ISTANBUL TEKNIiK UNiVERSITESI * FEN BiLiIMLERiI ENSTITUSU

ULUSAL KALITE ODULU ICIN ALTERNATIF BiR
MODEL ONERisi

T.C YUKSEKOERETIM KURULD
BOKDMANTASYON MIERIKEZ]

DOKTORA TEZi
Y. Miih. Ahmet BESKESE
(507952150)

| 929

Tezin Enstitiiye Verildigi Tarih : 21 Subat 2001
Tezin Savunuldugu Tarih : 20 Haziran 2001

Tez Daniymam ¢ Prof.Dr. Ata¢ SOYSAL
Diger Jiiri Uyeleri :  Prof.Dr. Murat DINCMEN (1.T.U.)
Prof.Dr. Ayhan TORAMAN (LT.0) A5 7
Prof.Dr. Niiket YETIS (M.U.) i)
Prof.Dr. Turay GOKCEN (Y.T.0.)

HAZIRAN 2001




ONSOz

Kalite odiillerinin, 6zelde isletmeler, genelde ise iilke ekonomileri bazinda
performans artirmayi teminen Toplam Kalite Yonetimi’nin en miikemmel sekilde
uygulanmas: yoniinde itici bir gli¢ olusturdugu bilinmektedir. Bu agidan
bakildifinda, 6nemi daha da belirginlesen kalite 6diillerinin farkh tilkelerde ve farkl
yapidaki igletmelerde daha etkin yararlar saglamasi, temelde uluslararasi 6diil
modellerinde uygulanan kriterlerden ayrilmaksizin, ulusal yapilardaki farkliliklar
dikkate alinarak bu kriterlerin agirhiklarinin belirlenmesi suretiyle olusacak bir ulusal
kalite 6diilii modeli ile miimkiin olacaktir.

Bu diisinceden yola gikarak, Tirkiye’mizin kosullarini dikkate almak suretiyle ve
bilimsel metotlar yardimiyla Ulusal Kalite Odiilii igin alternatif bir model &nerisi
olusturmanin {ilkeme bir hizmet olacagina inandim.

Bu inanca ulagtiktan sonra, iilkeme yararli olma istefi ve yasamimin tlirli
asamalarinda bana bilgi birikimlerini agan degerli hocalarima duydugum sayg: ve
minnet, bu ¢aliymay1 yapmami vazgegilmez kildi.

Beni meslegimde boyle bir ¢aligmaya 6zenecek diizeye ulastiran, ¢alismam sirasinda
her asamada tiim bilgi ve deneyimi ile bana 151k tutan ve sonuca ulagmamda itici gli¢
olusturan ¢ok degerli hocam Prof. Dr. Sn. Atag SOYSAL’a, bu galismanin her
asamasinda sinirsiz ozverisi ile yardimlarini esirgemeyen esim Berna BESKESE ye,
anket ¢alismalarindaki yardimlan nedeniyle KalDer Icra Kurulu iiyesi ve Genel
Sekreter Yardimcist Sn. Azmi Yarimkaya’ya, ¢aligmanin yazimindaki yardimlari
nedeniyle Sn. Zeynep Hatipoglu’na ve tiim aileme tesekkiirii bir borg bilirim.
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ULUSAL KALITE ODULU ICIN ALTERNATIF BiR MODEL ONERISi

OZET

Toplam Kalite felsefesi tiimiiyle 6ziimsenerek Toplam Kalite Yonetimi (TKY) dogru
uygulandifinda, igletmenin performans: en list diizeye ulagir.

Giiniimiiziin basarihi kuruluglari, bireysel ve toplumsal farkliliklar1 ve bunlarin
etkilerini en uygun sekilde kullanarak defer zincirine dahil etmenin yollarim
aragtirmaktadirlar. Ciinkii bu isletmeler, farkhliklarin anlagilmasi ve bir arada
y6netilmesinin onlara rekabet avantaji getireceginin ve mitkemmellik yolculugunda
yardimci olacaginin farkindadirlar.

Kalite 6diilii kriterlerinin ve bu kriterlerin agirliklarinin giintimiize kadar etkilegimli
gruplar tarafindan belirlendigi bilinmektedir. Bu gruplar, s6z konusu siire¢ sirasinda
genellikle herhangi bir bilimsel yontem uygulamamakta, fikir birlifine ulagana kadar
yapilan tartigmalar sonucunda modeller olusturulmaktadir. Béyle bir durumda, karar
verme siiregleri sirasinda, grup dinamikleri baghig: altinda incelenebilecek bir takim
problemlerle karsilagilabilir. Konunun 6nemi diisiiniildiigiinde bu problemlerin
ortadan kaldirihip saglikli degerlendirmeler elde edilmesi geregi ortaya ¢ikmaktadar.

Bu ¢alismada, TKY ilkelerinin son yillarda Tiirkiye’de nasil ve ne kadar uygulandig
aragtirilmakta, bu ilkelerin ve genel anlamda isletmelerin izleyecegi yolun,
Tiirkiye’ye 6zgii deger yargilar, egitim, kiiltiir, yasam tarzi, insanlan motive eden
etkenler gibi iilke ve toplum gergeklerinden etkilendigi gosterilmektedir. Bu
noktadan hareketle, seckin uzmanlarin degerlendirmeleri bilimsel bir yontemle
incelenerek, bu gergeklere uygun ve Tiirkiye’ye 6zgili bir Ulusal Kalite Odiilii igin
alternatif bir model 6nerisi olusturulmasi amaglanmgtir.

Bu model oOnerisi olusturulurken, ulusal odiillerin kriterlerinin diinya ¢apinda
kiyaslamaya olanak tamimasi amaciyla uluslararasi1 6diil kriterlerine ¢ok yakin
tutulmasi gerektigi diigiiniilmiistiir. Diger yandan, bu ¢aligma igeriginde, ulusal kalite
Odiillerinin aslinda, yapisal kriterlere verdikleri farkli 6nem seviyeleri ile
birbirlerinden ayrldiklan da goriilmektedir. Bu husus dikkate alindiginda, Ulusal
Kalite Odiili modelinin, temelde Avrupa Kalite Odiili (AKO) modelinden
ayrilmaksizin, kriter agirliklaninin Tiirkiye gergeklerine uygun bir sekilde yeniden
belirlenmesi suretiyle diizenlenmesinin yarari agiklik kazanmaktadir. Boyle bir
diizenlemenin bilimsel metotlarla gergeklestirilmesi, bu g¢aligmanin amacim
olusturmaktadir. Tiirk insamimin genel yaklasimlari da dikkate alinarak yapilacak
degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan afirliklarin, kalite yarisinda isletmelerin
izleyecekleri yolu ve atacaklar1 adimlarin sirasim belirleyecegi diistiniilmektedir.

Calismada, bu amaca ulagmak i¢in bilhassa ulusal farkliliklarin kalite modellerine
etkilerini ve Tiirkiye’nin kalite konusundaki yapisini degerlendirmeye yoénelik genis
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bir literatiir ¢aligmasi, kalite ile ilgili bazi konularda Tiirkiye’deki durumu ortaya
koymaya yo6nelik bir uygulama ile desteklenmistir.

Uygulama b6liimiiniin bu kisminda yapilan degerlendirmeler sonucunda, Tiirkiye’de
TKY uygulayan isletmelerde; kalite gemberi veya benzer amagli ¢aligma gruplarinin,
i¢c ve dig miisteri memnuniyeti anketlerinin, maddi veya manevi neri destek, kalite
maliyeti Ol¢limleme sistemlerinin varlifinin, diger isletmelere oranla daha yaygin
oldugu bulunmugtur. Ancak, TKY uyguladigi sdyleyen isletmeler i¢inde, hala bu
sistemlerden birine veya birkagina sahip olmayan isletmeler gériilmektedir. Yani
hala TKY taniminda baz1 eksiklikler bulunmaktadir. Ayrica Tiirkiye’de 6nde gelen
¢cok az sayidaki isletme diginda, genelde calisanlara verilen egitim diizeyi de
yetersizdir.

Uygulama béliimiintin ikinci kismu olan Tiirkiye’ye 6zgli bir Ulusal Kalite Odiilii
modelinin kriter agirliklarinin belirlenmesi sirasinda Saaty’nin 6zvektor yonteminden
yararlanmanin uygun olacag: diisiiniilmiigtiir. Bu se¢imin nedeni, bu yontemin hem
karar vericiler agisindan kolaylik, hem iist diizeyde kesinlik ve glivenilirlik hem de
grup kararlarina uygunluk saglayacak olmasidir.

Bu yontemi uygulamak igin, 6diil kriterlerinin birbirleriyle kiyaslanmasi amaciyla
hazirlanmig bulunan anket, Tiirkiye’deki segkin kalite uzmanlarina génderilmisgtir.
Alinan 21 cevap, 6nce tutarhilik oranlan agisindan incelenmis ve ortaya g¢ikan
tutarsizliklar, anketi dolduran uzmanlar ile yapilan tekrarl goriismeler sonunda
%10°1uk kabul edilebilir diizeye gekilmistir. Bu diizenlemeden sonra anketler Expert
Choice programu ile degerlendirilmis ve elde edilen agirhiklar ile Ulusal Kalite Odiilii
i¢in alternatif bir model 6nerisi gelistirilmistir.

Geligtirilen  alternatif model ile mevcut Ulusal Kalite Odiili modeli
karsilagtinldiginda, en belirgin farklarin Liderlik, Siiregler ve Toplumla ilgili
Sonuglar kriterlerinde ortaya giktifi goriilmektedir. Bu farklar, Liderlik kriterinde
belirgin bir agirhik artigi, diger iki kriterde ise belirgin azalmalar olarak kendini
gostermektedir.

Calisma sonucunda belirlenen amaca ulasilmis ve Ulusal Kalite Odiilii igin alternatif
bir model Onerisi geligtirilmigtir. Yapilmis bulunan bu doktora galigmasi, literatiirde
kalite 6diil agirliklarinin belirlenmesi i¢in bilimsel bir yontem kullamlan ilk ve tek
¢alisma olmasi agisindan 6nemlidir.
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A PROPOSAL FOR AN ALTERNATIVE NATIONAL QUALITY AWARD
MODEL

SUMMARY

A full understanding of Total Quality philosophy and correct applications of Total
Quality Management (TQM) drive organizations to the high levels of business
performance. Successful organizations of contemporary life search for
methodologies to utilize the individual and social differences and their effects on
performance, since they are aware of the competitive advantage and facilitation in
the race of excellence provided by these methodologies.

Quality award criteria and their weights have been determined by interactive groups
up to date. Generally, these groups do not use any scientific methodology and they
form the models after long discussions to reach to a consensus. During these
discussion sessions, these groups can face some problems that take place in group
dynamics. Since the topic is very important, these problems must be eliminated and
high quality judgements must be made.

In this study, the usage and deployment of the TQM initiatives in Turkey are
searched. It is shown that, these initiatives and the path to performance excellence
are influenced by the value system, education and training, culture, living style,
motivators and similar national characteristics. Considering this, the judgements of
outstanding quality specialists in Turkey are obtained and evaluated scientifically to
yield an alternative model proposal for National Quality Award.

While preparing this proposal, it is believed that the criteria framework of the
national quality awards must be kept close to the international quality award models
in order to help international benchmarking. The only difference between these two
classes of quality awards should be the weights of the criteria. Keeping this in mind,
it can be concluded that it is absolutely useful to form the alternative model for the
Turkish National Quality Award by redefining the weights only, while keeping the
basic criteria framework the same as the European Quality Award’s Excellence
Model. To prepare such an alternative model based on scientifically proven methods
is the aim of this study. This model is expected to define the path and the steps to
take in the quest for excellence.

To accomplish this aim, a detailed literature review supported with a survey aimed to
discuss about the quality initiatives in Turkey is held. In this first part of the
application chapter of the thesis, relationships were found between TQM and having
quality circles, external and internal customer satisfaction surveys, periodic
determination of quality costs, and suggestion systems. It means that the usage of
these systems is significantly higher in the companies implementing TQM. However,
it must be highlighted that there are still some companies claiming to implement
TQM while not having at least one of the quality initiatives mentioned above. It is
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the proof of the lack of a proper TQM definition in Turkey. Moreover, inadequate
training systems in the companies make the situation worse.

In the second part of the application of this study, Saaty’s Eigenvector methodology
is used for determining criteria weights of the alternative model. The rationale behind
this decision is the ease of use, high accuracy and trustworthiness of this method
combined with the ability of aggregating the individual evaluations to form a group
judgement. The inconsistencies of the individual evaluations were calculated and the
surveys having high inconsistencies (higher than the acceptable inconsistency ratio
which is 10%) were reviewed by the relevant experts. Following this, the evaluations
were entered to the Expert Choice software to yield the ultimate weights of the
criteria in the alternative model.

Significant differences were found between the present and the alternative models.
These differences are significant especially for three criteria which are Leadership,
Processes and Society Results. Leadership is found to have a higher weight
compared to its present value, while the other two have lower.

As a conclusion, the predetermined goal is reached and an alternative model proposal
for Turkey’s National Quality Award is developed. This PhD research is especially
important in the sense that it is the first and only study in the literature for
determining the weights of the quality award criteria scientifically.
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1. GIRiS

20. yiizyilda insanlifin bilimsel ve teknolojik alanda kaydettigi ilerleme ve bunun yani sira
iletisimdeki hizli gelisme, diinya genelinde bir bilinglenme patlamasim da beraberinde
getirmistir. Bu gelismelerin sonucu olarak, once biiyilk imparatorluklar teker teker iiniter
devlet yapisina doniigiip bir anlamda etki alanlarimi daraltirken, demokrasi, hukuk ve insan
haklar1 gibi kavramlarin gii¢clenmesiyle, somiirgecilik de giderek yok olma noktasina
yaklagmusgtir. Son olarak, II. Diinya Savasi ertesinde iki siiper devlete odaklanan bloklagma da
Dogu Blogu’nun parcalanmasiyla sona erince, diinya iilkelerini sadece siyasi ve sosyal
alanlarda degil, ekonomik alanda da kalin gizgilerle bélen duvarlarin kalkmasi, Uzak Dogu
iilkelerinin diinya ticaretindeki payinda yasanan patlama ve Glimriik Birligi gibi uygulamalar,
diinya pazarinda “Kiiresellesme™yi giindeme getirmigtir. Kiiresellesen diinyada kesifler artik
yeni kitalar bulmakla degil, diinyaya yeni bir g6zle bakmakla ilgilidir. Bu ortamda
teknolojiyle insan kaynaklari el ele ilerlediginde, bilgi toplumunun dogal gelisimi ortaya
¢ikmaktadir. (Yiiksel, 2000) Tiim bu gelismeler sonucunda olugan genis pazarda artan yogun
rekabet sartlar1, “Miisteri Tatmini” kriterini, isletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢in en 6nemli
etken durumuna sokmustur. Bu kriterde bagarili olmak i¢in gerekli temel gart ise, talep edilen
kalitede mal ve hizmeti, miisteriye en ucuza ve en kisa zamanda ulastirmak, miisterinin

giivenini ve begenisini kazanmaktir.

Gelismekte olan tlkelerin ekonomilerinin pazar ekonomisi haline doéniismesiyle Kkalite,
1990°larin en 6nemli konularindan biri olmugtur. (Djerdjour, 2000) Miisteriler herhangi bir
alim sirasinda hild fiyata biiyilkk énem vermekle beraber, birka¢ yil Oncesinin miisteri
profilinden farklh olarak, kaliteye de gereken 6nemi vermekte, fiyat seviyesi ne olursa olsun
kalite seviyesi kabul edilebilir iiriinler talep etmektedirler. Giiniimiizde kalite de en azindan
fiyat kadar iiriinlerin satilmasinda etkin rol oynamakta; miisterinin firmaya baglanmasini,

ikinci, {iglincii, on beginci defa aym firmaya gitmesini kalite saglamaktadir. (Feigenbaum,



1991) Kalitenin hedefi, miigteriyi tatmin etmeye y6nelik mal ve hizmet iiretim olanaklar
saglamak olmalidir.

Giiniimiizde rekabetin dort unsura bagh oldugu goriilmektedir. Toplam Kalite Yo6netimi
(TKY) felsefesi, zaman, maliyet, kalite ve degisim olarak tammlayabilecegimiz dort unsuru
da iceren bir yaklagimla, isletmelere rekabet agisindan onemli bir avantaj saglamaktadur.
(Biger, 1997)

Bu nedenle, kalite yonetimi pek ¢ok tilke tarafindan rekabetin anahtarlarindan biri olarak
algilanmaktadir. Kalite yonetim felsefesi, miigterileri tatmin eden, maliyetleri diigiiren,
tiretkenligi ve ¢iktilarin kalitesini artiran uygulamalarin gelismesini saglar. Kisaca, kalite
yontemi uygulamalari, i miikemmelliginin artmasina yardimci olur. (Lee, 2000a) Kalite
unsurlarimin  kullanimi, bir ¢ok isletmede, iiretkenlik ve rekabet konularinda belirgin
gelismeler saglar. (Mandal et al., 1999)

Kalite gelistirme, bir ig stratejisinden ¢ok, kigisel sorumluluk ve kiiltiir birikimidir, bir yagam
tarzidir. Toplam Kalite Yonetimi de dahil olmak iizere yeni bir yonetim yaklagimim
uygulamak, bir dizi teknik uygulamalar yapmak degil, bir yonetim anlayigindan diger bir
ybnetim anlayigina ge¢mektir. Yani bir yagam bigiminden, bir bagka yasam bi¢imine
doniigiimdiir. Gliniimiizde artik, teknik uygulamalar ve simrhi diizenlemelerle yapilan
reformist yaklagimlarin yetersizligi anlagilmig, yOnetim anlayiginin biitiintiniin gézden
gecirilmesi geregi ortaya ¢ikmustir. S6z konusu doniigiim, degerleri, yapis1 ve ortamu ile bir
seylerin terk edilerek yeni bir yagsam sekline gegilmesidir. (Erkut, 1996)

Déniislim, bir oyun planina dayanmali, bir stratejisi olmalidir. Doniislimiin gergevesini
sekillendirmek, yoniinii belirleyip yol haritasim ¢izmek ve mekanizmasi ile dogal yasalarim
tammlamak zorunludur. Bunlar yapilmadify zaman, tiim c¢abalar, “teknik iyilestirmeler
kalabalig1” olmaktan Oteye gecemeyecek, diizensiz ve dafmik cete savaslari halinde
gelisecektir. Bu getelerin ¢ok cepheye yayilmasi, ¢ofu zaman etkilerini azaltacaktir. Strateji
olusturulmadig1 zaman, doniistimiin bir “miidahale” oldugu gergegi de algilanamamaktadir.
Miidahalenin yiiriirliikte olan mevcut normlan yikici bir etkiye sahip oldugu ve bu nedenle bir
“yikim teknolojisinin® ve bir “terk etme senaryosunun” gereklilii anlagilamamaktadir.



Doniigiim  stratejisi kurulmadifi zaman, doniislim evrensel c¢izgisine oturtulamamakta,

do6niigtimiin 6niindeki engeller diigiiniilmemekte, anlagilmamaktadir. (Erkut, 1996)

Biitiin kalite yoOnetim c¢aligmalarim gekillendirmek ve ozellikle kalite ve tiretkenlik
performansim artirmak igin, ¢alhiganlarla iletisim kurmak ve onlar1 motive etmek gereklidir.
Bu konuda da kiiltiir anahtar bir rol oynar.

Giiniimiiziin bagsarili kuruluglari; bireysel ve kiiltiirel farklihiklarin dikkate alinmamas: veya
etkisinin azaltilmasi yoluyla degil, bu farkliliklar1 nasil kullanmalari, tegvik etmeleri ve deger
zincirine dahil etmeleri gerektigini aragtirarak bulunduklarn konuma gelmislerdir. Bu
kuruluglar; farkliliklarin anlagilmasi ve bir arada yOnetilmesinin onlara rekabet avantaji
getireceginin ve miikemmellik yolculugunda yardime: olacagimin bilincindedir. Farkliliklarin
bir arada yonetimi; kiiresellesmeyle birlikte sinirlarin 6nemini yitirmesi, farkli kiltiirlerin
igbirligi ve katilimci anlayisin giderek her alanda benimsenmesi sonucunda giiniimiiziin
Oncelikli konularindan biri durumuna gelmistir. Tek tip insanin ve yasam kiiltiirlerinin yerini
¢ok seslilie birakt1iy1 giiniimiiz diinyasinda farkliliklarin; yaraticilik, tiretkenlik ve yiiksek

verim elde edecek sekilde yonetimi 6nem kazanmugtir. (Onéz, 2000)

Eger ¢aligmalara uygun bir sistem entegre edilmezse, gelecekte gesitli gelismelerin goriilecegi
ve kiiltiirel uyarlamalarin zorunlu oldugu asamaya ulagamadan, harcanan tiim g¢abalar bosa
gitmis olacaktir.

