIZLIK RiSKLERI
Kalitesizligin, isletmeye olan maliyetleri yaninda hatali iiriin veya hizmetlerin
sonucunda ortaya ¢ikan etkenlere de kalitesizlik riskleri denilmektedir 55

Bunlar;
FIRMA ICIN MUSTERI ICIN
Prestij kaybr Insan saghg, giivenligi
Pazar payinin azalmasi Mal ve hizmetlerde tatminsizlik
Kaynak israfi ve verimliligin azalmas1 Giivensizlik
Motivasyon kaybi Magduriyet
Maddi ve manevi tazminatlar

2.6. KALITE MALIYET VERILERININ DERLENMES]

Her isletme kendi yapist ya da diginda yeni bir faaliyete gececegi zaman bunun
gerekliligini ortaya koyacak bir 6n ¢alisma yapar. Ulasilan sonuglar isletme yOnetimi
tarafindan degerlendirilir ve s6z konusu faaliyetin yapilip yapilmamasina karar verilir. Kalite
maliyetinin belirlenmesine y0nelik bir programmn da baslangiciun ilk adimi béyle bir
programa gereklilifin ortaya konmasidir. Bagl olarak programin yonetime sunulmasi ve
onlarin desteginin saglanmasi gerekir. Deneme programinin diizenlenmesi burada uygulanan
bir yaklagimdir.

Deneme programu basit fakat kolayca veri bulunabilecek temel kalite maliyeti
bilesenlerine yonelik olabilir. Gerekirse ilgili maliyetlerin tahmini yapilabilir. Isletmenin bir
boliimii segilerek dar kapsamli bir galigma da yapilabilir.

Program i¢in gerekli kalite maliyeti bilegenleri, agik olarak belirlendikten sonra, ilgili
veriler, muhasebe kayitlarindan elde edilir. Baz1 kayitlar birden fazla kalite maliyeti verisini
kapsiyor olabilir. Boylesi kayitlarin ilgili alt bilesenlere ayrilmasiyla istenen veriler ortaya
cikarilir. Omegin, tiiketicilerden gelen iadelerin olusturdugu maliyetin iki kaynag hatal
malin iadesi ve goOnderilen fazla birimlerin iadesidir. Efer muhasebe bunlan ayn
degerlendirirse, iki maliyet bileseni kaynag: elde edilmis olur ®.

Maliyetlerin nerelerde olustugu ve agirliklanmin belirlenmesinden sonra bunlan
kontrol ve azaltma eylemine gegilebilir. Kaliteye bagli maliyetlerin saglanmasi ve ayrn ayn
raporlanmasi gerekir. Maliyet verilerinin siniflanmasi ve orgiit igindeki diger muhasebe

uygulamalari ile uyumlu olmas: gereklidir *°.

8 K liik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.50
% Burnak, a.g.e., 1997, s. 33,34
% Oakland, a.g.e., 1993, 5.210-211
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Yapilan agiklamalar maddelestirilirse, kalite maliyeti verilerinin elde edilebilecegi asagidaki
kaynaklar ortaya gikar ! :

i. Isletme boliimlerine iliskin maliyet kayitlari,

ii. Temel muhasebe kayitlan,

iii. Muhasebede bir ad altinda degerlendirilen maliyetlerin ilgili bilegenlerine ayrilmast,

iv. Tahmin y6ntemi, gegici olarak kayit tutulmasi.

2.7. KALITE iYILESTIRME ARACLARI VE TEKNIKLERI

Hig bitmeyen iyilegtirme aragtirmalarinda, baz: yollarla prosesler igletilmekte, kararlari
ve eylemleri anlamak igin sayilar ve bilgiler temel olugturmakta eksiksiz veri toplama, kayit
ve prezentasyon sistemi ¢cok gerekli olmaktadir.

Kayit icin temel saglayan bir kalite sisteminin ana elemanlarmna ilaveten, Guru
Ishikawa’nin 7 temel araci olarak adlandirilan Japon kalitesinin bir takim metotlar mevcuttur.
Bunlar verilerin kullaniminin saglanmasinda ve yorumlanmasinda kullanilmalidir. Asagida
basit metotlar listelenmigtir 22,

2.7.1. Proses Akis Diyagrami (ne yapildigini gosterir)

Siire¢ akum semas: sistematik planlamada veya bir siirecin incelenmesinde olaylari,
faaliyetleri, sathalar1 bir sema halinde go6sterir. Boylece karalarin kaydedilmesini, kolay
anlagilmasim ve aralarinda iletisim saglanmasim kolaylastirir 3

Bu teknigin kullanimi girdilerin ve proses akisinin tam anlamiyla anlasiimasini saglar.
Bunu anlamadan prosesin akig diyagramumin dogru ¢izilmesi miimkiin degildir. Akis
diyagrammda unutulmamas: gereken husus; digerlerinin yardimi olmaksizin kiiglik
gorevlerdeki bir insanin yalmiz, bir diyagrami tamamlayabilmesi miimkiin degildir. Bu akig
diyagramini; alistirma yapani gii¢li bir takim haline getirir "

Akis semalarimn su faydalar vardir *°:

o Biitiin siireci bastan sona gbrsellestirir.

e Olaylarn siralanmasim canlandirir.

o Siirec igindeki gorevler arasindaki baglantilar1 gorsellestirir.

o Tekrarlar1 gbz oniine ¢ikarir.

e Potansiyel olarak llizumsuz grevleri gbz 6nline ¢ikarir.

e Siirecin goreceli karmagikligint ortaya gikarir. (USA Dept.Of Defense,)

I Burnak, a.g.¢, 1997, 5.34

*2 Oakland, a.g.¢., 1993, s.215

% Ozveren, a.g.e.,1997, 5.128,129

 Oakland, a.g.e., 1993, 5218 ,

S yUsa Dept. Of Defense, Office of the Secretary Defence, Washington, hitp://web5.whs.osd.mil, s.40
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(BEwEE ) Strg
Akis Yonii Belge || Qnmda Kayit C Tetigim\Hatt:
l :

Sekil 2.5 : Akis Diyagrami Sembolleri*®

2.7.2. Kontrol Kagitlar (Cetele Diyagramlary)

Bir kontrol kagidi veri toplamak ve bir ¢ok proses kontroliine veya problem ¢dzme
girisimlerine baglamakta mantikli, akla uygun bir nokta olmasi i¢in bir aractir. Prosesleri
kaydederken, veriler ve sayilar arasindaki farki anlamak i¢in gereklidir. Veri, bilgi parcalar
olup problem ¢6zlimiinde gerekli olan niimerik bilgiyi icerir veya prosesin olugum bi¢imi
hakkinda bilgiye sahiptir. Sayilar yalmiz basina g¢ogunlukla agiklik getirmekten ¢ok
anlasilmay giiglestirme egiliminde olan anlamsiz Sl¢iim ve hesaplan simgeler * .

Bilgi iki kaynaktan elde edilir. Hesaplamalardan ve dl¢iimlemelerden. Hesaplamadan
elde edilen bilgiler bir noktadan veya ayrimdan elde edilen bilgilerdir. Ornegin hata sayilari
gibi. Bunlar 1,2,3 gibi siral gider. Bu bilgilere “ niteliksel bilgi ““ denir.

Olciimlemelerden elde edilen bilgiler devamli bir yerde olusurlar. Kalinlik, sicaklik,
basing, genislik, gerileme direnci gibi bilgilerdir. Bunlara “ degisken bilgi “ denilir. Degisken
veriler kalite gelistirme c¢alismalarinda genellikle niteliksel verilerden daha yararlidir.
Niteliksel verilere, degisken veriler elde edilemediginde ya.da. asin pahali oldugunda
bagvurulur %, B

Kontrol Listeleri dort asamada hazirlanir*® :

1. Gozlenecek olayin belirlenmesi : Boylece bu isi yapmakla gorevlendirilmis
kimsenin gbrevi aym olaydan veri toplamaktir. Omegin “ Yetersiz ofis
¢alisanindan veri toplaymn “ demeyin. Ciinkii yetersiziz kelimeéinin anlaminin ne
oldugu hakkinda muhtemel anlagmazliklar olur. Bunun yerine gayret (¢aba) odakli
belirli bir durum yerlestir .

2. Bilgi toplama zamamn belirlenmesi : Bilgilerin ne kadar sik toplanacag: ve toplam

isleminin ne kadar siireceginin belirlenmesi.

% UsA Dept. Of Defense, Office of the Secretary Defence, Washington, http://web5.whs.osd.mil, 5.40

%7 Oakland, a.g.c., 1993, s.218

% Ozveren, a.g.e., 1997, 5.132

% Richard M.Hodgetts, Implementing TQM in Small & Medium-Sized Organizations, Amacom, New York, 1996, s.102
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3. Toplanmas: gereken bilgiye karar verilemesi ve bunun icin bir form hazirlanmasi

4. Surekli ve diriistge bilginin toplanmas: : Bunun anlami, tiim bilgilerin alinmasi
icin yeterli zamamn olmasi ve verilerin tam anlamiyla kontrol kagidina
girilmesidir.

Basit kontrol listeleri kullanmak dogru zamanda, dogru sekilde ve dogru bilginin
kayitlanmasina yardimer olur. Bilgi toplamamin amaci kullamlan kayit listesinin
diizenlenmesidir '%.

2.7.3. Histogramlar

Bir konuda derlenmis verilerin belirli araliklarda yer alan sayilarmn grafik seklinde
gosterimi histogram olarak adlandirilir 0L Histogramlar ¢ok sade bir resimli anlatim
yoluyla, frekansla birlikte kesin bir degerler grubunun var oldugunu gosterir. Histogramlarda
hem nitelikler hem de degisken verilerin her ikisi de kullamlabilirler ve prosesi yoneten
insanlarin kendi ¢abalarinin sonuglarim bilmelerine iten etkili bir anlatimdir 102

Bir stiregten alinan degerlerin ne sekilde dagildigimi gosterirler. Frekansli serilerin
grafikleri bir koordinat sistemi tizerine ¢izilebilir. Yatay eksende defiskenin aldig1 degerler,
(smf araliklari), diisey eksende ise frekanslar yer almaktadir. Simf araliklari ve frekanslarin
degerleri bu eksenlerde belirlendikten sonra, simif araliklarinin alt ve {ist sirlarindan frekans
degerlerine kadar birer dikme ¢izilir ve simuifli serilerde smflarin frekanslarinin siuif
arahiginda diizgiin dagildipy kabul edildiginden, ¢izilen dikmeler elde edilir. Bu

dikdsrtgenlerin tiimii bize histogram verir 1%,

Personel Degistirme Mesafesi

100
80
60
40
20

Kisi Sayis1

1 5 10 15 40+ Mil
Sekil 2.6 : Ornek Bir Histogram '

19 Hodgetts, a.g.e., 1996, 5.102

101 Burnak, a.g.e., 1997, s.43

192 Oakland, a.g.e., 1993, 5.220

1% zveren, a.g.e., 1997, 5.134

104 USA Dept. Of Defense, a.g.¢,5.40
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2.7.4. Pareto Analizi-Diyagrami

Pareto diyagram, bir sorunu yaratan nedenlerin 6nem derecelerine gére siralanmasiyla
elde edilen bir tiir histogramdir. Avrupa’daki gelir dagilimim inceleyen Italya ekonomist
W.Pareto’nun (1843-1923), sonuglart géstermede kullandig grafik, izleyen yillarda kendi
adiyla anilmaya baglanmigtir. Ekonomideki bu uygulama JM. Juran tarafindan kalite
sorunlarina uygulanarak, birgok alan da yayilmas: saglanmistir. Juran bu olguyu Vital few,
trial many (¢ok 6nemli birkag, 6nemsiz bir¢cok) deyisiyle, kisa ve 6z olarak ifade etmistir 105

Pareto diyagrami, cesitli problemlerin etkilerinin iligkisini tamimlayan, dikey ¢ubuk
grafigidir. Bu basit arag genellikle belirli bir zaman periyodunda gesitli problem tiplerinin ve
kusurlarin sayilmasi ve gosterilmesi icin kullanilir 196 Tamamlanmis Pareto diyagram bir cok

bilgi verir '*’.

Pareto Diyagrammmm Adimlari;

1. Veri toplamanin amacim tammlanmalidir
Birimlerin 6l¢iilerini belirlenmelidir
Caligilacak zaman periyodunu belirlenmelidir
Bilgileri toplayarak bir araya getirilmelidir

LA S

Verileri hesapla ve olaylarin kategori ve sayilarim smiflanmalidir. Diger bir
anlatimla, her bir hata tiiriiniin kag kere yapildig1 belirlenmelidir

6. Digerleri ile iligkili olan her bir bilginin frekanslar belirlenmelidir

7. Grafikteki ; diisey eksende frekans sirasi ve yatay eksende 6nemli her bir simif igin
cubuk sekilleri yer alir. Cubuk gekilleri yatay eksende soldan saga dogru azalan
frekans diizeninde yayilmalidur.

Bu basit proses, en genel problemleri ¢abuk¢a tamimlama ve alinacak &nlemlerin

evrelerini hazirlamada temel saglar 108

19% Burnak, a.g.e., 1997, 5.50
106 Hodgetts, a.g.e., 1996, 5.104
107 Bank, a.g.c., 1992, 5. 180
1% Hodgetts, a.g.e., 1996, 5.105
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Sekil 2.7 : Pareto Semasi '®

Pareto semast 3 boyutlu kullanilabilir. Sag koordinata hatalarin yiizdeleri, kiimiilatif
olarak gosterilir. Bunlar iyilestirme sonras: gizilecek analizleri karsilagtirmak icin gereklidir.
Pareto analizinin kullanilma nedenlerinin baginda en Snemli faktorii agikca gbstermesi ve
fakt6rlerin birbiriyle 6nem oranmm kiyaslayabilme olanagi vermesidir. Ayrica karmagik
hesaplara gerek duymadan kolaylikla hazirlanir ve gelistirme sonuglarimi agikga gosterir 1

Pareto analizleri, gesitli olaylara iligkin sonuglarin %80°inin %20’lik sebeplerden
kaynaklandig varsayimina dayanir. Yani az sayida fakat ¢ok énemli faktorler birgok sorunun

ortaya ¢ikmasina neden olur 1t

199 Ozveren, a.g.e., 1997, 5.137
10 Bzveren, a.g.e., 1997, 5.137
1 http:/fwww kaliteofisi.com (kalite araglarr)
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2.7.5. Sebep-Sonug¢ Diyagramlar

Sebep-sonu¢ diyagramlari, sorunlarin/problemlerin  sebeplerine agikhik getiren
kullanish bir metottur ™ .Goriiniimleri nedeniyle balik kilgir ya da bu diyagramlar
gelistiren kisi Dr. K.shikawa’nin adiyla ambrlar. Ilgilenilen olaym nedenlerinin
aragtirilmasma sistematik bir yaklagim getirmektedirler. Belirlenen sonu¢ kalinca ¢izilen
yatay bir okun ucuna yazilir ve yaratacag: diisiiniilen temel nedenler de ince oklarla buna
birlestirilerek S-S diyagrami olugturulur.

Sonug olarak belirlenen olaylar olumlu/olumsuz olabilir. Olumlu olmasi durumunda
arkasindaki nedenler agifa g¢ikartilabilecek, olumsuz ise diizeltici eylemlerin baglatilmasi
geregi ortaya gikacaktir. Her sonuca iliskin birgok nedenden s6z edilebilir. Baglica galisma
yontemleri (metod), mélz‘eme, isgticti, 6l¢tim, donamm ve ¢evre ana bagliklarinda toplanan
nedenlerin her biri bir dizi alt nedene de ayristirilabilir.

Insan Malzeme Metod

Kalite
/ / Gostergesi
/7 Y/
Donamim Cevre Olgiim
Sonug
Sebepler

Sekil 2.8 : Sebep-Sonug¢ Diyagramn’®

Bir sonuca yol acan nedenlerin belirlenmesinde bir kiginin diigiinceleri, deneyimleri
yetersiz kalabilir. Konun bir grup, gerekirse disiplinler arasi1 bir ekip, tarafindan ele alinarak
tiim olasi nedenlerin aragtirilmasi gerekir. Beyin firtmasi teknigi S-S diyagrami olusturulmasi

strasinda potansiyel diigiinceleri ortaya ¢ikarmak icin kullaniir 4,

12 Tetsuichi Asaka, Kazuo Ozeki, Handbook of Quality Tools, Productivity Pres, Cambridge, 1990,5.149
13 Burnak, a.g.e., 1997, s.46
114 Burnak, a.ge., 1997, 546
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Ug farkl1 sebep-sonug diyagrami ¢izimi yapilabilir :

1- Siire¢ analiz tipi : ilgilenilen sonucun ortaya ¢ikmasina neden olan tiretim stireci
agsamalan sirastyla dizilir. Temel ve ikincil nedenler oklarla bunlara baglanarak S-S diyagram
olusturulur. Stire¢ icinde yer alan islem noktalart temelinde hazirlanabilen bu tip S-S
diyagramlari, montaj hatt1 ve kimyasal siiregler i¢cinde uygulanabilir. Uretim siirecinin siras:
izlendiginden hazirlanmas: ve anlagimasi kolaydir. Farkli aym1 nedenler bir¢ok kez tekrar
edebilir. Birden fazla temel nedene bagl olan ikincil nedenlerin gosterilmesi zordur.

' 2- Neden saymmlama tipi : Yogun kullanimi olan bir S-S diyagrami tipidir. Olas1 tiim
nedenler basitge listelenir. Temel nedenlerle iliskilendirilerek diyagram olusturulur. Boylece,
tiim nedenler sistematik bir bi¢imde aragtiriimig olur.

3- Daéﬂma analizi tipi : Sekil olarak neden sayimlama tipi S-S diyagramina benzer.
Olusturulmasinda, bir temel neden tamamlanmadan digerlerine gegilmez. Ilgilenilen sonucu
yaratan olas: tiim ikincil nedenler, temel nedenlerle iligkilendirilir. Amag, diyagrama yol agan
tim nedenlerin analizidir *°.

2.7.5.1. Beyin Firtinasi
Beyin firtinas: fikir yaratmak igin ortaklasa diisinmeyi cesaretlendiren grup problem
¢ozme teknigidir . Beyin firtinas: kalite iyilestirme takilarnin problemlerin sebeplerini
ortaya ¢ikarma ve bu problemlerin iistesinden gelecek ¢oziimlerin tammlanmasinda etkili bir
tekniktir. 1930 yillarda Alex Osborn tarafindan kesfedilmistir 7.
Etkili bir Beyin Firtinasi icin takip edilmesi gereken kurallar:
1. Elestiri yok : Katilimcilar digerlerinden elestiri alacaklari korkusu olmadan
fikirlerini belirtmelidirler.
2. Bagunsiz Dongii : Beyin firtinasi prosesi bagimsiz fikir akigim analizler ve
degerlendirme olmaksizin ilerletmeli.
3. Kalite icin calismak: Amag tayin edilen zamanda miimkiin oldugunca bir ¢ok farkli
fikirleri elde etmektir. Herkes 6nemsiz goziikse dahi bir seyler katkida bulunmalidir.
4. Kaytt : Tum fikirleri gorebilmek i¢in hatta tekrarlananlar fikirler bile yazilmalidir.
Yazil kelimeler kendi kendine takimdaki digerlerinin fikirlerini tetikleyecektir.
5. Capraz-Verimlilik Diger insanlann fikirlerini kendi fikirlerin igin si¢rama tahtasi
olarak kullanilmalidir. En iyi fikir yaratmanin etkili yolu fikirler {izerindeki yapidir.

us Burmnak, a.g.e., 1997, 5.50
116 Hodgetts, a.g.e., 1996, s.100
Y7 Bank, a.g.e.,1992, 5.173,174,175
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6. Tasarlama : Fikir olugturmak icin tayin edilen zamandan sonra, her bir
kimse en kullamshi buldugu fikirleri belirtmelidir. Daha sonra takim

gelistirilebilecek fikirleri segebilir

Beyin firtinas1 tamamen tiirlii problem ¢6zme yaklasimlan ile biitiinlegebilmektedir. Bu
sebeple, Toplam Kalite Y6netimi egitim proseslerinin baslarinda sik olarak diistintilmektir. Ve
verilerin nasil toplanacaginin ve nasil analiz edileceginin birlestirilmesini 6greten diger egitim

arag ve teknikleriyle arasimnda baglanti kurulmaktadir 118 By baglant: asagidaki adimlara gore
yapilabilir;

Problemin
tamimlanmasi ve
secilmesi

1

Problemin
sebeplerinin
analizi
2

Coziimiin
Degerlendi-
rilmesi
6

Potansiyel
¢bziimler

olusturmak
3

Coziimiin
yerine

getirilmesi
5

Cozlimiin segimi ve

planlanmasi
4

Sekil 2.9 : Problem Ciézme Prosesi e

1. Gergek ve hedeflenen arasindaki sapmay1 tamimlamasi, problemin durumunun yazilmasi,

Onceligini belirlenmesi
2. Bulgularm ve nedenlerini siralanmasi, S-S analizi, Beyin Firtinasi, Onceligin belirlenmesi

8 Hodgetts, a.g.e., 1996,5.101
9 Bank, a.g.e, 1992, 5.174
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3. Beyin Firtinasi, potansiyel yardim ve engellerin analiz edilmesi, digerlerinin fikirleri tistiine
inga edilmesi

4. Coziimlerin Onceligini belirlenmesi, Kaynaklar/Maliyetler, gorevleri agiklanmasi/hareket
plani, 6nerilerin sunulmasi

5. Proje Kontroli, katilimin devam ettirilmesi, plan temasi

6. Sonuglar izlenmesi, gerekiyorsa prosese yeniden baglanmasi 120

2.7.6 Serpme Diyagrami

S-S diyagramlari, bir sonucu etkileyebilecek olasi sebepleri gosterir. Fakat hangi
ybnde ve derecede ‘olduklarm: belirtmezler. S6z konusu eksikligi gidermek amaciyla, sonug
olarak kabul edilen karakteristie ve sebeplerden biri ya da bazilarmma iligkin veriler
derlenerek grafik iizerinde igaretlenmeleriyle elde edilen serpme diyagrami olarak adlandirilir.
Boylece ele alinan sebep ve sonug birer degisken olarak tammlamrsa, aralarindaki iligkinin
(korelasyon), varsa yonii ve derecesi goriiliir.Serpme diyagramlan iki degisken arasindaki
iliskiyi gosterdiklerinden birinin kontrol altina alinmasiyla digerinin nasil davranabilecegi de
kestirilebilir.

Y Y
.'::.5:2: g
I ..'.-:.::' S
X | X
Pozitif (Olumlu ) Iligki Negatif (Olumsuz) fligki

Sekil 2.10 : Serpme Diyagram

Serpme diyagramiyla degiskenler arasindaki iligkinin yoniiniin belirlenmesine kargmn derecesi
sayisal bir degerle ifade edilemez. Korelasyon analizi ile bu iligkinin derecesi de
belirlenebilir. Boylelikle yapilacak ¢aligmalara veri destegi saglanmis olur 22,

120 Bank, a.g.e., 1992, 5.174
21 Burnak, a.g.e., 1997, s. 56, 57
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2.7.7 Tabakalandirma

Ayni parcayi isleyen bir makine grubu ¢iktilarindan belirli bir kalite karakteristigi
gerekli veriler alinarak izlenebilir. Veriler sadece bir makineden alinmis gibi degerlendirilirse
Onemli bir hata yapilmus olur. Makineler arasindaki farkliliklar géz ardi edilmig olur.
Grafikler tutarsiz yorumlara neden olabilir. Verilerin alindiklann makinelere gore
gruplandirilmasi gerekir. Yapilan bu iglem Tabakalandirma olarak adlandiriir. Bir olaya
iligkin derlenen verilerin kisi, zaman, makine ve benzeri fakitrlere gére tabaklandiriimasi
gerekir. Boylece, ilgilenilen olayr hangi faktoriin nasil etkiledigi ya da etkilemedigi daha
kolayca agiga ¢ikabilir®

Bunlar haritalar, histogramlar ve serpilme diyagramlariyla kullanilirlar. Bu
diyagramlar da ayri ayr1 yapilabilecegi gibi aymi diyagramda ayn renk ve semboller de

gosterilebilir 1,

122 Burnak, a.g.e., 1997, s. 56,58
123 Bzveren, a.g..1997, 5.139
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UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI, iLKELERI VE iISLETME
PERFORMANSINA ETKISI

3.1 TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI

Yonetim ilkeleri denilen gerceveyle ilgili bilgiler, politik, askeri ve dinsel kurumlarda
yiizyillardan beri, sinai ve ticari kuruluglarda ise Sanayi Devrimi’nden bu yana durmadan
geligtirilmektedir . Tarih boyunca tiretimin artmasina, bilim ve teknolojinin ilerlemesine
paralel olarak bir yandan, “ kalite gelistirme “ diger yandan “ yonetim geligtirme “ ¢alismalari
stirmiigtiir. Dogal olarak bu iki siire¢ birbirleri ile etkilesim i¢inde olmuslar ve bugiin Toplam
Kalite Yonetimi noktasinda bulugmusglardir. Bu bakimdan toplam kalite yonetimi hem “ kalite

yonetimi “ hem de “ yonetimin kalitesi  ni biitiin olarak ifade eden bir sentezdir 1.