IBM ve Apple gibi isletmeler, yenilige gereken 6nemi vermedikleri igin geleceklerinin altiist
oldugunu gérmiislerdir. Daha da Onemlisi, yenilik igin kiiltlirin ve ¢evrenin &nemini
anlayamadiklarin1 fark etmiglerdir. Steve Jobs’in ayrilmasindan sonra Apple, gelisime
odaklanmasina ragmen, biiyiik hatalarla karsilagmistir. Bunun sebebi, yoneticilerin sadece
firmanin bir sonra yapacag biiyiik bulusa odaklanmis olmasi ve zamanlarimn biiyiik bir
boliimiinii buna harciyor olmasidir. Oysa ki, zamanlarin1 bunun yerine gelecegin buluglarini
ortaya ¢ikartacak uygun ortamun olusturulmasina harcamalar1 ¢ok daha faydali olacakti.
Geligme ile gergekten ilgilenen isletmelerin liderlerinin, enerji ve gayretlerini devamli olarak
gelismeler yapmaya uygun bir kiiltiir ve ortam yaratmaya harcayan 3M ve The Body Shop
gibi yiiksek derecede bagarili isletmeleri 6rnek almasi gereklidir. (Ahmed, 1998)



Kalite kavramimin bu kadar gézde ve miisteriler i¢in ¢ok 6nemli bir olgu haline
gelmesiyle birlikte, firmalar da kalite diizeylerini stirekli olarak ileri gétiirmek
amactyla, sonu gelmez bir yarisa baglamiglardir. Yilksek kaliteli bir isletme
olduklarinin bilinmesinin kendilerine biiyiik bir rekabet avantaji saglayacagim fark
etmeleri ile birlikte bu yarig yeni bir boyut kazanmis, kalite diizeylerini kanitlama
ihtiyac1 bag g6stermistir. Bu noktada, diinyanin bir ¢ok tilkesinde kendilerini ulusal
kalite diizeyinin yiikselmesine adamis kuruluslar ortaya ¢ikmistir. Bu kuruluslar, o
ana kadar sirketlerin sadece kendilerine sakladiklari bagari regetelerinin diger
kuruluslara da yayilmasinin ¢ok biiyiik getirileri oldugunu fark etmislerdir. Iste bu
agamada kalite Gdiilleri dogmustur.

Isletmelerin uzun dénemde basarih olabilmeleri i¢in ¢ok etkin bir strateji olarak
goriilebilecek TKY’nin iilkemize gerektifince yayilabilmesi i¢in, yo6neticilerin, is
¢evrelerinin, {iniversitelerin ve hiikiimetlerin destegi sarttir. Bu tez c¢aligmasinin
konusu ile ilgili ilk karar da, akademik gevrelerin konuya katkilarinin ne olabilecegi

hakkindaki uzun stireli bir aragtirma ve yorumlama sonucunda verilmisgtir.

Detayli bir kaynak arastirmasi sirasinda, TKY uygulayan isletmelerle ilgili birgok
bagsar1 ve basansizlik hikayesi ile kargilagilabilir. Toplam Kalite felsefesinin
savunucular, ilgili kavramlarin yanliy anlagilmasini ve meydana gelen hatali
uygulamalari, s6z konusu bagarisizliklarin olasi sebepleri olarak gostermektedirler.
Tirkiye’deki pek ¢ok isletme bu felsefeyi kendi yapisina uyarlamak istedigi igin,
kalite ile ilgili kavramlan agikliga kavusturmak ve uygulamalar hakkinda yorum
yapmak ihtiyaci hasil olmustur. Bu ¢aligma, TKY ilkelerinin son yillarda Tiirkiye
biinyesinde ne kadar ve nasil uygulandiim arastirmakta, bu ilkelerin ve genel
anlamda “miikemmellik” kavramina ulagmak igin isletmelerin izleyecegi yolun, iilke
kiiltiirtinden ve gerceklerinden etkilenip etkilenmedigini irdelemekte ve bu
aragtirmalarin bulgularina dayanarak Tiirkiye’ye 6zgii bir kalite 6diilii modeli tanimi
yapmaktadir.



2. KALITE

2.1. Kalitenin Tanim

Kalite, farkli ortamlarda, farkli kisilere farkli seyler ifade etmektedir. Kalite, onu
gézleyenin gordiigii sekildedir.

Kaliteyi anlamak igin 6ncelikle “deger” kavraminin ne ifade ettigini anlamak gerekir.
Is hayatinda deger, miisteri ihtiyaglarimin karsilanma miktan olarak tanimlanabilir.
Eger bir isletmenin iiriini, migterinin deger kavramim karsiliyorsa, o isletme de

miisterinin yararli buldugu bir seyi sagliyor demektir.

Miisteri tarafindan belirlenmeyen kalitenin herhangi bir 6l¢limii, sadece ¢aligma yeri
Ozelliklerinin Ol¢limiidiir,. Gergek kalite sadece ve sadece misteri tarafindan

belirlenebilir. (L'heureux, 1995)

Kalite kavrami zaman iginde, birbirinden farkli birgok sekilde tammlanmistir. Bu
tamimlardan, en fazla kullanilan birkag tanesi, Reeves ve Bednar’in alinti yaptifi
kaynaklarla birlikte agagida siralanmigtir: (Reeves and Bednar, 1994)

“  Kalite, bir iiriin ya da hizmetin degeridir. (Abbott, 1955 ve Feigenbaum,
1951)

Kalite, onceden belirlenmis bulunan ozelliklere uygunluktur. (Gilmore, 1974
ve Levitt, 1972)

Kalite ihtivaglara uygunluktur. (Crosby, 1979)
Kalite, kullanima uygunluktur. (Juran, 1974 ve 1988)

Kalite, eksiklerden kaginmaktir. (Taguchi, Ross 'un 1989 daki kitabindan)

T.C. YOKSEXOCRETIM KURULD

POKDMANTASYON MERKEZS:



Kalite, miisteri beklentilerini karsilamak veya onlarin ilerisine gegmektir. (Grénross,

1983; Parasuraman, Zeithaml and Berry, 1985)”

Bu son tanima yakin bir tamm da, Miller ve Krumm tarafindan su sekilde yapilmigtir: “Kalite,
miisterinin beklentilerini ve isteklerini siirekli kargilayacak sekilde {irtin veya hizmet tiretmektir.”
(Miller and Krumm, 1993)

Kaizen kavramini ortaya koyan Masaaki IMAI'nin kalite kavramina yaklagimi ise §6yledir:

“En genel anlamda Kkalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden soz ederken ilk akla
gelen, iiriiniin ya da hizmetin kalitesi olmaktadir. Kaizen stratejisi kapsaminda incelenirse, higbir
iiriin veya hizmet, tasarlanmug oldugu seviyenin ilerisine gecemez. Burada, tasarimi yapan insan
olduguna gére, insanin kalitesi ile ilgilenilmelidir.” (Imai, 1986)

Bir sistemin gelismesi isteniyorsa, kalite ilk ele alinacak konudur. Kalite, higbir zaman

duragan olmayan ve siirekli degisen bir standarttir. (Messner and Ruhl, 1998)

Kalite kavraminin ne anlam ifade ettiginin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, baz1 arastirmacilar
tarafindan yapilan tamimlarda ve kalite 6diilii modellerinde yer aldigi sekliyle, kalitenin
icerdigi alt bilegenler listesini incelemek faydali olacaktir. Bu bilgileri toplayip &zetleyen bir
calisma, Najmi ve Kehoe tarafindan yapilmistir ve Tablo 2.1°de 6zetlenmektedir.

Bir {iriiniin kalite seviyesi, liretim iglemi sirasinda olusur. Nihai mamuliin standartlara uyup
uymadigimin tespiti i¢in yapilan muayene islemi, sonug¢ olarak mamullerin kusurlu ve saglam
diye ikiye ayrilmasini, bagka bir deyisle ret ya da kabul edilmelerini saglar. Yani, tiretim islemi
tamamlandiktan sonra yapilan muayenenin, {iretim kalitesini gelistirme konusunda dogrudan bir
etkisi yoktur. (Soysal, 1992) Dolayistyla giiniimiizde anlagilan ve kabul géren anlamiyla kalite,
tasanim ve liretim siiregleri sirasinda olusur. Bu ytizden kaliteli sistemlerin kaliteli ¢iktilar elde
edecegi diisiiniilmekte ve isletmelerde kaliteye yonelik ¢abalar, sistemleri gelistirmek {lizerine
yogunlagsmaktadir. Gayet tabii bu yaklagim, kalitenin kontrol ve muayene boyutunu tamamen
yok saymamaktadir. Kalite, genelde planlanabilir ve organize edilebilir olup, talimatlarla
seviyesinin yiikseltilmesi, g6zlem ve kontrollerle de giivence altina alinmasi gerekir. (Onéz,
1992)



Kalite, rekabet avantaji saglamak i¢in bir anahtardir. Kaliteyi geligtirmek, basta maliyet olmak
lizere rekabet avantaji salayan diger kaynaklarda da gelismeye yol a¢tiina gére, eger bir
isletme kaliteyi siirekli olarak iyilestiriyorsa, diger stratejik konular ikincil 6neme sahiptir.
(Dean and Bowen, 1994) Kalite, rekabetgi avantaji saglamada ana belirleyici faktor
oldugunda ve miigteri devamliligs ve karlilik 6n plana ¢iktifinda, bu kavram yonetimin ve
calisanlarin giinliik hayatlarina gegmelidir. (Bird, 1992)

Amerikan Kalite Kurumu (American Quality Foundation) i¢in Ernst & Young’un 1991
yilinda yiiriittiigii Uluslararas1 Kalite Caligmasi, kalite y6netimi uygulamalarinin igletmeye
getirisini anlayabilmek i¢in yapilmig biiyiik bir aragtirmadir. Uluslararas: Kalite Calismas,
Kanada, Almanya, Japonya ve ABD’ndeki isletmelerin kalite siireglerini nasil yiiriittiikleri
konusunda bilgi kazanmak ve endiistriler, tilkeler ve kiiltiirler arasinda en iyi sonucu verecek
uygulamalarin belirlenmesi {izerine odaklanmigtir. Bu ¢alismada 6rnek grubu iginde yer alan
biitiin isletmeler, kalitenin, stratejik performanslarina etki eden hayati bir faktér olduguna
inanmaktadir. (Terziovski et al., 1999)

Maoni ve c¢alisma arkadaglar1 1994’te yaptiklan bir ¢aligmada, Yeni Zellanda’daki imalatg1
firmalarda kalitenin gelistirilmesi sonucunda operasyonel performansin, iiretkenligin ve sirket

performansinin arttiini ampirik olarak gostermislerdir. (Terziovski et al., 1999)

Kalitenin, {iretim etkinliginin artiriimasi, ¢aligsan tatmini, miisteri baglilig1 ve en 6nemlisi talep
devamlilig: seklinde geri dondiigi diisiiniiliirse, getirilerine gbre ucuza mal olan bir rekabet

silah1 oldugu s6ylenebilir.

Kalite, isletme stratejisinin biitiinleyici bir pargasidir. Stratejik planlamanin bir iiriinii olarak
diisiiniildiiflinde kalite ile global yonetim stratejisi, isletme faaliyetlerinde etkinlik, esneklik
ve rekabet avantaj1 yaratan bir yonetim metodudur. (Lisiecka, 1998)
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Kalite 6diillii bir girket olan IBM Rochester’in bulgularina gore, iiriinden memnun
olan bir miigteri bu memnuniyetini ortalama li¢ kisiye, memnun olmayan ise
hosnutsuzlugunu ortalama yedi kisiye aktarmaktadir. (Eczacibagi, 1993) Bu
konudaki bir baska arastirma da yine ¢ok ilging sonuglar ortaya koymaktadir:
(Arikan, 1993)

° Bir gsirketin mamul ve hizmetinden memnun olan miisteri, arzu ettigi iiriinii o
sirketten almak igin, aym kalite ve standarttaki bagka bir girketin iiriiniine
ddediginden %10 fazlasim odeyebilmektedir. Bu husus, maliyeti artirmadan

gelir artis1 saglamaktadir.

o Memnun olan bir miigteriyi elde tutmamn, yani ona yeni mal satmanmn satis
masrafi, yeni miisterivye gore 1/6 orammndadir. Sonu¢ ise satiy

masraflarindaki diismedir.

o Miigteri tatminsizliginin doguraca$: sonuglar: incelemek icin, kalite
sikayetleri konusunda yapilan bir diger arastirmaya gore tatmin olmayan 100
miisteriden sadece 4’ sirkete bagvurmaktadir. Sikayet giderilirse olumlu ya
da olumsuz bir etki goriilmemekte, tatmin olunmamasi durumunda ise sirkete
basvurmayan 96 kisi, zincirleme olarak olumsuz propaganda ile 3500 miisteri

adayni olumsuz yonde etkilemektedir.

Belohlav, kaliteli mal ve hizmet iiretmenin, bir kisim rekabet ortamlarinda bir segenek
degil 6nkosul oldugunu sdylemigtir. (Belohlav, 1993) Giinlimiizde bu saptama daha
keskin bir sekilde, climlenin iginden “bir kisim” kelimeleri ¢ikartilarak yapilabilir.
Omnegin Feigenbaum’a gore, siirekli zorlagan rekabet diinyasinda kalite, artik sadece
tercih edilen bir ekstra unsur olmaktan ¢ikmuig, ayakta kalabilmek igin gerekli is
stratejisi konumuna gelmistir. (Lakhe and Mohanty, 1994) Hatta, biiyiik kalite iistad:
Philip Crosby, 1995’te Pakistan’da yapilan Birinci Uluslararas1 Kalite Kongresi’nde,
gelismekte olan bir iilke i¢in kaliteden daha 6nemli bir bagar1 olmadiini sGylemistir.
(Djerdjour, 2000)

Kalite alami ¢ok dramatik degisiklikler gecirmekte ve  rekabet ortamindaki
degisikliklerin  arkasindaki  yonlendirici  giiclerden bir tanesi  olarak
algilanabilmektedir. (Gustafsson, 1997) Isve¢’te yapilan bir aragtirmada, imalat
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firmalarinin yiiksek miigteri tatmini saglayan ve iiretkenlik diizeyleri yiiksek
isletmeler arasinda yer aldigi bulunmus ve bu bulgu, adi ge¢en sektériin kalite
yonetimi faaliyetlerinde 6ncii oldugu gergegi ile bagdastirilmistir. (Jammernegg and
Reiner, 1997)

GE yoneticisi Jack Welsh’in 1993°de s6yledigi gibi, “Eger uluslararasi standartlarda
yiiksek kaliteli tiriinler iretemiyorsamiz oyunun digindasimzdir.” (Reavill, 1999)

2.2. Kalitenin Tarihgesi

Kalite kontrolde ilk sistem, ziraatla ufrasan topluluklarda g6zle muayene ve iyi olam
secip alma seklinde bizzat tiiketiciler tarafindan yapilmaktaydi. Bununla beraber,
medeniyetin ilk ¢aglarindan baglayarak endiistri devrimine kadar siiren zaman diliminde
kalite, zanaati elinde bulunduran kisilerin sorumlulufundaydi. Bunlar, {iriiniin
hammaddesinden imalatina kadar olan her kademeden sorumluydular. Bu dénemde,
firetimi yapan kisiler ortaya gikardiklan iirtinleri, iiretim agamasinda ve satiga sunmadan
Once bizzat kontrol etmek zorundaydilar. Bu kontroller sirasinda iiriiniin amaca uygun
olmadig1 belirlenirse, hemen diizeltme islemine gidiliyordu. Bu kontrol ve diizeltme
iglemi sirasinda edinilen bilgi, zaman iginde stire¢ tekrarlandik¢a yapilan ise yansimakta

ve siire¢ gelismekte idi.

Endiistri devrimi ve beraberinde getirdigi seri iiretim ile birlikte, kalite kontrol iglemi,
iiretimi yapan ustalarin isi olmaktan ¢ikip, sadece bu isi yapmakla gérevli
muayenecilere verildi ve bdylece iiretim siirecinin disina ¢ikmis oldu. Muayenecilerin
yaptiklan is, sadece sirket i¢i ve dist miisterilere hatalh mamul ya da yarn mamul
gitmesini 6nlemek igin, hatalilar1 ayiklamaktan ibaretti. Bu zaman diliminde kontrol
islemi, gergek islevinden uzaklagti.

Savag yillan ile birlikte gelisen teknoloji, kalite kontroliinii, sadece ayiklama gorevini
degil, aym1 zamanda sapmalar1 gézlemleyerek iiretim siirecine gerekli geri beslemeyi
saglama gorevini de yapacak konuma getirdi. Imalatin artmasina da bagh olarak
Istatistiksel Kalite Kontrol yontemleri devreye girdi. 1950'lerin sonlarmda imalatla
ugrasan pek ¢ok firma biinyesinde kalite kontrol boliimleri olugturuldu. Bu boliimlerin
faaliyetleri daha gok islem teknikleri ile ilgiliydi. Ozellikle kaliteyi gergeklestirmeye
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yo6nelik olarak hem kontrol, hem de diizeltme faaliyetleri basariyla yerine getirilmekte
idi.

Yillar gegtikge karmagiklasan teknoloji ve organizasyone!l iligkiler, bu diizenin de,
kontrol cevrimini gerektigi gibi gergeklestirememesi sonucunu ortaya g¢ikardi. Iste
modern kalite anlayigi, bu noktada devreye girdi.

II. Diinya Savagi’m takip eden yillarda Deming ve Juran’m Japonya’y: ziyaretleri ve
Feigenbaum ile Juran’mn kitaplarinin yayimlanmasindan sonra kalite, Kalite Kontrol
boliimlerinin sorumluluklarindan ¢ikti. Deming, kalite kontrol faaliyetlerini igletme
tonksiyonlarina dagitarak bu konuda bir devrim yapti ve Sekil 2.1°deki ¢evrimi

olugturdu:
/ e \

Pazar Kalite Kontrol Uretim

ar astlnna /

Satig
Sekil 2.1. Deming’in Kalite Cevrimi

Japonya, benzer bir bakis agisim Ishikawa ile beraber yakaladi. Taylor’'un "Planla -
Uygula - Sonucunu Gor" geklindeki ¢evrimi, Sekil 2.2°deki {inlii PDCA (Plan - Do -
Check - Action) ¢evrimine déniigtii.

Plania

N

Sonuca gore Kalite Kontrol Uygula

hareket et /

Kontrol Et
Sekil 2.2. PDCA Cevrimi

Kaliteyi gelistirme c¢abalan, yillar boyu, insan tarafindan idare edilen biitiin

stireglerde rastlanmas: kaginilmaz olarak varsayilan kusurlu pargalan tahlil
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edebilecek sekilde tasarlanan bir istatistik yaklasim olan kalite kontrole dayah
clmustur.

Kalite kontrolde kusur diizeyini tahmin etmek i¢in, ya daha 6nceki verilerin analizi
sonucunda olusan veya standartlara gore segilen kabul edilebilir kalite diizeyleri
(AQL) belirlenmigtir. Bunun anlami, yOnetimin, miisteriye 1smarladi1 {riinii

verebilmek i¢in muayeneye ve yeniden islemeye 6nem vermeyi 6grenmis olmasidir.

Phil Crosby 1961°de Pershing Weapons System’in kalite yOneticisi olarak gérev
yaparken, Sifir Hata kavramim gelistirmistir. 1979°da, 6zellikle tist diizey yoneticiler
icin Quality Is Free adli kitabimi yazan Crosby, ITT sirketinden ayrilip kalite
problemleri yagayan yonetim takimlarii egitmek iizere kendi girketini kurmustur.
Egitim verdigi kisiler arasinda GM, Chrysler, Milliken, Motorola, Xerox ve
Celanese’den de gelenler olmustur. (Crosby, 1994) Bu isletmeler, kalitenin “hatasiz”
olmak diginda ihtiyaglara uygunluk da oldugunu ve ayrica hatalarin 6nlenebilecegini
anlamglardir. Kalitenin tammi, kabul edilen ihtiyaglara uygunluktur. Sifir hata veya
hatasizlik, kalitenin performans standardidir. 1Ilk seferde isleri dogru yapmak,
inamlmayacak miktarda para, zaman ve emek tasarrufu saglayacaktir. Uygunsuzluk
maliyeti (price of nonconformance), kalitenin kabul gérmiis bir Olgiistidiir.
Crosby’nin yiizlerce organizasyon ile olan kisisel deneyimi, gelirlerin %25’inin
uygunsuzluk maliyeti olarak ifade edilebilecek harcamalara gittigini g6stermektedir.
(Crosby, 1994) Bu yaklasim, Taguchi’nin kayip fonksiyonu ile benzerlik ifade
etmektedir. Taguchi de belirli alt ve iist spesifikasyon limitleri arasinda tiretim
yapmay: hedeflemek yerine, iiriin ozelliklerinin merkez ¢izgisine yakin iiretim

yapmanin toplumun makro diizeydeki kaybini en kiigiikleyecegini sGylemistir.

Kaliteye olan ilgi, isletmeleri daha rekabetgi bir duruma gotiirdiigli icin hizla
artmustir. (Mansour, 1998)

Kalitenin 1900°lii yillardaki doniim noktalari, Sekil 2.3’te, zaman igindeki
konumlarina gore gosterilmektedir. 1900’lii yillarin son béliimlerinde, kalitenin
tarihi, TKY’nin tarihi haline doniigmiistiir. TK'Y nin tarihgesi, Boliim 3.2°de detayli
bir sekilde verilmistir. Ogrenen organizasyonlar, Toplam Bilgi Yénetimi, Is veya
Performans Miikemmelligi gibi kavramlarla gii¢clenen TKY, her gecen giin daha da

kuvvetlenerek varhgim siirdiirmektedir.
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3. . TOPLAM KALITE YONETIMI

Kaliteyi 6l¢meye caligirken, kalite tarifine iki boyutta bakilabilir. Bunlardan birincisi
miigterinin tatmini, digeri ise liretimde hatasizliktir. (Yetis, 1993) Bu iki boyut
birlikte diigliniildiigiinde, kalite standartlarina uyulmasi bir gereklilik olmakla
beraber, isletmenin istedigi yere gelebilmesi igin yeterli degildir. Birgok isletme,
glinlimiiziin kiiresel rekabet pazarlarinda hayatta kalabilmek i¢in basaril: bir “toplam
kalite igletmesi” olmasi gerektifini ¢oktan fark etmigtir. TKY, bir gerekliliktir.
Bitmeyecek bir yolculuktur. Japon endistrisini bir mucize yapmistir. Ayakta kalma
ve bagarili olma yoludur. (Ho, 2000) Bu yiizden, isletme biinyesinde TKY’nin
gelisimini hizlandirmak amaciyla, miimkiin olan biitiin ¢aligmalann yapmak
zorunludur. Ancak, TKY’nin herkes tarafindan kabul edilen tek bir tantmi ve ona
ulagmak igin gerekli faaliyetler kiimesi iizerinde herkesin fikir birli§i olmamasi,
isletmelerin Toplam Kalite yolculuklarim zorlagtirmaktadir. (Bohoris, 1995) Bu
yiizden, TKY ile ilgili, farkli kigilerce yapilmis farkli tamimlar bir biitlin olarak
incelemek, bu tammlarin her birinden ¢ikarimlar yapmak, gerek bireyler gerekse

isletmeler bazinda tiim ilgililer i¢in faydah olacaktir.

3.1. Tamm ve Kavramlar

TKY i¢in birbirinden farkli, ama genelde benzer bilegenleri igeren birgok tanim
yapiimis, modeller olusturulmustur. Bu tamimlar ana hatlanyla agagida

6zetlenmektedir:

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir isletmede yapilan biitiin islerde, miisteri
isteklerini kargilayabilmek i¢in sart olan yonetim, insan, yapilan is, iirlin ve hizmet
kalitelerinin, bir sistem yaklagimi igerisinde, tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir

birlikleri saglanarak ele alinmas: ve gelistirilmesidir. (Beskese, 1995b)

TKY, miigterinin en ekonomik diizeyde tam olarak tatmin edilmesi igin, sirket

icindeki pazarlama, miihendislik, satin alma, {iretim, kontrol, satig ve servis
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faaliyetlerinin  organize edilerek, Kkalitenin olusturulmasim, stirekliligini,
geligtirilmesi ve takibini temin edecek etkin bir sistemin gergeklestirilmesidir.
(Soysal, 1992)

TKY, organizasyonun etkinligindeki, verimlilifindeki ve siireglerindeki devamli
gelisme ile, miisteri tarafindan yonlendirilen 6grenmeyi saglayan ve kendini
tamamen miigteri tatminine adayan organizasyonlar1 kuran bir yonetim felsefesidir.
(Corrigan, 1994) Bu felsefeye gore; iliretime ve mamul tasarimina, miigterilerin
mevcut ve ileride olugacak beklentileri 1s1k tutar, kalitenin bir yagsam tarzi1 ve bakis
agis1 oldugu fikri hakimdir.

TKY, miigteri beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve miigteri tarafindan tamimlanan
kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iirlin ve hizmet biinyesinde olusturan
bir yonetim bi¢imidir. (Aydinceren, 1993)

TKY, tim olas1 hatalan Onlemeyi ve miisterilerle kullanicilari tamamiyla tatmin
etmeyi saglayacak dogru becerileri ve davranig tarzlarim yaratan ve miikkemmeliyeti
bulmaya yonelik olarak siirekli devam eden bir arastirma olarak tanimlanabilir.
(Lakhe and Mohanty, 1994)

TKY, dogru seyleri, her zaman ve ilk seferinde bile tamamen dogru olacak sekilde,
stirecin her adim1 ekonomik olarak da uygun olmak kaydiyla yapmaya yo6nelmis

sosyo-teknik stireclerin bir birlesimidir. (Zairi and Simintiras, 1991)
Lakhe ve Mohanty (1994) diger baz1 TKY tamimlarim su sekilde 6zetlemektedir:

Oakland, TKY’ni, y6netim Kkararlilifi, miisteri-tedarik¢i zinciri, kalite sistemi,
Istatistiksel Stireg Kontrol (ISK) araglan ve takim c¢alismasindan olusan bes ayr
bileseni yansitan bir piramit olarak tanimlamaktadir. Miisteri-tedarik¢i zinciri,
Oakland piramidinin en tepesinde yer alir. Siire¢ sahipligini, siire¢ y6netimini ve
stire¢ gelisimini yansitir. Sohal, Tay ve Wirh, kalitedeki siirekli gelismeye, is
¢cemberinin farkli operasyonlarina ait harekat planlar1 araciligiyla kontrol edilen
kaliteye, entegre bir yaklasim ile ulagilabilecegini agiklamigtir. Bunun i¢in, miisteri
odaklilik, yonetim kararlili1, toplam katilim, istatistiksel siire¢ kontrol ve sistematik
problem ¢dzme gibi bes eleman tamimlamuglardir. Zairi, TKY nin, {i¢ 6nemli unsur

olan; siirekli geligme, katma deger (value-added) y6netimi ve galigan katilimu ile
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formiile edilebilecegine deginmistir. Price ve Gaskill de TKY’nin ii¢ boyutunu
tammlamiglardir. Bunlar:

1. iiriin ve hizmet boyutu: Sunulan iiriin veya hizmetin miisteriyi ne l¢iide tatmin

ettigi,

2. insan boyutu: Tedarik¢i sirketlerdeki kigilerle iligkilerin miisteriyi ne Olgiide
tatmin ettigi, |

3. siire¢ boyutu: Miisteriye sunulan iiriin veya hizmetin gelistirilmesi i¢in kullanilan

firma i¢i i siireclerinin tedarik¢iyi ne dlgiide tatmin ettigi.

TKY’nin ¢esitli kritik boyutlar1 vardir. Miigteri tatmini, ¢ahisan tatmini, tiim
asamalardaki iiriin kalite giivencesi ve siirekli gelisme ile ilerleme, TKY nin ana
malzemeleridir. TKY’nin bir ¢ok agir1 taraftari, aslinda isi yapan insanlart pek
onemsemezler. Onlar igin sadece miisteriler, siire¢ gelistirme, ¢evrim zamanlar ya da
performans Snemlidir, insanlar ise sadece bir aragtir. (Connor, 1997) Halbuki kalite
yOnetimi, miilkemmele ulagsmak amaciyla, organizasyondaki her seyin siirekli
gelisimini, calisanlarin kapasitelerini kullamlir héle getirme ve entegre edecek
sekilde planlama, organize etme ve yonetme ile saglama yoludur. (Lakhe and
Mohanty, 1994)

Toplam kalite modelinde esas, "ilk defada dogruyu yapmak"tir. Istenilen kaliteyi
tutturmak miimkiin olsa da olmasa da TKY sikayetleri beklemeden, yeni ve gelismis
kalite arayisim siirdiirlir. Reaktif degil, proaktiftir. (Kavrakoglu, 1992)

Saraph ve ¢alisma arkadaglari, kalite Gstatlar1 Deming, Juran, Crosby ve Ishikawa
tarafindan tavsiye edilen kalite yOnetimi prensiplerine dayal: faktorleri
simflandirmigtir.  Black ve Porter, MBUKO yapisim kullanarak bu faktorleri
gelistirmigtir. Powell da, hem kalite {istatlarinin prensipler hakkinda yaptiklari
tavsiyeleri hem de MBUKO yapisim baz alarak bir analiz yapmugtir. (Rahman, 2000)
Bu faktérler, TKY nin kiiltiirel ve felsefi yonii ile sayisal tarafi (TKY araglari, vb.)
veya kurumsal TKY ile teknik TKY olarak iki grupta siniflandinlabilir. (Rahman,
2000) Bu ¢aligmanin bir 6zeti, Tablo 3.1°de yer almaktadir. TK'Y’nin bu 6zelliklerini
dikkate alarak Sekil 3.1°deki yap1 olusturulabilir.
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Kalite Iklimi

(1) Ust yonetimin kalite tutkusu
(2) Vizyon

(3) Kiilttir degigikligi

(4) Uzun dénemlik kendini adama

(5) Amag birligi

Kalite Siiregleri

(1) Kalite planlama

(2) Liderlik

(3) Insanlar yetkilendirme
() lletigim

(5) Egitim ve 5retim

(6) Olgiim

Kalite Yontemleri

(1) Bilimsel yaklagim

(2) Problem ¢bzme araglar1 ve teknikleri
(3) Istatistiksel siireg kontrol

(4) Takim galigmas: ve baghlik

+

Kalite Sonuglar

(1) Olglim ve geri besleme
(2) Siirekli degerlendirme
(3) Ig ve dig milsteri tatmini
(4) Surekli gelisim

Sekil 3.1. TKY igin etrafl1 bir yap: (Noronha, 1998)

TKY, organizasyonlar i¢in uzun donemli bagar: stratejisidir. Dolayisiyla, bir sirkette
bir gecede yerine oturmaz. Konu ilizerine yazilmig tamnmig kitaplarin gogu, gozle

goriiliir gelismelerden o6nce TKY'nin 4-5 yil kadar
vurgulamaktadiriar. (Hayes, 1993)

TKY’nin 6zellikleri incelendigi zaman; yillar 6nce gelistirilen y6netim teorilerinin
dayandif1 bilinen birgok teknigi, yontemi veya yaklasimi, giliniimiiziin rekabet
ortaminin tamumladig: ihtiyaglar dogrultusunda birlestiren bir sentez oldugu gergegi

19

gerektigini



ile karsilagilmaktadir. (Yenersoy, 1997) Ancak, TKY yaklasimi geleneksel
yonetimden agagidaki konularda ayrilmaktadir: (Lakhe and Mohanty, 1994)

1.

TKY tamamen miigteriye odaklanmaktadir. Bu o6zellik, igletmeye rekabet
edebilme olanag: saglamaktadir.

“Urtinlerin pazarlan fethetmesi”, TKY nin temel yapisidir.

TKY, kalitenin kén takip ettigi degil kdrnn Kkaliteyi takip ettii gOriisiini

savunmaktadir.
TKY, kaliteyi ¢ok boyutlu niteliklere sahip olan bir kavram olarak gormektedir.

TKY, miisteriler, yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda hedefe yonelik iligkiler
olusturmaktadir. Herkes kaliteye yonelik katihimda bulunma konusunda motive
edilmektedir. TKY, ¢aligmamn daha iyi yollarim1 bulabilmek igin, hiyerarsik
diizeyden bagimsiz olarak her ¢aligani gliclendirmektedir. Geleneksel y6netim,
bu diisiincenin aksine, monolitiktir. Yani, is¢iler ¢alisir ve yoneticiler iscileri

yOnetir.
TKY, siirece yoneliktir. Buna karsin geleneksel yonetim sonuca yoneliktir.

TKY, en alt hiyerarsik diizeylere indirilen otorite ile, genis bir kontrol sahasini
tercih eder. Bu, dar bir kontrol sahasi ve ¢ok kademeli otoritenin var oldugu
geleneksel yonetim kiiltiiriintin  tersidir. Kalite sorumlulugu her diizeye
yayillmistir.

TKY, is boliimiiniin zitt1 olarak, is rotasyonu ile birlikte ¢ok yonlii beceriye sahip
isgilictine ihtiya¢ duyar.

TKY uygulamalari; miigteri tatmini, yetkileri paylagmaya yonelik liderlik ve ilk

defada dogru yapmay: 6n plana ¢ikaran bir kiiltiire ihtiya¢ duyar. TKY uygulamasi,

sirketin degigmesini gerektirir. TKY, misyon ve gekirdek degerlere, organizasyon

icindeki glic dagilimina, yapilara, sistemlere ve siireclere, etkilesim kaliplarina ve

iletigim aglarina etki eder ve uygulamaya gegmek i¢in liderlikte degisimi gerektirir.
(Abraham et al., 1999)
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TKY planinin bagansinin, plan ile organizasyonel hedefler ve kiiltiirlin uyumuna
bagh oldugu séylenmektedir. (Brown, 2000)

Sirketler, TKY ne sonsuza kadar gegerli olacak stratejik tavsiyeler grubu olarak
bakmamalidir. TKY felsefesine gore ¢alisan ve lireten bir sirket, herhangi bir yeni
ybnetim anlayisim kabul etmeye ve uygulamaya agik olacaktir. TKY, mevcut
durumu geligtirmeye yo6nelik bir kavramdir ve bu yaklasim TKY boyutlar1 igin de
gecerlidir. (Lorente et al., 1999)

3.2. TKY’nin Tarihgesi

Garvin’e gore, kalite hareketinin gelisimi 4 ana evre halinde olmustur. ilk &nce,
giiniimiizde ilkel bir evre oldugu sdylenebilecek muayene, ayiklama ve diizeltme
standartlan vardi. Ikinci evrede kalite el kitaplarimin geligimi ve siireg performansinin
kontrol edilmesi geldi. Uglincti evre, iiglincii sahislar tarafindan verilen sertifika
sisteminin geligtirilmesiydi ki bu ISO 9000 gibi belgelerin popiilaritesini ortaya
¢ikardi. Uretimden ziyade organizasyonla ilgili daha detayh el kitaplari olusturuldu
ve Istatistiksel Siire¢ Kontrolii (ISK) gibi standart teknikler kullanildi. TKY’nin
giiniimiizdeki dordiincii evresi ise, 6ncelikle stratejiktir ve yonetici kuvvet olarak

stirekli gelisime dayanmaktadir. (Garvin, 1988)

Endiistri devrimi dncesinde, tiim imalat fonksiyonlar1 tek bir iireticinin elinde oldugu
ve bu iiretici daha basit iy a1 sayesinde kaliteyi her noktada isin i¢ine kendisi
sokabildigi i¢in, TKY (daha bu ad verilip, kavram tanimlanmamakla beraber) iyi bir
sekilde uygulantyordu. (Aravindan et al., 1996)

Bir makina miihendisi olan Taylor, isi planlamayi, o isi yapmaktan ayirmayi
diisiindii. Ona gére is¢iler, bir giinliik ¢aligmalarini nelerin olugturmas: ve islerin
nasil yapilmas: gerektigini bilebilecek kadar egitilmemislerdi. Taylor’un yaklagimi
biiyiik ilgi gérdii ve tiretkenlikte bir artis sagladi, ama kaliteye etkileri kotli oldu. Bu
yaklagima gore merkezi planlama ve bagimsiz kalite muayene boliimleri olusturuldu.
Belirli bir giinliik {iretim kotasina erigen isgiler, tirettikleri her birim igin belirli bir
miktar ticret aldilar. Bu kotanin {izerine ¢ikanlar ise, {irettikleri her birim igin
Odiillendirildiler. Hatal1 dirtinleri ©onlemek i¢in de bir cezalandirma sistemi

olusturuldu. Siirecin iginde etkin olarak yer alip liretimi yapan is¢i, kendi stirecini
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diizenlemek yetkisine sahip olmadi1 igin, hatal tiretimin gergek sorumlusunun kim
oldugu stirekli tarisma konusu oldu. Boylece, Taylorizm adi verilen bu kavram,
kaliteyi diiglirme pahasina iretim miktarimi artirdi. Taylor’dan 6nce, Amerikan
trtinleri, yliksek kaliteleri ile taninirdi. Bu, Amerikan ekonomisinin 20. Yiizyilin
baslarinda ¢ok biiylimesini sagladi. Taylorizm, kendi alternatifleri ile ayni standartta
isledigi miiddetge kabul edilebilirdi. Ancak bu, 1970°li yillarin baslarinda, Japonlar
Amerikalilarinkinden daha kaliteli tiriinleri, daha ucuza iiretene kadar stirdi. (Kriiger,
1999)

Masaaki Imai, “Kaizen” isimli kitabinda savas sonrasi yillarda NTT (Japon Telgraf
Telefon) girketinin danigmani olan, Japonya’min 6nde gelen kalite uzmanlarindan
Hajime Karatsu’nun bir anisim anlatir. (Imai, 1986) “Ne zaman birine telefon etsem,
karsima mutlaka bagka biri ¢ikardi.” Telefon sisteminin feci durumunu goren
Amerikan isgal kuvvetleri komutanlif1, A.B.D.’den kalite uzmanlan getirerek, Japon
telefon endiistrisine yardim etmeye karar vermiglerdir. Bir bagka Japon kalite uzmamn
Dr. Kaoru Ishikawa, Japonya’da modern anlamda kalite kontroliin ilk defa bu olayla
1946°’da basladigini anlatir. (Yayla, 1992)

II. Diinya Savagt’m1 takip eden yillarda Deming ve Juran’in Japonya’y: ziyaretleri ve
Feigenbaum ile Juran’in kitaplarinin yayimlanmasindan sonra kalite, Kalite Kontrol
boliimlerinin sorumlulugundan ¢ikti ve isletmedeki her bireyin ortak sorumlulugu
haline geldi. Bu konuda ilk adimlari, savasta almig olduklar1 yenilginin intikamini
biiyiik bir ekonomik zafer ile almak isteyen Japonlar attilar.

Juran, bu olay sonucunda tetiklenen Japon kalite hareketini ve bu hareketin
Amerikan ekonomisine etkisini ana hatlartyla su gekilde anlatmaktadir: (Begkese,
1995b)

“1950’lerde, Amerikan mailari, Avrupa mallariyla rekabet ederdi ve Japonlarinkinden
Ustiindi. Avrupalilar ve 6zellikle Japonlar, disiik iggiicti maliyetieri sayesinde fiyat avantaji
sagliyorlardi. Amerikan dreticileri, bu fiyat yansina karsihk verdiler. Miimkiin olan her
zaman, Uretimlerini, Meksika, Porto Riko ya da Uzak Dogu gibi diisiik isgliclt maliyeti olan
bdlgelere kaydirarak kendi isgiicli maliyetlerini diistirdiiler. Ayn1 zamanda, giimriik, kota ve
antidamping yasalari gibi konularda Washington’dan yardim aldilar. Tiketicilerin
yurtseverliklerine hitap ederek onlari Amerikan mali almaya zorladilar. Amerikan firmalari,
bu ve benzeri yollarla Japonlarla fiyat konusunda yarismaya calistilar. Bu sirada, Japon

kalitesindeki yitkselme, onlari tam anlamiyla hazirliksiz yakaladi.
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Amerikan firmalar1 iki nedenle tuzafa diigmiigtil. Birincisi, kiltiirel kokleriyle ilgiliydi.
Amerikan diiglince yapisi, Japonlari, yenilikgi degil kopyaci olarak gorityordu. Japonlar
fiyatta rekabet edebilirdi ama kalitede asla!

Amerikan firmalarmin gelmekte olan Japon teblikesini gbrememelerinin dier nedeni de
dogru kontrol araglarini kullanmamalartyd:. Japonlarin izledikleri gostergeler kaliteyi
Slgerken Amerikanlarinki dlgmemekteydi.

Savag sonrasi yillarda, Japon uygulamast Batininkinden farklilagti. Kalite konusundaki kotii
tnlerini degistirme endigesi i¢inde Japonlar, miisteri tatminini, rekabetgi kaliteyi, 6nemli
siireglerin performansini olgecek ydntemler (iirlin gelistirme igin ¢evrim siiresi gibi)
geligtirdiler. Bu olgiitler girketlerde yerini buldu ve Yonetim Kurulu Bagkanlari’min
kararlarinda etkili oldu.

Bunun tersine, Amerikan sirketlerinde kalite &l¢iileri yoktu. Diinya kalite lideri olarak
taninan Amerikan firmalan, kalite konusundaki finleri hakkinda endiselenmiyorlardi.
Aslinda, Amerikan girketlerindeki ybnetim kurulu bagkanlar, kalite fonksiyonundan uzun
slire dnce kopmuslar ve bu olay kalite miidiirlerinin sorumlulugu olmugtu. Yonetim Kurulu
Bagkanlan, dikkatlerini bunun yerine finansal raporlar iizerine yogunlastirmist1 ve verdikleri

kararlar da bunu gosteriyordu.”

Bunun sonucunda diinyada olusan tepkiyi en giizel anlatan 6rneklerden biri, 1980°li
yillarin basinda, A.B.D.’nde, Toyota Corolla’mn, kendisi ile asag1 yukar1 aym olan
ve aym fabrikada General Motors tarafindan iiretilen Chevrolet Nova’dan 25008
daha pahaliya satilmasidir. Her iki araba da, aym ortakhifa ait aym fabrikada
firetildidine gore bunun tek sebebi, Japonlarin o tarihe kadar edindikleri lindiir.
(Kriiger, 1999)

Daha TKY modeli kavrami ortaya ¢ikmamis olmasina ragmen isletmeler, toplam
kalite uygulamalarindaki kritik bagar1 faktorleri ile ilgili anlayislarin1 g6steren listeler
kullanmislardir. Iste TKY’nin ilk zamanlarindaki bu ampirik, yapisal olmayan
modeller “birinci nesil modeller” olarak adlandinlabilir. Deming Uygulama Odiilii,
MBUKO ve AKO belirgin kavramsal gelismeler gosterdikleri igin ve ortaya gikislart
sirasinda birgok uzmanin goriigii alinmis oldugundan, 1990’larda diinyadaki durumu
gostermislerdir ve “ikinci nesil modeller” olarak adlandimhirlar. Uglincii nesil
modeller ise “is modelleri” olarak da adlandirilabilir ve modern kalite kavramlar ile
Ozellikle dzdegerlendirmeye uygunlugu birlestirmiglerdir. Bu modeller isletmenin
amagclarim (misyonunu ve hedeflerini) agikca tarif etmeli, sisteme yonelik faktorler,

siirecler ve sonuglar arasindaki baglantilan gostermeli ve igletmenin misyonuna ve
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hedeflerine yonelik kaynaklara ve siire¢lere odaklanmak icin se¢ilmis organizasyonel

yapilar1 géstermelidir. (Conti, 1997)

Gegtigimiz on yil igerisinde, iirlinlerin ve hizmetlerin kaliteleri ile ilgili artan
ihtiyaglar, uluslararasi i diinyasinda ii¢ 6nemli degisime neden olmustur:
(Terziovski et al., 1999)

« Toplam kalite yonetimi felsefesi ve yontemlerinin stratejik 6neminin artarak fark
edilmesi,

+ Diinya ¢apindaki isletmelerin, kendileriyle ¢alismak iizere ISO 9000 Kkalite
standard ile belgelendirilmis isletme aray:slari,

« MBUKO, Avustralya Kalite Odiili ve AKO gibi 6diillerin tamnmas1 ve
uygulanmasindaki artis.