Kalite Kontrol Yo6netim Bilimi
Operator Kontrolii Rasyonel Insan
(X Teorisi)
y A
Ustabag1 Kontrol Irrasyonel Insan
(Taylor) (Y Teorisi)
y y
Muayeneci Kontrol Endiistriyel
Hiimanizma
y . y .
Istatistiksel Kontrol Yonetime Sistem
Yaklasim
y y
TKK Kalite Kiiltiirii Yo6netimde Killtiir
Degisikligi
Toplam Kalite Yoénetimi
Sekil 3.1 : iki Siirecin Birlegmesi ¢

2% Charles N. Weaver, Toplam Kalite Yonetimi’nin Dort Asamasy, Sistem Yaymerlik, Istanbul, 1997, 5.13
12 Kalder Yaymlari No:27, Belediyelerde TKY Temel Ept. El Kitabs, Rota Yaymn Yapim Ltd., Istanbul, 1999, s.31
12 Yenersoy, a.g.e, 1997, s.42



TKY nin diger yonetim sistemlerinden olan en 6nemli farks, her gesit organizasyonu
daha mitkemmele gotiirebilecek bir yonetim sistemi olarak evrensel bir kabul bulmasidir. Bu
kabuliin altinda yatan en dnemli neden, kurumlarin ihtiyaglarini, geleneksel yaklasimlardan
cok farkli bir boyutta degerlendirerek olusturdugu sentezi yaratan diiglince tarzi, yani
felsefesidir '%'.

Diinyamizda bagddndiiriicti bir degisim yasaniyor. Gilintimiiz diinyasinda iletigim,
ulagim ve bilgi teknolojisinde zaman ve mekan smur tammayan gelismeler toplumlarn ve
kuruluslan kiyasiya bir rekabete zorlamaktadir 122 Bu sik1 rekabet ortaminda sadece kalitesi
yiiksek, maliyeti diigtik iiretim yapan firmalar ayakta durabilmektedir. Bu firmalar ise TKY
felsefesini benimsemis ve uygulayan isletmeler olmaktadir 129 Son 20-30 yillik donemde arz
talep dengesi degisirken, sanayi ve ticarette rekabet yeni boyutlar almigtir. Gegmis
dénemlerde sirketlerin genel amaglari “ kdrlart maksimize eftmek “ ile ifade edilirken,
giiniimiizde esas gaye “ rakipleri yok etmek “ seklinde olusmaktadir. Artik, pazar paylarn kér
oranlarmdan daha énce analiz edilen kistas halini almugtir **°.

Toplam Kalite Yonetimi bir orgiitiin rekabet edebilirligini, etkinligini ve esnekligini
gelistirme yaklasimdir. Bu esasa bagli olarak her eylemin planlanmasi, organize edilmesi ve
anlagilmasimin bir yoludur ve her mevkideki her bireye baglidir Bl Bunu gerceklestirirken
kalite-maliyet-termin-verimlilik-kdr « iligkisine geleneksel anlayistan ¢ok degisik bir agidan
yaklasmaktadir *2, Bir 6rgiitiin gercekten etkin olabilmesi igin, her pargasiun aym ortak
hedefler i¢in galigmast ve her birey ve her eylemin digerlerini etkileyebileceginin ve onlardan '
etkilenebileceginin idrak edilmesi gsarttir. TKY aym zamanda, sonuglara kisa siirede
ulagilabilmesi i¢in herkesi iyilestirme siirecine dahil ederek, israf edilen ¢abalardan insanlan
armdirmanin bir yoludur % Bu yeni bakis agisina gore, kalite igin yapilan ¢alismalar
savurganhi@ dnlemekte, verimliligi arttirmakta ve maliyetleri diistirmektedir. Yiksek kaliteli
firtinlerin daha diigtik fiyattan pazara siiriilmesi pazar paym arttirmakta ve “ kdr “ amacina
ulagiimasim saglamaktadir 34 .

127 yenersoy, a.g.c., 1997, 5.35

128 Hazim Kantarci, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplum Kalitesi “ Brisa’nin Is Miikemmelligine Yolculugu, Marmara Uni.
Miih.Fak. ve Teknoloji Vakfi, 1999, s.1

129 Oliik, Diliz, Kartal, a.g.¢, 2003 5.55

130 TKY Arastirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde Tirkiye Perspekiifi, Uniform Matbaacilik, Istanbul, 1994, 5.13
131 Oakland, a.g.e., 1993, 5.22

132 TR'Y Aragtirma Komitesi, a.g.e, 1994, .14

133 Oakland, a.g.c., 1993, 5.23

34 TKY Arastirma Komitesi, a.g.e, 1994, s.14
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3.2 TOPLAM KALITE YONETiMININ iLKELERI

“ Bir kalite yonetim ilkesi, tiim paydaslarm ihtiyag ve beklentisini kargilarken
Oncelikle miisterinin ihtiyag ve beklentilerine yogunlagan, uzun dénemde kurulusun
performansini siirekli olarak iyilestirmeyi hedefleyen, kurulusun igletilmesi ve liderligi
gerceklestirebilmesi icin kullanilan yaygin ve temel bir inang veya kural “ olarak
tammlanabilir '*°. Miisteri ihtiyaglarimn tatminde, mitkemmeli, bekleyislerine uygunlugu ve
giivenilirligi hedef edinen ve bunun i¢in tiim ¢alisanlarin katilimini zorunlu kilan yénetim
modeli olan Toplam Kalite Yaklagimi Japonya, ABD, Avrupa ve diger iilkelerde yapilan
basarih uygulamalar sonucunda bir takim temel ilkeler ortaya grkmugtir "3,
3.2.1 Miigteri Odaklilik

Kurulusiar miigterilerine bagh olarak hayatta kalacaklari i¢in miisterilerinin simdiki ve
gelecekteki ihtiyaglari anlamalar gerekir ¥, Toplumlar zenginlestikge ortaya ¢ikan tiiketici
hareketinin etkisi dogal olarak artmaktadir. Dolayisiyla “Miisteri velinimetimizdir” anlayist
giderek gii¢ kazanmaktadir'®®, Kuruluglar miisterilerine baglidir'® ve kuruluslarin varliklarm

stirdiirebilmelerinin en dnemli kosulu miisterilerini tatmin etmeleridir'*

. Miigteri herhangi bir
mamulii satin almaya karar verirken kalitesi ile fiyati karsilastirarak bir degerlendirme
yapmak durumundadir™ Diinyadaki bunca secenege ragmen sizin tercih edilebilmeniz ancak
miisteri beklentilerini digerlerinden daha iyi, hatta misterinin beklediginin de &tesinde
karsilanmasina baghdir. Basarilh olmak icin kendini misterinin yerine koyup onun gibi
diistinebilmek gerekir. Bunun iginde nce miisteriyi tanimlamak lazamdir ** Miigterilerimizin
kim oldugunu belirlemenin en etkin yolu lirlinlimiiziin veya hizmetimizin kimi etkiledigini
izlemektir. Uriiniin etkiledigi her kisi bir miigteridir'®. Toplam Kalite Yonetiminde iki tip
miisteriden bahsedilir. Bunla:; _ dig miigteriler ve i¢ miisterilerdir.

3.2.1.1 Dis Miisteri
Uriin ve hizmeti satin alanlar, kullananlar dis miisteri olarak tanimlanmaktadir'®. Yani

kurulusun firettigi Giriinden etkilenenler dig miisterilerdir *5. Firma giiciinii yagam kaynag

135 Mehmet C. Yildinm, Soru ve Yanrtlartyla ISO 9000:2000, Erdemir Bilim/Teknoloji serisi, Rota Yay., Istanbul, 2000, .71
136 Bren, a.g.e., 2003, s119

137 httn://www.iso.ore/iso/en/iso9000-14000/is09000/qmp. html

138 yoshio Kondo, a.g.c.; 1999, s.147

139 g sliik, Diliz, Kartal, a.g.c., 2003, 5.75

140 g alder Yaymlart No:27, a.g.e., 1999, 5.39

141 Mithat Altuntas, Kalite ve Istatistiksel Proses Kontrol Teknikleri, Erciyes Universitesi, 1996, .23
142 R alder Yaymlan No:27, a.g.c., 1999, 5.39

43 yiikeit (1), a.g.e., 1999, 5.27

1% Kalder Yaymlan No:27, a.g.c., 1999, 5.40

Y5 yiikeii (1), a.g.¢., 1999, 5.28
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olan miisterilerinden alir ve miisterileri olmadan hayatlarim1 devam ettirmeleri ve rekabet
etmeleri miimkiin degildir 4.

Rekabetin ana hedefi miisteri olmas: sebebiyle, Toplam Kalite Yonetimi’nin bu ilkesi
belki de etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun donemde firmaya en ¢ok katki
saglayacak olanidir. Miisteriyi ele gegiren, tatmin eden ve elinde tutan kurulus piyasada
kalictdir 7. Bu nedenle kuruluslar miisterilerinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyag ve
beklentilerini anlamals, bu ihtiyag ve beklentileri karsilamals, hatta asmalidirlar 8.

Miisteri odaklilifin bir geregi olarak diizenlenecek anketlerde miisterilere talep
ettikleri mal veya hizmetlerin niteligi, kalitesi, sunus bi¢imi, ambalaji, dagitim sekli,
reklamlar, varsa satis sonrasi hizmetler, garanti stireleri gibi dogrudan mali ve hizmetleri ele
alan sorular sorulabildigi gibi, ayrica firmanin toplum i¢indeki imaji, miigterinin firmaya
sadakat derecesi, firmanin gelecegine iliskin miigterilerin duygu ve diigiinceleri de
dgrenilmeye calistimalidir 4.

3.2.1.2. I¢ Miigteri

Kurulug iginde bir bagka siirecin ¢iktisini  girdi olarak kendi siirecinde
kullananlardir'™, Yani sizden bir sonraki proses sizin ilk i¢ miiterinizdir ', Toplam kalite
yonetiminde i¢ ve dig miisteriler i¢in aym tedarik¢i miisteri anlayis1 gecerlidir. Boliimler ve
kisiler arasinda duruma gore belirlenen bu tedarik¢i — miisteri iliskisinde tedarik¢i konumunda
olan digerini, varligmin sebebi olan miigteri gibi algilamali, hizmetini onu memnun edecek

sekilde iiretme gayreti i¢inde olmalidir.
Miisteri odakli ¢ahisabilmek igin asagidakileri gergeklestirmek gerekir,

e Miisteriyi tamimlamak ve tanimak

e Miisteri memnuniyetini 6lgmek ve dlglim sonuglarina gore gelistirmelere devam
etmek.

e Tekrar Slgtimler yaparak gelismeleri siirekli kilacak sistemleri olusturmak

e Miisteriyi bilgilendirmek ve miisteri katilimim saglamak 15

16 Yenersoy, a.g.e., 1997, .37

YT TRY Aragtirma Komitesi, a.g.e., 1994,s.15
18 Yildinm, a.g.e., 2000, 5.71

" Eren, a.g.e., 2003, s119

150 K alder Yaymlari No:27, a.g.e., 1999, s.40
151 yiikei (1), a.g.e., 1999, 5.28 '

152 galder Yaymlar No:27, a.g.e., 1999, s.41
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e Miigterinin {irlin, fiyat, teslimat, giivenilirlik ve diger talep beklentilerinin tamami

net bir gekilde anlamak

e Miigteriler ve paydaglarin talep ve beklentilerini dengeleyici bir yaklagim i¢inde

olmak

e Miigteri iligkilerini yonetmek >

o Rekabet bilgilerine ve miisteri kazang ve kayiplarim denetleyen prosediirlere sahip

olmak ***

Yukarida sayilan bu stire¢ basamaklari dis ve i¢ miisteriler yani caliganlar i¢in ayr1 ayr
olusturulmalidir. Bu islem yapilma bi¢iminde kurulugtan kurulusa farkliliklar olmasi dogaldir.
Kurulug ve miisterinin 6zelliklerine gore kullanilan arag ve teknikler de farkli olacaktir > .

Miisteriler kalitenin planlanmasinin ilk admmnda yer almasi sebebiyle “°miisteri
odaklibk bu planlama isleminin tiimiinde ve kalite ¢abalarmin uygulanmasinda yer

almahidir™’.

GIRDI Mevcut Uriin ve Prosesler
* Girdi; planlamanm
PROSES Miigterilerin Tanimlanmasi ana konusudur ve iriin
(veya prosesler) gbz
l oniinde tutulur.
CIKTI Miisteri Listesi Prosesler; friinlerden
etkilenenlerin
l kesfedilmesi igin
onderlik edilen
Migsteri Gereksinimlerinin Kesfedilmesi aktivitelerden olugur.
Cikti;  etkilenenlerin
Miisteri Gereksinimlerinin Listesi (Miisteri dilinde) listesi — misteriler

Terciime Edilmesi

Miigteri Gereksinimleri (Firma Dilinde)

Sekil 3.2 : Miisteri Tanunlamasi icin Girdi-Cikt1 Diyagrami 158

1523 yildinm, a.g.e., 2000, 5.71,72

154 Hoffnerr, Moran, Nadler, a.g.¢, 1994, 5.11

155 Ralder Yaymlar1 No:27, a.g.e., 1999, s.41

156 1 M. Juran, Juran On Leardership for Quality, The Free Pres, New York, 1989, 5.89

157 M.Mar Fuentes, Carlos A.Albacete-Saez-F.Javier Liorens-Montes, The impact of environmental characteristics on TQM
principles and organizational performnace, Omega The Int. Journal of Management Science, 2004, 5.3

158 ¥ M. Juran, a.g.¢.,1989, 5.88-89
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3.2.2. Yonetimin Liderligi

Toplam kalite yonetimi organizasyonlara yeni bir kisilik yeni bir yasam tarzi getiren
O6nemli bir degisikliktir. Bu degisikligin bagari ile ger¢eklesebilmesi, iist yonetimin siirecin
bagindan itibaren tiim asamalarinda gosterecefi inanca, katilima, sistematik destege
baghdir'®.

Biitiin organizasyonlar ne biiyiikliikte olursa olsun, organizasyonu diisiinen bir kisiye
ihtiyaclar1 vardir. Deming’e gore bu agikca {ist yonetimin sorumlulugudur. Sadece liderlik
gerekli otoriteye, vizyona ve amaca baghihia sahiptir ',

Lider organizasyona hedef gosteren kisilik ve biitiinlik kazanmasinda en etkili olan
kigidir "** Liderler kurulugun amacim ve ySniini belirlerler 162,..Her Orgiitiin rehber felsefesini,
temel degerlerini, inanglarim ve bir gayesini igeren bir vizyona ihtiyaglar1 vardir 168 Vizyon,
kurulusun gelecekte nasil bir konumda olmay: istedigini anlatir '* Bu vizyonu olusturan
geler iglerin nasil gergeklegeceginin tasvirini sunan bir misyon i¢inde bir araya gelirler 165

Liderin tek basina yapmasi gereken bir is vardir ve bu da , biitiin boliimlerin ve
insanlarin birlikte ¢alismasim saglamaktir. Liderin igi, ekibindeki herkesin birlikte ¢aligtiini
ve ekibinin, firmanin amaglarim1 gergeklegtirmek icin kurumun geri kalamyla uyum iginde
calighgini gdrmektir'®. Bunun icin kurulusu olusturan ve kurulusun iliski icinde oldugu
biitiin Sgelerin miimkiin oldugunca katilm ve katkilarmin saglanmasi gerekir '¢. Tim
yoneticilerin, calisanlara agik ofisler kurarak, sgiinlitk etkilesimlere ve ayrintili siireclere
katilarak acik iletigim metotlarini baglatmalari ve 6nem vermeleri gereklidir. BSylece bilgi
akis1 ve siireg iyilestirme igin yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iyilestirilmis etkilegimler i¢in
bir temel atilmig olacaktir 168

Liderligin amaci, insanlarin ve makinelerin performansini arttirmak, kaliteyi arttirmak,
Uretimi ¢ogaltmak ve ayni zamanda insanlarin emeklerinden gurur duymalarini saglamak
olmalidir. Liderler sistemin iyilestirilmesinden, yani, herkesin isleri daha iyi ve daha fazla
tatmin alarak yapabilmesini, siirekli bir sekilde miimkiin kilmaktan sorumludur ¢ .

Bir lider, yonetiminde g¢aligan iscilerin beceri ve yeteneklerini tamir, ama onun
goziinde herkes esittir 7°. Objektif olmak sarttir, amirler kimin hatali oldugunu degil neyin

159 g sliik, Diliz, Kartal, a.g.¢., 2003, 5.75

160 g enet T.Delavigne,J.D.Robertson, Deming’s Profound Changes, PTR Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1994, 5.185
161 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset-Yay., Eskigehir, 1999, s.311
162 g slik, Diliz, Kartal, a.g.¢., 2003, .75

163 Oakland, a.g.e., 1993, s.28

164 Ralder Yayinlari No:27, a.g.c., 1999, 5.34

165 Oakland, a.g.e., 1993, .28

166 Apuayo, a.g.¢.,1994, 5.196

167 Ralder Yaymlan No:27, a.g.e., 1999, s.45

188 Dakland, a.g.c., 1993, s. 367

169 W E.Deming, a.g.c., 1996, 5.206 -

170 Aguayo, a.g.e.,1994, 5.193
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hatali oldugunu bulmaya ¢aligmalandir ', Yargilamaz.. Esitlikten kastedilen, iscilerini
performanslarina veya degerlerine gére degerlendirmedigidir. Birisi sistem dis1 ve kendine
6zgii calistigi zaman, bunu ayit edebilmelidir. Ozel yardima ihtiyaglart olanlarm bunu
aldigim gormelidir. Eger daha fazla egitime ihtiyaclar varsa, bunu da aldiklarini gérmelidir.
Eger daha fazla egitimden gegerlerse, onlarin katiliminda bulunabilecek pozisyonlara
atandigimi gérmeli ve iyice egitildiklerine emin olmalidir.” Bir lider talimat verir. Ama talimat
vermek, sadece ne yapacagin degil, nigin yapacagimi da 6gretmektir. Sabirla 6gretir. Sabirsiz
bir yonetici, lider degildir.Biitiin sistemi anlamak Onemlidir. Her galigani gelistirmeyi
diistinecek, gelistirmeye yonelik calisacak sekilde 6gretimi tegvik etmelidir 172. Bgitim cok
Oonemlidir, fakat egitim icin ayrilan para akillica harcanmazsa ¢ok masraflidir. Egitimin
ihtiyaglara, beklentilere ve siireg iyilestirmeye bagli olmasi gerekir 1.

Liderlik, genel ve 6zel sebepler hakkinda bilgi gerektirir. Bir lider gegmisin, gelecegin
habercisi olmak zorunda olmadifim bilmelidir. Gegmiste ne oldugunu anlatan belgelerle,
tahminlere yardime: olabilecek bir teoriyi ayirt etmek zorundadir ' . Bu insanlar,
fonksiyonlan etkin ve verimli bir sekilde yapabilmek i¢in bir takim nitelik ve 6zelliklere de
sahip olmalidirlar.

Bunlari {i¢ ana grupta toplayabiliriz.

1. Yoneticinin Entelektiiel Ozellikleri : Yonetici, diistinen, yorumlayan, akil yiiriiten,
karar veren, plan yapan bir kimse olabilmesi icin entelektiiel 6zelliklere sahip olmalidir.
(Genel kiiltiir, mantiklilik, analiz ruhu, sentez ruhu, sezgi giicii, hayal giicli, muhakeme)

2. Yoneticinin Karakterine Iliskin Ozellikleri : Bir yoneticinin bagladip: isi bagsari ile
bitirebilmesi ve hareketlerinde dengeli, etrafina giiven veren bir kimse olabilmesi i¢in sahip
olmas1 gereken ozelliklerdir. ( Akil-Duygu Dengesi, dikkatlilik, ihtiyatlilik, giriskenlik, azim,
hafiza giicii)

3. Yoneticinin Sosyal Ogzellikleri : Yonetici kendisini is gevresine, isletme igindeki
astlarina varsa iistlerine, kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir . (Dis goriiniig, ig disiplini,

isbirligi, diplomat 6zelligi, ikna giicii ) 17

71 Oakland, a.g.e., 1993, 5.374

172 Apnayo, a.g.e.,1994, 5.193-194
1% Oakland, a.g.e., 1993, 5.34

17 Aguayo, a.g.c.,1994, 5.192

175 Eren, a.ge., 2003, 5.10-12
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3.2.2.1 Etkin Liderlik

Etkin liderlik pazar ve hizmet firsatlarina y6nelik genel miidiiriin sahip oldugu vizyon
ile baslar 6rgiite rekabet avantaji saglayan bir strateji yoluyla devam eder ve igletme ya da
hizmet bagarisina go6tiirlir. Tiim inan¢ ve degerleri kapsayan Orgiitteki herkes tarafindan
yapilan plan ve alinan kararlari kapsar ve etkin ve katma deger saglayan bir hale déniisiir.
Etkin liderlik ve toplam kalite yonetimi sayesinde isler ilk seferinde hatasiz yapilir.

Etkin liderligin beg sart1 sunlardur:

1- Iyi dokiimanlannug sirket inang ve hedefleri gelistirmek ve yayinlamak-misyon
belirleme : Ogrenen 6rgiit bigimine uygun olarak paylasilmis bir vizyon ve orgiit tiyeleri
tarafindan kolayca anlagilip benimsenen kurum kiiltiirii meydana getirmelidir ¢ . Ust yonetim
takimi bunu yapmak ve uygulama programim gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmek zorundadir.

2- Aqik ve etkin stratejiler ve misyon hedeflerine ulasmak icin destek planlar
gelistirmek : Sirketin veya hizmet hedeflerinin basarisi isletme ya da hizmet stratejilerini ve
bununla beraber pazardaki stratejik konumu gelistirmeyi gerektirir. Daha sonra stratejileri
uygulama planlari gelistirilebilir. Strateji ve planlar sadece ist yOnetim tarafindan
gelistirilebilir, fakat gelistirme ve uygulamaya is goren katilimi tegvik edilirse sorumluluk
alma artacaktir.

3- Onemli basar: faktorlerinin ve dnemli siireclerin belirlenmesi : Bir sonraki adim
sirket igin en Snemli alt hedeflerin, yani Kritik Bagan Faktorlerinin (KSF) belirlenmesidir.
KSF misyona ulagilabilmesi igin yapllmam gerekendir. KSF oOrgiitiin anahtar siireclerince
takip edilir.

4- Yonetim yapisunn gozden gegirilmesi : Sirket hedef ve stratejilerinin
tamamlanmasinda KSF ve kritik stiregler orgiitsel yapimn gézden gegirilmesini gerekli kilar.
Yoneticiler, midiirler ve difer ¢alisanlar ancak stire¢ yénetimine dayali etkin bir yap1 mevcut
ise tamamen etkin olabilirler. Yonetimin yapisinin gozden gegirilmesi Orgiit igerisinde bir
kalite iyilestirme takimi yapisim kurmay1 icermelidir.

5- Yetkilendirme — Etkin calisan katilimini tegvik - Etkin bir liderlik igin
y6netimin ¢alisanlara gok yakin olmast gerekir. Orgiit gapinda asag1 ve yukari dogru etkin
iletisimi gelistirmek ve iletilenlerle ilgili olarak eylemde bulunmak ve tedarikgiler ve
miisteriler arasinda iyi iletisimin tesvik edilmesi sarttir 177,

176 Eren, a.g.e., 2003, 5.121
17 Oakland, a.g.e., 1993, s. 31-33
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TKY felsefesine uygun olarak c¢alisanlarin i¢ migteri iligkilerinde gliclendirmeler

(empowerment ), Oneri sistemi kurmak ve yiirlirliige koymalan gerekir 178,

3.2.3. Cahsanlarin Katilimi

Yonetim bilimi pek ¢ok agamadan gectikten sonra bugiin, insamin yaratici giicli ve
aktif katilim1 olmaksizin gergek bir gelismenin saglanamayacagini ve bu nedenle insana her
zamankinden ¢ok Onem verilmesi gerekﬁgi vurgulanmaktadir. Insan, yeni yOnetim
felsefesinin anahtar elemamdir ve kuruluglarin bagariya ulagmasinin en 6nemli kaynagi olarak
goriilmektedir. O halde bagarmak igin, insana yonelmek, onu tanimak, motive etmek ve
geligtirmek gerekmektedir m

Maslow klinik deneyimlerinden hareketle, insan gereksinimlerinin hiyerarsik bir

diizeni oldugunu savunmustur .

Oz (Kendini)
Gergeklestirme

Sayginlik ve Bagsarma

/ Ait Olma ve Sevgi \

Giivence (Barinma)

Fizyolojik Ihtiyaglar (Aclik, Susuzluk)

Sekil 3.3 : Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi *'

178 Bren, a.g.e., 2003, 5.121
17 Ralder Yaymlan No:27, a.g.c., 1999, .42
189 Can Baysal, Erdal Tekarslan, Isletmeciler i¢in Davrams Bil., Avciol Basim-Yayim, Istanbul, 1996, s.111
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Maslow’un Gereksinimleri  Isletmede Kargilanma Orant Calisma Giidiisii 181

Oz Gergeklestirme %10 Kendini Gergeklestirme
Sayginlik %40 Taninma

(iinvan,statii, terfi)
Sevgi %50 Ait olma
Giivence %79 Emeklilik, tazminat
Fizyolojik %85 Temel gereksinimler {icret

TKY’ inde insan O&Zesinin sahip olmasi gereken en Onemli ozellik yiiksek
motivasyon’dur. Gergekten de bagarily, yiiksek rekabet giicline sahip kurumlar incelendiginde
temel 6genin “yaraticilik”, bunu saglayan 6zelliginde “motivasyon™ oldugu goriilmiistiir.
Maddi motivatorierin baginda para ifade edilse de basari, takdir, tammma, igin mahiyeti,
sorumluluk, ilerleme ve gelisme de motivatorler arasinda yer almaktadir. Insani diizeyde bir
yasam saflayacak ficretten sonra diger motivatdrlerin etkisi ficretten daha fazladir. Bir de
hijyen unsurlar1 denilen olumsuz motivatorler vardir. Bunlar ise sirket politikas1 ve yonetim
hatalari, denetim, teftis, tistlerle iligkiler, yatay iligkiler, astlarla iligkiler, sosyal konum, &zel
hayat ve calisma kosullaridir. TKY’ inde basari, ait olma hissi, taminma, kendini
gerceklestirme, ve kendi ideallerini yagatma gibi giiclii ve paraya dayali olmayan giidilleme
unsurlarin katkilariyla saglanmaktadir. TKY’ de basariya ulasilabilmesi i¢in galiganlara
yetki ve sorumluluk da verilmesi gerekmektedir. TKY, insanlar yonlendirmek igin en etkin
yolun onlara giivenmek oldufunu ve yetiskin muamelesi yapildiginda mutlaka olumlu
tepkiler alinacagina inandirarak, ortalama insanlarin olaganiistii sonuglar yaratabileceklerini

gOstermistir. Ciinkii hig bir sey “ise yarama” duygusundan daha etkili ola:t}naz.w2 ‘

Eger yOnetimin sistemini olusturan; organizasyon yapisi, prosediirler, her cesit
materyal ve ekipmanin miikemmelligi, miigteri ihtiya¢larim karsilayacak sekilde olsaydi, bu
yapiy1 olugturan her firmanin veya kurumun aymi dlglide basanli olmasi gerekirdi. Oysa
gercek bu degildir. Daha dogrusu ydnetimin insana bakig agidir. Iste Toplam Kalite Yénetimi
bu agidan; “ Once Insan “ diyerek ona sosyal bir varlik olarak verilmesi gereken Snemi
vurgulamaktadir. Isletmede galisan biitiin bireylerin, hangi igi yaparlarsa yapsinlar, hangi
kademede olurlarsa olsunlar, yaratici giiclerini kullanmaksizin, toplam bir iyilegsme ve gelisme
yapmalar olanaksizdir. Ciinkd “ Bu i nasil daha iyi yapilabilir? “ sorusuna en iyi yamiti,

ancak isi yapan insan verir **° .

181 Baysal, Tekarslan,, a.g.e, 1996, s.112

182 Nazmi Karya§di, hitp://www.maliye.gov.tr/kalite/menuftkynedir.htm
183 Yenersoy, a.g.e., 1997, 5.39-.40
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Kurulusun tiimiiniin ortak hedefler dogrultusunda bir uyum iginde yol almasi toplam
kalite yonetiminden beklenen Onemli bir 6zelliktir. Bunun igin, kurulusu olusturan ve
kurulusun iligki i¢inde oldugu biitiin 6elerin miimkiin oldugunca katilim ve katkilarmin
saglanmasi gereki} 184.Kurulu§un her seviyesinde ¢aliganlar, kurulusun 6ziinii olusturur ve
kurulusun faydast igin onlarin tam katilimi ve becerilerinin tamamen kullanilmasi
saglanmalidir '*°

Kurulugun caliganlar1 gergekte kurulusun kendisidir. Calisanlar olmazsa kurulug
sadece bir s6zciikten ibaret olarak kalir. Kurulusun hedeflerini gergeklestirecek olanlar
calisanlardir, Bu nedenle hedeflerin belirlenme agamasindan baglayarak siirecin tiim
agamalarinda yetkinlikleri  ¢ercevesinde aktif olarak yer almalidir.Fikirlerine kiymet
verildigini bilen, karar agamasinda katkis1 oldugunu diistinen kisiler iglerini daha iyi yaparlar,
kuruluga olan bagliliklari artar. Bir igi yapan o isi en iyi bilen oldugu igin her bireyi,
gelistirme ¢aligmalarina katarak olumlu sonuglar elde edilir 186

Yo6netim, firma ¢apinda kalite karar1 aldif1 zaman biitiin alt diizey ¢alisanlara cesaretle
yetki vermelidir. Bagarili yonetimin temel ilkesi astlarin biitlin yeteneklerini kullanmalarma
izin vermektir. Sanayi, topluma aittir. Esas amaci, insanlar merkezde olmak {izere ySnetime
katilmaktir. Sirketle ilgisi olan herkes (tiiketiciler, ¢alisanlar ve aileleri, hissedarlar ve ortak
dagitim sistemindeki galiganlar) kendini rahat hissedebilmeli, giiciinii anlayabilmelidir. Ust ve
orta kademe yoneticiler gereken yetkiyi verebilecek kadar cesur olmalidir. Insana saygiyr
yonetim felsefesi olarak yerlestirmenin yolu budur. Insana saygmin tamamen gergeklestigi bir
sistem, yukaridan asafiya ve asagidan yukariya biitlin ¢ahsanlarin katildif -bir yonetim

sistemidir ¥ .

Caliganlarmm yetkilendirilmesi; uygun verilere sahip olana kadar ve takimin parcasi
olana kadar ve standart gelistirme proseslerini takip edecek kadar uzun herkesin kendi igini
gelistirmesi igin yetki ve sorumluluga sahip olmasidir **# .

18 galder Yaymlar No:27, a.g.e., 1999, s.45

185 g 5liik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.75

186 g alder Yayilar1 No:27, a.g.c., 1999, s.45

187 ¥ aoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yaymlar No:7, Istanbul, 1995, s.185
188 Masaaki Imai, Gemba Kaizen, McGraw-Hill Comp., New York, 1997, 5.231
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Sekil 3.4 : Yetkilendirmenin Pargalan **

C : Takunlarda caligan ve verileri Kaizen Proseslerinin tamaminda 6ncelikli ve direkt geligtirme i¢in kullanan ¢aliganlardir.

3.2.4 Proses Yaklagmm .

lgili kaynaklar ve faaliyetler bir proses gibi yonetildiginde daha etkin sonuglara
ulagilacaktir ™. Bunun i¢in kaynaklarla faaliyetler birbiri ile iligkili hale getirip siireg
yaklagimi sonucu daha etkin bir sekilde yonetilir Y1 Siireg girdilerin birbirlerine bagh bir seri
faaliyetlerle bir deger artis1 elde etme islemidir. Bu deger miigteri beklenti ve gereksinimlerini
kapsayacak tiriin, hizmet veya bilgi seklinde olabilir. Isletmede yapilan her sey hemen hemen
bir siiregtir. Her silirecin igletme iginde veya disinda bir miisterisi vardir. Her slireg
miisterisinin gereksinimlerini kargilayip karsilamadifina gore degerlendirilir. Siirecin amact
miigteri gereksinimlerini bir kerede dogru karsilamaktir 2.

Asagida sema olarak bir siire¢ gosterilmistir.

Materyal
Prosediir . _> Uriin Miisteriler
Tedarikgiler Metot .
¢ —— SOREC |—> Hizmet
Ble —3
Insan ' ~a
/ Rilgi
Makine ve
Techizat
. < v
GIRDILER Geri Veri CIKTILAR
Sekil 3.5 : BIR SUREC

189 Imai, a.g.e., 1997, 5.231

190 g 5liik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.75
191 yildinim, a.g.e, 2000, 5.74

192 Ozveren, a.g.e., 1997, s.44,45

%3 Ozveren, a.g.e., 1997,s. 45
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Proses faaliyetleri, metot ve hareketleri kapsayan girdiler dizisinin miigteri ihtiyag¢ ve
beklentilerini tatmin eden f{iriinler, bilgi, hizmetler veya sonuglar sgeklinde ¢iktilara
doniigimiidiir. Her departman veya alandaki her proses, girdi ve ¢iktilarin incelenmesiyle
analiz edilebilir. Bu kalite iyilestirme icin gerekli faaliyetlerin bazilarin1 belirleyecektir. Bir
prosesten gelen ¢iktilar, diger bir prosesin girdileridir. Tim siirecin ¢iktilar ise miisterilere
sunulur. Miisterilerin beklentilerini karsilayan bir ¢iktiyr iiretebilmek i¢in, bu beklentileri
tamimlamak, izlemek ve daha Onceki proseslerden ¢ikti olarak sunulan prosesteki girdileri
kontrol etmek gereklidir ** .

[ Kalite Yonetim Sisteminin Stirekli Iyilegtirilmesi

Miisteriler
Migteriler {¢-""~=""=" """ Y6netimin
Sorumlulugu
Olgﬁ Analizive | __________| > X
TATMIN
Girdi Uriin Cikis
Sartlar Gergeklestirme —
— > Deger Katma Caligmalann ~~=~""""~ » Bilgi akigt

Sekil 3.6 : Proses Tabanh Kalite Yénetim Sisteminin Gosterilisi **°

** Oakland, a.g.e., 1993, 5.14
195 K sliik, idiz, Kartal, a.g.e., 2003, s.74
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"Herhangi bir prosese ait basarili bir faaliyet, o faaliyete bagh ¢ikt: ve performansmin
nelere bagli oldugunun belirlenmesinde nem tagir. Organizasyonda TKY nin anlam, hareket
planlar1 olugturma, analiz i¢in uygun istatistik metotlarnin kullamlmasi, iyilestirmeleri
gerceklestirme ve herkesin kullanabilecegi ayrintili proses bilgisine sahip olmasidir 196

Diger bir tamimla proses “ hedefleri gerceklestirme igin faaliyetlerin sistemli bir
sekilde yonetilmesi” dir. Yani miigterinin trtin ger¢eklestirilitken gbrmedigi her seydir.
Uriiniin 6zeliklerinin belirlenmesinde yararli olan bir ¢ok analiz tiirii benzer sekilde proses
ozelliklerinin tasariminda ve proses hedeflerinde de yaralidir :

e Benchmarking : Bizim friinlerimizin  gergeklestirilmesinde rakiplerimizin
prosesleri ile kargilagtirilmas: nasildir?

e Proses tasarimumn maliyeti : Mevcut tasarimlarin hangisi yeni proseslere
aktarilmali? Eger yeni tasarimlar yaratilirsa bunlar evrimsel mi yoksa yeni
radikal mi olmali?

e Hata kamitlama : Insan hatalar icin proseslerdeki 6nemli firsatlar ve prosesler
minimum hata ile nasil tasarlanir?

Proseslerimizin tasarlandifi gibi islediginden nasil emin oluruz? Proses kontrolin
geligtirilmesi i¢in proseslerin kalici bir durumda tutulmas: gerekir. Boylece siirekli olarak
liriin ve proses kalitesi hedefleri kargilanir. Proses kontrol {i¢ temel adimdan olugur :

1- Proseslerin gercek performanslarinin degerlendirilmesi,

2- Proseslerin gergek performansi ile proses hedeflerinin kargilastirilmasi

3- Proseslerin gergek performansinin hedefledigimizi kargiladifindan emin ol
ve farkliliklarda dnlem al. **’

Uretilen tirin Gergek Performans | Kontrol Sekil 3.7 :
ozelikleri igin Olctimii Igin Algilayic Standartlarmin Geribildirim
prosesler Kurulmas: Ap™®
Sorun Var Standartlarm
Performans ile <

Aksakliklar1 Belirle

Sebepleri Teghis Et l Sorun Yok

Ditzelt Uretime

[ Devam et

1% Oakland, a.g.¢., 1993, 5.433
197 y M.Juran, Managerial Breakthrongh Improving Management Performance, McGraw-Hill, NewYork, 1995,5.419-421

1% Juran, a.g.e, 1994, 421
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3.2.4.1 Proses Yonetimi Evreleri

1

Onceliklerin belirlenmesi ve oOrgiitlenmesi : Yonetim organizasyonda prosesleri
iyilestirme Onceliklerini kurmak igin sorumluluk almalidir. Problemleri ve eskimis
proseslerin yeniden tasarim firsatlarmi belirlemelidir. Ayrica y6netim proseslerin
iyilestirilmesi c¢abalarina odaklanmasinmi saglayan Oncelikleri yani kritik bagari
faktorlerini belirlemelidir. Belirlenen Onceliklerden sonra y6netim, anahtar yerleri
temsil eden takimlar olusturmalidir 19 Ayrica herkesin toplam kalite prosesine
katilimimn yollarin aragtirmalidar 2%

Prosesleri tammlanmast ve miisteri ihtiyaclarimn belirlenmesi : Tim prosesler
girdileri tiikkenene kadar diger proseslerin miisterisidir.

Olciim ve hedeflerin belirlenmesi : Belirli amaglar birinci evrede saptanan genel
Onceliklerden belirlenir. Béylece bigimsel ve Slgiilebilir noktalar saglanir ki bu sekilde
gelisme sorgulanabilir. Amaglar, hepsi bagarildifinda gérev tamamlanacak gekilde
tanimlanir.

Proseslerin Belgelenmesi : Prosesler tam anlamiyla simdi nasil ¢alisiyor? Prosesler
iyilegtirilmeden Once planlanmali ve harita ¢ikartilmalidir. Bunun i¢in daha 6nceki
bolimlerde agiklanan akis diyagramlan kullanilabilir.

Analiz : Ik dért adimda aciklananlar varolan proseslerin ve mevcut haritalarmin
anlagilmas: ile ilgiliydi. Analiz adiminda takimlar prosesleri degistirmeye baglarlar.
Odaklanma Onemli problem alanlarinda ve bu problemlerin  kaynaklarinin
bulunmasinda olur.Acil olan problemler proses degisimine dahil edilmelidir. Analiz
icin akis diyagramlari, pareto semasi ve sebep-sonug diyagramlar: kullanilabilir.
Proseslerin yeniden tasarmmi : Verimliligi arttinci yapici degisiklik firsatlan
tanimlanmahidir. Bu degisikligin prosesin diger elemanlar1 iizerindeki etkisi analiz
edilmeli ve listelenmelidir. Uygulamaya gegilmeden miimkiin oldugunca degisiklikler
test edilmelidir.

Tamamla, izle ve deZerlendirme : Yeni proseslerdeki hareket planimi geligtirilmelidir,
kaynak ihtiyacini belirlenmelidir. Basariyla tamamlama igin kritik noktalardaki
kisilerin katilimim saglanmalidir. Proseslerin stirekli iyilestirmesi i¢in y6netim planim
kurulmalidir. Diizenli durum raporunu dagitilmalidir.

Tamamlamay: gozden gecirme ve prosesleri degerlendirme : Bu adinda yonetim

takimin neler yaptigin ve sonuglarin denetimini yapar % .

199 Alexander Hiam, Closing The Quality Gap, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1992, s.324
200 a5 Welch, Pete Geissler, Bringing Total Quality To Sales, ASQC Quality Pres, Wisconsin, 1992, 5.9
! Hiam, a.g.e., 1992, 5.324,325,327,333, 334
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“PUKO DONGUSU “ son derece bilimsel bir proses iyilestirme metodudur. PUKO

Dongiistiniin adimlar;
1. Yapacaklarini PLANLA,
. Planlarim1 deneylere dayandirarak UYGULA,

2
3. Deneylerin sonuglarimi KONTROL et,
4

. Deney sonuglarina gére ONLEM al

Proseslerdeki stirekli iyilestirmenin bagarilmas: i¢in PUKO Daonglisti farkli problem
veya firsatlarda tekrar edilmelidir 202

KONTROL

Sekil 3.8 : PUKO Déngiisii **

UYGULA

PLANLA

Proseslerin se¢imi

Sozlii bir amag
yarat

Takimlar
yetkilendir

Prosesleri tanimla

Verileri bir araya

topla

Degisimi kontrol et
Iyilestirme i¢in plan

yap

UYGULA

Plani onayla

Pilot projeyi tamamla

KONTROL ET
Iyilestirilmis

performansin
dogrulugunu kanitla
Maliyet ve kéan

onayla

ONLEM AL
Yeni prosediir ve

politikalar1 yerlestir

 Iyilestirmeyi

standartlagtir
Degisimi y6net

Iyilestirmeyi
giiclendir

202 David K.Carr, Jan D.Littman, Excellence In Government, Coopers & Lybrand, Arlington, 1993,5.79,80
253 Delavigne, Robertson, a.g.e., 1994, 5.54
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3.2.5 Siirekli Iyilestirme

Stirekli iyilestirme kuruluslarm en kalic1 amaci olmalidir 2 .

Hi¢ sona ermeyen ya da siirekli iyilestirme dongiisti, yonetime rehberlik etmesi
agisindan giiglii bir kavramdir. Kalite ilgisinin korunmast i¢in i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarinin
kargilanmasinda sadece anlamak i¢in deBil aym zamanda hi¢ bitmeyen iyilestirme
caligmalarmin takip edilmesi i¢in tahsis edilmis yoneticilerin sayisinin da arttirilmas: gerekir.
Hig sona ermeyen gelistirme d6ngiistiniin i¢ temel ilkesi vardar; 205 ;_Tiketiciye odaklanma ,
ii-Proses anlama, iii- Tiim ¢aliganlarin kendini kaliteye adamas:

Kisisel, toplumsal ve iilkesel bagarilar: yakalamanin temel kurali olarak verilen stireg
iyilestirme veya geligtirme kavrami, ilk kez ortaya atildifi tilke insami olan Japon’larin
rekabetci basarilarinin da anahtari olarak ifade edilmektedir. Sistemin esast olan “
mitkemmeliyetcilik “ anlayisimin kokeninde siirekli gelisme kavrami yatmaktadir. Giderek
bilinglenen ve beklentilerini gelistiren miisterinin hatay1 affetmedigi gergeginden hareketle,
stirekli artan istek ve beklentilerini kargilamak; kalitede ki siirekli gelisme ile
saglanabilmektedir. Hedeflenen hizmet veya iiriin kalitesinin sunulabilmesi i¢in benimsenen
Stirekli Iyilestirme “ yaklagimina % Kaizen Felsefesi  ad1 verilmis ve bu felsefe kelimenin
yap1 taglan ile 6zdeslestirilmigtir ,

Kaizen Japonca “ iyilestirme” demektir ve Japonya’da en sik kullanilan sdzciiklerden
biridir. Kaizen, Japon yOnetiminin temel felsefesidir ve igletme igindeki maddi manevi her
tiirlii unsuru kapsayan bir stirekli iyilestirme yaklagimidir 207

Isletmeler agisindan Kaizen, kiigiik adimlarla fakat siirekli gelismeyi simgelemektedir.
Bu gelisme, proseslere yOneliktir. Sonuglarmn iyilestirilmesi isteniyorsa, o sonucu saglayan
stireglerin iyilestirilmesi gerekir. Diger bir ifadeyle; bir an evvel sonuca ulasma cabalan
yerine, prosesleri sabirla iyilestirmenin iyi sonuglar1 kendiliinden getirecegi diisiiniiliir. Bir
baska 6zelligi de, herkesin katithimin gerektirmesidir 28 .

Bir igletmede, siirekli iyilesme saglama alanlarinin tespit edilmesinde kullanilabilecek
bes yontem mevcuttur; 209
1. Pazarn, teknolojiyi ve rakipleri izleyerek ihtiyag duyulan biiyiik teknolojik degisimleri

tespit etmek, |
2. Diig mithendisligi ve yenilikgilik,

3. Finansal tablolarin izlenmesi,

204 ¥ sliik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.75

295 Okland, a.g.c., 1993, 5.430,433

2% Typal, a.g.e., 2000, 5.16

27 7 eynep Diiren, 2000°1i Yillarda Y&netim, Alfa Yay., Istanbul, 2000, 5.25

28 yiike, a.g.e., 1999, 5.9,10

29 fsmail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sis., Alfa Yay., Istanbul, 1999, 5.178
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4. Tim sistemin proses i¢inde izlenmesi,

5. Kalite maliyetleri

Kalite lyilestirme

Caligma grliplanmn olusturulmasi

Genel durum analizinin yapilmas1

4
KAIZEN |  Stireg analizi < ANALIZ
v

Degisimin planlanmasi < PLAN
v
Planin uygu£anmas1 <+ UYGULAMA

Elde edilen *sonuglann degerlendirilmesi ve kontrolii® KONTROL

Uygulamayla devam edilmesi <« DEVAMET

Sekil 3.9 : KAIZEN SUREC] %

Kaizen felsefesinde calisandan — denetleyene, orta diizey yoGneticiden — {ist diizey
yoneticiye kadar herkesin; mevcut teknolojinin ve gelistirilecek iyilestirmenin
uygulanmasinda sorumlulugu, katkis: ve payr vardir. Boylece herkesin sistemle biitiinlestigi

bir toplu katilim anlayis1 benimsenmistir ‘i

3.2.5.1 Major Kaizen Sistemleri:
Asagida verilenler Kaizen Stratejisini bagariyla uygulamak igin olmasi gereken Snemli
sistemlerdir :

1. Toplam Kalite Kontrol / Toplam Kalite Yonetimi : Japon yOnetim sisteminin

prensiplerinden bir tanesi “ kalite prosesinin kontroliinii “ vurgulayan toplam kalite
kontroldiir. TKK / TKY , y6netime daha rekabetgi ve i yasaminda kazangli olma
konusunda yardimei olmak i¢in gelistirilmis bir stratejidir. TKK / TKY” deki T harfi,
firmadaki herkesi yani {ist yonetimden orta derecedeki yoneticileri, denetgileri, iscileri
ifade eder. C harfi ise kontrolii veya proses kontrolii ifade eder. TKK / TKY’ de
sonuglar iyilestirmek icin 6nemli prosesler tanimlanmali, kontrol edilmeli ve siirekli
iyilestirilmelidir 2 .

210 R Shores, Reengineering The Factory, ASQC Press, Milwauke, 1994, 5.8
m Topal, a.g.e., 2000, s.17
212 Irmai, agee. , 1997, 5.8
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2.

Tam Zamarinda Uretim Sistemi ( JIT — Just In Time ) : JIT ; dogru zamanda ,dogru

yerde ve dogru pargay: iireterek firetim israfinin kaynaklarindan kurtulmaya galigan bir
yonetim psikolojisidir *** . Yani TKY’de her isin ilk seferinde dogru yapilmast
gerekir. Boylece, fire, iskarta, gereksiz stoklar, zaman kayiplan ve benzeri
olumsuzluklar azaldigindan ya da tiimiiyle ortandan kalktigindan maliyetler diiger 24,
JIT, siirekli israf azaltic1 ve sonunda tiim israf bigimlerini elimine etmek baslica hedefi
olana bir tretim programidir. JIT faaliyetlerinde ¢alisanlar iyilestirme ¢abalarina
katilim ve ¢esitli gorevlerin yerine getirilmesi konusunda egitilmelidirler. Bunun
yaninda liderlerin ¢aliganlarin gelismesine yonelik programlara katilmalar1 gereklidir

215

Toplam Verimli Bakim : Toplam Kalite Yonetimi tiim yonetim performansimi ve

kaliteyi iyilestirme ¢abasinda iken, TVB teghizat (donanim) kalitesini iyilegtirmeye
odaklanmigtir. TVB techizatin verimliligini maksimize etmeye caligir 26 TVB,
calisanlarin motivasyonu ve katilimi boyunca teghizat etkinli§ini artirmak icin
tasarlanmig bir tiretim programidir.Tipk: JIT” in diigiik maliyetle olan dolayh iligkisi
gibi TVB’ nin de giiclii teslim performansi ve yliksek kalite seviyesi ile direkt ve
pozitif bir iligkisi vardir 2.5 S metodu Kaizen’ de kullanilan dnemli bir faaliyettir .

Sort - Smiflandirma (Diizenleme) : Gereksiz sey]erin ayrilmasi ve elenmesi.