TKY, 1980’lerde diinyamin 6nde gelen isletmelerinin ana girket stratejisi olmug ve

1990’larda ana rekabet avantaji saglayan en 6nemli etken haline gelmistir.

Stiphesiz, TKY’nde de degisiklikler olusacak, TKY kendini gelistirecek ve farkh
isimler alarak, temelde siire¢ ve insan odakliligini koruyarak varlhifini siirdiirecektir.
TKY, belki yakin gelecekte, “Ggrenen organizasyon”, “degisimin yOnetimi”,
“gelecek igin y6netim”, isimlerini alacak, fakat temelde felsefesi ve oziinde yatan

anlam degismeyecektir. (Toplam Kalite Y6netimi Aragtirma Komitesi, 1993b)

Ancak ydneticiler, kalite yonetimi kavramlarini ve prensiplerini anlamazlarsa, zaman
icinde bu uygulamalarin popiilerligi ortadan kalkacaktir. Bu yok edici egilim tersine
donmedikge yoneticiler, siirekli olarak firma performansinda c¢abuk gelismeler

saglayacak yeni bir moda arayisi icinde olacaklardir. (Terziovski et al., 1999)

3.3. TKY’nin Yararlan

Son yillarda belki de, kalitenin saglamis oldugu rekabet avantajindan baska hicbir
sey, yoneticilerin stratejik yaklagimlarimi bu kadar fazla etkilememigtir. Kalite
temeline bagh kalarak kendilerini rekabet yargina hazirlayan sirketlerin bagarili
olduklan, giin gegtikge ortaya ¢ikan pek gok delil ile ispatlanmaktadir. Toplam
Kalite Yonetimi (TKY), Tam Zamamnda Uretim (TZU) ve ISO 9000, sirketler
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tarafindan, kaliteyi, verimliligi, maliyetleri ve rekabeti olumlu yonde etkilemek
amaciyla ¢ok sik uygulanan kalite 6geleridir. (Withers et al., 1997, Mandal et al.,
1999) Bazilarina gore, TKY, etkili bir kalite stratejisine dontigmiistiir. (Withers et al.,
1997)

Literatiirde, igletmelerin performanslan ile Toplam Kalite Yonetimi uygulamalan
arasinda pozitif bir iligkiden sikga s6z edilmektedir. (Corbett and Rastrick, 2000,
Najmi and Kehoe, 2000, Prabhu et al., 2000, Terziovski and Samson, 2000, Zairi and
Whymark, 2000a, Zairi and Whymark, 2000b, Zairi et al., 1994) Bu, benzer
6zelliklere sahip isletmeler arasinda TKY uygulayanlarin, uygulamayanlara oranla
daha yiiksek bir performansa ulagtiklan anlamina gelmektedir.

Kalitedeki gelismenin, imalat maliyetlerini diiglirdligii, miisteri tatminini artirdig,
daha fazla karlilik ve pazar pay getirdigi s6ylenmektedir. (Iaquinto, 1998)

Ahire ve Goller’in 1996’da yaptigt ¢aligmaya goére, TKY uygulayan farkl
biiyiikliikteki isletmeler, TKY uygulamayanlara kiyasla daha kaliteli {iriinler
tirettiklerini belirtmislerdir. (McAdam and McKeown, 1999)

~ Luzan, 1993’te yaptig1 bir calismada, TKY nin isletmelerde uygulanmaya baglamasi
ile kalite Kkiiltiiriiniin, egitimin ve isglicli {iretkenliginin gelistigini bulmustur.
(McAdam and McKeown, 1999)

Brasmotor Group, 1991 yilinda, gruba bagh isletmelerin hepsinde diinya standardina
ulagabilmek icin sirket diizeyinde hedefler belirlemis ve TKY programini
uygulamaya karar vermistir. (Dagnino and de Souza, 1994)

Yeni gelismekte olan bir ¢ok Uzak Dogu ekonomisi, Japonya’da ve Gliney Kore’de
uygulanan yonetim tekniklerini kullandilar ki TKY, bunlarin arasinda en yaygin
olandi. (Reavill, 1999)

1980°lerde, TKY nin fark edilmesi ve uygulanmasi ile organizasyonel ¢iktilar belirli
bir diizeye gelmigtir. TKY’nin, liretkenligi artirmasi ve maliyetleri azaltmasi,
rekabet edebilme giicii ile pozitif iliski i¢inde oldugunu diiglindiirmekteydi.
1990’larda TKY, farklilagma ¢abas1 iginde olan sirketlerin -en ¢ok tercih ettikleri
rekabet stratejilerinden biri oldu. Kalite uygulamacilan ve akademisyenlere gore

TKY’nin ¢ekiciligi; siirecleri gelistirerek ve maliyetlerin, kalitenin, miisteri
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tatmininin iyilegtirilmesi lizerine yogunlasilmasim saglayarak, miisteri ihtiyaclarim
kargilamak ve hattd agmak lizere sirketleri tegvik etmesidir. (Terziovski et al., 2000)

Cesitli kalite oOdiillerini kazanan kuruluslar, TKY’nin Kkalitelerini gelistirmenin
yaninda, pazar paylarini, kérlarim ve galisanlarin moralini de artirdigim belirtmisler,
aym zamanda aligilmadik kalite standartlarina uyulmasi gerektiginde, bu sartlara
diger firmalardan daha iyi bir sekilde uymalarim saglayacak bir firma igi
mekanizmanin da olugmus oldugunu bildirmislerdir. (Bohoris, 1995)

Kalite miikemmeliyeti modellerinde, TKY etkenleri (enabler) olarak adlandirilan
kalite 6gelerinin, miisteri memnuniyetinde ve is performansinda bir artisa neden
oldugu bulunmugtur. Higbir etken tek basina performans gelisimi i¢in bir garanti
olamaz. Biitiin etkenlerin birlegik hareket etmesi ile istenilen sonuca ulagilabilir.
(Sun, 2000) Sistem gerektigi gibi calisip bagar saglandiginda TKY, kalic1 rekabet
avantaji saglayan kuvvetli bir silahtir. (Powell, 1995)

TKY ¢abalarinin pargalar olarak tanmimlanan kalite konulan i¢inde bazilari, degisimi
ve gelisimi destekleyecek g¢ok &Gzel nitelikleri olan bir kiiltiir yaratmaya yardimci
olur. Baldrige kriterleri iginde yer aldigi sekliyle bu kriterler; katilime: yénetim ve
agiklik (gerceklere dayali karar verme, agik misyon ve amaglar, istatistiksel araglar
ve istatistiksel siire¢ kontrol, degerlendirme ve gelistirme dongiileri, vb.), esneklik
(miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme) ve biitiinliiktiir (degerlere verilen 6nem ve
topluma karsi sorumluluk). TKY, bir isletmeyi siirekli olarak Ogrenmeye ve
gelismeye yonlendirecek bir isletme kiiltiirliniin olugmasi icin gerekli yapiy1 saglar.
(Gore Jr, 1999)

Terziovski ve Dean’in Buzzel ve Gale (1987)’den alintilari, uzun dénemde bir
isletmenin is performansim etkileyen en Gnemli faktoriin, liriin ve hizmetlerinin
rakiplerine karsi olan kalite tistlinliiii oldugunu ifade etmektedir. (Terziovski and
Dean, 1998)

Isletmeleri ileriye gotiiren bir is felsefesi olarak TKY’nin 6nemi ve katilimci
organizasyonel kiiltliri yaratmadaki etkisi, Ornek c¢alismalarda ¢ok giizel
gosterilmigtir. Anket sonuclarina gére TKY nin ana yararlar; miisteri tatmini, takim
caligmasi, iletigsim ve verimlilikteki artigtir. (Witcher, 1994)
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TKY uygulamasi, karar vermede bilimin kullamlmasim tegvik ederek iiretkenligi
artirtr,  TKY’nin etkin uygulanmasi; performans Ol¢limii sistemlerini, 6diil
sistemlerini ve ceza sistemlerini kapsayan organizasyon sisteminde biiyiik
degisiklikler yapilmasim zorunlu kilar. (Rezaee, 1996) Sirketin uzun siire yagamasi
ve bagarili gelismeler elde edebilmesi amaciyla; temel yonetim teknikleri ile teknik

yonetim araglari, TK'Y’nin de yardimiyla entegre edilmelidir. (Rezaee, 1996)

Toplam Kalite Yontemi (TKY), isletmelerdeki maliyetleri azaltan, tiretkenligi artiran
ve onlara pazarda rekabet edebilme yetene§i kazandiran bagarihi bir yol olarak

gliciinii gdstermigtir. (Lorente et al., 1999)

TKY, Kkaliteyi gelistirmede ve kazang, pazar payr gibi diger performans
gOstergelerini yiikseltmede ¢ok¢a Onerilen bir ara¢ oldugu halde, birgok ¢aligmada da
basar oranmn yiiksek olmadig belirtilmektedir. Ornegin, 500 sirkete yapilan bir
ankete verilen cevaplarda, sirketlerin iigte birinden azinin olumlu bir sonug elde
ettigi, TKY programlanmn yaklagik iicte ikisinin ise bir sonug¢ vermedigi ortaya
¢ikmigtir. (Chan, 1998, Sun, 2000) ABD’nde TKY ¢abasi i¢ine giren isletmelerin
%15 ile %50 arasinda bir oranin basanisizhifa ugradifn tahmin edilmektedir.
(Harrington, 1997) Hattd diger baz1 kaynaklarda, bu basansizlik oraninmin %80’e
kadar ¢ikti31 belirtilmistir. (Reavill, 1999) Ayrica yapilan bazi arastirmalara gore bir
¢ok isletme, TKY uyguluyor olmaktan sikayet¢i durumdadirlar. TKY yaklasimu,
siirekli gelisme sayesinde toplam miisteri tatminini saglayan bir gorilis ortaya
koymaktadir ve bu noktada felsefeyi uygulamaya doéniistiirmek i¢in siki kurallar da
kullanmaz, yani regeteler igermez. Bu durum, TKY nin bagarisim bazi durumlarda

bir noktaya kadar engeller.

Sandholm’a gore, kalite Kkiiltiiriinlin bes evresi sunlardir: uyuklama (dormant),
uyanis, el yordami ile bulma (groping), hareket ve olgunluk. El yordamu ile bulma
asamasinda olan ¢ogu sirketlerde kalite hareketi, “ayin c¢esnisi” gibi ele
alinmaktadir. (Sandholm, 1999) Iste TKY felsefesinin bagarisiz olarak
nitelenmesinin gergek sebebi de bu kotii ve geri kalmis uygulamalardir. Sadece o
anda popiiler olani, ne oldugunu inceleyip gerceklerini kavramaksizin uygulamanin,
her zaman iyi sonuglar dogurmayacag: ¢ok agiktir. Ashinda gecmiste sirketler bu
hatayi, biraz da bdyle davranmak zorunda olduklarim diistindiikleri i¢in yapmiglardi.
1980°li yillarda pek ¢ok Avrupa sirketi, Japon rakipleri tarafindan yans digina
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itilince, o giiniin revagta olan stratejilerini hemen uygulamaya koymak zorunda
kaldilar. Ancak, gercek anlamda Kkaliteye y6nelmek, firma kiiltiiriinde kokten
degisimler gerektiren bir olguydu. Bu, herkesin davramslarinin degismesi anlamina
geliyordu. Ustiine {istliik, birgok alanda yeni becerilere ve bilgiye ihtiyag vardi.
Biitiin bunlar, yogun bir egitim ile ve uzun zamanda gergeklesebilirdi.

Giinlimiizde bu sorunla, Ozellikle profesyonel yoneticilikten tam anlamiyla
yararlanamayan kiiiik ve orta dlgekli isletmeler karsilasmaktadir. Omegin; Birlesik
Krallik’taki kiigik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI) tizerinde yapilan bir
aragtirmanin  sonuglari, ankete cevap verenlerin yarisindan fazlasinin, Kkalite
gelistirme ¢alismalarina yaptiklan yatirima karsilik, ya ¢ok az bir karsilik aldiklarini
veya hig bir fayda saglayamadiklarim gostermistir. (Dalrymple, 2000)

Giiniimiizde bir¢ok modern imalat firmas1 TKY’ni uygulama yolunda olsa da, daha
TKY’nin yapisim1 meydana getiren pek ¢ok hayati kalite stratejisini kesin ve agik
olarak ifade edememistir. TKY hakkinda pek g¢ok yanlis kabul, firma yoneticilerinin
bu konudaki inaniglan olmugtur. Ornegin, pek ¢ok firetici, TK'Y nin sadece duvarlara
sloganlar yazmak ve hi¢bir degerlendirme yapmaksizin egitim programlarina yatirim
. yapmaktan ibaret oldugunu diisiinmektedir. (Aravindan et al., 1996)

TKY’nin smurlann olduguna inananlar vardir. Sitkin ve arkadasglarina gore, TKY,
bazi tehlikeler igermektedir. Ornegin, TKY’nden verebileceginden fazlasi
beklenebilir veya olmasi gerektigi gibi uygulanmayabilir. Netekim bunlar, baz1
basarisiz TKY uygulamalarinin nedeni olarak gosterilmistir. Yazarlar, TKY’nin
pazarlanmasinin bagli bagina bir endiistri haline geldigini ve bilgisizce, korii kériine
uygulamaya c¢alismak sonucunda TKY’nin anlasilmasi zor bir kavram haline
doniistiitini  savunmaktadir. (Terziovski et al., 2000) Ayrica, yo6netim
danigmanlarinin TKY’ni gereginden fazla abarttiklar1 ve miisterilerini eger TKY ni
sirketlerine uyarlarlarsa, siireglerin etkinligi ve verimliligi ile ilgili olmayan temel

problemlerinin de ¢6ziilecegi konusunda ikna ettikleri bilinmektedir. (Reavill, 1999)

Toplam kalite yonetimi tiimlesik bir sistem olup basar1 saglanmasi i¢in buna uygun
teknolojik ve iktisadi altyapimin yanminda uygun igletme ikliminin de var olmasi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda toplam kalite yonetimini sihirli bir degnek
veya her derde deva bir ilag sanmak yaniltici olabilecektir. (G6zli, 1993)
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Bir diger basarisizlik nedeni de, yoneticilerin, TKY nin hemen sayisal g¢iktilarda
gelisme gostermesi gerektigi yolundaki beklentileridir. Insanlarin gevresi
degistirilirse fikirleri de degisir, fikirleri degisince davramslari aligkanlik haline gelir
ve sonunda kiiltiire doniigiir. Bu, sabir ve zaman isteyen bir igtir. Onun i¢in, toplam
kalite kiiltiirtinii uygulamaya kalkan organizasyonlarin %60’°a yakimi basarisiz
olmuglardir. Olay: herhangi bir program gibi ele almislar, acele etmigler ve hayal
kirikhigina ugramiglardir. (Karadeniz, 1993)

Basarisizlifa yol agan problemlerin iginde, isletmenin igindeki herkesin kendini
kaliteye adamasi gibi konulardaki anlayis eksikligi, isletme kiiltiirinde yapilmas:
gerekli ayarlamalar icin belirli bir zaman planina duyulan ihtiyag, yiiksek maliyetli
bir uygulama oldugunun disliniilmesi, uygun sonuglarin elde edilebilecegi
konusundaki inan¢ eksiklifi ve degisikliklerden etkilenecek kisilerin
davramslarindaki farklilagsma geldigi de belirtilmektedir. (Ritter, 1993) Ayrica, dogru
olarak belirlenmis uzun donemlik hedeflerin varliginin, kisa dénemdeki detaylarin
kendiliginden diizenli ve istenilen bir gekilde yiirlimesini saglayabilecegi de g6z ard:
edilmigtir. (Leach, 1994)

Evet, “TKY, girketlere pazarda yardimci olma konusunda yetersiz kaldi” gibi
yorumlar giin gectik¢e artmaktadir, fakat hig, sirketlerin etkin bir TKY tamitimi yapip
yapmadiklan sorulmamugtir. Bir ¢ok kotii is performansi Srnekleri, TKY nin kotii
uygulanmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. Cogu zaman, TKY uygulamasinda
stratejik odaklanmanin eksiklifi ve degistirilmemis is Kkiiltiiriinin {izerine
yerlestirilmeye c¢alisildig: goriilmigtiir. TKY ve is performans: arasindaki iligki
ancak bir az 6nce sorulan soruya diiriist bir cevap verildiginde kurulabilir. (Zairi et
al., 1994)

Oyleyse, sadece yiizeysel bir sekilde semptomlara bakarak “TKY basansiz bir
yaklasimdir” demek yerine, basarisizhif1 ortaya ¢ikaran sorunlarin iizerine egilmek
ve konuyu bu sekilde incelemek daha gergek¢i ve faydali olacaktir. Ornegin;
1990°da, Iskogya’daki isletmeleri kapsayan bir anket ¢alismasinda, kalite
yOnetiminin yaygin bir sekilde kullanildig1 fakat uygulamanin gergek TKY olmadig:
gortilmiistiir. (Witcher, 1994) Yapilan bu ¢aligmamn sonuglari, TKY yaklasiminin
¢ogu isletme icin kabul olmaktan ¢ikip kural olarak algilandigimi gostermistir.
Iskogya’daki organizasyonlarin yiizde sekseninden fazlas1 TKY ile ilgili durumdadir.
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(Witcher, 1994) Benzer bulgular, Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda da elde edilmistir.
(Beskese and Cebeci, 2001, Beskese and Cebeci, 1998, Cebeci and Beskese, 1998,
Begkese ve Cebeci, 1997, Cebeci ve Begkese, 1996a, Cebeci ve Beskese, 1996b)

Varolus amacim yerine getiremeyen TKY uygulamalarim ve bunlarin bagarisizlik
sebeplerini inceledikten sonra, bir de literatiirde yer alan basar 6rneklerini ele almak

gereklidir.

The PIMS Associate adli sirket, kalite uygulamalar ile is sonuglar1 arasindaki
baglantiy1 inceleyen en itibarli ¢aligmay: yapmustir. Bu ¢alismada, Kuzey Amerika
ve Avrupa’daki 3000’in iistiindeki igletmeden olusan bir veri tabam kullamlmigtir.
Burada sonug olarak kalitenin en etkili stratejik silah oldugu bulunmustur. Ayrica
kalite ile kar arasindaki pozitif yonlii iliskiden de defalarca bahsedilmistir. Goreli
kalite yiikseldik¢e, yatirimlarin ve satiglarin ortalama getirisi de yiikselmektedir.
Yine bu ¢aligmada, miigterilerin igletmeyi kalite yoniinden degerlendirmeleri
sirasinda karsilasilan her %2°lik artisin, isletmenin yatinm getirisinde %1°lik bir
yiikselme dogurdugu istatistiksel olarak bulunmustur. (Terziovski and Dean, 1998)

ABD Hiikiimeti Muhasebe Ofisi (US Government Accounting Office), 1991 yilinda
yaptig1 bir galismada, 1988/1989 Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’nde iyi
puan alan 20 ABD girketinin formal TKY gelistirme stratejilerinin, bu sirketlerin
performans: iizerindeki etkisini aragtirmistir. Caligmada, sirketin TKY kullamyor
olmas: (yani kuvvetli bir miigteri odaklilik, {ist yonetimde liderlik is¢i egitiminde
kararlilik, yetkinin devredilmesi, katilim ve gergekleri sistematik olarak bulma ve
karar verme siireclerinin uygulanmasi) ile is¢i iliskileri, kalite, tretkenlik, miisteri
tatmini, kérlilik ile 6lglilen organizasyonel performans arasinda kuvvetli bir iligki
bulunmugtur. (Terziovski and Samson, 1999) Ancak bu iliskilerin sekli ve kuvvet
dereceleri arasinda, sirketlerin iginde bulunduklar1 sektdre ve boyutlarina bagh

olarak farklar mevcuttur. (Terziovski and Samson, 1999)

Hindistan’da faaliyetlerini siirdiiren igletmeler iizerinde yapilan bir aragtirmaya goére
tiim bilesenleri ile birlikte diisliniildiigiinde TKY hareketinin igletmelere yer
kazandirdif1, envanter maliyetini ve hatali oranlarmm diiglirdiigti, tiretkenligi

gelistirdigi ve sonugta ¢esitli olumlu sonuglar getirdigi goriilmiigtiir. (Jamal, 1998)
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TEI’ndeki sonuglara bakildiginda, TKY agisindan olumlu bir tablo ortaya
¢ikmaktadir. Miisteri tarafindan yapilan yillik denetimlerin puanlamast son beg yilda
siirekli artig gostermis, hatasiz iiriin yilizdesi 78’lerden 93’lere, yillik satiglar 8 milyon
$’dan 21 milyon $ diizeyine ¢ikmastir. (Mungan, 1995)

Eczacibag1 Vitra’nin iiretim trendinde, adet bazinda 1993 yilindan bu yana, tiretimde
26193, satiglarda %162 oramindaki biiyiimenin nedeni TKY ¢alismalaridir. Aym
dénem igerisinde sirketin verimliligi de artmigtir. Kisi bagina verimlilik artis1 %32’ye
ulagsmistir. Bu tablo, hemen kendini miisteriye hissettirmistir. Sirkete gelen miisteri
sikayetleri, %28 oraninda azalmigtir. Caliganlarin memnuniyeti %78 artmig, katihim
da %72’lere ulagmugtir. (Ozkaya, 2000)