Scrub — Temizlik : Herseyin (araglarm ve galisma yerinin) temizlenmesi ve ovulmast

Straighten — Diizeltmek : Kolayca kullanilabilmesi igin gerekli seylerin siraya

konmast

Systematize — Sistemlegtirmek : Kontrol ve temizligin rutin bir sekilde yapilmast

Standardization — Standartlagtirma : Bundan 6nceki dort adimimn hig bitemeyecek bir

proses olarak standartlagtirilmasi.
Kiiciik Grup Faalivetleri : Kaizen stratejisinde, igyeri ortaminda resmi olmayan

goniillii kiigiik gruplar belirli gbrevleri yerine getirmek i¢in organize olmusturlar.En
popiiler kii¢iik grup aktivitesi kalite gemberleridir 18 Bir kalite ¢emberi, ayn1 yerde
calisan, kalite yoOnetimi faaliyetlerini g6niillii olarak yerine getirmeyi istlenen ig
gbrenlerden olugsmus kiigiik bir calisma grubudur .

213 http:/fpersonal.ashland.edw/~rjacobs/m503jit.html

24 Burnak, a.g.¢., 1997, 5.13

215 Rristy O.Cua, Kathleen E.McKone, Roger G.Schoreder, Relationship Between Implementation of TQM,JIT and TPM and
Manufacturing Performance, Journal of Operations Management 19, 2001, s.675-677

218 mai, a.g.e., 1997, 5.9

217 Cua, Mckone, Schoreder, a.g.e., 2001, 5.675-677

218 Yinai, a.g.c., 1997, 5.9,10
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Her tiyesinin faal olmasi gereken bu kiigik grup, isletmenin genel kalite
stratejisinde kendine diigenleri siirekli olarak yerine getirir ve {iyelerinin kisisel .
gelismesini ve iglerindeki performanslarinin yiikselmesini hedefler. Grup, bunlart
yaparken kalite yonetimi ve istatistik teknikleri uygular 2

Yararlan : Calisanlar ve boliimler arasi igbirliginde artig, devamsizliklarda azalma,
uzun siiredir ihmal edilen sorunlarin ¢oziimii, {iriin kalitesindeki ve islerdeki
etkinlikte gelisme, diigtiniilenlerin sSylenebilecegi bir ortamun yaratilmasi, grup
icinde igbirligi yapma ve aidiyet duygusunun geligtirilmesi, islerde daha g¢ok
cesitlilik ve zenginlestirme, liderlikle ilgili yetenekleri gelistirmek ve
degerlendirmektir.

3.2.5.2 Kaizen ( lyilestirme) ile Inovasyon ( Yenilestirme ) Kargilagtirilmasi
Stirekli iyilestirme miisteri ihtiyaglarii ve bunlardaki degigmeleri devamh incelemeyi
bunlar1 hem isletmede ¢alisanlarla (i¢ miigteriler) ve hem de tedarikgilerle paylasmay1 zorunlu
kilar. Boylece siirekli iyilestirme dinamik olarak hig bitmeksizin devam eder. Bu niteligi ile
ani ve birdenbire yapilan biiyiikk bir yenilik ¢abasindan farkhidir 20 Qiirekli iyilestirmenin
temelinde uygulama, geligtirme ve standartlagtirma islemleri gelmektedir. Klasik sistemdeki
yenilestirme (inovasyon) modelinde, mevcutla — giincel arasinda bir ikilem yer almaktadir.
Oysa Kaizen felsefesinde dogrudan standartlagtirmaya yonelik ve iyilestirmenin esas alindig1
stireklilik yaklagimi agirlik tasir. Kaizen’de yeni sampiyonlarin aranmasi yerine; herkesin
katihma ile iyilestirme, bireysellik yerine kollektiflik ve grup etkinlifi esastir. Yenilesme
sistemlerinin uygulanmasinda teknolojiye gereksinim esas alimirken, Kaizen’de insana yatirim
esastir. Yenilesmede faydahlik esasken, Kaizen’de daha iyi sonuglar i¢in siire¢ iyilestirme ve
emek esastlr.Yénjlesme Ozellikle hlle gelisen ekonomiler igin Onerilirken, Kaizen yavag
gelisen ekonomiler igin daha elverili goriilen modeli olugturmaktadir 21
Kaizen’de once kir degil kalite kavramu vardir. lyilestirme igin iyilestirme
arayisinin rekabet giiciinti artiran en Snemli yol oldugunu savunur 222 Dogru adimlar takip
edilerek ve prosesler dogru olarak uygulanarak hangi milletten olursa olsun firma Kaizenden

yarar saglayabilir o

21° Diiren, a.g.c., 1990, 5.40

20 Bren, a.g.e., 2003, s.116

2! Topal, a.g.e., 2000, 5.18

22 g slik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, s54
23 Imai, a.g.e., 1997, 5.2
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Inovasyon (Yenilestirme) Kaizen (Siirekli Iyilestirme)

Yaraticilik Uyarlamacilik

Bireysellik Takim caligmasi ile sistemi gelistirme
Uzmanlagsmada merkezcilik Genellesmede merkezcilik

Teknoloji merkezli Insan Merkezli

Gorevde bireysel uzmanlasma Gorevde iletigim icinde topluca uzmanlagma
Yeni teknolojileri aramaya yonelme Mevcut teknoloji lizerine yogunlagma
Uyeler aras, tek yonlii iletisim Organizasyon i¢i kargilikli iletigim

Sinirli bilgi akis1 ~ Ortaklasa yaralamlabilen bilgi akist

Tablo 3.1 : Inovasyon ile Kaizden Karsilastiriimasi 224

3.2.6. Tedarikgilerle Karsiikh Faydaya Dayanan iligkiler

Bir kurulug ve tedarikgileri birbirlerine karsilikli baghdir ve karsilikli fayda esash bir
iliski her ikisinin de deger yaratma kabiliyetini arttiracaktir %,

Bir firmanin Grettigi malin hammaddesini kendi biinyesinden kargilamasi ¢ok ender bir
durumdur. Bazi malzeme ve hizmetler diger sirketlerden temin edilir, satin almanin ilk amaci
dogru malzemeyi, alet ve hizmeti dogru miktarda ve kalitede, dogru yerden dogru zamanlama
ve fiyatla temin etmektir. Satin alinan malzeme veya hizmetin toplam maliyeti sirketin
satacagl malzeme veya hizmetin son satig fiyatimin biiyiik miktarint oiusturur. Sonug olarak
tedarik jhmal edilemeyecek kadar Snemli bir fonksiyondur 2,

Fiyatmn, satin alman kalitenin Sl¢iisiinden bagimsiz bir anlami yoktur. Yeterli kalite
Slciimleri olmazsa ticaret en diisikk fiyat1 verene kayar, bunun kagimilmaz sonucu da diisiik
kalite ve yiiksek maliyet olur. Alinan sey ne olursa olsun, kalite ve hizmete bakilmaksizin
stirekli fiyat indirmeye calisma politikasi, iyi saticilar: ve iyi hizmeti iflas ettirebilir %7

24 Topal,a.g.e., 2000, s19

225 g 5lik, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.76
28 Oakland, a.g.e., 1993, 5.87

27 W E.Deming, a.g.¢., 1996, 5.26,27




Bir ¢ok kurulus, satin almacak her {iriin veya hizmet i¢in en az iki onaylanmig
tedarik¢i firma ile galigma amacim giitmektedir. Tek tedarik¢i ile caligmak, tedarik¢iden
tedarik¢iye atlayarak her seferinde degisik problemlerle kargilasmak yerine, iyi bir y6netim ve
politika ile kargihkli giiven duygusuyla problemleri ortadan kaldirmak, yapabilirlikleri
arttirmak, ihtiyaglarda anlasarak uzmanlagmay saglar 222,

Tedarik¢i firmayla yakm bir iligki, evlilife benzer. Sadece bir tedarik¢i firma
kullanmak esashi maliyet tasarruflar1 ve kalitede artig getirilebilir. Eger bir tedarik¢i firma
uzun vadeli bir iligkisi oldugunu bilirse maliyetlerini azaltabilir *. Alic1 ve tedarikgi firmalar
arasindaki uzun dénemli iligkiler, en ekonomik aligveris igin sarttir. Uriin tedarikcisi firma,
alici firmayla yalnizca kisa dénemli bir iliskiye girme beklentisi iginde olursa, nasil yenilik
yapmaya ve Uretim proseslérini daha ekonomik hale getirmeye <;a11§1r? Ayrnica islevsel
avantajlan1 da vardir. Iki tedarikci firma miikemmel malzemeler génderiyor olsa da arada
farklar olacaktir. Uretimdeki herkes, bir tedarikgiden malzeme alirken onu birakip baska bir
tedarik¢ciden malzeme almanin zaman kaybimna neden olacagini bilir. Iki tedarik¢inin mallari
arasindaki farklilifin daha da fazla dert agacagim beklemek mantikhidir. Bir tedarik¢iyle
calismak, iki tedarikciyle caligilmasina oranla daha diistik yatirrm ve daha digiik toplam
envantere mal olur >,

Etk111 tedarikci kalite yonetimi uzun dénemde miimkiin oldugunca az sayida tedarikgi
ile igbirligi yapmak kaliteli materyal elde etmeyi kolaylastirir. Az sayida tedarik¢i ile
caligmak {riin kalitesini iyilestirir ve tedarikgilerin {irlin tasarimi ve kalitesini
giiclendirmelerini cesaretlendirerek satin alan firmalarn verimliliklerini gelistirir. Ayrica
tedarikei sayisinin az olmasi kalite ve teslim problemlerinin ¢dzlimiine kolaylik getirir. Clinkii
satinalan firmalar her bir tedarik¢i firmaya daha yakin bir ilgi gosterebilirler. Bagarili bir iligki,' '
tedarikgileri satin alan firmalarn {iriin tasarimina katilim ve parga basitlestirme Onerileri

konusunda cesaretlendirir 3,

28 Oakland, a.g.c., 1993, 5.87,90

2 Aguayo, a.g.e.,1994, 5.172

20 w E.Deming, A.G.E., 1996, s. 29,30

Bl H.Kaynak, The relationship between total quality management practices and their effects on firm performance. , Journal
of Operations Management 21, 2003, s. 416,417
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Tablo 3.2 :
Geleneksel Yonetim Yaklagim ile TKY Yaklagimlar: Arasindaki Farklar 232

GELENEKSEL KALITE
ANLAYISI

TOPLAM KALITE YONETIMI
ANLAYISI

Aym ¢esit iiriinler icin ¢ok cesitli
tedarikeiler
goriismelerindeki

Bunun nedenleri, fiyat

iskonto glici ve
iiriinlerin  akisinda  tahmine  edilen

giivensizlik

Olabildigince az sayida tedarikei :
Bu, hem misterinin hem de
tedarik¢inin  kargilikh

avantaj yaratir. Tedarik¢inin aliciya

basarisinda

sagladig1 6zel hizmetlerin niteligini de
arttirir.

Tedarik¢inin kalite sisteminin géz ardi
edilmesi : Isletme, kaliteyi korumak igin
tedarikgiden temin ettigi {iriinlerde dahili
denetim yapmak zorundadir. Alici ve

Ozel kalite sistemleri
Miisteri, tedarik¢i islemlerinin kontrol

altinda olduguna dair delil ister. Harici

kosullar:

denetlemeye gerck yoktur. Her iki

tedarik¢i arasindaki kalite sorunlarina | grup da problemleri ¢ozen kaynaklari

kars1, giiglii bir ortak ¢aligma s6z konusu | birlestirirler.

degildir.

Kisa vadeli anlagmalar: Anlagmalar | Uzun vadeli anlasmalar: Anlagmalar

birkag aylik ya da birkag yilliktir. bir ¢cok yil igin yapilir. Baghliklar ise |
uzun siirelidir.

Fiyata oOnem verilir : Tedarikci | Degere onem verilir : Alici, tedarikei

{irlinlerinin ~ kalitesi ve  saygmhi, | Griinlerinin  ve dretim isleminde

genellikle fiyat faktoriiniin  yaninda | tedarik¢i katiiminin toplam degerini

dnemini kaybeder. dikkate alir. '

Etkili bir tedarik¢i kalite yonetim sistemi; az sayida ve giivenilir tedarikei, tedarikci
firmalarla giiglii bir baglilik, satin alma politikasinda fiyattan ¢ok kaliteye 6nem verilmesi ve

tedarikei kalite kontroli ile saglanabilir 22,

n2 Kovancy, a.g.e., 2003, s.119
B3 Kaynak, a.g.e., 2003, 5.407




3.2.7. Yonetime Sistem Yaklasimy

Karsilikli iligkili proseslerin bir sistem gibi tanimlanmasi, anlagilmas1 ve idare
edilmesi, kurulusun hedeflerine ulagmasinda ve etkihligin saglanmasina yardimeci olur 24

TKY’nin tizerinde en ¢ok durdufu husus sistemdir. Yanm ylizyili asan yonetim
damsmanlhigi tecriibesine sahip Dr. J. M. Juran (TKY kurucularindan) bir kurulusun
performansim (veya verimliligini) sistem ve insan olarak iki faktoriin belirledigini soyler 235

Insanlik kelimesi 6zerklik ve kendiliginden olmay: ifade eder. Insanlar, hayvanlar ya
da makinelerden farkhidir. Kendi iradeleri vardir ve igleri baskalan tarafindan yapmalarn
soylenmeden kendi istekleriyle yaparlar. Insanlip1 esas alan bir ySnetim, insanlarin simrsiz
giiclerinin gelismesine izin veren bir yonetim sistemidir. Ust ve orta yéneticiler gereken
yetkiyi verebilecek kadar cesur olmalidir. Insana saygiyr yOnetim felsefesi olarak
yerlestirmenin yolu budur. Insan saygimn tamamen gerceklestigi bir sistem, yukaridan
asaBiya ve agaZidan yukariya biitiin galiganlarin katildig: bir yonetim sistemidir 26

Firmalarin hayatta kalma savagimlarini saglam bir temel oturtmalari geregi ortaya
¢ikmaktadir. Bu saglam temel firmamin; organizasyonu, organizasyonu calistiran igletim
usulleri (prosediirleri), iletigim sistemleri vb. tiretim ve yonetim elemanlarinin, kusursuz bir
yapt ( Sistem ) olugturacak sekilde tasarlanmig olmasiyla ve bu elemanlarnin birbirleriyle
uyumlu, diizenli bir sekilde ¢alismas: ile saglanir. Bagka bir deyisle TKY; giiclii olabilmenin
on sartinin Sistem Diizeni oldugunu kabul eder, bireysel ¢abalarla gergeklestirilebilecek firtin
kalitesinin gergek bir giivence olmayacagina ve bu sekilde elde edilen olumlu sonuglarnn
stirekliligine gilivenilmeyece@ine inanir. Ciinkii insanlar gelip gider, fakat sistem kalicidir. Bu
nedenle, kalitede stirekliligi saglamak igin ySnetim gabalanmi-diizgiin bir ¢aligma sistemi ile
desteklemek gerekir. Bu sistem firmanin, miisterisine vefebﬁecegi en saglam giivencedir ve
firiin kalitesi giivencesine alt yap: hazirlar 27,

Sistemler geri besleme saglayicilan olarak, ddiiller ve yargilar yoluyla bir gliglendirme
mekanizmas: olarak is goriirler. Bilgi sistemleri, yeni degerleri yeni performans kriterlerine
terciime etmekte ve bunlar temelinde kuruluga gergeklesmis olan performans {izerine bilgi
saglamakta kullamhrlar, Odillendirme sistemleri ise performans ve odilleri eslestirerek
arzulanan davramsg kahbim giiglendirir. Sirketin vizyonunu, amagclarim ve stratejilerini somut
hedef, plan ve faaliyetlere terciime etmek amaciyla kapsaml1 bir politika yayilim sistemine
gegilebilir. Bu sistem yillik operasyonel pldnlama ve performans degerlendirmesinde sirketin

%4 g stk Diliz, Kartal, a.g.¢., 2003, s.75

5 Tiirkay Dereli, Adil Baysakoghu, Kalite ve Hayat Izdistimleri, Nobel Yay.Dag., Anakara, 2003, s.181
26 Ishikawa, a.g.¢.,1995, 5.114

57 Yenersoy, a.g.e., 1997, 5.37
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kalite, servis ve maliyet konularindaki hedeflerine olaganiistii bir 6nem verilmesini giivence
altma alacak bir aragtir. Kurulusun giinliik faaliyetlerini uzun vadeli amaglartyla
biitiinlegtirmenin bir yontemi olarak is goriir™®,

Beklenen performans standartlarimin ve bunlara ulagmak icin gereken sistemlerin
tantmlanmasi yonetsel bir sorumluluktur. Kural g6yle olmalidir : Sistemler ortak ihtiyag ve
beklentilere uyumlu ve siirekli iyilestirme siirecinin bir parcasi olmalidir. Bir isletme kaliteyi
etkileyen kontrol altinda olan maddi, beseri ve teknik imkanlari organize etmelidir. Bu
ulagilacak kalite politikasindaki amaglar1 igeren kalite sisteminin yerlestirilmesi ve
gelistirilmesi ile olur. Agik¢a maksimum etkinlik ve bireysel migteri ihtiyaglar1 igin
sunulacak hizmet veya liriin faaliyet tipine gére uygun kalite sistemi kurulmalidir. Tutarlilig
elde etmek igin gereken gerekli degisiklikler belgeleme sistemine yazilmalidir. Tam bir yazil
kalite yonetim sistemi iki 6nemli konu igerir. i- Miisteri Thtiyaglari, ii- Isletme Ihtiyaglar: .

Kalite sistemi; orgiit yapisi, sorumluluklar, prosediirler, siirecler ve toplam kalite
yonetimi uygulama kaynaklarindan olusan bilesimler olarak tamimlamr. Bu bilesimler
birbirlerini karsilikli olarak etkiler. Eger bilesenlerden biri sistemden g¢ikartilirsa sistem
biitiintiyle degisir 2.

Etkili bir sistem icin ;

e Isletme sirket politikasinin bir par¢as: olan kalite politikasimi tarimlamah ve
yayimlamalidir.

e Organizasyonlarin kalite {izerinde etkili fonksiyonlar1 da igeren organizasyon
semasi olmalidir ve sorumlulu]glar bu semada gosterilmelidir.

o Isletme gerekli kalite sisten:u'xﬁn kademelerine uygun kalite el kitab1 ve plam
hazirlanmalidir. ,

e Miisteri ihtiyaglan kesinlikle acik ve yazili olmalidir 240

e Kurallar 6nceden konulmalidir ki sonradan kullanilabilsinler. Herhangi bir kural,
uygulama agisindan, gelecek hakkinda sahip olunabilecek tiim bilgiler olmadan
konulmalidir. Her zaman i¢in, elde daha fazla bilgi oldugu zaman, 6nceden daha
az bilgi ile tasarlanmis olandan daha iyi bir kural bulunabilir %',

28 T W. Hardjono, S.ten Have, W.D. ten Have, Mitkemmele Ulagmanm Yollari, Rem Ofset, Istanbul, 1997, 5.68
2 Oakland, a.g.e., 1993, 5.103

20 Oakland, a.g.e., 1993, 5.37,101,106,107,109

241 w E.Deming, a.g.¢., 265
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e Yonetim sistemin iyi]ég;tirilmesinden, yani herkesin isleri daha iyi ve daha fazla
tatmin alarak yapabilmesini, stirekli bir.sekilde miimkiin kilmaktan sorumludur.
Ise yeni baslayan insanlarm isi iyi yapabilmesi icin egitilmesi son derece
Snemlidir * .

o Insanlar sistemin bir par¢asidir. Bunun igin; igletmede caliganlar gorevlerinin
ne oldugunu bilmek zorundadirlar.

e Sorunlara ¢oziim getirecek projeler uygulanmalh ve tiim faaliyetler
raporlanmalidir.

o Isletmelerde her bir faaliyet alam icin kalite Slgiitleri olusturulmali, mevcut
olanlarda is bu Oolgiitler gozden gegirilerek iyilestirilmelerde, diizeltici
faaliyetlerde 'bulunu]mah ve iyilesmeler de kaydedilmelidir ***.

e Uzun donem planlama i¢in kaynak ayrimalidir 24 Planlama; en uygun
strateji segimini ve kaynaklarin bu strateji etrafinda optimum dagilimim saglar.
Planlamanin amaci ise; yon duygusu olusturmak ve y&netimin; isletmenin tiim
birimlerine yon gosterici olmasin: saglayabilmektir. Planlama dogru bir sekilde
yapilirsa; miigteri yonetim ve ¢alisan memnuniyetini saglayan faaliyetlerin
geligimini saglar. Ayrica planlama, organizasyonlar arast ve organizasyon
iginde koordinasyonu saglar 28]

e Yonetim organizasyonu biitiin bir sistem (tamamlanmig bir resim) gibi goriip,
sistemin optimizasyonu tizerinde durmalidir. Sistemin amaci organizasyonun
biitlin {iyelerine iletilmis ve onlar tarafindan anlagilmis olmasi 6nemlidir. Bu
amaci bagarmann en iyi yenilifi, sistemin biitlin parcalari ama¢ ufrunda

topluca caligtiginda meydana gelir 26

3.2.7.1 Kalite Giivence Sistemi

Shewhart’tan Ishikawa’ya tiim kalite uzmanlarnm “ sistem “ Ogesi Uzerinde
durmalarmin ¢ok 6nemli nedenleri vardir. Bunlarin baginda olgiilebilirlik izlenebilirlik,
tutarlilik, karlilk, gelisme ve iyilestirme 6zelliklerinin saglanabilmesi gelir. Ancak sistemi
olan bir geyi bilingli bir gekilde gelistirmek miimkiindiir 27 TKY iginde yer alan ve toplam

kaliteye giris i¢in gerekli alt yapinin hazirlanmasim gerektiren bu sistem, Kalite giivence

2 W E.Deming, a.g.e., 1996, 5.,206,207

243 Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, a.g.c., 2001, 5.185,187,195

24 W E.Deming, A.G.E., 1996, .21

25 Canan Cetin, Besim Ak, Vedat Erol, a.g.e., 2001, 5.217

26 USA Dept. Of Defense, a.g.e., s.15

247 fhrahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, Rekabetgi Yonetim Dizisi-1 , Kalder, Istanbul, 1998, 5.22
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sistemidir. Bir mal veya hizmetin miisterinin bekledigi kalite isteklerine uygun olarak
firetilebilmesi igin yapilmasi ve mutlak olarak uyulmas: gereken tiim faaliyetlerin 6nceden
sistematik bir bigimde planlanmasi ve hayata gecirilmesi ¢abalarina kalite giivence sistemi ad1
verilmektedir **%.

Kalite gilivence sistemi kalite kontrol ve kalite giivencesi islevlerinin yerine
getirilebilmesi i¢cin gereken kalite ySnetiminin teknik ve idari iligkiler biitlintidiir 249. Dolayis1

ile , kalite giivence sisteminin yonetsel ve iglevsel olmak iizere iki temel bileseni vardir

AKA/LiTE GI"IVENCE\SiSATEMI'
Yonetsel Faaliyetler Teknik Faaliyetler
Yonetim ve Kalite Planlamas: Spesifikasyonlar / Standartlar
Kalite Politika ve Hedefleri Kabul Orneklemesi
Kalite Maliyeti Siire¢ Yetenek Analizleri
Egitim ve Motivasyon Istatistiksel Siireg Kontrol
Pazar Aragtirmasi Deney Planlamas:
Misteri Tligkileri Basansizlik Durumu ve Etkileri

Yonetsel faaliyetler, genelge, Dr. Deming’in 14 ilkesi g¢ercevesinde yapilandirilmis
yonetim faaliyetleridir. Teknik faaliyetler ise, gogunlukla istatistiksel olmak iizere, kalite
giivencesi ve siirekli gelismeyi saglamada kullanilan teknik ve araglardan olusmaktadir *°.

3.2.8 Verilere Dayah Karar Verme Yaklasinm

Karar verme, alternatifler arasindan birisini segmektir 2. Yonetim kademelerini
dolduran yoneticilerin zamanlariun ¢ok biiyiik kismini karar almakla gegirdiklerini hepimiz
biliriz. Karar vermede izlenecek yol, sorunu belirlemek, alternatifleri ve onlarin sonuglarimi
inceleyerek kararlarin biinyesini anlamak; kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen

degiskenleri belirlemek; numaralamak; bu degiskenler arasindaki iliskileri kurmak; kararlart

8 Bren, a.g.c., 2003, 5.130

29 Altuntas, a.g.e., 1996, 5.5

0 Burnak, a.g.e., 1997, 5.8,9

21 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Stireg ve Uygulama, Beta Bas, Yay., Istanbul, 1999, 5.286
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kendi i¢inde 6nem sirasina koymak ve karar alma ySniinden bazi kurallar viicuda getirmektir
Isletmelerdeki karar tipleri 22 :

Stratejik kararlar; bu tip kararlar firma ile gevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesi
ile ilgilidir. Bu nedenle genellikle disa doniik bir nitelige sahiptir.

Yonetsel kararlar; bunlar isletmenin yapisini ve seklini viicuda getirme ile ilgilidir.
Isletme kaynaklarmn edinilmesi ve geligtirilmesi ile ilgilidir.

Eylemsel kararlar; bu tip kararlar isletme yoOneticilerinin dikkat ve enerjisinin biiyiik
bir kismini alan ve yoneticileri en ¢ok mesgul eden faaliyetlerdendir. Amag, miimkiin olan en
etkili sekilde kaynaklarin degisim siirecini saglamaktir.

Etkili kararlar veri ve bilgilerin analizine dayandiriimalidir **. Caliganlarin gérevlerini
bagariyla tamamlamalar1 i¢in gerekli bilgiye sahip olmalar gerekir 254 Bilgi, bir ig veya bir
konu hakkinda bilinen sey demektir. Her bilgi, bilgi degildir. Bilginin bilgi sayilabilmesi i¢in
kullamima hazir ve igletme igin yararli olmasi lazimdir. Bunun i¢in ham bilgi analiz edilir,
diizeltir, teferruattan armndinlir 255

Bilginin elde edilmesi, iletilmesi ve yayilimmin saglanmasi igletme icin gereklidir 256,
Kaliteyle ilgili bilgiler, isletme digindan ve isletme i¢inden gelen bilgilerden saglanir 7 Bu
bilgileri elde edebilmek igin bir sistem kurmak gerekir. Kalite bilgi sistemi olarak
adlandiracagimiz bu sistem, miigteri isteklerini (i¢g-dis miigteri) devamh olarak saglayabilmek
icin bilgiyi toplayan, kaydeden, analiz eden ve gekillendiren bir sistemdir 8 Bu sistem
proses ve iiriin bilgilerinin veri tabanina girisine uygun olmahdir. Ideal olarak kullanict gesitli
aragtrma kriterleriyle bilginin 6zlinii yakalayabilmeli ve bunlarn analiz edip rapor haline

getirebilmelidir™. Bu aym zamanda kaliteyi giivence altina alabilmenin de temelini olusturur
260

252 Brol Eren, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Beta Bas.Yay.Dag., Istanbul, 2002, s.27, 29-31
253 hitp://www.iso.orgfiso/en/iso9000-14000/is09000/qmp.htmt

254 JSADept. Of Def,, a.g.¢, 5.27

25 Ozveren, a.g.c., 1997, 5.101

26 Y1ldirim, a.g.e., 2000, 5.118

27 Kovancl, a.g.e., 2003, s303

28 Ozveren, a.g.c., 1997, 5.102

2 Oakland, a.g.e., 1993, 5.135

20 K ovanc, a.g.¢., 2003, s303
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Iyi bir kalite bilgi sisteminin fonksiyonlar agagidaki sekilde gosterilmigtir 2.

Kullanicy
/ | Programlar1 ] \
Otomatik Bilgj Elle Bilgi
Toplama Toplama
Diger Bilgi / Edinme VERI . *
e . . Arsiv Depolama
Bilgi Sistemleri > TABANI >
Aragtirma ve | Analiz
Aragtirma ve Gosterme Igin
Kullanici Programlart \ %E}
Ay &4 .
°
'Y<
R
Histogramlar Sebep- Sonug
Raporlar Pareto Diy. Diy. Serpilme Diy. Kontrol Gra.

Sekil 3.10 : Kalite Bilgi Sistem Gereksinimleri >

Verilere Dayal: Karar Verme Ilkesini uygulayan bir kurulus;

e Hedeflerle ilgili bilgi ve verileri toplamalidir.

e Bilgi ve verinin yeterli, dogru, giivenilir ve ulagilabilir olmasim saglamalidir.

o Gegerli yonetmeler kullanarak bilgi ve veriyi analiz etmelidir %°.

o Istatistik teknik ve analizlerde, kalite maliyetleri, stirekli gelisme ve teslim
zamanindaki iyilesmeler devamli olarak oOlgiilmekte ve bu c¢abalar igin o&lgiitler
gelistirilmeye ¢alisilmalidir 264,

2! Ogkland, a.g.c., 1993, 5.135
22 Oakland, a.g.e., 1993, 5.135
28 Yiidinm, a.g.e., 2000, 5.76,77
264 Eren, a.g.e., 2003, 5.126
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e Uygun istatistik tekniklerin bilgi ve veriyi degerlemede 6nemini anlamali ve bunlar
kullanmalidur.
o Onsezi ve deneyimi dengeleyerek mantiksal analiz sonuglarina dayali karar vermeli ve

faaliyetlerde bulunmalidir 265,

Veri Toplama Kurallari; %

Veriler 6ngérii ve bazi basit kurallarin uygulamasi ile toplandig1 zaman kullanigh hale
gelir. Veri toplama kendi bagina bir prosestir ve toplama kurallar: :

1. Cevaplanmasi gereken seyler hakkinda bazi diiriist sorular sorulmali ve o zaman
arzulanan bilgiye ulagmak i¢in uygun verilerde karar verilmeli.

2. Yanlslik olma sansim azaltici veri toplama tertibati tasarlanmali.

3. Gerektiginde veri toplama tertibattmn kullamm i¢in tarifname hazirlanmali. Bu
prosesin aksamasin minimize eder. Eger gerekirse veri toplayicilar egitilmelidir.

4. Kullanirken formlar test edilmeli ve gegerli veri toplama tekniklerinin kullanimimn

devamim garantiye almak i¢in sonuglar denetlenmelidir.

Faydali veri elde etme yOntemlerinden biri de miisterilere sormakiir %7 Kurulus
yonetimi miisteri tatmininin Sl¢limiinii hayati bir arag olarak kullanmalidir. Miisteri tatmininin
dlgiilmesi, izlenmesi ve elde edilen bilgilerin geri beslenmesi siireci stirekli temelde kurulusa
bilgi saglamalidir. Bu bilgiler miisterinin sesi anlaminda algilama bilgileri olarak dlgiilebilir
268

Asla son bulmayacak kalite gelistirme siireci, bilginin toplanmasi, kaydedilmesi ve
sunulmasiyla gelisecek ve sekillenecektir. Bilginin toplanmasi, analiz edilmesi, sunulmasiyla
ilgili toplam kalite yonetiminde en fazla kullanim faydasi saglayabilecek metotlarn listesi
asagidaki gibidir : 2

e Proses Akim Semast ( ne yapildigini gsterir )

o Kontrol Kagitlar1 ( ne kadar sik yapildigim gosterir)

e Histogramlar (dagilimin geklini gsterir)

e Pareto Analizi ( hangi problemlerin daha bityiik oldugunu gosterir)

e Beyin Firtinas1 ve Sebep-Sonug diyagramu ( problemlerin sebeplerini gosterir)

28 y1ldirm, a.g.e., 2000, 5.77

266 Robert F.Wickman, Robert S.Doyle, Breakthrough Quality Improvement for Leaders Who Want Results, ASQC Quality
Press, Wisconsin, 1993, 5.107

267 USA Dept. Of Defense,a.g.e, 5.53

268 Yiidinm, a.g.e., 2000, 5.121

2 Ozveren, a.g.e., 1997, s.128
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Karar verme yaklagiminda son olarak takim c¢alismasi Onemli bir faktdrdiir. Takim
cabismasi, bir organizasyon, kurulus, orgiit ya da sirket icerinde c¢alisanlar arasinda
bagimsizlig1 ve iletigimi gelistirip, onlar1 ortak hedefler i¢in bir araya getiren, giiven ortaminin
olusmasini saglayan, iiretkenligi ve verimliligi arttiran ¢agdas bir caligma sistemidir .

Japonyalar sinerjiye (igbirligine) son derece Snem verirler. Teknik bilgiye sahip miithendis
ile pratik bilgiye sahip ig¢i arasinda statii farki yoktur. Her iki bilgide ilerleme igin sarttir. Bu
ylizden, bu bilgelere sahip kisiler kendilerini endiistriyel projelerin etkili y&netimi i¢in
birbirlerine bagl olduklarini géz oniinde tutarlar. Mithendisler, teknisyenler ve isciler birlikte
omuz omuza calisarak kolayca iletisim saglarlar. BSylece sinerjik bir ortaklik yaratirlar 2
Bu y®niiyle, takimlar belirli bir hedef birligi i¢cinde olan insanlarin olusturdugu sinerjetik bir is
toplulugu olarak yeniden tammlanabilir. Takimlarin elde edilen toplam performans (giktr),
bireysel girdilerin toplamindan daima daha fazladir.

Takimlarda 6ne ¢ikan baz1 6zellikler sunlardir;
Paylasilan liderlik rolleri, karar verme tekniklerini kullanma, ortak hedefler, toplu sonuglar
(iirtinler), tartisma ve problem ¢6zme teknikleri, birlikte galismadir.

Giiniimiiz ig diinyasinda hemen hemen tiim stratejik is ve gorevler, birbirleriyle
etkilesim halindeki insanlarin olusturdugu takumlar tarafindan belirlenen hedeflere yonelik
olarak yiiriitiildiigiinden, yetenekli kisilerden olusan etkin bir takim kurmak y6neticiligin kilit
becerilerinden biri haline gelmistir. Takimlar olusturulurken g6z Ontinde bulundurulmas:

gereken 6nemli unsurlar agagidaki gibidir 7%

Duygusal Zeka — takim tiyelerinin duygusal zeka diizeyleri yiiksek olmalidir.
Cegitlilik (Farklzlik) — dyeler arast uyum gbz ardi edilmeden takim fiyeleri miimkiin
oldugunca birbirine uzak goriislii insanlardan se¢ilmelidir.
Catisma Yonetimi — ¢atigma yonetimi prensipleri uygulanarak takimin bagaris1 ve verimliligi
arttirilabilir.

Etkili ve dogru kararlar almada, takimlarin olustarulmasi, ¢calisanlarm katilmnu ve
béliimler arasi isbirligi 6nemli bir ihtiyactir.

2™ Dereli, Baysakogly, a.g.e., 2003, 5.270
27 Bank, a.g.e., 1992, 5.37,38
2 Dereli, Baysakogly, a.g.e., 2003, 5.270,272,275,276

74



3.3 TOPLAM KALITE YONETIMININ ISLETME PERFORMASINA ETKISi

[

Performans bagaridir. Basarmin siirekli olarak “ defer yaratabilme “ seklinde
gerceklesmesidir. Basariya hem dogru igin yapilmasi , hem igin dogru yapilmasi ile
ulagilabilmektedir. Performans, isletme amaclanimn gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim
cabalarin degerlendirilmesidir. Isletme performansi, isletmeyi olusturan sistemin tiim
bilegenlerinin etkilegimi ve ortak ¢abalari ile olusan toplam sonuglarin al$,g,11a1:lmasld1r273 .

Cok ¢esitli firma performans kriterleri vardir. Biz bu ¢alismada finansal performans,

operasyonel performans ve yenilik performansini inceledik.

3.3.1 Finansal Performans

Isletme literatiiriinde igletme performansinin belirlenmesinde daha ¢ok finansal
performans gostergeleri 6ne c¢ikmaktadir. Dolayisiyla isletme performans gostergelerinin
iginde en bagta akla geleni stiphesiz “ karhilik™ oranidir 274 Karhhk, belirli bir dsnem iginde
elde edilen kirin o dénem isletmede kullanilan sermayeye orani olarak tanimlanmaktadir 5,

Karlihk, hem isletmeciligin temel ilkeleri arasinda, hem de isletmelerin temel
ekonomik amagclan arasinda yer almasi nedeniyle kérlilik oranlan isletme performansini
dlgmek konusunda kullanilabilecek en temel verilerdendir 276

Karhlik Oranlar : Bu oranlar igletmenin ne 6l¢iide etkin y6netildigi konusunda nihai
bilgileri saglar *”". igletmenin emrine verilmis 6z ve yabanci kaynaklarm verimliligini
6lgmede kullanmilan bu oranlar bir igletmenin faaliyetleri sonucunda &l¢iilii ve yeterli bir kar
saglayip saglamadifam Slgmeye yarar.

Bu oranlar igletme sahipieri ve yoneticileri agisindan ¢ok Onemlidir. Ciinkii kér,
yOnetimin bagarist olurken, ortaklarin kisa vadedeki geliri ve uzun vadede de yatirimlarin
deger kazanmasinin bir kaynag: olmaktadir. Kér ile kaynaklar ve kér ile satislar arasinda iliski
kurularak bir isletmenin karlilig: dlgiiliir 7%,

2% Sarikaya, a.g.e., 2002,5.84,85

74 Altuntas, a.g.e., 1996, 5.26

5 Giingdr Onal, Temel Isletmecilik Bilgisi, Tirkmen Kitapevi, Istanbul,2000, 5.49

276 Ali Ceylan, Isletmelerde Finansal Yonetim, Ekin Kitapevi, Bursa, 2001, 32

277 Adem Cabuk, ibrahim Lazol, Mali Tablolar Analizi, Vipas A.S., Bursa, 2000, 5.206

2% Umit Ataman, Ritstem Haciriistemoglu, Y6neticiler igin Muhasebe ve Finans Bilgileri, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 1999,
s.134
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Isletmenin elde ettigi kdrmn yeterli olup olmadlgmm saptanmasinda kullanilan oranlar
asagidadir :

[ Oran ! = Briit Satig Kér1 / Net Satislar ]

Oran! , net satiglarm yiizde kaginin briit satig kér1 oldugunu belirtir. Isletmenin gayri
safi rantabilitesi hakkinda bilgi veren bu oramn yeterli olup olmadig1, benzer isletmeler ile
kargilagtirmalar yapilmak suretiyle saptanabilir. Oranmn yliksek olmasi isletmenin lehine
yorumlanir.

[ Oran % = Net Kér / Net Satislar ]

Oran?, isletme faaliyetlerinin net rantabilitesi hakkinda bilgi verir. Net kérin satiglar

279

igindeki payim gosterir ve satig hasilatinin yiizde kaginin isletme sahiplerine kaldigim

ortaya koyar 20

{ Oran > = Net Kar / Oz Kaynaklar ]

Oran’, isletmeye ortaklarca tahsisi edilmis bulunan degerlerin ne &lgiide etkin ve
verimli olarak kullanmildigim tespit amaciyla hesaplanir. Bu oran isletmeye yatirmm yapmuis
olan ortaklarin yatirdiklar1 kaynak karsilifinda her bir birim i¢in ne oranda kir sagladigim

gosterir 2! .

Faiz ve Vergi Oncesi Kir + Amortismanlar + Karsihklar

Borg Servis Orani =
Faizler + Anapara Taksitleri

Borg servis oram, igletmenin almis oldugu kredilerin ana para taksitlerini geri deme
yetenegini bildirir. Isletmenin bor¢ 6demeye aywrabilecegi kaynaklar ile 6demek zorunda
oldugu yillik borg tutarlar: iligkilendirilir %2 .

27 Ataman, Hacriisternoglu, a.g.e., 1999, 5.135

20 Dogan Argun, Cemal Ibis, Mali Tablolar Analizi Uygulamalari, ISMMMO, Tesmer, Yaym 42, Istanbul, 2004, 5.57
21 Cabuk, Lazol, a.g.c., 2000, 5.207

%2 Niyazi Berk, Finansal Y6petim, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, 5.48
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Geleneksel isletme yonetimi kalite ve kirlhilik arasindaki iliskiyi gérememektedir. Bu
diisiinceye gore kalitenin gelistirilmesi imalat maliyetini artirir ve dolayisiyla kdr oraninin
azalmasi1 s6z konusu olabilir. Deming ve Juran gibi TKY’ nin Oncii isimleri bu yanhg
diizeltmeye ve yoneticilere, kirlilifi arttrmanin en etkili yolunun kaliteyi gelistirmek
oldugunu gdstermeye ¢aligmstir 2 .

3.3.2. Operasyonel Performans

Son on yilda dikkate deger bir gekilde {iretim firmalarinda TKY faaliyetlerinin
kullamimi yayilmigtir. Pazardaki siddetli rekabet {iretim firmalarmin firetim operasyonlari ve
prosesleri hakkinda aragtirma yapmalarina sebep olmugstur. TKY faaliyetlerinin.lqﬂlanunmm
organizasyonel performansm {lizerinde sinerjik (isbirlik¢i) bir etkisi oldugu kamitlanmigtir.
Yapilan ¢aligmalar TKY faaliyetlerinin {iretim proseslerindeki uyusmazlig: azalttii, yeniden
isleme ve 1skartayi elimine ettigini ve kalite performansini iyilestirdigini gGstermistir.

TKY faaliyetlerinin ana diigtinceleri miisteri memnuniyeti arttirici firsatlari aragtirmak,
stirekli iyilestirme icin ¢abalamak ve isi ilk defasinda dogru yapmaktir. Miigteri odaklilik ve
{irlin tasarimu ile organizasyonel performans arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Miisteri
odaklilik, firmanin miigterilerinin memnuniyeti icin . 6ncelikli bir hedeftir. Miisteri
memnuniyeti seviyesini arttirmaya odaklanmak da firma performans: iizerinde Snemli ve
pozitif bir etkisi vardir. Cogunlukla miisteri algis1 (sezgisi) , Griinlerin miigteri ihtiyag ve
beklentilerini ne sekilde karsiladif iizerinde kurulmusgtur. Bunlar karsilanmadigt zaman zayif
kalite olugur. Miisteri memnuniyeti liretim prosesinde 6nemli bir taraftir ve bu iiretimin her
asamasmnda misteri girdilerini gerektirir. Uriin tasanm safhasinda, miisteriler kendi
spesifikasyonlarim vermelidirler. Bu spesifikasyonlarla {iriin miigterinin  istedigi gibi
tasarlanir. Miigteri spesifikasyonlarimi kargilayan yiiksek kaliteli tiriinler ile miisteriyi memnun
etmek daha kolaydur.

Uriin tasarimi {iretim prosesi igin 6nemli bir etkendir. Herkesin biitlin prosese
kathmun saglar. Urtin gelecekteki degisikliklere karsi yeterince esnek tasarlanmalidir.
Boylece {irliniin yeniden tasarlanma proses maliyetine gerek kalmaz. Isi ilk seferinde dogru
~ yapmak daha az israf, daha az yeniden isleme ve daha az maliyet anlamina gelir. Uretime
baglanmadan, tirlin tasarimi eksiksiz gozden gegirilmeli ve tim olasiliklarin g6z altinda
tutulduguna emin olunmalidir .

283 Altuntas, a.g.., 1996, 5.26
284 Vincent K.Chong, Michael J.Rundus, Total quality management, market competition and organizational performance,
The British Accounting Review, 2003, s.155-157
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Siirekli iyilestirme iki onemli yarar saglamaktadir. Birincisi miisterinin talebine uygun
bir sey bulana kadar miisteri igin bir deger yaratir. Ikinci olarak siirekli iyilestirme israftan
kurtaran ve boylece maliyetleri azaltan bir mekanizmadir. Bunun yaninda siirekli iyilestirme
uygulamalar ve teknikleri proses analizini veya istatistiksel proses kontrolii igermektedir. Bu
uygulamalar kusur yilizdeleri ve proseslerdeki degisimin azalmasma katkida bulunurlar
Siirekli iyilegtirmenin ¢aliganlar performans: iistiindeki etkileri gesitli motivasyon teorilerini
hakh ¢ikartir. Hedef koyma teorisine gore eger hedefler kesin (acgik) ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenirse, hedefler motive edici olacaktir

Siirekli iyilestirme yeni performans hedeflerinin siirekli prosesini- gerektirir ve
bunlarin basarilmas: ¢aliganlarin memnuniyetini destekler. Bundan bagka igin karakteristigi
teorisine gore eger gorevleri kesin bir karakteristiZe sahipse (tanimlari belirlenmigse,
geribildirim mevcutsa vb.), ¢alisanlar kendilerini daha memnun hissederler ve devamsizlik
orani daha azalir. Siirekli iyilestirmenin yerine getirilmesi, oto kontrol ve tiim prosesler ve
sonuglarin bagarildifina dair stirekli bilgi gerektirir. Dolayisiyla ¢alisan memnuniyeti ve
diigik devamsizlik orammnimn finansal performans fizerinde etkileri vardir. Eger g¢alisanlar
firmada uzun siire kalirsa daha az grev ve daha az uyusmazliklar olur. Devamsizlik ve
degiskenlik firmaya maliyet yaratir ve gii¢lii bir finansal etkide bulunur 85,

Kalite performansinin, finansal ve pazar performansim gelistirmesiyle ilgili literatiirde
birgok agiklama vardir. Bunlardan birincisi firmanin yiiksek kaliteli dirtinlerin tesliminden
elde ettigi iindiir. ikinci olarak israf azaltilarak ve verimlilik arttirilarak {iriin kalitesini
iyilestirmek yatinmlari ve kérliig: arttirir. Uglinciisti ise, yeniden igleme, daha az iskarta ve
verimliligi iyilestirme firmanin maliyetlerini digtiriir 286 TKY, JIT ve TVB (toplam verimli
bakim) faaliyetlerini hem sosyal hem de teknik olarak birlikte gergeklestirmenin seviyesi
tiretim performans: ile iligkilidir. Bu 3 programin ortak hedefleri stirekli iyilestirme ve israfin
azaltilmast yonindedir 2’ Boylece firma kir marjinlerini azaltmadan diisik fiyat
sunabilecektir.Diigiik fiyat pazar payin ve satiglari arttirir. Kalitedeki iyilesme firmaya sadik

ve memnun miigteri ile rekabetgi pozisyon kazandinr 23,

25 Fuentes, Sacz, Montes, a.g.e., 2004, 5.5,6
28 gaynak, a.g.e., 2003, s.418

7 Cua, McKone, Schroeder, a.g.e., 2001, 5.675
288 Raynak, a.g.e., 2003, s.418
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Buraya kadar yapmis oldugumuz agiklamalar1 Deming’in ¢ Zincirleme Tepkime 5%«

teorisi ile 6zetleyebiliriz:

Maliyetler diiger Yiiksek kalite
¢linkil igi yeniden ve diigiik
Yyapma orari, l \ fiyatla pazari —l )
Kaliteyi | N hatalar, gecikmeler. Uretkenlik I_P ] Iste kal, daha
Art i i ele gegcir, .
r . i .artar fazla ig yarat
terslikler azalir; I_lz -
I varhgimni
makine zamani ve I /
. stirdiir
materyal daha iyi
kullanihr.
Sekil 3.11 Zincirleme Tepki
3.3.3 Yenilik Performansi

Isletmelerin rekabet ortaminda basarili olabilmeleri giiniin gerektirdigi yenilikleri
siirekli izleyerek, bu yenilikleri transfer ederek ya da isletme igerisinden yaratarak isletmeye
kazandirmalarina baglidir 20 Yani isletmelerin bagarili olabilmeleri yenilik¢i olmalan ile
miimkiindjir.

Yenilik, i¢c ve dis gevrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, istek ve olanaklara,
teknoloji, triinler, yontemler, politikalar agisindan basarili olarak cevap Verebﬂmek icin
yapilan degisimleri iceren yaratic1 bir siirectir 2*'. Yenilik; bir fikrin satilabilir yeni ya da
geligtirilmis bir lirlin mal ve hizmete déniistiirilmesi yani daha iyi {irlinlerin veya iiretim
stireclerinin yaratilmas: olarak da tammlanmaktadir 2 Yenilik, yeni bir sey yapma fikri olan
bulugla baslar. Fakat, yenilik bulus degil; yeni bir iiriin veya siirecin ilk ticari kullanumidir 2.

Isletmenin gevresel kogullar yenilik yapmasim etkileyen 6nemli bir faktérdiir. Bundan
dolay: yenilik yapma; bir isletmenin yeni gereksinimlere ve ¢evresel kosullara uyabilmenin

en Snemli Slgitiidiir 2,

289 W.E.Deming, a.g.c., 1996, 5.3

290 Akdemir, a.g.e., 1999, .61

21 Sarikaya, a.g.e., 2002,5.89 ,

2 HYalime Sarihan, Rekabette Bagarmn Yolu : Teknoloji Y6netimi, Desnet Yay., 1998, 5.132

2 Niiket Yetig, Teknolojik Yenilik Sistemleri, Teknoloji Kogresi Bildirileri, Tiibitak-TTGV-Tsiad, Istanbul, 1998, 5.19
294 Charles Pelton, Themes of Innovaiton, Information Week, Say1 698, 1998, 5.108
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Yenilik¢i bir organizasyon kesinlikle ¢evresel faktorlerin farkindadir 5 En yiksek
performanst gergeklestirmek i¢in firma, cevresini bir diizene sokmalidir 2% Genellikle
miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve diizenli gruplar genel ¢evreyi olusturmalarma karsin
genelde ii¢ tane yaygin ¢evre kosulu vardir :

1. Dinamizm,
2. Cekicilik,
3. Karmagiklik

Dinamizm; gevresel degisim oranim ifade eder. Degiskenlik veya kangiklik terimleri
dinamizm ile ayn1 anlamda ifade edilir ve bunlar degisikliklerdeki yenilik derecesi veya hizi
ile iligkilidir. Bilgideki belirsizlik perspektifine gore gevresel dinamizm seviyesinin artmasi
cevresel belirsizlige snciilitk eder.

Cekicilik; gevre kogullarinin firmalara operasyonlan igin sagladifi yeterli kaynak
olgiisiidiir. Yavas gelisen pazarlar az sayida rakibi igeriyorsa, son derece gekici olabilir.
Aksine, izl gelisen pazarlarda birgok rakip varsa firma daha az kapasiteye sahip olabilir.