Toplam Kalite Yonetimi, olgunlagmis bir yonetim felsefesi olmasina ragmen, pek
cok yeni teknigi ve yazilim destegini de siirekli olarak kapsamu i¢ine dahil eden
dinamik bir yapiya sahiptir. Dolayisiyla, her dénemde 6ldugu gibi giiniimiizde de
ortaya ¢ikan ve ¢ikabilecek olan bazi akimlarin TKY’nin yerini aldiim diistinmek
yanhs olacaktir. Ornegin; 1990’11 yillann ilk yanisinda, Degisim Miihendisligi’nin
(Re-engineering) TKY’nin saltanatini sona erdirdigini diisiinenler bulunmaktayda.
Opysa ki TKY, kiigiik degisimleri desteklerken, biiyiik sigramalara karsi ¢ikmaz. Bu
noktaya dikkat edilirse, Toplam Kalite anlayisimin, Degisim Miihendisligi’ne ters
diismeyecegi, aksine onu kendisini destekleyecek bir arag olarak kullanabilecegi
agiktir. (Allender, 1994) Ayrica, TKY uygulamalar1 sayesinde siirekli gelisim
i¢inde bulunan bir toplulugun da, Degisim Miihendisligi'nin getirmig oldugu bazi
kokten degigsimlere verecedi tepki daha az olacaktir. TKY, esnekligi sayesinde
bunun gibi pek ¢ok yeni araci kullanma olanagina sahiptir ve felsefesine eklenen her
yeni eleman ile daha kuvvetli bir héle gelir. Giiniimiizde de &grenen
organizasyonlarin TKY’nin bir agama sonras: oldugunu sdyleyenler vardir, ancak
stire¢ merkezli ve saglam bir TK'Y kiiltiir(i tizerine kurulmus bir organizasyon yapisi,
isletmenin 6grenme kapasitesini agik bir gekilde gelistirebilir. (Love et al., 2000)
TKY prensipleri ve kavramlari, Ogrenen organizasyonlarin  gelisimini
desteklemektedir. TKY ve Ogrenen organizasyonlar, karsilikli olarak birbirine
bagimlidir. (Terziovski et al., 2000)

Caligmalar, organizasyonel performansi en ¢ok etkileyen TKY bilesenlerinin, felsefi
TKY kapsami i¢indeki bir ka¢ elemandan olustugunu géstermistir. (Rahman, 2000)
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Burada son s6z olarak denilebilir ki, TKY nin igletmeleri gotiirdiigii yon dogrudur
fakat ¢ok sik¢a goriilmektedir ki, kiiltiirel ve davramigsal unsurlar ihmal edilip
araglara ve tekniklere gereginden fazla Onem verilmektedir. Bu noktada,
iggiictindeki davramgsal unsurlari tamimlayacak degismez, basit ve dayanikli bir
araca ihtiyag¢ vardir. (Page and Curry, 2000)
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4. KALITE ODULLERIi

Isletmelerdeki ideal veya arzu edilen ydnetim uygulamalarina iligkin kaynaklar
tarandiginda, bu konuda yapilan galigmalarin genellikle normatif oldugu goriiliir.
Yani, cevap veren Kkigilerin bilgi ve yargilarina gére “ne olmasi gerekir?” sorusunun
cevab: yer almaktadir. BGyle bir yaklagima, yargida bulunanlarin bilgilerinin dogru
oldugu yoniinde bir temel kabul yapildig: igin gesitli elestiriler gelmektedir. TKY nin
etkin bir gsekilde uygulanmasi igin gerekli kritik kalite faktorleri ile ilgili yapilan
aragtirmalarda betimleyici yaklagimin normative kiyasla daha uygun oldugu kabul
edilmigtir. Betimleyici yaklasim, en iyi isletmelerin, bagarili bir TKY uygulamasi
icin gerekli olan kritik kalite faktorlerini belirlemesine dayamr. Bu, birtakim teorik
bilgilerden ziyade, iyi sirketlerin uygulama sirasinda neler yaptigi konusuna daha

fazla 6nem verilmesi seklinde agiklanabilir. (Thiagarajan and Zairi, 1998)

Betimleyici yaklasim uygulamacilara ne yapmalar gerektigi konusunda 151k tutsa da,
unutulmamalidir ki, gelismek isteyen biitiin igletmelere uygun, miikemmel bir
isletme modeli yoktur. Bu isletmelerin, anahtar goérevdeki yoneticilerinin,
miisterilerinin, rakip igletmelerinin ve {iriinlerinin farkli olmasi, isletmenin genel
performansim optimize edecek farkli yonetim uygulamalarina gerek duyulmasim
zorunlu kilar. (Harrington, 1997)

Yonetim seviyesinde kaliteye verilen 6nemi artirmak icin hem 6zel kuruluslar, hem
de devlet kuruluslari, Japonya’daki Deming Odiilii gibi kalite diilleri koymuslardir.
Isletmelerin iist diizey yoneticilerinin her birinin, bu 6diilleri kazanmak istemeleri
icin kendilerine gore sebepleri vardir. Bazilan bu &diilii sadece halkla iligkileri
kuvvetlendirmek i¢in veya pazarlama konusunda bir ara¢ olarak gormektedir.
Digerleri, kalite 6diiliinii kazanmakla, ekonomik krizlerde, teknoloji degisimlerinde
veya modadaki degigikliklerde kendilerini ayakta tutmaya yarayacak, su anda sahip
olduklarindan daha iyi bir yonetim sistemine sahip olacaklarimi diislinmektedir.
(laquinto, 1998) Odiiliin taraftarlan g¢ogunlugu olusturmakla beraber, &diil
hakkindaki elegtiriler de yavag yavas dile getirilmeye baglanmstir.
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Giiniimiizde, performansim &lgmek, her isletme icin Onemli bir igtir. Isletme
performansinin 6l¢limiiniin geredi ve yararlarn su sekilde 6zetlenebilir: (Neely and
Adams, 2000)

Olgiimler, yoneticilerin segmis oldugu stratejilerin gergekten uygulanip

uygulanmadigin takip etmek icin gereklidir.
«  Olgtimler, bu stratejilerin, organizasyon iginde iletilmesi igin kullarlabilir.

« Stratejinin uygulanmasim tesvik etmek ve harekete gecirmek igin Sl¢limlerden

yararlamlabilir.

« Olgtim verilerinin analizi sonucunda, stratejilerin planlandigi gibi yiiriiyiip
yiirlimediginin tespiti, eger yliriimilyorsa nedeninin ortaya konulmasi miimkiin

olabilir.

Aslinda bu oOlgiim, giinlimiizde sadece faydali bir yardimci olmanin ¢ok otesine
gecmis, modern diinyanin ortaya gikardi: nedenlerden dolay: bir zorunluluk haline

gelmistir. Bu nedenler;

1. Isin degisen dogasi,

2. Artan rekabet,

3. Gelismeyi saglayacak unsurlar,

4. Ulusal ve uluslararas: ddiiller,

5. Degisen organizasyonel roller,

6. Degisen dis talep ve

7. Biligim teknolojisinin giictidiir. (Bamber et al., 2000)

Ancak ne yazik ki, King’in 1992°de yaptif1 aragtirma gibi bazi aragtirmalar, ¢ok
sayida igletmenin, TKY’ nin kendi is performanslarina etkisini 6l¢gmekte zorlandigim
ortaya koymustur. TKY’nin faydasinin 6l¢iimii, en gelismis lilkelerde bile hila tam
olarak miikemmellestiriimemis bir ¢alismadir. (McAdam and McKeown, 1999)
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Ne yazik ki performans Slglimii gogu zaman, sadece finansal performansin 6l¢iimii
seklinde algilanir. TKY ilkelerini biinyesine yerlestirmeye baslayan her igletme, ¢ok
kisa bir siire sonra, finansal 6lgiilerin genel olarak sirket basarisim ve gelismesini
ifade etmekte ne kadar yetersiz kaldigini goriir. Ciinkii Toplam Kalite Y6netimi,
miikemmelligi arayistir (Lozano, 1997) ve finansal olgiilerle birlikte isletmenin daha
birgok 6zelligini gelistirmeyi hedefler. Iste bu noktada kalite 6diilleri ve bu &diilleri
temel alan Ozdegerlendirme yontemi ortaya ¢ikar. Giinlimiizde bu ydntemin

kullanimi ¢ok yaygindir.

Is yerinde meydana gelen olaylarda ve buradaki siireglerde her zaman nicel veriler
yoktur. Siirecler sirasinda belirsizliklerle kargilagilabilir. Degisken bir diinyada ve
degisik is kiiltiirlerinde yaratici, nitel 6l¢timlere gereksinim duyulur. (Abbott, 1996)

Bu baglamda, Ornegin bulamik mantik, &frenen organizasyonlar (learning
organization) i¢in kuvvetli bir yapt sunmaktadir. Isyerinde kullammda bulanik
mantifin cazibesi, gergek diinya problemlerinin ¢ok azimin tamamen siyah veya
beyaz seklinde ¢oziimlenmesi ve incelenecek sayisal verilerin ¢ogunlukla mevcut
olmamasindan kaynaklanmaktadir. (Abbott, 1996)

Toplam Kalite Yonetimi’nde de bagari, diinyada ve iilkemizde verilen kalite 6diilleri
ile dlgiilebilmektedir. (Tanyas, 1997, Rezaee, 1996)

Diinyamn birgok iilkesinde bu ihtiyacin farkina varilmig ve bdylece kalite ddiilleri
giin gegtik¢e daha yaygin bir héle gelmeye baglamigtir. Her yil, i¢lerinde Tiirkiye’nin
de oldugu onlarca iilkede pek ¢ok firma, kalite ddiiliine ulagmak igin bliyiik ¢abalar
harcamaktadir. Bu 6diiller i¢cinde en gok ragbet gérenleri, Japonya’da verilmekte olan
Deming Kalite Odiilii, A.B.D.’nde verilmekte olan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii (MBUKO) ve Avrupa iilkelerinde yaygmn olarak uygulanmakta olan Avrupa
Kalite Odiiliidiir (AKO). Bu 6diillerle birlikte Avustralya Kalite Odiilii’niin de ismi,
onde gelen édiiller iginde verilebilir (Pun et al., 1999). Deming Kalite Odiildi, diger
Odiillere nazaran, daha ¢ok siireci degerlendirmeye ve Toplam Kalite Y6netimi
felsefesinin baglangici kabul edebilecegimiz Toplam Kalite Kontrol ilkelerini g6z
Ontinde tutmaya dayal: bir ddiildiir. Ad1 gegen diger ddiiller ise, kalite yaklagimim
daha genig bir sekilde degerlendirmekte ve 6zellikle yonetim ve firma genelinde

performans miilkemmelligi boyutunda olaya bakmaktadirlar.
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MBUKO ve AKO modellerinin dayandigz temel, biitiin organizasyonu ve onun
¢esitli faaliyetlerini g6z Oniline alacak sgekilde TKY’nin genis ¢apli olarak
tammlanmasim kapsar. Ornegin MBUKO; Amerika Birlesik Devletleri’ndeki biitiin
sirketlerin, daha miisteri odakli, daha iiretken ve daha etkin bir yapiya kavugmalarina

yardimci olma amacina sahiptir. (Reimann, 1991)

Hig stiphe yok ki, miigterinin zorlamas: da kalite &diillerinin popiilerligine yol agan
bir etkendir. Ulusal kalite 6diilleri, tedarik¢ileri daha yiiksek kaliteye ulasma yarigina
katilmaya zorlayan etkili bir aragtir. Bu konuda ¢ok ilging bir bilgi de, 1988’de
Baldrige programinin baslamasindan 1992’ye kadar bagvuruda bulunan 399 sirket
arasindan 238’inin, yani %60’1nin, Motorola sirketinin tedarik¢isi olmasidir. (Peter,
1992)

4.1. Tanm ve Kavramlar

Ingiliz Standartlan Enstitiisii, TKY ni “isletmenin amacina ulasmasi igin, insan ve
malzeme kaynaklarini en etkin sekilde kullanabilmesini hedefleyen y6netim felsefesi
ve igletme uygulamalar” olarak tamimlar. TKY’nin ABD hiikiimeti tarafindan
yapilan bir diger tamiminda, siirekli gelisen bir igletme yaratmak i¢in gerekli yol
gosterici ilkeler ve felsefe biitiinii oldugu belirtilmektedir. TKY, temel ydnetim
tekniklerini, mevcut gelisme ¢abalarim1 ve teknik araglari, siirekli gelismeye
odaklanmis olarak disiplinli bir yaklagimla birlestirir. Bu tamimlar, TKY’nin,
Miikemmellik Modeli ile e anlamli olarak ele almaktadir. (Heng and Ahmed, 2000)

Kalite 6diilleri, kalitenin bilincinde olmanin bir semboliidiir ve yarismadan ¢ok daha
Ote bir anlam ifade eder. Bir deger sistemi, igbirligi i¢in bir ara¢ ve degisim i¢in bir
aracidir. Firmalarin genel performanslarinin degerlendirildigi bir ¢ok degerlendirme
metodolojisi i¢inde kalite odiilleri, giiniimiiziin en popliler ve itibar géren yontemi
olarak 6nde gelen yerini almigtir. Bu ddiiller, firmalarn tek bir yoniiyle degil, biitlin
stiregleri, hedefleri ve rekabet ortamindaki konumuna gére ele aldig1 ve biitiinsel
yonetim sistemini 6l¢tiigii i¢in is diinyas: i¢inde miikemmelligi sembolize eder héle
gelmigtir (Kilitgioglu, 1995). Odiil kriterleri; isletmenin, sonuglara ulasabilmek i¢in
gerekli kalite yaklagiminmi, bu amag i¢in diizenlenmis sorularla belirledigi bir yoldur.

(Boyles, 1996) Yaymnlarimin birinde Juran, TKY nin diinya ¢apinda kabul géren bir
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kalite seviyesine ulagmak igin gerekli bilesenlerden olustugunu ve bu bilesenlerin en
ayrintili bir gekilde Baldrige 6diil kriterlerinde yer aldiimi s6ylemektedir (Juran,
1994). Bir diger makalesinde bir adim daha ileri gitmekte ve TKY’nin igerdigi
unsurlar1 bir araya toplayan tammlar icinde Baldrige Kalite Odiilii kriterlerinin, en
genis kabul géren tanmim oldugunu belirtmektedir (Juran, 1995).

Odiil modelleri, hiyerarsik olarak siralanmis kategorilerden, maddelerden ve alt
maddelerden olusmaktadir. Her bir kategori ya da 6diil modellerindeki terimi ile
kriter, rekabetgi bir ortamda basariya ulagabilmek igin isletmelerin yapmasi
gerekenleri iceren alt kriterlere ayrilmistir. Her bir alt kriter ise, rekabet edebilmek
i¢in gerekli performans: saglayacak ve gelistirecek yaklagimlara, bu yaklasimlarin
yayilimina veya bu yayilim sonunda elde edilenler hakkinda bilgi edinmeye yonelik
bir kag alt maddeye ayrilmistir. (Evans and Ford, 1997) Bu yapida yer alan 6geler,
kalite odiilleri ile ilgili kullanilan terminolojide su sekilde tanimlanabilir:

Kriter : Bir TKY sisteminin temel pargalarindan her biri.
Alt Kriter : Kriterlerin altindaki kritik elemanlardan her biri.

Madde : Bir alt kritere iligkin olarak kurulugun verebilecegi bilgileri &rnekleriyle
aciklayan anahtar sozciik ya da metinler.

Kalite 6diilii kriterlerinden bahsedilirken, yaklasim (approach), yayilim (deployment)
ve sonuglar (results) terimleri ile de sik¢a karsilasilir. Burada gegen yaklagim,
kriterlerin veya alt kriterlerin gereklerini yerine getirmek i¢in kullanilan yéntemleri;
yayilim, bu gerekleri yerine getirmek i¢in kabul edilen yaklasimin ne diizeyde hayata

gecirildigini; sonuglar ise, elde edilen ¢iktilari ifade etmektedir.

Bu kavramlan igerecek sekilde tamimlanmig olan Mikemmellik Modeli’nin
uygulamaya konulabilmesi igin gerekli olan etkenleri, Lascelles ve ¢aligma

arkadaglar su sekilde belirtmiglerdir (Koo and Koo, 2000):
+ Uzag gorebilen, kendini adamug ve katilime liderler,
» Kritik bagar faktorlerinin agik bir sekilde anlagilmasi,

« Siireglerin esnek ve istekli bir sekilde y6netilmesi,

37 L OMANTASYON MERKEREL



« Isin nasil yapildigim bilen becerikli ¢aliganlar,
« Siirekli geligme,
« Mevcut ve ileride ulasilacak performansin degerlendirilmesi.

Bu etkenleri de en iyi sekilde kullanarak miikemmellige ulagmak isteyen igletmeler,
miisteri tatmini ve galisan yeteneklerinin yaratici sekilde kullamimina dayali, biitiini
ele alan bir yaklagima sahip, 6grenen organizasyonlar olmalidirlar. (Koo and Koo,
2000)

4.2. Kalite Odiillerinin Tarihgesi

Organizasyonel miikemmelligin, Peters ve Waterman’in 1982°deki kitab1 ile
bagladig1 diigiiniilmektedir. Ondan sonra kalite 6diilii ¢agina kadar gelisme anonim
olarak saglanmigtir. Giiniimiiz kaynaklari, igletme miikemmelligini, hem etkenler
hem de sonuglar agisindan kalite yolculugunda ulasilmas: istenilen hedef olarak
gostermektedir. (McAdam, 2000)

Kalitenin ve kiiresel rekabetin ulusal ekonomiler iizerindeki etkisi fark edilmeyecek
gibi degildir. Hiikiimet birimleri, kalitenin gelistirilmesi igin sirketlere destek
verecek davramslara baslamiglardir. Ornegin, belirli kalite standartlarina ulasan
sirketlere 6diil verilmigtir. 1995°te 32 iilke kendi sirketleri i¢in kalite 6diil sistemine
sahipti. (Withers et al., 1997)

Kalite 6diilleri i¢inde en eskisi, 1951 yilinda Japon Bilim Adamlar: ve Miihendisler
Birligi (JUSE) tarafindan, Dr. Deming’in Japon endiistrisine katkilar1 anisina
konulmus olan ve Japonya’daki kalite kontrol faaliyetlerinin daha da geligtirilmesini
amaglayan Deming Odiiliidiir. Giiniimiizde, genig capl kalite kontrol uygulamalarin:
kapsamaktadir. (Bohoris, 1995) 1984 yilindan beri bu &diile Japon olmayan

isletmelerin de bagvurmasina izin verilmektedir.

JUSE, 1970°de Japon Kalite Kontrol Madalyas: verilmesini kararlagtirmugstir. Bir
sirketin Japon Kalite Kontrol Madalyasi’na bagvurabilmesi i¢in bes y1l 6nce Deming
Odiilii’nii almas1 gerekmektedir.
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MBUKO’niin gelisimi de A.B.D. nin rekabet edebilme giiciiniin tehlikeye girmesi ile
baglamaktadir. Bu dénemlerde, ulusal 6diil diisiincesi, pek ¢ok cephede gelismeye
baglamist:. Bagkanin Uretkenlik Komisyonu ve Florida Power and Light sirketi bu
konu ile ilgileniyordu. Ulusal ddiilii olusturacak yasalar ilk olarak 1986’da ortaya
cikt1. Baldrige Odiillerinin temeli, Amerikan sirketlerinde kaliteyi tesvik etmek icin
tasarlanmig, kamu ve 6zel sektdr ortakligimin kurulmasim saglayan 100-107 sayih
Toplum Kanunu’na dayalidir. (Messner and Ruhl, 1998) 1987 baharinda, Ulusal
Standartlar Biirosu, 6diil sorumlulugunu istlenecek kurulug olarak tanimlandi.
1987’nin Temmuz sonlarinda, Ticaret Bakani Malcolm Baldrige’in bir rodeo
kazasinda Glmesi iizerine, Amerikan Kongresi, isimsiz duran 6diil kurallarina bu

kisinin isminin verilmesine karar verdi. (Bell and Keys, 1998)

Baldrige Odiilii, 1987°deki Kongre karartyla olusturulmus ve ilk odiiller 1988°de
Bagkan Ronald Reagan tarafindan verilmistir. Odiil siireci, National Institute of
Standards and Technology (NIST)’deki Baldrige ofisindekiler ile American Society
for Quality (ASQ) caliganlar tarafindan ySnetilmigtir.