Karmagiklik ¢evreyi anlamak igin gereken bilginin kangikhigim ifade eder.
Heterojenlik cevre icindeki elemanlarin birbirinden farklt olmasi ile karmagiklikla aym
anlama gelir. Firma faaliyetlerinde ¢evresel karmagiklik heterojenligi ifade eder ve gevre
heterojenligi ile yenilikgi stratejiler arasinda pozitif bir iligki vardir. Dabha fazla karmasik
heterojenlik, degisime daha uygun uyum saglayabilen iyilestirme icin baskiya neden olur.
Bunun yamnda heterojenlik diisiik oldugu zaman, firma aym iretim bandim kullanir.
Operasyonlar otomatiktir ve degisiklikler hicte onemli degildir. Eger heterojenlik yiiksek
olursa, firma cok gesitli yeni iiriinler, pazarlar ve miisteri talepleri ile yiizlesmelidir. Bunun
anlamu da farkli gevreleri memnun eden farkl: alt sistemler olusturulana kadar yapilan islerin
daha az rutin ve daha fazla karmagik olacagidir. Bu durumda daha az bigimsel ve daha gok
esnek yapilara ihtiyag vardir 21

Bu gevre etkilesimi sonucunda degisime tepki gdsterenlerden ziyade degisimi tahmin
eden, buna gore Onlem alanlar ve kendi iradeleri ile degisimim gerceklestirenler bagarihi
olur™® .

Yenilik yapmanin nemli bir kogulu, gelecege inang duymaktir. Gelecegin temeli olan
yenilik, eger iist yonetim, kalite ve iiretkenlige sarsilmaz bir gekilde bagli olduklarmm dile

getirmemigse gelisemez Ll

%5 Ergin Turan, Organizasyonel Normlarm Kalite Anlayis: ve Isletme Performansina Etkisi Uzerine Uygulamali Bir
Aragtirma, Gebze Y.T.E., S.B.E,, Yaymlanmarns Yiiksek Lisans Tezi, 2002, 5.43

26 Chong, Rundus, a.g.e., 2003, s.157

gl Fuentes, Saez, Montes, a.g.e., 2004, s.3-5

%8 Turan, a.g.e. 2002, 5.43

 W.E.Deming, a.g.c., 1996, 5.19
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Yeniligin 6l¢iilmesi i¢in bazi oranlar tammlanmigstir. Bunlar 300,

Net satiglardaki yeni tiriin gelistirme orani =

Yeni iiriintin kérlilik oram

Ar-Ge yatinnm orami

Doénem igerisinde yeni {iriin satig miktar1

Dénem igerisinde net satig tutarn

Donem igerisinde yeni {irtinden elde edilen kér

3% Oakland, a.g.e., 1993, 5.170,171

Dénem igerisinde elde edilen toplam kér

Donem igerisinde Ar-Ge yatirimlarinin tutan

Dénem igerinde net satis tutar:
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN AMACI, METODOLOJISI, ARASTIRMA ALANINA
ILISIKiN BULGULAR, KISITLARI, DEGERLENDIRILMESI VE SONUC

4.1 AMAC

Giiniimiiz isletmelerinin ¢aligma kogullar1 ve bulunduklan ortam ge¢mis dénemlere
gore cok daha karmagiktir. Cok farkli arz ve talep iligkileri i¢inde tiretimden tiikketime kadar
her agsamada meydana gelen degigimler is diinyasinda firmalar arasinda bliyiik bir rekabet
getirmigtir. Firmalarin bu rekabet ortaminda varliklarin siirdiirebilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri igin miisterilerinin ihtiyaglarim1 ve beklentilerini agarak tatmin etmeleri ,
maliyetlerini diiglirmeleri ve verimliliklerini arttirmalari gerekmektedir.

Bunlann gergeklestirmek icin de kalite ve kaliteye yo6nelik faaliyetler, firma
yOnetiminin her zaman {izerinde durmasi gereken Onemli bir konu olarak kargimiza
cikmaktadir. Toplam kalite yonetimi ilkelerini etkin bir sekilde uygulayan firma; maliyet ve
zamandan tasarruf eder, daha az miisteri sikayetleri ve daha az servis-bakim giderleri ile
kargilagir, kaynaklarnim daha optimum kullanmir, saglikli bir bilgi akigina, yonetim kolayligina
ve siirekli iyilestirmeye sahip olur.

Bu cergevede, aragtirmanin amaci yasanan yogun rekabet ortaminda toplam kalite
yOnetimi ilkeleri uygulamalar ile isletme performansi arasindaki olumlu etkilesimin varligim

ortaya koymaktir.

4.2 ARASTIRMA METODOLOJIiSI

Bu aragtirmada veri toplama metodu olarak anket yontemi kullamlmigtir. Anket, bilgi
alinacak kigilerin dogrudan dogruya okuyup cevaplandiracaklari bir soru listesinin
hazirlanmas1 seklinde yapilan gozlemdir ', Diger bir ifadeyle yazili iletisim yoluyla veri

32 Bu maksatla ozellikle ylizylize gbriisme metoduyla anket

toplama teknigidir
uygulanmigtir.
Aragtirma icin hazirlanan anketlerde Besli Likert 6lgegi kullanilmig olup, sorularda

sunulan seceneklerde kiigiikten biiyiige dogru 1 —2 — 3 —4 — 5 seklinde puanlama yapilmagtir.

301 1ralil Seyidoglu, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Gilzem Yay., Istanbul, 1995, 5.30
392 Bzer Serper, Uygulamali Istatistik -1-, Filiz Kitapevi, Istanbul, 1993, 5.29



Bu puanlar;
1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum’® u ifade etmektedir.

Anket 6lgeklerinin hazirlanmasinda kaynaklarin giincel ve uluslar arasi alanda genel
kabul gérmiis olmasina Snem verilmistir.

Bu arastirmada anakiitle olarak Marmara Bolgesinde faaliyet gOsteren imalat
sektoriindeki firmalar yer almaktadir. Ancak, bu tanim kapsaminda yer alan firma sayisinin
¢cok ve firmalara ulagim sorunu olmasi sebebiyle 6rneklem cevresinin daha kisith segilmesi
zorunlu olmustur. Dolayistyla, anketimiz Istanbul ve yakin gevre illerinde degisik sektorlerde
faaliyet gOsteren imalat firmalarinda yOnetici olarak caliganlara uygulanmigtir. Firmalar
telefonla aranarak aragtirmamiz hakkinda bilgi verilmis ve randevu talep edilmistir. Bunun
sonucunda aragtirmamiza 70 imalat firmasinda ¢alisan 144 kisi katilmagtir.

Tamamma yakm bir ¢ogunluguyla bire bir goriigmeler sonucunda yapilan anketlerde
deneklere firmanin adi, yagi, faaliyet sinir1 ve sektorii, ¢alisan sayisi, ankete cevap veren
yoneticinin adi-soyadi, yag1, cinsiyeti ve egitim durumu sorulmustur. Bunun yaninda
deneklerin bir kism anketimize mail ve faks yoluyla da katilmugtir.

Veriler toplandiktan sonra elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 11.00
istatistik programi kullamlmigtir. Arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iliskiyi
analiz etmek icin fakt6r analizi, korelasyon, giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar ve
regresyon analizi teknikleri kullaniimastir.

4.3 DEMOGRAFIK VERILER
Sekil 4.1°de goriildiigi tizere ankete cevap veren deneklerin % 15°i lise mezunu, % 8’1
yiiksek okul mezunu, %58’1 lisans derecesine sahip ve % 19’u yiiksek lisans egitim almigtir.

Sekil 4.1 : Ankete Cevap Veren Deneklerin Egitim
Seviyeleri
83
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Ankete cevap veren deneklerin yaglar ise Sekil 4.2°de gériilmekte olup, % 12751 20-25
yaslar1 arasinda, % 29’u 26-30 yaslan arasinda, % 27’si 31-35 yaglan arasmda, %11°i 36-40

yaglar1 arasinda, % 8’1 41-45 yaglar: arasinda, % 6°s1 46-50 yagslar1 arasinda ve % 6’s1 51-60

yaslar1 arasindadir.

Denek Sayisi
oo onnom,m

Sekil 4.2 : Ankete Cevap Veren Deneklerin Yag Durumu
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Ankete cevap veren denklerin cinsiyetleri incelendiginde ise Sekil 4.2°de goriildiigii

iizere % 30’u kadin ve %70 ‘i erkektir.

Denek Sayisi

Sekil 4.3 : Ankete Cevap veren Deneklerin Cinsiyeti
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Anketimize katilan deneklerin ¢aligtiklarn igletmelerin yasi Sekil 4.4°de goriilmektedir.
Buna gore isletmelerin %39’u 0-15 yas aralifinda, %30’u 16-30 yas araliginda, %231 31-45

yas araliinda ve % 9’u 46 ve Ustil araligindadar.

Sekil 4.4 :Ankete Katilan Deneklerin Cahgtiklan igletmelerin
Yasi
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Yas araligi

Sekil 4.5 ‘de anketimize katilan deneklerin caligtiklar isletmelerin %30°u metal-
kimya, %23’ tekstil, %13’ gida, %11°1 otomotiv, %7°si mobilya, %7’si elektrik-elektronik,
%6°s1 saglik ve %3°1i beyaz esya sektoriinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir..

Sekil 4.5 :Ankefe Katllan Deneklerin (}allgtlklan isletmelerin
Endiistri Kolu
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Aragtirmamiz esnasinda uygulanan ankete cevap deneklerin galigtiklar: isletmelerdeki
calisan personel mevcutlart Sekil 4.6°de sunulmugtur. Buna gore isletmelerin % 66 “sinin
¢ahisan mevcudu 0-250, %13’liniin ¢aligan mevcudu 251-500, % 11’inin ¢alisan mevcudu

501-750, ve %10’unun ¢alisan mevcudu 751-iistii aralifindadir.

Sekil 4.6 :Ankete Cevap Veren Deneklerin Calistiklar
isletmelerdeki Personel Mevcudu
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Sekil 4.7°de ankete katilan deneklerin calistiklar isletmelerin faaliyet simirlar sunulmustur.
Buna gore isletmelerin %64°1 uluslar arasi, %46°s1 ulusal ve %9’u bolgesel alanda faaliyet

gostermektedir.

Sekil 4.7 : Ankete Katilan Deneklerin Galigtiklan igletmelerin
Faaliyet Sinirlan
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4.4 ARASTIRMA MODELI

Calismamizda, yapilan literatiir aragtirmasi ve nceki ampirik ¢aligmalarin 1518inda
toplam kalite uygulamalarimn isletme performans: tizerindeki etkilerini ve isletme performans
kriterlerinin kendi aralarindaki etkilerini ortaya koyabilmek amaciyla sirasryla model-1 ve
model -2 olusturulmustur. Olusturulan modeller Sekil 4.8’de gosterilmistir.

TKY Ilkeleri
Uygulamalan
Stirekli Tyilegtirme . .
Ve ! Isletme Performans Kriterleri
Sistem Yaklagimi :
H1 i Finansal
Misteri Odakhilik » Performans eeraears
: x
HS
Calisanlarin
Katilimi
H2 R Operasyonel :
. Performansi H6 i
A
Proses Yaklagimi :
H4
H3
Tedarlkgilerle - 7| YonilikPerformans |
Iligkiler :
Yonetimin Liderligi
Karar Verme
Yaklagimi

Sekil 4.8 Toplam Kalite Uygulamalan ile isletme Performans: Kriterlerinin Arasindaki fligkiyi Gosteren
Arastirma Modeli-1 , Performans Kriterlerinin Kendi Aralarindaki Iliskiyi Gosteren Aragtirma Modeli-2
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Demografik sorular haricinde her birinden aynv ayn kac¢ degigskene ait sorular
soruldugu belirtilen faktor baghklar1 altinda toplam 82 degiskenden olugan bir anket
hazirlanmigtir. Bu ankette arastirma modelimiz dogrultusunda olugmasimi bekledigimiz
faktorleri iceren ve her bir faktor i¢in kacar adet soru soruldugu Tablo 4.1°de gisterilmistir.

Tablo 4.1 : Olusmasi Beklenen Faktorler

Faktorler Soru Adedi
TKY Uygulamalan
Miisteri Odaklilik 7
Yonetimin Liderligi
Caligsanlarin Katilim 10
Proses Yaklagimi 7
Siirekli Tyilestirme 11
Tedarikgi Tligkileri
Yonetime Sistem Yaklagimi 6
Verilere Dayali Karar Verme Yaklasimi 10
Operasyonel Performans 12
Yenilik Performans:
Finansal Performans 2

4.4.1 Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Faktorleri

TKY, miigteri beklentilerini kargilamak veya agmak icin yOnetimin, ¢aliganlarin,
tedarik¢ilerin ve miisterilerin katilimlartyla stirekli iyilestirmeyi ve iiriinlerin ve proseslerin
kalitesini arttirmay: hedefleyen bir iiretim programudir 3%,

Miisteri odaklilik, firmanmn miigterilerinin memnuniyeti i¢in &ncelikli bir hedeftir 304
Miisteri odaklilik ilkesini 6l¢mek icin hazirlanan sorular Rahman ve Bullock® un (2004),
Chong ve Rundus’ un (2003) ve Fuentes,Sacz ve Montes’in (2004) yapmis oldugu
caligmalardan yararlanilmigtir.

Yonetim kalite sorumlulugunu kabul etmesi kaginilmazdir. Yonetim kalite hedeflerini
acik bir sekilde belirlemeli ve kalite iyilestirme ¢abalarina katilmalidir. Ayrica ¢alisanlarin

303 Cua, McKone, Schroeder, a.g.e., 2001, 5.676
3% K Chong, Rundus, a.g.¢. 2003, s. 157
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kalite ¢abalarina katilumlar1 ve kéliteyle ilgili egitim igin gerekli kaynaklar saglamalidir 305,

Liderlik ilkesini dlgmek i¢in hazirlanan sorular Cua, McKone ve Schroder’in (2001) yapmus
oldugu ¢alismadan yararlanilmigtir

Takim ¢aligmasi organizasyonel hedeflere ulagsmada ve servis kalitesini saglamada
nemli bir faktordiir. Miisteri ve c¢alisgan memnuniyeti, verimlilik ve {iriin kalitesini
iyilestirmek igin ¢alisanlarin katilimu ve boliimler arasi isbirligi nemli bir ihtiyagtir 306 .
Caliganlarin katilimu ilkesini Slgmek i¢in hazirlanan sorular Cua, McKone ve Schroder’in
(2001), Rahman ve Bullock® un (2004) ve Fuentes,Saez ve Montes’in (2004) yapmus oldugu
caligmalardan yararlanilmisgtir.

Iigili kaynaklar ve faaliyetler bir proses gibi yonetildiginde daha etkin sonuglara
ulagilacaktir 3% Proses yonetimi kalite iyilestirme igin proses tasarimi gibi onleyici sistem
yaklagimin gerektirir. Proses tasarimi, iiretim slireci boyunca liriinde kalite saglanarak
proseslerdeki degisimin azaltilmasi igin kalici tiretim programlanm ve uygun is dagilimm
saglar. Proseslerdeki degigikligin azaltilmas: diizenli ¢iktilarn sayisim artirir. Ayrica yeniden
isleme ve artiklarm sayis1 azalir. Clinkii 6nleyici techizat bakim pozitif olarak iirlin kalitesine
katkida bulunur 3% Proses yaklasim ilkesini dlgmek icin hazirlanan sorular Cua, McKone ve
Schroder’in (2001) ve H.Kaynak’in ( 2003) yapmuis oldugu ¢calismalardan yararlamlnugtir.

Stirekli iyilestirme iki Snemli yarar saglamaktadir. Birincisi miisterinin talebine uygun
bir sey bulana kadar miigteri igin bir deger yaratir. Ikinci olarak siirekli iyilestirme israftan
kurtaran ve boylece maliyetleri azaltan bir mekanizmadir *®. Sirekli iyilestirme ilkesini
Olgmek icin hazirlanan sorular H.Kaynak (2003), Rahman ve Bullock’ un (2004) ve
Fuentes,Saez ve Montes’in (2004) yapmus oldugu ¢aligmalardan yararlanilmigtir.

Etkili bir tedarikgi kalite yonetimi; daha az giivenilir tedarik¢i ile uzun donemli
calisiimas1, satin alma politikas: olarak kalitenin fistiinde durulmas, tedarikgi proses ve kalite
kontroliine giivenilmesi, iiriin gelistirmede tedarikgi destegi saglanmas: sonucu elde edilir. Bu
sayede kaliteli firlin saglanabilir. Bagarili iligkiler, tedarikg¢i firmalan kendilerinden materyal
satin alan firmalarin Girlin tasarimina katilimim cesaretlendirir ve tiriinler ile pargalar hakkinda

305 g aynak, a.g.e., 2003, 5.407,414

306 Fuentes, Saez, Montes, a.g.c., 2004, s.5
307 ¥ 510k, Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.75
308 Kaynak, a.g.c., 2003, 5.417,418

309 Fuentes, Saez, Montes, a.g.e., 2004, s.5
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oneri sunma sansim verir **°. Bu nedenle tedarikgilerle tiretim firmalari arasinda iyi bir
gﬁveﬁ iligkisi yaratilmalidir *". Tedarikgi iliskileri ilkesini lgmek igin hazirlanan sorular
Rahman ve Bullock’ un (2004) ve R.Kannan ve Choon Tan’mm (2004) yapmus oldugu
calismalardan yararlanilmistir.

Karsihikli iligkili proseslerin bir sistem gibi tamimlanmasi, anlagilmasi ve idare
edilmesi, kurulusun hedeflerine ulagmasinda etkililigin ve etkinligin saglanmasina yardimct
olur 3. Yonetime sistem yaklagim ilkesini Slgmek igin hazirlanan sorular Rahman ve

Bullock’ un (2004) yapmus oldugu ¢calismadan yararlanimuigtir.

Karar verme, teknik bir konudur. Bilgi toplama ve bilgileri yararl: bir hale gelecek
bi¢imde islemeyi gerekli kilar. Karar vermede amaglarin belirlenmesi, sorunun ¢dziimiinde
olduk¢a &nemlidir.Verilere dayali karar verme ilkesini lgmek i¢in hazirlanan sorular
Rahman ve Bullock’ un (2004) ve R.Kannan ve Choon Tan’in (2004) yapmus oldugu
calismalardan yararlamlmigtir.

4.4.2 Operasyonel Performans

TKY faaliyetlerinin kullamiminin organizasyonel performansin tizerinde sinerjik
(igbirlik¢i) bir etkisi oldugu kanitlanmigtir. Yapilan ¢aligmalar TKY faaliyetlerinin tiretim
proseslerindeki uyusmazlig1 azalttigi, yeniden isleme ve iskartayr elimine ettiini ve kalite
performansim iyilestirdigini gstermistir 313 TKY, JIT ve TVB (toplam verimli bakim)
faaliyetlerini hem sosyal hem de teknik olarak birlikte gergeklestirmenin seviyesi liretim
performans: ile iligkili olup bu 3 programimn ortak hedefleri siirekli iyilegtirme ve israfin
azaltilmast yoniindedir 3**: Operasyonel performansi olgmek icin hazrlanan sorular
Fuentes,Saez ve Montes’in (2004) ve Rahman ve Bullock’ un (2004) yapmis oldugu
caligmalardan yararlamlmigtir.

310 g aynak, a.g.e., 2003, 5.407,416,417

s Vijay R.Kannan, Keah Choon Tan, Just in time, total quality management, and supply chain management : understanding
their linkages and impact on business performance, The Internaional Journal of Management Science OMEGA, 2004, s.8

312 g stk Diliz, Kartal, a.g.e., 2003, 5.75

313 ¥ Chong, J.Rundus, a.g.¢, 2003, 5.155-157

314 Cua, McKone, Schroeder, a.g.e., 2001, s.675
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4.4.3 Yenilik Performansi

Isletmelerin rekabet ortaminda bagarili olabilmeleri giiniin gerektirdigi yenilikleri
stirekli izleyerek, bu yenilikleri transfer ederek ya da isletme igerisinden yaratarak igletmeye
kazandirmalarina baghdir®®. TKY anlayigiyla farkli bir boyut kazanan yenilik, siirekli
iyilestirmeyle yeniliklerin isletme blinyesine kazandirlarak stirekli gelismeyle isletmenin

performansini en iist diizeylere tagimay1 saglamaktadir 316,

4.4.4 Finansal Performans

Kar elde etmek, kin ve kirhilif1 arttirmak igletmelerin yagamlarin stirdiirebilmeleri ve
gelismeyi saglayabilmeleri i¢in gerekli olan k0§ullardén bir tanesidir . Karhilik bir isletmede
ama¢ olmaktan ziyade, isletmenin ekonomik bir davramig gGsterdigini, kararlarmin ve
uygulamalarinin gegerliligini ispatlayan bir sonug olarak kabul edilmelidir **’. Finansal
performansi Slgmek i¢in hazirlanan sorular Fuentes,Saez ve Montes’in (2004) yapmis oldugu
caligmadan yararlanmiimigtir

4.5 HIPOTEZLER

Yukarida sekli bulunan aragtirma modelinin ortaya konulmasindan sonra, aragtirma
modelimizin test edilebilmesi i¢in gereken hipotezler olusturularak, asagidaki sekilde ifade
edilmigtir;

Hl : Toplam kalite yOnetimi ilkeleri uygulamalarnin isletmenin finansal
performansina dogrudan ve pozitif etkisi vardir.

H2 : Toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarinin isletmenin operasyonel
performansina dogrudan ve pozitif etkisi vardir.

H3 Toplam. kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarinin isletmenin yenilik
performansma dogrudan ve pozitif etkisi vardir.

H4  : Yenilik performansimin operasyonel performansina dogrudan ve pozitif etkisi
vardir.

H5  : Operasyonel performansin finansal performansa dogrudan ve pozitif etkisi
vardir.

H6  : Yenilik performansmnm finansal performansina dogrudan ve pozitif etkisi

vardir.

315 Akdemir, a.g.e., 1999, 5.61
316 fdris Alpsoy, Kigiik ve Orta Boy Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinm isletme Performans: Uzerindeki Etkisi, Gebze
{leri Teknoloji Ens. S.B.E., Yayainlanmamis Yisek Lisans TeziGebze, 2003, 5.81

37 Sarikaya, a.g.e., 2002,5.94
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Aragtirma kapsamindaki hipotezleri test etmek igin ¢oklu regresyon analizi
kullamilmigtir. Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla degiskenden
birinin bagimh degigsken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrimi ile aralarindaki

iligkinin bir matematiksel esitlik ile agiklanmas: siirecini anlatir 5,

4.6 VERILERIN ANALiZi

Calismamiza katilan 70 isletmenin 144 deneginden cevap alinmig olup, elde edilen
veriler lizerinden analizler ylirtitilmiistiir.

Verilerin analizinde, SPSS 11.0 for Windows istatistik programi kullamilmugtir.
Analizler sirasiyla, faktor analizi, giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalari ve standart
sapmalarin1 da iceren degiskenler arasindaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve
aragtirma hipotezlerinin test edilmesi igin regresyon analizlerinden olugmaktadir. Yapilan bu

analizler sirasiyla agiklanmugtir.

4.6.1 Faktor Analizleri

Toplam kalite yonetimi ilkeleri, opersayonel performans, yenilik performansi ve
finansal performans analizinde parametrik bir istatistik analiz yontemi olan anabilesenler
faktor analizi yontemi kullanitmgtir.

Faktor analizi, aym: yapiy1 ya da nitelifi 6lgen degiskenleri bir araya toplayarak
dlemeyi az sayida faktor ile agiklamay: amaglayan bir istatistiksel tekniktir. Faktor analizi, bir
faktorlestirme ya da ortak féktﬁr ad1 verilen yeni degiskenleri ortaya ¢ikarma ya da faktor yik
deperlerini kullanarak degiskenlerin islevsel tammmlarmi elde etme siireci® olarak da
tammlanmaktadir 3%

Faktdr analizi baslangicta 82 degisken dikkate alinarak uygulanmistir. Analiz
neticesinde temel faktdr bilesenlerine uygun sekilde ayrilmayan 35 degisken g¢ikarilmistir.
Faktor yiikleri incelenip giivenilirlik testleri de dikkate alinarak kendi faktorii disinda bir
faktor bilegeni altina kayan degisken en biiyiik degere sahip olandan baglanarak birer birer
analizden ¢ikarilmis ve her seferinde faktdr analizi tekrarlanmgtr.

Degerlendirmeler neticesinde en uygun ¢6ziimiin 10 faktdr ¢oziimii olduguna karar
verilmigtir. Stirekli iyilestirme ve sistem yaklagimi tek bir faktor altinda toplanmugtir. Her bir
degiskenin faktor yiikleri tablo 4.2°de verilmigtir.