1988°de, is gevreleri tarafindan Beyaz Saray’da diizenlenen ve Bagkan Reagan’in,
- Bagkan Yardimcis1 Bush’un ve ig ¢evresi liderlerinin katildiga biiyiik bir toplanti
yapuimistir.  A.B.D.’nin rekabet¢ilik diizeyinin artirilmasinin &nemi {izerine
konusulmus ve katilanlar, kendilerini &diile adamig olduklarim vurgulamislardir.
(Bell and Keys, 1998)

O zamanlar, 6nemli konulardan biri, farkli kalite uzmanlarinin birbirinden farkh
yaklagimlarinin nasil hesaba katilacagiydi. Zaten gruplara ayrilmas kalite ile ugragan
bir toplulugun daha da pargalanmasi riski vardi. Bu sorunu ¢ézmenin yolu, detayli ve
duruma yonelik tammlardan vazgegilip genel yonetim ihtiyacglarini kapsayacak bir
yapimn gelistirilmesi {izerine kuvvetli bir sekilde yogunlasilmasiydi. (Bell and Keys,
1998)

Kamuoyuna ilk tamtildigindan beri basitge “Qdiil Kriterleri” adim alan kriterler
biitiiniine su anda “Performans Miikemmelligi Kriterleri denilmektedir. Zaman i¢inde
kriterlerin model igindeki yerleri degismis ve kriterler yeniden numaralandirilmigtir.
MBUKOQ kriterleri, performans yonetimine daha iyi bir sistem yaklasimt
kazandirmak i¢in yeniden tasarlanmigtir. Alt kriter, belirtilmesi gerekli konular ve
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notlarin sayis1 diigliriilmiistiir. Bu degisimin sebebi, igletmeler igin Kkriterleri
uygulama kolayligi saglanmasidir. Aym1 zamanda bir genellestirme yapilip,
kriterlerin daha kolay bir sekilde farkli is alanlarina uyarlanabilmesi saglanmstir.
(Bemowski, 1996)

1992 yilinda Baldrige 6diilii ile ilgili en biiyiik soru, “Bundan sonra ne olacak?” idi.
Bazi gozlemciler, ABD’nin TKY’ne olan isteginin kayboldugunu ve Baldrige
programinin bir yol ayriminda oldugunu séylemekteydi. Baldrige’in sadik takipgileri
oldugu halde 1992°de odiile 90 sirket bagvurmustu. Bu da 1991°de bagvuran 106
isletmeden daha az bir say1r idi. Daha kotiisti, elektronik sanayiinden 1992°de
bagvurmay1 diigiinenlerin oram1 %38 olarak belirlenmis ve bu saymnin da 1991°de
bagvuran sirketlerin orani olan %49’dan daha diigiik oldugu tespit edilmisti. Sirket
i¢i degerlendirmede kullanmay: diisiinenler de ad1 gegen 1 yillik dilimde %56’dan
%48’¢ diigmiigtii. (Peter, 1992)

O zaman Reimann, “Bu 6diil, biiyiik kitleleri ¢ekmek amaciyla degil, iyilerin en
iyisine uygun bir zemin olusturmak amaciyla tasarlanmigtir” demistir. Reimann,
ayrica, sirketlerin ISO 9000 belgesi almaya yénelik isteklerinin, 1992 yilinda &diile
katihm oramini diistirdtigiinii de belirtmistir. (Peter, 1992) Isletmelerin 31 Aralik’a
kadar ISO 9000 belgesi alabilmek igin biiyiik bir kosusturma igine girdikleri
unutulmamalidir. Bu dénemlerde bir ¢ok isletme, Motorola ve IBM’in bazi
birimlerinin yaptig1 gibi, tedarikgilerinden Baldrige 6&diiliine bagvurma
zorunlulugunu kaldirmiglardir. 2000°li yillara gelindiginde Reimann’in o giinkii
yaklasimimin yanhs olmadig1 agikga ortadadir.

MBUKO ile AB.D.’de tetiklenen kalite yonetimi hareketine paralel olarak,
1980’lerin sonlarina dogru hem Avustralya’da hem de Yeni Zelanda’da, iki 6nemli
atilim kalite gelisiminin saglanmasinda etkili olmustur. Oncelikle, her iki iilke de,
kalite gelisimine 6n ayak olan unsurlari destekleyen ve yayimlayan bir kalite konseyi
kurmus, ikinci olarak ise, bu kurulan konseyler tarafindan yiiriitiilen birer ulusal
kalite o6diilii olusturulmugtur. (Samson, 1997) Avustralya’da bu, 1988 yilinda
gerceklesti.

Avustralya kalite konseyi, kalite ddiiliinden daha {istiin bir 6diil olan Avustralya
kalite takdir 6diiliinti olusturdu. Bu 6diil simdiye kadar sadece bir defa 1992 yilinda
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Kodak sirketine verildi. Bu 6diil, daha 6nce Avustralya kalite odiili almig sirketler
arasindan geligmelerini yiiksek bir diizeyde tutan ve kalite performanslarini, Avrupa
kalite odiilii ve Baldrige Kalite Odiilii gibi uluslararasi kalite 6diillerinden daha
yiiksek bir performans diizeyine gikaranlara verilmektedir. (Samson, 1997)

Ilk zamanlar &diiller, istisnai iiriin veya hizmet gelistirme iglemleri ve Kalite gelisimi
ile ilgili gelecek vadeden projeler i¢in konulmustu. Bu durum, 1991°de Biiylik
firmalar, Yan kuruluglar ve béliimler ve Kiigiik isletmeler isimli {i¢ yeni 6diil dah
ortaya konulana kadar siirdi. 1993’te bunlara “Orta olg¢ekli isletmeler” adinda
dordiincti bir dal eklendi. Takip eden yillarda, Avustralya Kalite Odiilii modeli
siirekli olarak gelistirildi. Bunun sebebi, ¢ok uluslu firmalarin Avustralya Kalite
Odiilii'ne daha kolay uyum gostermelerini saglayacak sekilde, diger uluslararast
kalite 6diillerine paralel bir yap: olusturmakti. 1994°te kriterler, Avrupa Kalite Odiilii
etkisinde olacak sekilde diizenlendi. Model, hedef kitle genisledigi i¢in, 1996’da
yeniden ele alindi ve saglik sektérii ile 6zel ve kamu sektorii kuruluslar igin bazi
6zel rehberler eklendi. (Zink et al., 1997)

Malcolm Baldrige Odiilii’niin gordiigii biiyiik ilgi ve basarisi, Avrupa’da da benzer
bir hareketin baslamasinda etkili olmustur. Oncelikle, 1988 yilinda, dnde gelen 14
Bati Avrupa kurulusu tarafindan Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu (EFQM)
kurulmustur. Bu kurum, 1991 yilinda Avrupa Kalite Organizasyonu (European
Organization for Quality) ve Avrupa Komisyonu (European Commission)’nun da
destegiyle, AKO’nii olusturmustur. (Bohoris, 1995) Giiniimiizde, Avrupa’daki ilk 25
sirketin %60’1mun, ilk 100 sirketin ise %30’unun EFQM iiyesi olmasi, bu vakfa ve
tabii Milkemmellik Modeli’ne duyulan ilgiyi daba da iyi sergilemektedir. (Onoz,
2000)

Modelde gergeklestirilen degisiklikler, 1998 Nisan’indan baslayarak bir yila yayilan
karmagik ve genis katilimli bir siirecin sonunda ortaya ¢ikmustir. Bu siire iginde
derlenmis olan bilgi ve Oneriler EFQM Model Gelistirme Grubu’nun yiirtittiigii
caligmayla, 1999 yilinin Nisan ayinda agiklanmmg olan icerige yansimstir. (Segkin,
2000)

Bu arada 1000’in iizerinde kurulustan geri bildirim alinmig, modeli daha 6nce
kullanmig ve kullanmamig kuruluslarda model test edilmis, yeni igerige uygun olarak
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vakalar yazilmig, bu vakalar deneyimli degerlendiriciler tarafindan
degerlendirilmigtir. (Segkin, 2000)

Her seyden &nce modelin ad1 degismis, “Is Miikemmelligi” yerine “Miikemmellik
Modeli” olmustur. Isim degisikligi, modelin sadece is diinyasina 6zgii bir anlay:s
olmaktan oteye gectiginin, kamu sektérii de dahil olmak iizere pek ¢ok alanda
giderek benimsendiginin 6nemli bir gostergesidir.

Modelde gergeklestirilen tiim degisiklikler biiyiik 6l¢ekli kuruluslar igin gegerlidir.
KOBI'ler igin héalen kullamlmakta olan modelde herhangi bir degisiklik
yapilmamuigtir.

Modelin ana kriterlerinin birbirleriyle iliskisi daha somut héle gelmis, kriterlerin
gerektirdigi kosullar daha agik bir bigimde ifade edilmistir. “Girdi” kriterleriyle
“Sonug” kriteri arasindaki dinamik iligki modelin semboliinde de yerini bulurken,
“Yenilik¢ilik” ve “Stirekli Ogrenme” kavramlar1 modelin biitiiniinde ve ilgili olan

her alanda yer almistir.

Kriterlerin isimlerinden de anlagilacag: iizere daha once “Kaynaklarin Y6netimi”
- olarak ifade edilen kriter “Igbirlikleri ve Kaynaklar”, “Is Sonuglari” olarak ifade

edilen kriter “Temel Performans Sonuglar” geklinde degistirilmistir.

En kapsamli degisiklik “Siirecler” kriterinde gerceklestirilmis, siire¢ yonetimi
kavramu ilgili bagka kriterlere de yayilirken bu girdi kriterine miisteri odakh
slireglerin yonetimi boyutlar1 eklenmistir. Béylece miisterilerle iligkili olarak, hem

bir girdi kriteri hem de bir sonug kriteri olusturulmugtur.

Degisiklikler sonucunda “Tedarikgilerle Igbirlikleri” kavrami genisletilerek,
tedarikgiler disindaki unsurlar1 da kapsamak iizere “Igbirlikleri Gelistirme” seklinde
ifade edilmisgtir.

Buradaki “Isbirligi” terimi, “Miisteri i¢in katma deger yaratan ve ortak degerler
dogrultusunda riskin ve kazammlarin paylasildig:” igbirliklerini ifade etmektedir.

“Stirekli lyilestirme” kavramimin igerigi de zenginlegtirilerek, “Yenilik¢ilik ve

Oprenme” boyutlar1 eklenmistir. Bdylece kurumsal ve bireysel ogrenmenin
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stirekliligi ile bilgi birikiminin y6netimi ve bunlarin iyilestirme siirecindeki 6nemi bu
kavram igindeki yerini almistir.

Degerlendirme araglarinda da 6nemli iyilestirmeler yapilmigtir. Bu kapsamda, hilen
kullanilmakta olan puanlama matrisi RADAR adin: almis ve igerigine yeni boyutlar
eklenmistir. RADAR’da mevcut degerlendirme boyutlar1 daha agik bir bigimde ifade
edilirken; 6l¢gme, 6grenme ve iyilestirme kavramlar1 da yerini bulmustur. (Seckin,
2000)

Bu siireg igerisinde, gelismis ya da gelismekte olan diger tilkeler de, daha taninmig
ulusal kalite &diillerinin yapilarim temel alarak kendi ulusal kalite odiillerini
olusturmuglardir. (Puay et al., 1998) Bu noktada, 6nde gelen kalite odiillerinden
baska, bir de rasgele segilmis siradan bir kalite 6diiliiniin, 6rmegin Kuzey Irlanda
Kalite Odiilii’niin gelisimini 6rnek vermek yararli olacaktur.

Kuzey Irlanda ekonomisinin 6zelligi, devlet sektériindeki isletmelerin ve kiigiik
olcekli isletmelerin fazlaligidir. Issizlik orani, %12 ile Birlesik Krallik’taki en yiiksek
seviyededir. Bu iilkede kullanilan ilk kalite o6diilii, Baldrige 6diilii Avrupa Kalite
Odiilii’nden daha eski oldugu igin, bu 6diil temel alinarak olugturulmugtur. Ancak
1996 yilinda, Avrupa Kalite Odiiléi’niin Kuzey irlanda sartlarina daha uygun oldugu
yolunda eclestiriler gelmeye baglamigtir. Avrupa Birligi gelismeye devam ettigine
gore, Avrupa kokenli standartlarin Amerikan standartlarina gére onemleri giderek
daha da artacakti. Bu nedenle, Kuzey Irlanda Kalite Odiili’ne bagvuran bir
isletmenin, Avrupa Kalite Odiili’'ne bagvurma yolunda énemli ve gerekli bir adim

atmug olmas: diigliniilmiigtiir.

Avrupa Kalite Odiilii ile bagdagtinimus bir kalite 6diilii geregi ortaya ¢ikinca, Kuzey
Irlanda Kalite Merkezi (Northern Ireland Quality Centre), bu &diiliin siirecini
gelistirmek tizere bir takim olusturmustur. Kullamlan yaklasim, Avrupa Kalite Odiilii
kriterlerini temel almak ve bu kriterleri ekonomik yapiya uygun sekilde uyarlamaktir.
AKO modeli kriterlerinin aynen uygulanabilir olduguna karar verilmis ve Kriter
bagliklar1 terclime edilmistir. Ancak, bazi kriterlerin bazi kisimlart ve deginilmesi
gerekli noktalar iilkenin durumunu ve Toplam Kalite anlayisini yansitmak {izere
degistirilmisgtir. (McAdam, 1996)
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Tiirkiye’de de 1993 yilindan itibaren verilmeye baslanan Ulusal Kalite Odiilii,
TUSIAD ve Kalite Dernegi’nin ortak ¢abalaryla olusturulmugtur. 1993-1999 yillari
arasinda TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii adiyla verilen 6diil 2000 yilindan itibaren
Ulusal Kalite Odiilii adim almugtir.

Ekim 1999°da EFQM ile igbirligi anlagmas: imzalamis olan KalDer, Tiirkiye sinirlari
icinde EFQM’in Ulusal Igbirligi Ortag: olarak belirlenmistir. Bu kapsamda KalDer,
EFQM’in Miikemmellik Modeli ile ilgili tiim entellektiiel miilkiyet ve ticari haklara
Tiirkiye simirlan i¢inde sahip olacak ve bu konularda EFQM’i temsil edecektir.
Modele iligkin egitimlerin tasarlanmasi, ulusal ¢apta tanimlanmig bir lisans siireci
¢ergevesinde yayginlagtirilmasi ve ¢esitli dokiiman, brogiir ve diger eserlerin
olusturulmas: ve yayinlanmas: KalDer tarafindan yiiriitiilecektir. (Segkin, 2000)

Bu &diiliin yillar bazinda sahipleri ise su sekildedir:

1993 BRISA

1994 TUSAS MOTOR SAN. A.S.

1995 NETAS A.S.

1996 KORDSA AS.

1997 Biiyiik Odiil: ARCELIK A.S., Bagan Odiilii: IPEK KAGIT A.S.

1998 Biiyiik Odiil: ECZACIBASI VITRA, KOBI Odiili: BEKO TICARET A.S.,
Bagan Odiilii: DUSA, ERCIYAS BIRACILIK, TEE.

1999 KOBI Odiilii: AS KAYNAK TEKNIGI SAN. A.S., Bagan Odiili: BEKO
ELEKTRONIK A.S., TURK ELEKTRIK ENDUSTRISI A.S.

2000 Her iki kategoride de sadece bagar1 6diilii verilmistir. Bu odiilleri, Biiyiik
Olgekli Kuruluglar kategorisinde, ECZACIBASI YAPI GERECLERI
SANAYI ARTEMA ARMATUR GRUBU, KOBI Kategorisinde ise ATA
YATIRIM MENKUL KIYMETLER almigtir.

Bu siire¢ icinde Tiirk isletmeleri, sadece Ulusal Odiil i¢in yarismakia kalmamus,
basarilarim  uluslararas: diizeyde kanmitlamak amaciyla AKO’ne de ulasmaya



calismuslardir. Tirk kuruluglarnmin Avrupa Kalite Odiilii yolculugu, EFQM
Miikemmellik Modeli’ni esas alan Ulusal Kalite Odiilii’nde basann kazanan
kuruluglarin  bagvurulart ile baglamustir. Ilk bagvuruyu Netas 1995 yilinda
gerceklestirmis, 1996 yilinda Brisa’mn Biiyiik Odiil, Netas’in da Basan Odiili
almasi Tiirk kuruluglarinin ilk Snemli bagarisi olmugtur. 1997 yilinda Beksa, o yil ilk
kez verilen KOBI dalindaki 6diilii, Netas ise tekrar Bagan Odiilii’nii almistir. 1998
yilinda biiyiik sirketlerde Basar1 Odiilii’nii Netas alirken, KOBI’lerde Biiyik Odiil’iin
sahibi de Beko Ticaret olmustur. Argelik ayni yilda finalistler arasinda yer almigtir.
1998 yilindaki bu bagarili performans: ile Tiirkiye, son ii¢ yilda Avrupa’da en ¢ok
kalite &diiliinii kazanan {ilke konumuna gelmistir. (Onéz, 2000) 1999 yilinda ise
Avrupa’nin en bagarih kuruluslarimin yer aldigi 6diil finalistleri arasinda, iki Tiirk
kurulusu, Eczacibast Yapr Geregleri Sanayi ve Ticaret A.S. ile TEE A.S. - Tiirk
Elektrik Endiistrisi A.S. de yer almustir. 2000 yilinda Biiyiikk Olgekli Kuruluglar
kategorisinde Argelik ve Eczacibagi Vitra ile Kamu Kuruluslar1 kategorisinde
Marmara Universitesi Milhendislik Fakiiltesi’nin finalistler arasinda yer aldigi bu
stiregte Tiirkiye, odiillerin dagitildifi Forum 2000 adli organizasyona ev sahipligi
yapmugtir. Finale kalan kuruluslar i¢inden Argelik A.§. ve Eczacibas1 Vitra, Biiylik
Olgekli Kuruluglar kategorisinde Ispanya’dan IRIZAR sirketi ile birlikte basar1 6diili
almgtir.

4.3. Kalite Odiillerinin Faydalar: ve Haklarinda Yapilan Elestiriler

Kalite, anlasilmasi zor ve 6znel bir kavramdir. A¢ik bir tamim ve 6l¢lime de sahip
degildir. Kalite ddiilleri, bu eksikligi doldurur. (Bird, 1992)

Kalite 6diilii kriterleri, kalite ile is yonetimini birlegtirici bir etkendir, ¢linkii kriterler
siki1 kurallardan olugmamaktadir, yani yoneticileri standart ¢oziimleri uygulamaya
zorlamazlar. Dogal olarak ¢6ziime ulagilmasina yardimer olurlar. Bunlara ek olarak,
kalite odiilii degerlendirmeleri, TKY’nin sayisal ve s6zel degerlendirmelerle bir

biitiin olarak ele alinmasina olanak tanir. (Anttila, 1994)

Kalite ddiilleri ile iligkili miikemmellik modellerinin kalite tanimi, bir sirketin kalite
tanim ile ayn1 olmasa da, misyon tanimlamada ve uygun performans géstergelerini
gelistirmede faydali bir yap: olarak kullanilabilir. (Bird, 1992)
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Miikemmellik modelinin kullanimimin tiim sektorlere yayilmasiyla, gelismek igin
modeli bagan ile kullanan igletme 6rnekleri de artmugtir. Bu igletmeler i¢in model, bir
degerlendirme aracindan daha fazla bir anlama kavusmus ve basgh basina bir yonetim
tarz1 haline gelmistir. (Zairi and Jarrar, 2000)

Kalite &diiliinlin verilmesinin ana amaglarindan biri, sirketlerde ve toplumda kalite
bilincinin artinlmasidir. Bagka bir amag ise deneyimlerin paylastinniimasini saglamak
ve beraberce hareketi tesvik etmektir. Kalite ddiilleri, organizasyonlarin kendi
mevcut performanslarim anlamalarina ve gelecekte elde edecekleri gelismeyi
Olgebilmelerine yardimei olur. Ayrica, denetgilerden gelen degerlendirme bilgileri ile
firmanin digtan bakildigindaki durumu hakkinda bilgi edinilmis olur. (Lee, 2000a)

Kriterler, basarih bir igletmeye sahip olabilmek i¢in gerekli her konuyu igerir.
(Leach, 1994) Bagari, bir isletmenin, rakipleri tarafindan kolayca kopyalanamayacak,
kendine has ve belirleyici 6zelliklerini tanimlama, yerlestirme ve bunlani kendi
¢ikarlarina gére kullanma becerisinin bir fonksiyonu olarak gériilmektedir. (Iaquinto,
1998)

Baganli olmak yolunda isletmeleri bekleyen 6nemli bir tehlike, dikkate alinmas
gerekli birgok konuyu bir kenara birakip, sadece bir veya az sayida konu iizerine tiim
ilgiyi odaklamaktir. Kalite 6diilii ile ilgili yapilan elestiriler, bir kalite 6diilii almak
iizerine yogunlagildifinda, pazara yonelik veya igletmenin diger faaliyetleri ile ilgili
dikkatin olmas: gerekenden az olabilecegi yoniindedir. Ornegin, Florida Power &
Light isimli igletme, 2 {ist diizey bagkan yardimcisindan birisini, tam zamanli olarak
Deming 6diiliiniin alinmasi yolunda ¢alismak i¢in gorevlendirmistir. Corning,
MBUKO i¢in yarismaya karar verdiginde, bagvuru siirecinde tam zamanl galigmak
tizere 16 kisilik bir ekip olusturmustur. 1980 Deming Odiilii sahibi Fuji-Xerox’mn
yoneticileri, yonetimin 6diil kazanma siirecinde ¢ok yogun bir sekilde ugrastifim
belirtmiglerdir. Buna goére, 6diil degerlendirmesinden evvelki son alt1 ay igerisinde
birgok ydnetici, mesailerinin tamamina yakinimt sadece bu konu i¢in harcamiglardir.
(Iaquinto, 1998) Bu durumda, kalite odiiliinii alma amaci1 bazen bir tutku haline
doniigebilir ve igletmenin dikkatinin diger kritik faaliyetlerden uzaklasmasina neden
olabilir. Daha da kotiisii, bazi1 durumlarda &diilii alma istegi, gergek anlamda kaliteye
ulagma isteginin oniine gegebilir. (Lee, 2000a, Main, 1991)
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Uretim sektoriinde, Avustralya ve Asya’mn en iyi sirketleri performanslarim diinya
seviyesine ¢ikarmak i¢in ¢ogunlukla toplam kalite siirecini kullanmiglardir. Bunun
kaniti, kendilerine ait, ABD Baldrige odiiliine ¢ok benzer yerel kalite odiilii
yapilarimin kullamlmasi, uluslararasi pazarlarda rekabet edebilme giigleri ve

performanslaridir. (Samson, 1997)

Bir ¢ok sirket, basarilarim, kendilerini rakiplerinden ayiran az sayida anahtar faktor
tizerinde yogunlagtiran bir oOl¢lim sistemine borglu olduklarim diigiinmektedir.
Hedeflerin siralanmas: ve kiiltiir, ¢alisanlarin organizasyon i¢inde tamamen katilimi

ile gergeklesen bir performans 6lgiim sisteminin 6n sartidir. (Hofrichter, 1999)

Kalite 6diilii modelleri kalite yonetimi igin genel bir yap: olugturmaktadir. (Sun,
2000) Odiil kriterinin yaran, 6zdegerlendirme, egitim, ag yapisi ve igerik tasarimim

kapsar. (Reimann, 1991)

Quality Progress dergisinin kriterlerin kullanmimu ile ilgili 1995 yilinda yapmis oldugu
bir anket ¢aligmasina gore, kullananlarin %70,7’si bu kriterlerden, is milkemmeliyeti
konusunda bilgi edinmek igin yararlanmaktadir. Kriterlerin bir diger faydasi da,
kalite siireglerinin isletmede yerlestirilmesi ve is arkadaslar1 arasinda bu konuda
ortak bir dil olusturulmasi konusunda kullanilmalaridir. (Bemowski, 1996)

Genelde devlet tarafindan desteklenen ulusal kalite ddiilleri, kiiresel rekabet iginde
sag kalabilmek i¢in diinya ayarinda bir gelismeye duyulan ihtiyaci gostermek
amaciyla verilirler. Degerlendirme kriterleri, isletmelerin kendi gelisimlerini
olgmeleri igin kilavuzluk etmek {izere basih hale getirilmistir. Odiilii kazanan
kuruluglarin yapmis olduklann faaliyetler halkin bilincini artinr. Ayrica TKY

prensiplerini uygulamakla kazandiklan seyler, diger kuruluglara da 6rnek olugsturur.

Kalite veya ig/performans miikemmeliyeti odiillerini bir ¢ok durumda takip etme
istegi, kalite i¢in devamli bir momentum saglamigtir. (Brown, 2000)

TKY yolculugunda, yOnetici ve caliganlara, emeklerinin bosa gitmedigi somut
sonuglarla gosterilebilmeli, onlarin algilayabilecegi bigimde sik sik ortaya
konulmalidir. (G6kgiimen, 1998) Gerek 6zdegerlendirme ile geligimin siirekli olarak
izlenip ¢aliganlara aktarilmasi, gerekse kalite &diilii konusundaki gelismeler bu
konuda y6netime biiyiik yarar saglar.

47



Basta MBUKO ve AKO olmak iizere kalite 6diilii modelleri, isletmelerin kalite
gelistirme c¢aligmalarini bir ¢ok yonden gelistirmelerine ve yonetmelerine yardimci
olurlar. Omegin (van der Wiele et al., 1996);

« Konunun daha iyi anlagilmasini, 6neminin fark edilmesini ve iist yonetimdekiler
arasinda TKY’nin sahiplenilmesini saglayacak bir TKY tanimi ve agiklamasi

yaparlar;
«  Yapilacak ilerlemenin, getirileri ve ¢iktilar1 ile birlikte 6lgiilmesine izin verirler;

o  Kriterlerin puanlandirilmasi, objektif bir Slglim yapilmasim saglar ve gelisim

firsatlarinin vurgulanmasina yardimci olur;
« Kiyaslama ve organizasyonel 6grenme hayata gegirilir;
o TKY egitimi tegvik edilir.

Odiil kazanan isletmelerin hepsinde, vizyon, yonetim uygulamalari, sistem destegi,
motivasyon ve ¢alisanlara verilen &diiller, iletisim, kalite ve davramis boyutlarinda
olumlu degisiklikler goriilmisgtiir. (Abraham et al., 1999) Kalite 6diilti kazanmak,
Ozellikle pazar pay: saglamak icin hizmet kalitesini kullanan organizasyonlara
reklam firsatlar1 yaratir. Buna ek olarak, organizasyonun goériiniimiinii iyilestirir ve
caliganlara 6viing kaynag olusturur. Odiiller, kalite miikemmelliginin bir semboli
olarak goriilmektedir. Sirketlerin 6diile bagvuru siirecinde gosterdikleri c¢aba,

gelecekte ig yapilacak miisteri igin bir kaynasma unsuru olur. (Lee, 2000a)

Malcolm Baldrige Kalite Odiilii ve Avrupa Is Miikemmelligi Modeli kriterleri,
isletmelerin kendilerini degerlendirmede kullanabilecekleri etkin bir aragtir.
(Sandholm, 1999)

Cok sik karsilasiilmamakla birlikte, kalite 6diilti alan isletmelerin performanslarinda
bir diisiisle de karsilagilabilir. Kalite 6diilii almak ve isletme performans: arasinda
goriilen negatif iligkinin sebebi olarak ya Konulari Hafife Alma (The Danger of
Simplicity) ya da bir diger teori, Kazananlarin Laneti (Winner’s Curse) gosterilebilir.
“Kazananlarin laneti” konusunda yapilan ¢aligmalarin ¢ogu ekonomi teorisinde yer
almaktadir. Bu durum isletmelerin herhangi bir seye kendi degerinin {istiinde yani
olmas: gerekenden fazla deger verdiklerinde olusacak kaybr ifade eder. Kalite
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6diillerini almak i¢in harcananlarin ¢oklugu, bu teori ile ifade edilebilir. (Iaquinto,
1998)

Aslinda, kalite &diillerine yoneltilen elestiriler en fazla, yiiksek maliyetlerin, elde
edilebilecek herhangi bir getiriden daha fazla olacagi yolundadir. Ornegin; Florida
Power & Light’da, 399.0008 direkt harcamalar, 885.000$ Japon danismanlara verilen
ticretler ve 721.000$ Japonya’ya yapilan sadece bir yillik seyahat masraflaridir.
(Iaquinto, 1998) Bununla birlikte, bir kalite &diiliinin kazamlmasi i¢in insan
kaynaklarina da asin talep olur. Omegin, 1000 sayfaya ulagan bir bagvuru.belgesini
doldurmak i¢in, Deming Odiilii’nii kazanan isletmelerin Japon galisanlari haftanin
yedi giinii ¢aligma saatleri gozetmeksizin ve tatil kavramini unutarak ¢alismiglardir.
1989 Deming Odiilii sahibi NEC Tohoku’da degerlendirme komitesini tatmin etmek
icin hazirlanan y6nergeler, planlar ve raporlarin toplami 244.000 sayfa olmustur. Bu
caligma temposu sonucunda galiganlar kisa zamanda igkolik olmakta, kisisel
hayatlarim yitirmekte, hattd yapilan aragtirmalara goére zaman icinde alkolik
olabilmekte, saghiklarin1 kaybetmekte, hattd intihara bile tegebbiis etmektedirler.
(laquinto, 1998, Main, 1991) iste insanlarla ilgili bu etkenler, isletmelerin Sdiilii
aldiktan sonraki TKY programlarinin bagarisim dogrudan etkilemektedir. Omegin;
Nissan 1960’da Deming Odiilti’nii aldiktan hemen sonra, isletmenin kalite diizeyinde
bir diisiis yagsanmgtir. Nissan’in eski baskan yardimcisi Kanao Kaiichi, yaklasik iki
yillik odiile hazirlik agamas: sonucunda galiganlarin ve yoneticilerin yorulduklarim,
dolayisiyla kalite kontrol programlarimi devam ettirmeye karsi bir i¢ direng
olugtugunu sdylemigtir. Bu yiizden, 1960°dan sonra kalite kontrol iist diizeydeki
onemini kaybetmistir. (Iaquinto, 1998) Bunun disinda, gerek Deming Odiilii, gerekse
MBUKO hakkinda yapilan bir diger elestiri de asin bir biirokrasi doguruyor
olmalaridir. Bu biirokrasinin yaraticilifi ve duruma gére hareket etme becerisini
azalttir iddia edilmektedir. Ornegin; Florida Power & Light’da ¢ok yogun bir kalite
biirokrasisi olugmus, asiri belge yogunlugu sonucunda artan calisan sikayetleri
sebebiyle kalite programi devreden ¢ikarilmistir. (Iaquinto, 1998) Cogu 6diil kriteri,
dinamik degil statiktir. Odiil kriterlerinin yapis1 ¢ok katidir ve fazla esneklik tanimaz.
Sirketler, siireglerini 6diil kriterlerine uyarlamaya ¢aligmakta giigliiklerle
kargilagabilirler. (Lee, 2000a) Kalite o6diillerine hazirlanmak sonucunda olusan

esneklik azalmasindan gekindigi ve bunun isletme yaraticilifina zarar verecegini
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diisiindiigtt icin Canon, &diile bagvurmamag, ancak kendi Kkalite stratejisini

uygulamaya devam etmigtir. (Main, 1991)

Bazilar, 6diil adaylarimin belirlenmesinde bir yanhilik olma olasiligimi engellemek
i¢in, isletmelerin kalite siireclerinin ¢iktilan ile direkt muhatap olan miisterilerin

adaylar belirlemesi gerektigini belirtmigtir.

Baldrige Odiili, AKO ve Avustralya Kalite Odiilii igin yapilacak bagvuruya
hazirlanmak biiyiik bir ¢aba gerektirir. Bu, 6diile bagvurmak i¢in o kadar fazla

kaynag tahsis edemeyen bazi organizasyonlar i¢in bariz bir zorluk olabilir.

Tabii, 6diilii alan kuruluslanin tamaminda bu negatif etkiler gériilmek zorunda
degildir. Ornegin, Toyota Motors 1965°de Deming Odiili’nii kazandiktan sonra,
benzer kalite giivencesi Olgiilerini tiim gruba yaymaya yonelik yeni bir kalite
programi baglatmigstir. Bu ve yapilan diger ¢aligmalar, Toyota Grubu igindeki tlim
igletmelerin 1970’ler ve 80’lerde aktif kalite kontrol programlan uygulamasim
saglamigtir. Onlarin TKY ve TKK deneyimleri ve bu kavramlara baghliklar:, 1964-
1990 déneminde dagitilan Deming Kalite Odiillerinin yaklagik iigte birini Toyota
Grubu isletmelerinin almasinin sebebini agik¢a ortaya koymaktadir. (Iaquinto, 1998)

Oyleyse isletmelerin &diilii aldiktan sonra performanslarimin degisim y&niinii
belirleyen nedir? Eger isletmeler kalite 6diiliinii almadan 6nce, hattd bu konuda
ufragmaya baglamadan once belirli bir TKY veya TKK programlar1 varsa, bu
durumda 6diiliin alinmasindan sonra performans olumlu yoénde gelisecektir.
(Iaquinto, 1998) Bu noktada yapilabilecek en dogru ¢ikarim, kalite &diillerinin
mevcut kalitenin gelistirilmesi, sinanmas1 ve belgelenmesi i¢in kuvvetli bir arag
olarak degil, bagh bagina bir amag¢ olarak goériilmesinin getirebilecegi tehlikedir.
Birincil hedef olarak 6diill kazanmay1 goren ve sonunda prestijli bir kalite 6diilii
kazanan igletmelerin deneyimlerinden goriildiigii {izere, 6diilli kazandiktan sonra
igletmelerin biiyiik basarisizliklar yasamasi miimkiindiir. Wallace girketinin iflas1 ve
Florida Power & Light sirketinin yeniden yapilanmaya ihtiyag duymas: buna &rnek
gosterilebilir. (Dalrymple, 2000) Isletmeler sistemlerini gerektigince geligtirmeden,
kaliteyi bir yasam tarzina donistlirmeden, sadece eksik noktalarda yapacaklan
makyajlar ve anlik diizeltmelerle kalite 6diilii pesinde kosarlarsa, isletme galiganlari
kavramlan gerektigi gibi algilayamayacak, basarisizlik kagimimaz olacaktir. Bu
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konuda, her ikisi de Baldrige 6diiliinii kazanmis olan Motorola ve Xerox, Snemli
tecriibelere sahiptir. Odiil kriterlerini saglayacak noktaya gelene kadar yaklagik on yil
¢ahismislardir. (Heng and Ahmed, 2000) Amerika’da 1991 yilinda yapilmis olan
Amerikan Genel Muhasebe Ofisi Caligmasi’nda, TKY felsefesi ve yontemleri
sayesinde igletme performansinda anlamh gelismeler gériilebilmesi igin ortalama 2,5
yilin gegmesi gerektigi bulunmustur. (Terziovski et al., 1999) Bu dogal gelisme
siirecini beklemeden bir &diiliin pesinde kosmak, isletme igin kalici yararlar
saglayamayacag gibi, suni bir sekilde yoluna konmug goziiken sistemlerin ¢6kmesi

de isletmeye bilyiik zarar verecektir.

Ayrica isletmelerin 6diilii almalarimin bir son olarak goriiliip, ulagilacak asin bir
tatmin sonucunda isletme elemanlannin ¢abalarim1 sonlandirmamalan igin de
aligmalar yapilmahdir. Ornegin; Japonya’da JUSE, sadece daha 6nce 6diil almug
firmalarin katilabilecekleri bir Kalite Kontrol Odiilii olusturmus ve isletmelerin kalite
kavramlan {izerinde caligmalarimi 6diilii kazandiktan sonra da stirdiirmelerini

saglamaya galigmigtir.

Degerlendirmeyi bir de ulusal kalite ddiilleri bazinda ele almak gereklidir. Takip
eden kisimda, MBUKO, AKO, Avustralya Kalite Odiilti ve Tiirkiye’deki Ulusal
Kalite Odiilleri ile ilgili uygulamalardan elde edilen sonuglar yer almaktadir.

MBUKO sahipleri incelendiginde, 6diiliin alinmasini takip eden yillarda biiyiik
problemlerle kargilagan igletmeler de goriiliir. Buradan elde edilebilecek ¢ikarim,
TKY konusunda elde edilen basarinin, finansal problemlerin olusmasim
engellememesidir. Bu vakalarin daha yakindan incelenmesi sonucunda genelde, is
miikemmelligini saglayacak bir sistemin eksikligi goriiliir. Deming de isletmenin
amacma ulagabilmesi i¢in isletmedeki tiim kalite faaliyetlerini birlestirecek bir
sistemin geregini belirtir. (Chan, 1998)

MBUKOQ ile ilgili elestiriler baslica su ii¢ konuda yapilmaktadir (Zairi et al., 1994):

1. Odiilii almak igin o kadar yiiksek diizeyde kaynak kullanimi olmakta ve harcama
yapilmaktadir ki, 6diil, satin alinan birsey olarak goriilmektedir. Omegin; Rank
Xerox 800.0008’lik bir harcama yapmig, finalist Corning ise basvuruyu
hazirlamak i¢in yaklagik 14.000 adam saatlik bir ¢alisma gerceklestirmigtir. Bu
elestiriye verilecek karsilik ise, her iki isletmenin de bes yillik bir kalite
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gelistirme programina yatirim yaptiklann ve MBUKO’nii sadece bu konuda
kendilerini ileri gotiirecek bir kuvvet olarak gordiikleridir.

2. MBUKO isletmeleri sahip olduklarindan daha iyi kalite standartlarina tagiryamaz.
Bu iddianin sahipleri referans olarak 1990°da &diili alan Cadillac’s
gOstermektedirler. Cadillac, tiriinlerinin kalitesi ve giivenilirligi konularinda,
rakipleri arasinda en iist siray1 alamamugtir. Bu konuda ise ddiiliin yoneticisi Curt
Reiman, Cadillac’ta yapilanlarin pek gogunun etkileyici oldugunu, isletmenin
odiilii yapmus oldugu gelismelerden dolay: aldigim s6ylemektedir.

3. Odilii almak, is sonucglarinda bir iyilesme saglamamaktadir. Burada da
elegtirilere kaynak olarak, 6diili daha 6nce almig Cadillac, Federal Express ve
Motorola gibi igletmeler g&sterilmekte, bu isletmelerin pazar paylarindaki ve
genel karhlik seviyelerindeki diiglisten bahsedilmektedir. Bu noktada &diiliin
savunmasi ise, odiiliin amacimn kisa dénemde karlilik artis1 saglamak olmadigy,
isletmeyi uzun dénemde daha kuvvetli bir konuma getirmek i¢in olusturulmus

oldugudur.

Bu elestirilerle birlikte, MBUKO kriterlerini uygulayan pek ¢ok isletme, bazi
konularda gelisme kaydettiklerini belirtmigtir. Bunlar arasinda en fazla gelisme
saglanan konular; TKY nin énemini ydneticilerin daha iyi anlamas, iletisim agim
genisletmeleri ve miigterilerin sirkete bagh hile getirilmesidir. (Wilson, 1998)
Baldrige Kalite Odiilii’nii kazananlar, bunun sonucunda genellikle biiyiik finansal
kazanglar da saglamiglardir. (Heng and Ahmed, 2000, Wisner and Eakins, 1994)
Ayrica, pazar payi, triin kalitesi ve performans faktorleri agisindan dstiinlik
gosterdikleri de goriilmektedir. (Wisner and Eakins, 1994)

Motorola, kalite uygulamalan sayesinde, 1989-1993 yillan arasinda 4,5 Milyar $
tasarruf saglamigtir. Aymi zaman dilimi igerisinde ortalama satig fiyatlann %20
azalms, hisseleri %400°den fazla artmistir. Globe Metallurgical Inc. isimli daha
kiigiik bir isletmede ise yilik 100 Milyon $’lik satista tasarruf 10 Milyon $’in
tistiinde olmugtur. (Leach, 1994)

Yine MBUKO’nii kazanan isletmeler, miisteri hizmetlerinde, iiriin maliyetinde, iiriin
giivenilirliginde, kusurlu oranlarinda ve ¢evrim zamanlarinda etkileyici gelismeler

kaydetmistir. Aynca, c¢alisana verilen kalite egitiminde artig, birlikte caligilan

52



tedarik¢i sayisinda azalma, garanti maliyetlerinde azalma ve ¢alisanin iiretkenliginde
artig, cok acik bir gekilde fark edilmigtir. (Wisner and Eakins, 1994)

MBUKO kriterleri, 6diillerin verilmesi ve bagvuranlara geri besleme saglanmas: igin
onemlidir. Odiil kriterlerinin A.B.D.’ne rekabet avantaji saglamak konusunda ig
6nemli rolii vardir: (Martinez et al., 1997)

1. Uygulama performansin ve siireg yetenegini artirmak.

2. Temel performans gerekleri hakkinda genel bir anlayisa dayanarak, igletme
icinde ve igletmeler arasinda en iyi uygulamalarin paylasimim ve iletigimi

saglamak.

3. Performansi, planlamayi, egitimi ve degerlendirmeyi yonetecek bir arag olarak
kullanilmak.

Yapilan bir aragtirmaya gére, EFQM’in kalite modelinin kullamlmasinin en énemli
nedenleri; siirekli gelismeyi saglamak (%37) ve uluslararas1 diizeyde taminmak igin
yapilmasi gereken isleri belirleme (%29)’dir. (Wilson, 1998)

Avrupa Kalite Odiilii’niin Miikkemmellik Modeli, ISO standartlarinin bir ¢ok eksigine
deginmektedir.

Literatiirde, Is Miikemmeliyeti modeli ile ilgili elestiriye yonelik yazilar ¢ok az
olmakla beraber, modeli 6ven yazilar ¢ok fazla bulunmaktadir. (McAdam and
O'Neill, 1999)

Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu’nun (EFQM) olusturmus oldugu is mitkemmelligi
modelinin ¢ekici yani, ¢ok sayida farkli duruma uygulanabilir olmasidir. Tanimsal
bir yap1 olarak model, miisteri odaklilik, stirekli iyilestirme, katilim, takim galigmasi,
planlama, siire¢ yonetimi ve gbzden gegirme gibi birgok konuyu tanimlamada faydali
olmaktadir. (Black and Crumley, 1997)

Avustralya Kalite Odiilii (AKO), Toplam Kalitenin Avustralya’mn uluslararas
rekabetcilii ve yasam standard: i¢in hayati oldugunun bir kanitidir. (Zink et al.,
1997) Hausner ve Arndt, 1998°de Avustralya sirketleri iizerinde yapilan bir
aragtirmada, Avustralya Kalite Odiilii degerlendirmesine gore yiiksek puan almug
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isletmelerin, diger isletmelere oranla daha basarih olduklarini bulmuslardir. Bu
yazarlar ayrica, bir isletmenin &6diil degerlendirme puamndaki artisin, o isletmedeki
en Onemli is sonuglarmin geligmesi ile kuvvetli bir iligkiye sahip oldugunu ortaya
cikarmiglardir. (Dalrymple, 2000)

Tiirkiye’de de &diil sahipleri elde ettikleri gelismelerden memnundurlar. Bu
isletmeler, bagar1 hikayelerini ve elde ettikleri gelismeleri, diger isletmelerle ve
toplumla paylagirlar.

Brisa’da, 6diil siirecinde yer almanin, toplam kalite konusunda farkli boliimlerde var
olan bilgi ve verileri biraraya getirmek, c¢alisanlarinin toplam kalite konusundaki
anlayiglarim degerlendirmek, farkli boliimlerde gelistirilen dogru uygulamalar
paylagmak gibi pek ¢ok yarar gériilmiigtiir. (Orgunus, 1993)

Ipek Kagit'ta kalite ddiiltine bagvurulup finale kalinmasi sonrasinda yonetici ve
caliganlarin katithmi daha da artmigtir. Benzeri heyecan ve katilim atmosferi 1996’da
da yaganmgtir. Ancak firmanin finale kalamamasi nedeniyle bazi kisi ve takimlan
TKY’ne olan inanglar1 konusunda ikna etmekte zorluk gekilmistir. Hattd baz1 kisi ve
gruplar yonetimi aksi yonde ikna etmeye dahi ¢aligmislardir. (Gokgiimen, 1998)

Ipek Kagit’ta kazamlan 6diil ve sonrasinda isletmenin elde ettigi kazanglar su sekilde
siralanabilir (Gokglimen, 1998):

Toplam Kalite’nin getirecegi degisimden korkan sayis: sifirland:.