318 Sener Bityiikéztiirk, Veri Analizi El Kitabs, Pegem A Yay. Ankara, 2002,5.87
3% Biyiikoztirk, a.g.e., 2002, 5.117
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Tablo 4.2 : Degiskenlere Alt Faktor Yikleri

Degiskenler

Faktér 4

Faktdr 2

Faktér3

Faktor 4

Faktor &

Faktdr 6

Faktér7

Faktér 8

Faktér9

Faktor 10

Sarskli lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.02
Strekli lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.03
Siirekli lyilegtirme ve Sistem Yaklagirm.04
Strekli lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.01
Strekli lyilegtime vs Sistem Yaklagimi.03
Sirekii lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.05
. Sirekii lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.02
Sorekli lyilegtirme ve Sistem Yaklagimi.08
Sirekli lyilegtirme ve Sistem Yakiagimi.01
Operasyonel Performans.05

Operasyons! Performans.08

Operasyonel Performans.07

Operasyonel Performans.10

Operasyonel Performans.09

Operasyonel Performans. 12

Operasyonel Performans.02

Opsrasyone! Performans.01

Proses Yaklagim.03

Proses Yaklagimi.04

Proses Yaklagimi.01

Proses Yaklagim..02

Proses Yaklagim.05

Proses Yaklagim.05

Mugteri Odakliik.04

Muogteri Odaklilik.05

Migteri Odakliik.03

Magteri Odaklii.06

Magteri Odakhiik.01

Galiganlann Katilim1.02

CGalganlann Katilim.01

Galganlann Katilim.04

Galiganlann Katthmi.08

Galiganlann Katim1.05

Tedarikgilerle [lligkiler.05

Tedarikgilerle ligkiler.07

Tedarikgilerle lligkiler.05

Tadarikgilerle lligkiler.08

Yonetimin Liderlii.05

Yanetimin Lidedli§i.05

Y&netimin Liderligi.02

Ydnetimin Liderli§i.03

Finansal Performans.02

Finansal Performans.01

Yenilik Performansi.02

Yenilik Performans:.03

Karar Verme Yaklagimi.09

Karar Verms Yaklagim. 10

0817
0,764
0736
0,732
0707
0683
0676
0,623
0,608

0771
0762
074

0691
0584
0531
0597
0587

0850
0,784
0,776
0,700
05630
0,468

0,783
0743
0742
0654
0,634

0,774
0742
0728
0,663
0563

0,600
0,755
0,737
0,68

0830
0,563
0523
0.481

0,606
0,801

0,804
0768

0658
0428
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4.6.2 Giivenilirlik Analizi

10 temel faktor, bilegeni altinda toplanan 47 degisken faktdr analizi sonuglarina gére
gruplanmig ve bu gruplarin giivenilirlikleri analiz edilmistir.

Giivenilirlik , deneklerin anket sorularina verdikleri cevaplar arasmdaki tutarlilik
olarak tamimlanabilir. Giivenilirlik, anketin dlgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru Slgtiigii
ile ilgilidir **°,

10 temel faktor bilesenleri ayr ayr giivenilirlik analizine tabi tutularak her bir faktér -
icin bulunan giivenilirlik katsayilari, her bir faktorii olusturan soru adedi ve degiskenler
Tablo 4.3’de verilmigtir.

Tablo 4.3 : Tiim Faktorlere Ait Degiskenler ve Alfa Katsayilan

Faktorler Degisken Numarasi Degisken Adedi Alfa o
Stirekli Iyilestirme 01, 02, 03, 04, 08
Sistem Yaklagimi 01, 02, 03, 05 4 9330
Proses Yaklagimi 01, 02, 03, 04, 05, 06 6 ,88908
Miigteri Odakhilik 01, 03, 04, 05, 06 5 ,8569
Caliganlarm Katilimi 01, 02, 04, 05, 06 5 ,8822
Tedarikgilerle Tliskiler 05, 06, 07, 08 4 ,8607
Yonetimin Liderligi 02, 03, 05, 06 4 , 7072
Karar Verme Yaklagimi 09, 10 2 ,71305
Operasyonel Performans | 01, 02, 06, 07, 08, .09, 10, 12 8 9151
Yenilik Performansi 02, 03 2 ,7089
Finansal Performans 01, 02 2 9015

Tabloda da goriildiigii lizere en diisiik alfa degeri 0,7072 olmustur. Bu durumda biitiin
degiskenlerin alfa katsayis1 uluslar arasi ¢aligmalarda kabul edilen ( Cronbach 0,70 alfa

katsayis1 ) degerler icindedir.

320 Buyikoztirk, a.g.e., 2002, s.163




4.6.3 Degiskenlere Ait Alfa, Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon
Katsayilan

Tablo 4.4’de modeldeki degiskenlere ait alfa, Pearson Korelasyon Katsayilari,
Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon analizi sonuglan verilmistir.

Korelasyon, iki degisken arasindaki iligkiyi, korelasyon katsayisi ise iligkinin
derecesinin ve yoniinii gdsterir *!. Bu baglamda Tablo 4.4’de (p < 0,01) anlamli olan her
iligki i¢in iki faktor arasinda pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir.

Tablo 4.4 : Degiskenlere Ait Alfa, Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilar

"%’;me ; Mmmim Opecesyunsl | Frosss | Migen | Cogenlam | Tedaokplede | Yinefmn | Fmmsel | Yeodk | Korer Veme
N:1§44 Sapmaswm. Petformans | Yeklagm | Odakilik Reatihm Higkiler Liderh | Performens | Performans | Vaklagm
Sistem Vaklagtm
we 09330 { 3,744 | 08019
Sirekf legtime

Operasyonel
et 09151 | 38585 | 06741 0581

Proses

ald 0,8898 | 3,7326 | 0,7858 0,574
Migteri

ik 08569 | 4,1722 | 0,6642 0,509
Cabsarlann

- 0,8822 | 3,5986 | 08377 0,659

Tedankglerde
0,8507 | 38889 | 0,7804 0414

I’ﬁgm 07072 {39392 [04%2| 047
m 03015 | 3975 [ 08105| 0,300
§;“;§‘;m 07089 | 39275 | 07661 065
I;g;m 07305 | 35764 | 03650 0,538 0521 | o3t | o467 | osd | o038 | o044 | om | 91 !

Korelasyonlar p<0,01 diizeyinde anlamhdir.

Tablo 4.4°de korelasyon katsayilarina bakilacak olursa, ikili seviyedeki incelenen
degiskenlerin tamaminm arasinda p< 0,01 anlamlilik seviyesinde pozitif korelasyon

mevceuttur.

321 Bzer Serper, Uygulamali Istatistik 2, Filiz Kitapevi, Istanbul, 1993, 5.181
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4.6.4 Toplam XKalite Yonetimi Ilkeleri Uygulamalarmm Isletme Performansi
Kriterlerine Etkileri

Arastirma model-1’in dogrultusunda ifade edilen H1,H2 ve H3 hipotezlerine
gore toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarinin sirasiyla isletmenin finansal, yenilik ve
operasyonel performansma dogrudan ve pozitif etkisi vardir. Calismamizda isletme
performansim finansal, yenilik ve operasyonel olmak tizere {i¢ ayn baslik altinda inceledik.

4.6.4.1 Toplam Kalite Yonetimi Ilkeleri Uygulamalarmm Isletmenin Finansal
Performansina Etkileri

Toplam kalite ydnetimi ilkeleri uygulamalarnin isletmenin finansal performansina
dogrudan ife pozitif etkisini oftaya koymak igin yapilan regresyon analizi sonu§lan Tablo
4.5°de verilmigtir. Tabloda goriildiigii izere model olduk¢a ( p<0,01 seviyesinde ) anlamlidir
ve F degeri 5,708 ve R? degeri 0,227 olarak bulunmustur . Buna gore isletmenin finansal
performansinin % 22,7°si TKY ilkeleri degiskenleri tarafindan agiklanabilmektedir.

Tablo 4.5 : TKY Ilkelerinin Isletmenin Finansal Performansimma Etkileri

TKY Ilkeleri Standart B t P Sonu¢
zzigij:ze ve ,098 ,833 ,406 Ret
Proses Yaklagimi ,133 1,308 ,193 Ret
Miisteri Odaklilik ,163 1,685 ,094 Kabul***
Caliganlarin Katilim ,088 ,813 A18 Ret
Tedarikgilerle Iliskiler 210 2,217 028 Kabul **
Yonetimin Liderligi 072 783 435 Ret
Karar Verme Yaklagum -252 -2,619 ,010 Ret

F=5,708 R*=0,227 p=0,000

* 0,01 diizeyinde anlamh , ** 0,05 diizeyinde anlamli , *** 0,10 diizeyinde anlamli

Regresyon analizi sonuglarina gore toplam kalite yonetimi ilkeleri
uygulamalarindan miisteri odaklilik ( $=0,163; p<0,10 ) ve tedarikgilerle iligkiler ( =0,210;
p<0,05 ) isletmenin finansal performansma dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna
varilmugtir. Fuentes, Saez ve Montes’in (2004) yapmus olduklari aragtirma sonucunda da
miigteri odaklilik ilkesinin finansal performansla direkt ve pozitif bir iligkisi oldugu sonucuna
varilmigtir. Diger bes TKY uygulamalarinin ise isletmenin finansal performansi ile anlaml

korelasyon iginde bulunmalarina kargin igletmenin finansal performansina dogrudan ve pozitif
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bir etkisi oldugu bizim analiz sonuglarimiza gore desteklenmemigtir. Tablo 4.5°de Karar
verme yaklagiminin finansal performans tiizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Bunun sebebi ankete cevap veren deneklerin karar verme stirecinde takimlar
icinde etkin bir role sahip olmadiklari ile agiklanabilir. Faktrler arasinda karar verme
yaklagimmin “ 3.5764 “ (Tablo 4.4) ile en diisiik ortalamaya sahip olmasi bu varsayimi
desteklemektedir.

4.6.4.2 Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri Uygulamalarmmn Isletmenin Operasyonel
Performansma Etkileri

Toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarinin igletmenin operasyonel performansina
etkilerini ortaya koymak igin yapilan regresyon analizi sonuglarnn Tablo 4.6’da verilmigtir.
Tabloda goriildiigii tizere model oldukga ( p<0,01 seviyesinde ) anlamlidir ve F degeri 23,849
ve R? degeri 0,551 olarak bulunmustur . Buna gére isletmenin opersayonel performansinin %
55,1°1 TKY ilkeleri degiskenleri tarafindan agiklanabilmektedir.

Tablo 4.6 : TKY ilkelerinin isletmenin Operasyonel Performansina Etkileri

TKY Ilkeleri Standart B t P Sonug
zf;i?;j:ze & ,142 1,593 114 Ret
Proses Yaklagimi ,069 ,895 373 Ret
Miisteri Odaklilik -,007 -,096 ,923 Ret
Cahsanlarm Katilim ,144 1,746 ,083 Kabul*#*
Tedarikgilerle Iliskiler 280 3,888 ,000 Kabul*
Yénetimin Liderlizi 225 3,210 ,002 Kabul*
Karar Verme Yaklagimmi ,158 2,153 ,033 Kabul**

F=23,849 R*=0,551 p=0,000

* 0,01 diizeyinde anlamli, ** 0,05 diizeyinde anlaml1 , *** 0,10 dizeyinde anlamh

Regresyon analizi sonuglarina gore toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarindan
calisanlarin katthm ( $=0,144; p<0,10 ), tedarikgilerle iligkiler ( B=0,280; p<0,01 ),
yOnetimin liderligi ( p=0,225; p<0,01 ) ve karar verme yaklagimi ( $=0,158; p<0,05 )
isletmenin operasyonel performansmna dogrudan ve pozitif bir etkisi oldugu sonucuna

varilmigtir. Rahman ve Bullock’un (2004) aragtirmas: sonuglart ile bizim sdnuglanmm
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karsilastirdigimizda ise; tedarik¢i iligkileri ve ¢aliganlarin  katiliminmin  operasyonel
performansa pozitif bir etkisi oldugu her iki ¢aligmada da desteklenmistir. Diger tic TKY
uygulamalarimin ise igletmenin operasyonel performansi ile anlamli korelasyon icinde
bulunmalarina karsin isletmenin operasyonel performansina dogrudan ve pozitif bir etkisi

oldugu bu analiz sonuglarina gére desteklenmemistir.

4.6.4.3 Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri Uygulamalarmm isletmenin Yenilik
Performansina Etkileri

Toplam kalite yonetimi ilkeleri uygulamalarinin isletmenin yenilik performansina
dogrudan ve pozitif etkisini ortaya koymak i¢in yapilan regresyon analizi sonuglari Tablo
4.7’de verilmistir. Tabloda goriildiigii izere model oldukg¢a ( p<0,001 seviyesinde ) anlamlidir
ve F deperi 3,798 ve R* degeri 0,164 olarak bulunmustur . Buna gore isletmenin yenilik
performansmin % 16,4’si TKY ilkeleri degiskenleri tarafindan agiklanabilmektedir.

Tablo 4.7 : TKY Ilkelerinin Isletmenin Yenilik Performansma Etkileri

TKY ilkeleri Standart B T P Sonug

Siirekli Iyilestirme ve

Sistem Yaklasms ,091 ,745 458 Ret
Proses Yaklagimi1 -,130 -1,231 ,220 Ret
Miigteri Odaklilik ,133 1,325 ,188 Ret
Caliganlarin Katilim ,206 1,830 ,069 | Kabul***
Tedarikgilerle Iliskiler - ' 217 . 2,204 ,029 . Kabul**
Y6netimin Liderligi - ,025 ,0262 ,794 Ret
Karar Verme Yaklagimi -,105 -1,043 ,299 Ret

F=3,798 R’=0,164 p=0,001

* 0,01 diizeyinde anlamli , ** 0,05 dtizeyinde anlaml1 , *** 0,10 diizeyinde anlamh

Regresyon analizi sonuglarna g6re toplam kalite yonetimi ilkeleri
uygulamalarindan g¢aliganlarin katihmi ( p=0,206; p<0,10 ) ve tedarikgilerle iligkiler
(B=0,217; p<0,05 ) igletmenin yenilik performansina dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu
sonucuna varilmigtir. H.Kaynak’m (2003) aragtirma sonucuna gére tedarikgilerle iligkiler
igletmenin yenilik performansina dogrudan ve pozitif bir etkisi vardir. Bu sonug¢ bizim
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arastirmanmuzda ulastigimiz sonucu desteklemektedir. Diger bes TKY uygulamalarinin ise
isletmenin yenilik performansi ile anlamli korelasyon i¢inde bulunmalarina kargin igletmenin
yenilik performansmna dogrudan ve pozitif bir etkisi oldugu bu analiz sonuglarma goére

desteklenmemistir.

Msteri
Odaklilik ' Bur =,163

Karar Verme

Yaklagimi

Tedarikgilerle Bro = ,280 ~

Hikiler | giriieng

Yonetimin
Liderligi

Yenilik
Performansi

Calisanlarm
Katilimi

Sekil 4.9 : Model -1 Hipotez Test Sonuglar:

4.6.5 Isletme Performans: Kriterlerinin Kendi Aralarmndaki iliskisi
Sekil 4.8 ve 4.10°da da gorildiigt ilizere isletme performans kriterlerinin kendi

aralarindaki birbirlerine olan etkileri test eden H4, HS ve H6 hipotezleri asagida éyn bir
modelde sirasiyla agiklanmustir.
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Sekil 4.10 isletme Performans Kriterlerinin Arasmdaki Iliskiyi Gosteren Model-2

Isletme Performans Kriterleri

d

Finanasal
Performans

A

H5

Hé6

Operasyonel
Performans

A
B4

Yenilik -
Performansi

4.6.5.1 isletmenin Yenilik Performansmm Operasyonel Performansina Etkisi

Isletmenin yenilik performansimin operasyonel performansmna dogrudan ve pozitif
etkisini test etmek amaciyla H4 hipotezi lizerinde yapilan regresyon analizinin sonucu Tablo
4.8’de verilmistir. Tabloda da gorilldiigii tizere model oldukga ( p<0,01 seviyesinde )
anlamlidir ve F degeri 17,826 ve R* degeri 0,112 olarak bulunmustur . Buna gbre igletmenin
operasyonel performansimin % 11,2°si  yenilik performansi degiskeni tarafindan
aciklanabilmektedir.

Tablo 4.8 : Yenilik Performansmin Operasyonel Performansina Etkisi

TKY Ilkeleri Standart B T P Sonug
Yenilik Performans: 334 4,222 ,000 Kabul*
=17,826 R*=0,112 p=0,000

* 0,01 diizeyinde anlamli , ** 0,05 diizeyinde anlamli , *** 0,10 diizeyinde anlamh

Regresyon analizi sonuglarina gore yenilik performans: ( =0,334; p<0,01 ) isletmenin

operasyonel performansina dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna varilmigtir.
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4.6.5.2 ‘isletmenin Operasyonel Performansm Finansal Performansma Etkileri
Isletmenin operasyonel performansmin finansal performansimna olan etkisini iliskiyi
test etmek amaciyla H5 hipotezi iizerinde yapilan regresyon analizinin sonucu Tablo 4.9°da
verilmigtir. Tabloda da goriildiigii iizere model oldukga ( p<0,01 seviyesinde ) anlamlidir ve
F degeri 41,170 ve R* degeri 0,225 olarak bulunmustur . Buna gore isletmenin finansal

performansinin % 22,5°si operasyonel performans degiskeni tarafindan agiklanabilmektedir.

Tablo 4.9 : Operasyonel Performansin Finansal Performansma Etkileri

TKY Ilkeleri Standart B T P Sonu¢
Operasyonel Performans 474 6,416 ,000 Kabul*
F=41,170 R*=0,225 p=0,000

% 0,01 diizeyinde anlamli, ** 0,05 diizeyinde anlamli, *** 0,10 dizeyinde anlaml

Regresyon analizi sonuglarina gore operasyon performansinmn ( $=0,474; p<0,01 )
igletmenin finansal performansina dogrudan ve pozitif .bir etkide bulundufu sonucuna
varlmustir. Bizim ulagtiimiz sonug, Fuentes, Saez ve Montes’in (2004) yapmis olduklar1
aragtirmadaki ulagtiklar sonugla da desteklenmistir.

4.6.5.3 isletmenin Yenilik Performansmm Finansal Performansina Etkileri

Isletmenin yenilik performansinin finansal performansina dogrudan ve pozitif etkisini
test etmek amaciyla H6 hipotezi {izerinde yapilan regresyon analizinin sonucu Tablo 4.10°da
verilmigtir. Tabloda da goriildiigii tizere model oldukga ( p<0,01 seviyesinde ) anlamlidir ve
F degeri 25,571 ve R? degeri 0,153 olarak bulunmustur . Buna gére isletmenin finansal
performansinin % 15,3’ ycrﬁﬁk performansi degiskeni tarafindan agiklanabilmektedir.

Tablo 4.10 : Yenilik Performansmmin Finansal Performansma Etkileri

TKY ilkeleri Standart B T : P Sonug
Yenilik Performanst ,391 5,057 ,000 Kabul*
F=25,571 R*=0,153 p=0,000

* 0,01 diizeyinde anlamli , ¥* 0,05 diizeyinde anlamli , *** 0,10 diizeyinde anlamh
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Regresyon analizi sonuglarina gore yenilik performanst ( B=0,391; p<0,01 ) isletmenin
finansal performansma dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna varilmgtir.

Finansal 4
Performans

A

Bor = ,474

%e@onél
Performans Byr =,391

A

Byo=,334

Yenilik W—
Performansi

Sekil 4.11 Model-2 Hipotez Test sonuclar

4.6.5.4 Operasyonel Performansmim Ara DegZisken Etkisi

Yenilik performansmin hem isletmenin operasyonel performansi hem de finansal
performans: fizerinde dogrudan ve pozitif bir etkiye sahip oldugu H4 ve H6 hipotezleri
sonuglarindan goriilmektedir. Ancak H4, H5 ve H6 hipotezleri bir arada incelendiginde
operasyonel performansin, yenilik performans: ile finansal performans arasindaki iligkinin
arasma girerek yenilik performansin finansal performansa olan etkisini azalttif
goriilmektedir. Bu da bize operasyonel performansin, yenilik performansi ile finansal
performans arasinda kismi bir ara degisken etkisi yarattigini g6stermektedir.

Bir ara degisken etkisinden bahsedebilmek i¢in, ara degiskeni ara degiskenin modele
dahil edildikten sonra bagimsiz degiskenin bagimli degiskene olan etkisini azaltmasi veya
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ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Ayrica bir ara degisken modelinin gegerliliginin
degerlendirilebilmesi icin asagida belirtilen dort kriterin bulunmas: gerekir 3%,

1. Bagimsiz degisken, araya giren degiskenle anlamli olarak korelasyon iginde
bulunmalidir . (r=,334" )

2. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki regresyonunda bagimsiz degisken
bagimli degiskeni etkilemelidir . ( Pyp=,391")

3. Bagmmsiz degigsken ve araya giren degiskenin birlikte bagimli degisken iizerindeki
regresyonunda, araya giren degigken bagimli degiskeni etkilemelidir.( Bop= 387%*)

4. Bagimsiz degigken ve araya giren degiskenin birlikte baglmhAdegisken {izerindeki
regresyonunda, araya giren degiskenin bagimli degisken tizerine etkisi, bagimsiz
degiskenin etkisinden daha fazla olmalidir. ( Byp =,261* < Bop=,387")

Bu iligkiyi test etmek i¢in H7 hipotezi olusturulmustur.
H7  : Yenilik performansinin finansal performans iizerine, operasyonel performans
iizerine olan direkt etkisi dolayisiyla endirekt ve anlamli etkisi vardir.

Tablo 4.11 : Yenilik Performansinin Finansal Performansa Etkisine, Operasyonel Performansin
Ara Degisken Etkisi

Yenilik Per. Finansal | Yenilik Ile Operasyonel Per.

Fark
Performans iizerine Birlikte Finansal Performans MM
Performans Kriterleri | regresyon modeli M | iizerine regresyon modeli M1
Yenilik Performansi ,391* ,261% -,130

Operasyonel Performans | = --———- 387 | e

* 0,01 diizeyinde anlamli ** 0,05 diizeyinde anlamli ¥** 0,10 diizeyinde anlaml

522 A Zafer acar, Bitylime Stratejileri Izleyen Isletmelerin Orgitsel Yetenekleri ile Isletme Performanst iliskisi, Gebze
Yik.Tek Ens., S.B.E., Yaymlanmamg Yiksek Lisans Tezi, s.128-131
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Tablo 4.11 ve Sekil 4.12 ‘ye gbére operasyonel performans, yenilik performansinin
isletmenin finansal performansina olan dogrudan ve pozitif etkisini azalttifs dolayisiyla kismi
ara degisken etkisi gosterdigi goriilmektedir ve H7 hipotezi kabul edilmektedir..

Operasyonel

Performans

Yenilik Bm=,391%
Performansi

Sekil 4.12 : Yenilik Performansinin Finansal Performansa Endirekt Etkisi

4.7 ARASTIRMANIN KISITLARI

Tiim bilimsel arastirmalarda oldugu gibi bu arastirmada da baz1 kisitlar mevcuttur. Ik
olarak, isletme sahip/yoneticilerinin anket cevap konusundaki isteksizlifi ve deneklerle
ylizylize goriigmenin zaman almast bakimindan getirdigi smirliliklar aragtirmanin en 6nemli
kisitlarindan birini olusturmaktadir. Ayrica bu sebepten analize temel tegkil eden 6rneklem
sayisin sumrh olmas arastirmanin diger bir énemli kisiti olarak karsimiza gﬂcmaktadlrf
Bunun yaninda anketin sadece imalat sektdriinde uygulanmig olmasi aragtirma agisindan bir
kisit olarak goriilebilir. Mevcut imkanlar ve ankete cevap verme oramin diisiik olmasi
sebebiyle bu kisiti asmak miimkiin olmamaktadir. Ileride yapilacak aragtrmalar igin bu
konunun dikkate alinmasi ve miimkiin oldugunca &rmek boyutunun yeterli biiyiikliikte olmasi
gerekmektedir.

Aragtirma kapsamina giren igletmelerin farkli endiistri kolunda faaliyet gdstermeleri
sebebiyle, her bir endiistri koluna ait igletmelerin ayri ayr analize tabi tutulacak sekilde
yeterli veri elde edilemedigi i¢in arastirma kiitlesine giren firmalardan toplanan veriler bir
olarak analiz edilmistir.Bu da kargimiza ikinci kisit olarak ¢ikmaktadir.

Ankette hazirlanan soru sayisinin fazla olmasi, deneklerin dikkatlerinin dagilmasinda

etkili olan son kisittir.
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4.8 ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI VE ONERILER

Son yillardaki artan kiiresel rekabetle birlikte igletmelerin diinya pazarinda rekabet
edebilir {irlinler sunmalarinin yolu, miisteri istek ve beklentilerine uygun kalitede, diisiik
fiyatl: ve rakiplerine kiyasla daha az maliyetli iirlinler tiretmelerinden geger. Isletmeler igin bu
vazgecilmez bir amag olmalidir. Bu amacin gergeklestirilmesinde toplam kalite ySnetimine
yonelik uygulamalarin isletmenin tiimiinde benimsenmesi ve uygulanmasmm Onemi

Toplam kalite yonetimi;

s miisteri odakliik ilkesiyle, isletmelerin yasam kaynaklar1 olan miisterilerini
tamimalarini, siirekli olarak miisterilerinin istek ve beklentileri hakkinda bilgi
edinmelerini ve dogru anlamalarini, edilen bu bilgelerin iiretim prosesine dahil
edilmesini saglayan,

= proses yaklasimi ilkesiyle, ilgili kaynak ve faaliyetlerin bir proses gibi
yonetildiginde daba etkin sonuglara ulagilmasin saglayan,

m  sirekli iyilestirme ilkesiyle, tirtinlerde, proseslerde, techizatta yani isletrnenin her
an her yerinde hi¢ bitmeyen siirekli iyilestirme faaliyetlerinin ve yeni fikirlerin
olugmasini saglayan

= calisanlarin katilim ilkesiyle, her seviyedeki c¢alisanin isletmenin 6zii oldugunun
anlagilmasini, ¢aliganlarinin katilimini cesaretlendiren motivasyon politikalarimn
uygulanmasimi ve calisanlarin miisteri icin deger yaratmaya odaklanmasim
saglayan,

s sistem yaklagimi ilkesiyle, birbirleri ile ilgili proseslerin bir sistem olarak
tanmimlanmasim ve y6netilmesini saglayan,

= verilere karar verme yaklagumi ilkesiyle, iéletmenin gerceklestirilebilir hedefleri
i¢in etkili kararlarin alinmasinda dogru, giivenilir ve ulasilabilir bilgi ve verinin
toplanmasim ve bunlarn analizinde uygun istatistiksel tekniklerin kullaniimasim
ve takimlarin olusturulmasini saglayan,

»  tedarikgilerle iligkiler ilkesiyle, isletmenin tedarikgileriyle karsilikh fayda ve
giivene dayal uzun siireli iligkilerin kurulmasim, tedarikgilerle firlin ve prosesleri
gelistirmek icin birlikte galigilmasim ve tedarik¢ilerin miisteri beklentilerini daha
iyi anlamasim saglayan,

w  yonetimin liderligi ilkesiyle, yOnetimin Onciiliigii ve Onderliginde isletmenin
gercekei amag ve idare birliginin olusturulmasin, ¢alisanlarin igletme hedeflerini
anlaylp benimsemelerini ve bu hedeflerin ger¢eklestirilmesinde g¢alisanlarin
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katilimim cesaretlendirip iglerden gurur duymalarimi saglayacak giiven ortaminin
olusturulmasini saglayan evrensel kabul gormiis bir yonetim sistemidir.

Ozetle toplam kalite yonetimi, bir kurulus iginde kaliteyi odak alan, planl yapilan
kalite iyilestirme siiregleriyle isletmenin performansinin stirekli olarak gelismesini saglayan
kurulusun biitiin ¢aliganlarinin katilimina dayanan i¢ ve dig miisteri odaklilik yoluyla uzun
vadeli bagariy1 amaglayan ve igletmenin biitiin ¢caliganlarina ve paydaglarina yarar saglayan
yOnetim yaklagimdir.

Aragtirmamizda  TKY  ilkeleri  uygulamalarindan  ¢aliganlarin  katilimm
(B=,144, p<0,10), tedarikg¢ilerle iliskiler (B=,280, p<0,01), yOnetimin liderligi
(B=,225, p<0,01) ve karar verme yaklagiminin (B=,158, p<0,05) isletme performans:
kriterlerinden operasyonel performans, caliganlarin katilimi (B=,206, p<0,10) ve tedarikgilerle
iligkiler (B=,217, p<0,05) yenilik performansi ve miisteri odaklilik (B=,163, p<0,10) ile
tedarikcilerle iligkilerin (B=,210, p<0,05) finansal performans {izerine dogrudan ve pozitif
etkileri oldugu sonucuna varilmistir.

Tedarikg¢ilerle iligkiler her ti¢ igletme performansi izerine dogrudan ve pozitif bir
etkisi olduu gorilmektedir. Bu sonug, yasanan yogun rekabet ortaminda igletmelerin
tirettikleri tirtinlerin kalitesini miisteri istek ve beklentilerini karsilayacak sekilde saglayip
sadik miisteriler kazanarak varliklarimi siirdiirebilmeleri igin tedarik¢i firmalardan satin
aldiklari hammadde ve malzemenin kalitesinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.
Uriinlerin kalitesini istenen seviyede -gerceklestirebilmek icin isletmelerde satin alma
departmanin sorumluluklar ile tedarik¢i firma segiminde izleyécekleri yol ve tutumlarinin
acik ve yazili bir sekilde belirlenmesi gerekir. Miimkiin oldugunca az sayida tedarik¢i ile
¢alisiimal ve bu firmalarm (ISO 9001:2000 gibi) kalite giivence sistemine sahip olmasma ve
firetim proseslerinde uygun istatistiksel kontrol yontemlerini uyguladiklarma emin
olunmalidir. Ayrica tedarikei firma segiminde fiyat yerine kalite {izerinde durulmalidir. Ciinkii
tedarik¢i firmadan maliyetleri diisirmek amaciyla ucuza alintmg kalitesiz bir hammadde ile
tiretilmig bir drtin (¢1kt1), migterilerin eline ulaghginda Slglilemeyecek bir maliyetle (digsal
bagarisizlik maliyeti) isletme karsi kargiya kalir. Bu da isletmenin hem prestij hem de pazarda
rekabet giicli kaybina neden olabilir. Dr. Deming’in su sozleri tedarik¢i firmalarla karsilikli
faydaya ve giivene dayali uzun siireli iligkilerin kurulmasimin gerekli oldugunu
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desteklemektedir : “ Parcalarin kalitesi, onlar tedarikci firmamn kapisindan cikmadan

belirlenmis olur. *

TKY ilkeleri uygulamalarindan caligsanlarin katilimi, isletmenin hem operasyonel
performansi hem de yenilik performans: iizerine pozitif bir etkiye sahip oldugu
arastirmamizda c¢ikan bir diger 6nemli sonugtur. TKY” nin ana hedeflerinden bir tanesi de
caliganlarin drettikleri/yaptiklar: isten onur ve zevk duymalarimi saglamak, iglerini stirekli
iyilestirmelerini saglayacak uygun sartlarin olusumunu temin etmek, caliganlara gerekli
egitimleri vererek aktif olarak iiretim prosesine katilimlarmi cesaretlendirmektir. Caliganlar
igletmelerin bagariya ulagmasimin en 6nemli kaynagidir. Bu kaynafi en etkin sekilde
kullanmak igin isletmelerde ;

= Calisanlarin gorev ve sorumluklan agik ve yazih sekilde belirlenmelidir. Ciinkii ne

yapmasim gerektigini bilmeden herkesin elinden geleni yapmas: yetmez.
= Caligsanlarina sorun ¢ozmede cesaretlendirilmeli ve sorumluluklar vermelidir.
= Calisanlarin motive olmasina yardimci uygun politikalar uygulanmalidir. Yaratic
olan kisilerle olmayanlar arasindaki baglica fark motivasyondur. Motive olmus
insan durup, sunulmakta olan segeneklerin Gtesinde segenek aramaya isteklidir ve
yaratici diigiinceden, kendisine ayr1 bir fayda saglamasa da hoglanir 3 By yaraticl
diistinceler ise isletmelere rakiplerine kiyasla mevcut tiriinlerin gelisimine ve yeni
{irlinlerin pazara sunulmasinda nemli bir katkida bulunur .

»  Calisanlara igleriyle ilgili gerekli egitimler verilmelidir. Ciinkii bir organizasyon
yalnizea iyi ¢aliganlara ihtiyac duymaz, egitimle kendisi gelistiren calisanlara da
ihtiyag duyar3 .

Isletmelerin en 6nemli yasam kaynaklarmmdan biri olan miisterilerin, ihtiyac ve
beklentileri her gecen giin Oniine gegilemeyen bir hizla gelisen teknoloji ile birlikte
degismektedir. Rekabetin ana hedefi miisteri olmasi sebebiyle, TKY” nin bu ilkesi belki de
etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uwzun doénemde isletmeye en gok katki salayacak
olamidir *®. Arastirmamiz sonucunda miisteri odaklilik (B=,163, p<0,10) isletmenin finansal
performansina dogrudan ve pozitif bir etkisi oldugu bulunmugtur. Yapilan anket
aragtirmasinda deneklerin verdikleri puanlar ile miisteri odaklilik ilkesi diger TKY ilkeleri
arasinda 4,1722 ile en yiiksek ortalamaya sahip oldugu tablo 4.4 de goriilmektedir. Bu da bize

323 g dward De Bona, Rekabet Ustil, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1996, 5.166,167
324 W E.Deming, a.g.¢., 1996, 5.70
325 TKY Arastirma Komitesi, a.g.e, 1994, s.15
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ankete katilan deneklerin ¢aligtiklar igletmelerin miisteri odakli ¢alistiklarini g6stermektedir.
Miisteri odakli calisan isletmeler ilk oncelikle miigterilerini tanmimlamali, {iriinlerinin miigteri
tarafindan nasil kullanildigi hakkinda ve migterilerinin simdiki ve gelecekteki beklentileri
konusunda uygun yontemler kullanarak ( anket gibi ) stirekli bilgi edinmeli ve bilgileri uygun
tekniklerle analiz edip liretim siirecine dahil etmelidir. Memnun ve sadik miisteriler kazanmak

icin igletmeler tiretim hattimn en 6nemli unsurunun, miisteriler olduunu vnutmamalidir.

Yonetimin liderligi ilkesi de (B=,225, p<0,01) operasyonel performansa dogrudan ve
pozitif etkide bulunan TKY ilkelerinden bir tanesidir. TKY bir orgiitiin rekabet edebilirligini,
etkinligini ve esnekligini gelistirﬁae yaklagimidir *¢, TKY” yi bagarih bir sekilde uygulamak
i¢in organizasyonun kiiltlirinde etkili bir degisim gereklidir. Yonetimin stirekli iyilestirmeyi,
agik iletisimi ve igbirlik¢i degerleri hedef alip degisim c¢abalarina konsantre olmadan
degisimin gerceklesmesi hemen hemen imkansizdir. Bu sebeple y6netim kaliteyle ilgili
sorumluluklarim kabul edip kalite hedeflerini agik bir sekilde belirlemeli %7, kalite gelistirme
cabalarina katilmali ve caliganlarin katihmlarim saglamalidir. Ayrica yGnetim, igletme
caliganlarina kendilerini gelistirebilmeleri i¢in kaynak saglanmali ve galisanlarin yaptiklar
isten gurur duymalanni ve kendilerini giiven iginde hissedecek ortami olusturmakla

Arastirmamiz sonucunda karar verme yaklagimmin (B=,158, p<0,05) operasyonel
performans {izerine pozitif ve finansal performans iizerine (p=—,252, p<0,01) ise negatif
etkisi oldufu ortaya ¢ikmigtir. Bu sonug karar verme stirecinde takimlarn olugturuldugunu ve
calisanlarin ihtiyag duyduklar verilerin ulasilabilir ve giivenilir olabilecegini gdstermektedir.
Bu ydniiyle karar verme yaklasimi1 operasﬁronel performans1 pozitif yonde etkilemektedir.
Ancak ankete cevap veren deneklerin yaptiklar: puanlama ile TKY ilkeleri arasinda 3,5764 ile
en diiglik ortalamaya sahip olmasi bize; takimlarin uygun bir sekilde olusturulmadig, takim
{iyelerinin rollerinin ve sorumluluklarmin yeterince agik belirlenmedigi ve kararlar biitliniiyle
bireysel muhakeme yetenegine gore aldiklarim géstermektedir. Bu y6niiyle de karar verme
yaklagimi finansal performansa negatif etki gostermektedir. Konuyla ilgili Fuentes, Saez ve
Montes (2004) aragtirmalarinda, takim ¢aligmasinin finansal performans tizerinde negatif bir
etkisi oldugunu bélirtmiglerdir. Bunun sebebini ise s6yle agiklanmaktadir: Yiiksek seviyedeki

328 Oakland, a.g.e., 1993, 5.22
327 Kaynak, a.g.e., 2003, 5.407-414
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igbirligini gergeklestirmek bu konuda egitilmis uygun personel gerektirir. Bu da firma i¢in

yeni personel ve segimi, egitimi ve uzmanlagmas igin ekstra bir maliyetle sonuglanabilir 3%,

Toplam kalite yonetimi uygulamalarindan stirekli iyilestirme, sistem ve proses
yaklagimi igletme performans: kriterleri ile anlamli korelasyon i¢inde bulunmalarina karsin
igletmenin performans kriterlerinden hi¢ biriyle dogrudan ve pozitif bir iliskisi oldugu bu
analiz sonuglarmma gore desteklenmemigtir. Bu sonug, iki nedenden dolayi ortaya ¢ikmis
olabilir :

1. Isletmelerde TKYY felsefesinin tam olarak anlasilip uygulanmamasindan dolayz,

2. Omeklem saymmizin daha fazla olmas: durumunda bu ii¢ TKY uygulamasmin da
isletme performansi kriterleri tizerine etkileri ortaya ¢ikabilecegi diisiniilebilir.

328 Fuentes, Saez,, Montes, a.g.c.,2004, .13
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Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiistinde yiriitiilmekte olan
“fsletmelerde Toplam kalite yonetimi Ilkeleri uygulamalari ve Sirket performans: Iliskisi ”
isimli aragtirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma ¢aligmasi tamamen akademik bir
amaca yoneliktir ve bilimsel bir amaca ySnelik olarak kullanilacaktir.

Uygulamanin kapsadigi sorulan cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamanimizin bir kismim
alacaktir. Ancak, Universite — Is hayati arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde edilen
sonuglarda ortaklasa yararlanmak distincesi ile bize yardimer olacagimzi kuvvetle timit
etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlak gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama Ozellikler seklinde aragtirmamiza katilan isletmelere
gonderilecektir. Pegin tegekkiirlerimizi sunar iglerinizde bagarilar dilerim.

Yrd. Dog. Dr. Cemal ZEHIR Burgin Kerem GOKTAS
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii MBA 6grencisi
Isletme Fakiiltesi Kadir Has Universitesi

P. K.. 141 Cayirova / Gebze
Tel: (262) 653 84 97/ 1368
Fax: (262) 654 32 24

Isletme Hakkinda Genel Bllgxler

Isletmenin Ad1 :

Faaliyet Alam ¢ [[] Kamu [1 Ozel

Faaliyet Alanmn Smnirlan : [OBolgesel [ ] Ulusal [1 Uluslararas: [] Global

Faaliyet Gosterdigi Sektor : [ ] Gida [ lImalat [ ] Perakende | | Tekstil
[] Saghk [[1Hizmet [] Finans (] Bilisim
[ IMedya~ - []Otomotiv [ ] Ulagtirma. - [T Mobilya
[] Metal/Kimya[ ] Diger Imalat

Calisan Sayis1

Isletmenin Kurulug Yili

Formu Doldaran Haklanda Genel Bilgiler

Ad1 ve Soyadi :

Calistifs Departman

Yag1 ve Cinsiyeti :

Egitim Durumu : []1lkégretim [ Lise [] Yiiksek Okut
[J Universite [] Yiiksek Lisans [] Doktora
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Asagida belirtilen sorular: isletmenizdeki meveut uygulamaya gére cevaplayimz. Burada 1-5 arasi bir dlgek
kullamilmis olup 1= Kesinlikle katiiniryorum, 2= Katiimiyorum, 3= Karasizim, 4= Katihyorum ve
5= Kesinlikle katihyorum’ u ifade etmektedir.

Ydnetimin liderligi

1. Filrma icinde biitlin departman ydneticileri kalite icin sorumluluklarini kabul 1l21314ls
ederler.

2. Firma y6netimi kaliteli iiriin ve kalite iyilestirme i¢in bireysel liderlik saglarlar. 1/2]3]4]|5
3. Firma iginde biitiin yoneticiler Tam Zamaninda Uretimi cesaretlendirme ile ilgili 1l21314als
caligirlar

4. Ust y6netim ¢ahsanlarin firetim prosesine katilimini cesaretlendirir. 1{2]|3]4]|5
5. Firma yOnetimi kalite iyilestirme odakli bir vizyon yaratir ve yarar. 112131415
6. Firma yGnetimi kaliteyi ilerletme projesine bireysel olarak katilir. 112[314]5

Karar verme yaklasimi

1. Kalite bilgileri (kalite maliyeti, kusurlar, hatalar, 1skarta vb. ) kaliteyi yoénetmek 11213
icin arag olarak kullanilir.

N
(9]

2. Yoneticilerin ve deneteilerin degerlendirilmesi icin kalite bilgileri kullanilir. 112(3(4]5

3. Uriin firetilip pazarlanmadan &nce yeni firiin ve servis dizayn1 dikkatlice gézden

. 1(2(3 5
gecirilir.
4. Uriin ve servisleri gelistirilmesinde etkilenen departmanlar arasinda koordinasyon 1121314l s
saglanir.
5. Maliyet ve program amaclar1 konusunda yeni iiriin ve kaliteye vurgulama yapitlir. [1[2|3[4| 5
6. Isletmemizde iiriin ve servis sartnameleri ve prosediirleri anlasilirdir. 1{2]314}5
7. Uriin ve servis dizayn1 proseslerinde gergeklestirme ve iiretilebilirlik géz 6niine 1121314l s
alinir,
8. Kalite satig, miisteri servisi ve pazarlama tarafindan vurgulanr. 112(3[4]5
9. Bir iiriin ortaya ¢ikmadan veya firetimde degigiklik yapilmadan 8nce isgilere 1
danigilir. 21314]>
10. Ust y&neticiler organizasyon iginde dogru ve giivenilir bilgi ve haberlesmeye 11213145
Onem verirler.
Proses yaklasimi

1. Teghizatin biiyiik bir ylizdesi veya atSlyedeki proses yaygin olarak istatistiksel 1121314] s
kalite kontrol altindadr.

2. Proseslerdeki uyusmazligt azaltmak i¢in kapsamli istatistiksel teknikler 11213145
kullantyoruz.

3. Uretim prosesimizin kontrol altinda olup olmadigini belirlemek icin gizelgeler

1(2(314)5

kullaniyoruz.
4. Istatistiksel proses kullanilarak proseslerimiz izliyoruz. 1121345
5. Proses denetim, gézden gegirme veya kontrol siklikla yapilmaktadir. 1(2]|3]4|5
6. Uretim programlarimin veya iiretim isinin dagitimi dengelidir. 11213145
7. Is veya proses tamimlan gahisanlara acik secik verilmektedir. 112131415
Siirekli iyilestirme Yaklasimi
1. Firmanin tamaminda belirli teknik ve mesleki beceri egitimlerinin galiganlara

o1 112(3]|4]|5
veriliyor.
2. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili caliganlara egitim veriliyor. 1(213]4]5
3. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili yoneticilere ve denetgilere egitim veriliyor. 112{3]4}5
4. Firmanmn tamaminda toplam kalite kavrami (firma ¢apinda kalite sorumlulugu 1121314l

felsefesi) egitimi veriliyor.

5. Firmanin tamamnda temel istatistiksel teknikler (histogram ve kontrol grafikleri)
e st 11213(4]5
egitimi veriliyor.

6. Firmanin tamaminda ileri diizeyde istatistiksel teknikler (deney dizayni ve 1l2l314als
regresyon analizi) egitimi veriliyor.
7. Proaktif olarak siirekli iyilegtirmeyi izliyoruz 1(2]314]|5
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8. Bu organizasyon siirekli galismayi ve iiretimini, servisini ve proseslerini
iyilestirmeyi cesaretlendiriyor.

9. Calisanlar genellikle degisiklik 6nerme veya mevcut olan proseslen degistirme
firsat1 elde eder.

-1 10. Birgok iiriiniimiiz veya servisimiz yakin zamanda iyilestirilmistir.

11. Bu organizasyon yakin zamanda Svgii almig ve tirlinlerini/servislerini/proseslerini
iyilestirmesi ile taninmaktadir.

Calisanlann katihm

1. Problem ¢6zme oturumu boyunca, karar vermeden 6nce tiim takim fiyelerinin fikir
ve diisiincelerini almaya gayret ediyoruz.

2. Bizim fabrikamizda takim problem ¢6zme sistemi uygulanir.

3. Gegmis 3 yilda, bir ok problem kiiciik takim oturumlar: sayesinde ¢6ziildii.

4. Problem ¢6zme takimlar1 bu firmada tiretim prosesinin gelistirilmesine yardimci
oldular.

bt |t |t | et

NN NN
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5. Miimkiin oldugu kadar ¢ok , ¢aliganlar kendi problemlerini gozmeyl denemeleri
19111 cesaretlendirilirler.

6. Uretim iscilerinin fikirleri aktif olarak kullanilir.

7. Biitiin calisanlar kalitenin kendi sorumluluklari oldugunu biliyorlar.

8. Bu organizasyonda takim galismasi yaygmdir.

9. Bu organizasyonda herkes iiriinlerimizin, servislerimizin ve proseslerimizin
iyilestirmesine katilir.

fam—y [Iry ey Uy [am—y
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10. Caliganlar diistincelerini dile getirmekte, Gneri getirmekte veya organizasyonun
faaliyetleri hakkinda bilgi almak konusunda aktiflerdir

N

W
EEN

h

Tedarikeilerle fliskiler

1. Tedarikgilerle birbirinizin proseslerini geligtirmek i¢in yakin olarak ¢aligilir.

2. Tedarikgiler firetim gelistirmede bizimle yakin olarak ¢aligirlar.

3. Tedarikeiler kalitelerini arttirmak i¢in etkili bir sisteme sahiptirler.

4. Tedarikgilerimize Tam Zamaninda firetim ve teslim yeteneklerini arttirmalari i¢in
yardim ederiz.

5. Tedarikgi se¢iminde fiyat yerine kalitenin iizerinde dururuz.

6. Tedarikci seciminde kaliteye bagliig dikkate aliriz.

7.Tedarikei se¢iminde proses yetenegini dikkate aliriz.
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8. Tedarikei segiminde siirekli iyilegtirme taahhtidiinti dikkate aliriz.

Miisteri odaklihk

1. Miisteri gereksinimleri igletmemizde yayilmasi ve anlagilmasi sagla.nm1§t1r

2. Miigsterilerimizin gimdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini biliyoruz.

3. Biz sik olarak miigterilerimizle yakin iletigsim halindeyiz.

4. Miisterilerimiz sik sik fabrikamiz1 ziyaret eder.

el L T

5. Miidiirlerimiz / Y&neticilerimiz ve Denetgilerimiz miigteri memnuniyetini
gelistirme aktivitelerini cesaretlendirir.
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6. Miisterilerimizi memnuniyeti ve onlarin beklentilerini karsilamak yaptifimiz en
oénemli seydir.
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7. Ust yoneticiler miisteri 5nemini devaml vurgular.

N

KN

Yonetime Sistem Yaklasmm

1. Stratejilerin yazili ifadeleri agik¢a anlagilmis ve mutabik kalinmustir.

2. Ayrintili ve planlanmig planlama prosesine sahibiz.

3. Gorev ifadesi caliganlar tarafindan iletilmig ve desteklenmistir.

4. Bizim planlarimiz stirekli miisterileri, tedarikgeileri ve ¢ikar sahiplerini igine alir

5. Organizasyon ¢apinda egitim ve gelismeye sahibiz.

6. Sistematik ve diizenli olarak dig miisteri mutlulugunu 6l¢iiyoruz.

e e e
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Finansal Performans

1. Satislar yiikseliyor

[\

W

2. Pazar pay: artiyor

EIES

Operasyonel performans

1. Uriin ve servis kalitesi yiikseliyor.

2. Verimlilik artyor.

3. Satislarin yiizdesi olarak 1skarta ve yeniden isleme maliyeti diigiiyor.

4. Satin alinan materyallerin teslim zaman kisaliyor.

5. Tamamlanmus iiriinler ve servislerin miisteriye teslim zamani kisalyor.

6. Miisteri sikayetleri azaliyor.

7. Miisteri memnuniyeti seviyesi ylikseliyor.

8.Uriin ve servislerin kusur seviyeleri diigiiyor.

9. Uriinleri/servislerin kalitesi miisteri taleplerini kargiliyor veya asiyor.

10. Calisan memnuniyeti seviyesi yiiksektir.

11. Devamsizlik oranlan diigiiktiir.

12. Caligan morali yiiksektir.
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Yenilik Performansi

1 Pazar, iiriinlerimizdeki degisiklik ve yeniliklerimize- rakiplerimize gore daha

olumlu tepki verir.

N

2. Son bes yilda isletmemizin yeni iiriin‘hizmet sunumu artmigtir.

W

h

3. Isletmemiz sundugu yeni iiriin/hizmetle pazarda her zaman basta gelir.

NN

RS
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