« Gizlilikler, dokunulmazliklar, tartisilmaz konular tamamen katkti.
« Yetkilerinin azalacagindan korkan y6netici kalmadi.

» Tiim bilgiler paylasilir hile geldi.

o lletisim kanallar sonuna kadar a¢ild.

o Herkes elestirilerini, 6nerilerini ve uyarilarim higbir kaygiya kapilmadan dile
getirmeye bagladu.

« Cita yiikseldi, biiyiime, otomasyon, mekanizasyon vb. projeler ile Avrupa Kalite
(diilii’ne bagvuru talepleri tabandan ve biiyiik bir istek ile gelmeye baglad.
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« Hig kimse var olan tempodan gikayet etmedi ve yapilanlan elde edilenlere deger
buldu.

Beko T.A.S.’nin kalite 6diilii yolculugundan kazandiklan ise su sekilde listelenebilir
(Sokullu, 1998):

Katitlimcilik artts,

» Miisteri ve ¢alisan memnuniyeti konusunda hassasiyet daha da gelisti,
« Planli, programl ¢alisma gelenegi olustu,

« Bilgilere kolay ulagim ve paylagim saglandi,

« Topluma katki anlayis1 gelisti,

« Paylagimcilik ve yardimlagma duygusunda gelismeler sagland,

o Gozden gecirme aligkanlig1 gelisti,

« Cevreye duyarlilik gelisti.

TKY’ni degisim araci olarak gordiiklerini ifade eden Eczacibagt, 6diiliin nihai amag
olmadigim, bir degisim araci oldugunu vurgulamistir. TK'Y’nin is sonuglarina olumlu
yonde, bilyiik etkisi oldufunu vurgulayan Eczacibasi “Satista, kirda, verimlilikte
biiyiik artig sagliyor. Mesela Vitra’da ¢alisanlarin memnuniyeti 1999 yilinda yiizde
83 artis gosterdi. Takim ¢aligmalarina katilim oram ytizde 95°e yiikseldi. Herkes 60
saat egitim aliyor. Miigteri gsikayetleri yiizde 30 azalmis. Bunlar ¢ok Onemli
gostergeler.” demigtir. Ayrica Vitra’nin grubun diger sirketlerine de 6rnek oldugunu
s6yleyen Eczacibagi, “Basanisi1 6zendirici etki yapt1. ilk nemli basariy1 kazanan Ipek
Kagit oldu. Ipek Kagit, Vitra’ya 6rnek oldu. Askaynak KOBI dalinda 6diil aldi. Her
sirketimiz birbirine 6rnek oluyor ve birbirinden ¢ok sey Ogreniyorlar” seklinde
6diiliin Eczacibagi1 Grubu i¢in faydalarini agiklamgtir. (KalDer, 2000)

Kalite Odiillerinin olusturulmas: ile gercekte kimin kazangh ¢iktigi konusunda
etraflica diiglinmek gerekir. Tabii ki odiil kazanan isletmelerin isimleri herkes
tarafindan konusulur héle gelmistir. Daha sonra bu firmalar, &diillerini almig ve isim

sembollerinin yamna giiniimiiziin en prestijli sembolii de eklemeye hak
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kazanmiglardir. Dogal olarak, bunlarla birlikte agir yiikiimliiliik de {istlenmislerdir.
Omegin; 6diilii kazanan isletmeler, bagarili performanslarimi ve bunu saglayan
stratejilerini diger isletmelere aktarmak zorundadirlar. Bu da, 6diil siireci ile ilgili her

soru soran kigiye cevap vermek anlamina gelir.

Bir ¢ok firma, ziyaretgilerin, kendi bagar1 yollarim detayli bir sekilde 6grenebilmesi
icin biiyiik kaynaklar ayirmigtir. Bunun da firmaya belirli bir maliyeti vardir.
Ozellikle kiigiik isletmeler kategorisindeki 6diil sahipleri igin bu sekilde ortaya ¢ikan
masraflar ciddi sayilabilir. Ancak isletmelerin kendilerinin de heniiz siirecin
bagindayken, kendilerinden daha ileri olan igletmelerin uygulamalarini bu yolla,
biiyiik paralar harcanmadan 6grenebilecekleri diistintildiigiinde, bu maliyetin karsilig
gibi goriilebilecek edinimin maliyete degdigi diistintilmelidir.

Isletmeler, firma ziyareti yapilmasim iimit ederek 6diile bagvururlar. Bu ziyaret
sonunda isletmeye gonderilecek degerlendirme raporu onlar i¢in ¢ok Snemlidir ve
simdiye kadar kendilerine 6rnek olmus isletmelerin uyarilarindan ¢ok farkli konular
hakkinda elestiri alirlar. Sadece bu bile, igletmelerin gelisimleri ile ilgili yollarim

belirlemelerinde kendilerine yardimci olur.

Tabii ki tiim bu ¢aligmalar sonucunda isletmelerle birlikte kazanan, o &diilii veren
lilkenin kendisidir. (Taylor, 1996)

4.4. Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme, bir isletmenin, kalite 6diilii gibi belirli bir kriter kiimesine gore
kendisini diizenli ve sistematik olarak degerlendirmesi siirecidir. TKY
uygulamalarinm 6lgiilmesinde, kalite 6diilii kriterleri iyi bir 6lgtim aracidir. Odiil
yanigina katilmasalar da bu kriterler ve onlara ait soru listesi, firmalarin kendi
kendilerini degerlendirmeleri i¢in kullanilabilir. Kendi kendini degerlendirme isi,
isletmenin kendi ¢aliganlar1 ile beraber sistematik ve diizenli bir sekilde topyekiin
kontrolidiir. (Sekeroglu, 1996) Degerlendirmeyi yapan kurulusun kendisi
oldugundan, bu siirece dzdegerlendirme denmektedir. (Arat ve Ozel, 2000)

Kan basinc1 ve kolestrol gibi hayati tehlike isareti veren unsurlar sik ve diizenli

olarak kontrol edilse de, tip uzmanlant yine de yilda bir kez genel bir kontrol
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yaptirilmasini 6nermektedir. Iste isletme 6zdegerlendirmesi de, bu genel kontroliin
gerceklestirdigi islevi igletmeler igin yerine getirecektir. (Gaucher and Kratochwill,
1996)

Ozet olarak 6zdegerlendirme;

Ogrenmek,

«  Kurulusun kuvvetli y6nlerini ve iyilestirmeye ag¢ik alanlarini belirlemek,

« Kurulusun iginde uygulandifinda Toplam Kalite Yonetimi’nin ne anlam

tagtdifin1 anlamak,

« Kurulusun kalite yolculugunda ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluslarin
nerelerde oldugunu belirlemek igin bir aragtir. (Arat ve Ozel, 2000)

Isletmelerin kalite ¢alismalarinda yol alabilmeleri, belirli bir modele ve bu modelin
unsurlarim kavramalarina ve hayata gegirmelerine baghdir. A.B.D., Avustralya ve
Avrupa’da yapilan aragtirmalar, o6zdegerlendirme siireci igin kalite odiili
kilavuzlarinin kullanimina biiyiik bir ilgi oldugunu gostermektedir. (Brown et al.,
1999, Caffyn, 1999, Sandholm, 1999, Brown, 1998, Czuchry et al., 1997)

IBM, farkl: iilkelerdeki kendisine bagh tiim isletmelerin 6zdegerlendirmesini yapmak
icin MBUKO kriterlerini kullanmaktadir. (Dagnino and de Souza, 1994)

1992°de Shell Brasil Business Unit Automotive Market, ulusal kalite odiilii
kriterlerini, 6zdegerlendirme modeli olarak Shell’in stratejisine katmugtir. (Dagnino

and de Souza, 1994)

Brezilya’nin en biiyiik havayolu olan Varig, kaliteyi, bes ana amacindan biri olarak
belirlemistir. Amaglarina ulagip ulagmadiklarini 6lgmek igin de, kiyaslama yaparken
ulusal kalite 6diilii kriterlerini kullanmiglardir. (Dagnino and de Souza, 1994)

Gerek 6zel gerekse devlete bagh ulusal ve uluslararas: bir ¢ok Brezilya isletmesi,
ulusal kalite 6diilii kriterlerini &zdegerlendirme yapmak ig¢in kullanmaktadir.
(Dagnino and de Souza, 1994)
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MBUKO, yiiksek kaliteye ve miisteri tatminine yoneliktir ve TKY kriterlerine
dayanir. Diger isletmelerle yapilacak performans kiyaslamasinin Slglim araci ve

stirekli olarak 6zdegerlendirme yapabilme y6ntemidir. (Pun et al., 1999)

EFQM’e gore oOzdegerlendirme, sistematik bir miikemmellik modeline gore,
isletmenin ¢alismalarinin genis ve diizenli bir sekilde gézden gegirilmesidir.
Degerlendirme siireci, gelismenin yapilabilecegi alanlarin ve isletmenin kuvvetli
yonlerinin, agik bir sekilde goriilmesini ve planlanan gelisme hareketlerinin yerine
getirilmesini saglar. Isletmenin, hangi ¢aligmalann iyi gittigini, hangilerinin
durdugunu ve hangilerinin gelismesi gerektigini izleyebilmesine olanak verir. (Pun et
al., 1999)

Kalite 6diiliiniin en biiyilk basarisi, 6zdegerlendirme alanindadir. (Bell and Keys,
1998) TUSIAD-KalDer’in referans aldign Avrupa Kalite Odiil Modeli, kurumsal
bzdegerlendirme modelini esas almaktadir. Kurumsal Ozdegerlendirme Modeli’nin
“Qdiil Modeli” olarak esas alinmasiin nedeni, s6z konusu modelin sadece 6diile
aday kuruluglar i¢in degil, tiim kuruluslar i¢in bir miikemmellik modelini temsil
etmesidir. (Arat ve Ozel, 2000) Bu nedenle EFQM’in Mitkkemmellik Modeli, Birlesik
- Krallik ve Avrupa’da 6zdegerlendirmenin ana tetikleyicisi olmugtur. (Wilson, 1998)

Ozdegerlendirme igin kalite 6diillerinin kullamminin gesitli yollart vardir (Brown,
1998):

o Odil kilavuzlarim almak ve bunlan aynen odiile bagvuran isletmeler igin
tamimlandig gibi isletme iginde kullanmak.

o Kiriterleri ve/veya puanlamay: isletmenin kendine 6zgii durumu ve amaglarina

gore uyarlayarak kullanmak.

» Mevcut durumdan, diinya g¢apinda bir isletme olmak hedefine ulasmak igin
gerekli yolu tammlamak ve daha uzun bir zaman diliminde atilmasi1 gerekli
adimlan belirlemek.

Genelde yapilan, kalite 6diillerine dayandinlmig kalite kriterlerinin isletmeye 6zgii
degisikliklerle kullamilmasidir. Bu, isletmenin nerede oldugunun ve nereye
yonlenmesi gerektiginin ortaya ¢ikarilmasi igin faydali bir yontemdir ve igletme
icerisinde kalitenin taniminin ortaya ¢ikmasim ve iyi bir iletisim kurulmasim saglar.
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Genelde Kkalite 6zdegerlendirmesi, 6nemli miktarda zaman ve dikkat gerektirir,
dolayisiyla kalite kriterlerinin igletmenin biitiinii i¢in bir kilavuz olarak kullaniimas:
amaciyla tiim siireg, mevcut planlama ve gbozden gegirme siireciyle
iligkilendirilmelidir. (Brown, 1998)

Ancak isletmeler, kalite 6diilii kriterlerini kullanmak suretiyle kendilerini diger baz1
yontemlerle de degerlendirebilir ve kalite performanslanm izleyebilirler. Ornegin;
Steel ve Jennings tarafindan ortaya konulmus olan kalite Slglim indisi (Quality
Measurement Index), bu yéntemlerden birisidir. MBUKQ kriterleri kullamlarak
olusturulmus bulunan ve isletmenin kalite geligimini incelemek i¢in kullanilan bir
anket ¢aligmasidir. (Bohoris, 1995)

Bazi isletmeler, gesitli 6zdegerlendirme kriterleri ve kalite 6diiliiniin yaran ile ilgili,
adim adim ilerleme yaklagimini (step-by-step approach) destekleyen bir politikaya
sahiptirler. Yani siirecler, igletmenin kendi sirket ici 6diilleri ile baslar, daha sonra
ulusal veya bolgesel odiillerin kriterlerinden yararlamlarak gelisme saglamir ve son
olarak da AKO veya MBUKO i¢in formal bir uygulama yapilir. (van der Wiele et al.,
1996) Ornegin; Baxter Healthcare, Kodak, Eastman Chemical, Texas Instrument,
AT&T, NYNEX, IBM ve Westinghouse gibi isletmelerin firma igi 6diil stiregleri
vardir. Firmalar, isletme i¢inde kullanmak tizere gelistirilmis araclara ek olarak farkli
degerlendirme diizeyleri belirler. Bu diizeyler su sekilde olabilir (Gaucher and
Kratochwill, 1996):

1. Seviye: Performans: degerlendirmek igin yoneticiler tarafindan diizenlenen

tartismaya dayal1 degerlendirme.

Bu seviyedeki degerlendirme hzlidir. Ayrica maliyeti de yiiksek degildir.
Calisanlar diizeyindeki toplantilarda kisilerden, isletmeye puan vermeleri istenir.
Ornegin, ist diizey liderlerin, kalite ¢abasina kigisel olarak katihmlarini 1-10
dlgegine gore deferlendirmeleri istenir. Yedi kategorinin herbiri igin sorular
hazirlanir. Organizasyonel 6grenme, katilimcilarin bilgi diizeyleri ve goriisleri
ile siirhidir ve verilen yanitlar, sayisal verilerden ziyade kisilerin olaya bakig

agilarina baghidir.

2. Seviye: Bir 6zdegerlendirme araci kullanmak.
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Bu siireg, veri toplanmasimi ve caliganlarla yoneticiler tarafindan elestirileri
iceren bir yazili degerlendirme yapilmasim kapsar. Isletme, disanidan bakan bir
g6zle degerlendirilmediginden, yazilan rapor nesnel degildir.

3. Seviye: Isletmenin diganidan degerlendirilmesi.

Bu siireg, isletme digindan uzmanlarin elegtirilerini igeren bir yazili
degerlendirmeyi kapsar. Uzmanlar, sadece yazili belgeleri gbzden gegirebilirler
veya igletme ¢aliganlariyla ve liderlerle bizzat goriismek lizere isletmeyi ziyaret
ederler. Bu tip bir degerlendirme daha nesneldir. Ayrica bu yontemle elde edilen

geri besleme genellikle daha kapsaml olur.
4. Seviye: Ulusal 6diile yazili bagvuru.

Bu siireg isletmeye, deneyimli uzmanlar tarafindan yapilmis bir degerlendirme
ve geri besleme saglar. Her bir uygulama, yetenekli kalite uzmanlar tarafindan

yiizlerce saat siiren incelemeye tabi tutulur.

Kalite yonetimi &6zdegerlendirmesi hakkindaki uluslararasi arastirma, yapilan
ozdegerlendirmenin yoneticilere, TKY’nin ne oldugunu ve organizasyon igin
onemini anlamakta yardimei oldugunu gostermistir. Caligma, ayrica, 6diil modelleri
ile ilgili belirli bir 6zdegerlendirme deneyimine sahip uygulayicilarin %37’sinin,
dzdegerlendirmenin i sonuglan ile pozitif bir iligki iginde oldugunu s6ylediklerini
ortaya c¢ikarmugtir. Bu 6zdegerlendirmeyi yapan isletmelerin ¢ogu, bundan sonra
6diile bagvurma ¢abasina girmektense, 6zdegerlendirmeyi ¢ok yararl: bir arag olarak
kendi bagina kullanmay1 tercih etmektedir. (Caffyn, 1999)

Ozdegerlendirme siirecinin, egitim, veri toplama, &zdegerlendirme raporunun
hazirlanmasi, raporun degerlendiriciler tarafindan degerlendirilmesi,
degerlendirmeye tabi tutulan birim hakkindaki raporun y6netime sunulmasi, gelisme
hedeflerinin ve faaliyetlerinin tamimlanmasi ve bunlarin is planlan ile
iligkilendirilmesi gibi ¢esitli adimlar1 bulunmaktadir. (Brown, 1998)

Ilk defa bir 6zdegerlendirme yapmaya niyetlenen bir firma igin verilmesi gerekli
birinci karar, kullanilacak modeldir. Baglangig i¢in AKO veya MBUKO gibi standart
bir model akilli bir se¢imdir. Ancak daha sonralari, firmaya ozgii bir is modeli
kullanilmas: daha iyi olacaktir. Diizenli ve tam bir degerlendirme siireci igin bir
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degerlendirme rehberi sarttir. Odiile yonelik 6zdegerlendirmelerde, isletmeler normal
olarak 6diil kitap¢igim kullanirlar. Etken kriterler (enablers) s6z konusu oldugunda
bu tehlikeli olabilir, ¢linkii 6zdegerlendirme igin yapilmas: gerekenleri detayli olarak
agiklayan igletmeye Ozgili bir rehbere ihtiyag varken, &6diil rehberleri genel bir
yaklagim saglamaktadir. Ashinda isletme, planlari, normlar1 ve prosediirleriyle
modelde belirtilen “Ne?” sorulariyla ilgili bircok “Nasi1l?” sorusunun cevabim verir.
Béylece 6zdegerlendirme, isletme politikalarinin dogru uygulanmip uygulanmadigini
kontrol etmelidir. (Conti, 1997)

Ozdegerlendirme sirket biitiiniine tamtilarak, her birimin Kaliteye karsi olan
duyarlihgin artirilmasi ve siirekli gelismenin salanmasi amaglanmaktadir. (Wilson,
1998) Herhangi bir diizeyde olusturulmus ve uygulanmaya baslanmig boliimsel
gelisme planlarmin  karsisindaki  bir tehlike, igletme biitlintiniin desteginden
yoksunlugundan dolay1 havada kalmasidir. Isletme amaglanm desteklemek igin var
olan bir 6zdegerlendirme, isletme vizyonu ve degerleri ile uyum iginde olan hareket
planlarimin  olusturulmasina yardim etmelidir. Is milkkemmelligi modelinin
sekillendirdigi iist diizey isletme gelistirme stratejileri is planlarinin iginde yer bulup
isletme icinde alt diizeylere kadar yayildig1 gibi, béliimsel 6zdegerlendirme siiregleri
sonucunda da daha diisiik seviyelerde olusan bilgilerin {list diizeylere ulagsmasi
saglanacaktir. Gergek anlamda bir gelismenin goriilebilmesi igin, isletme stratejisi ile
boliimsel stratejilerin uyumlulugunun saglanmasi ve korunmasi gereklidir. (Black
and Crumley, 1997)

Ozdegerlendirme, kaliteyi daha somut bir hile getirmek ve is hayatinin normal
faaliyetleri ile kalite arasinda bir iligki kurabilmek ic¢in ¢ok faydali bir yonetim
aracidir. Ozdegerlendirmenin, salt kalite 6diili almaya yonelik bir siire¢ olarak
algilanmasindan ziyade, organizasyonel gelisim, motivasyon, kalite yolculuguna
odaklanma ve kaliteyi stratejik planlama ile birlestirme konularindaki 6nemiyle
diigtintilmesi gerektigi konusunda neredeyse evrensel bir fikir birligi vardir. (Brown
et al., 1999, Brown, 1998) Omegin; Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliine dayal:
bir 6zdegerlendirme ¢alismasi, isletmenin yeni beceriler kazanmasim, firma iginde ve
diginda iletisim af1 olusturmasimi,. biitiinsel agidan sirket islerinin pargalarinin
birbirlerine nasil uyum sagladifini anlamasim ve kaliteli miisteri hizmeti ve is
sonuglar1 acgisindan girketin miikemmele giden yolunun belirlenmesini saglar.
(Stankard, 1991)
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Liderler, kalite sistemini ve isletme performansim denetleyerek giiclii ve zayif
yonleri belirleyebilir ve gelisme i¢in daha etkin bir stratejik plan olusturabilirler.
Cogu zaman isletmeler, biiyiik bir gelisme ¢abasiyla ise baglar fakat daha sonra
degisimi reddetme asamasina girip heyecan ve enerjilerini yitirirler. Ister igletme i¢i
ister isletme dis1 olsun denetimler, yeni bir enerji kaynagi olusturur ve gelismeye
odaklanilmasini saglayabilir. (Gaucher and Kratochwill, 1996)

Sirketlerin neden 6zdegerlendirmeyi tercih ettiine bakilmasi yararhidir. Bir ¢ok
Ornek calismadan elde edilen kisa bir nedenler listesi §6yledir: (Fountain, 1998)

Hayatta kalabilmek,

» Rekabet, pazar pay1 kaybin1 6nlemek,

« Hizl biiyiime ihtiyaci,

o Olumsuz g6hret ve miigteri tatminsizligini ortadan kaldirmak,

« Kriz yonetimini kolaylagtirmak,

« Radikal degisimin uygulanmasi geregi (modernlesme de dahil olmak iizere),
« Maliyetleri azaltmak,

« Uretkenligi en biiyiiklemek,

o Gelisme istegi,

» Konusunda lider olma arzusu,

Diinya ¢apinda bir girket olma arzusu.

Bu amagla uygulamaya konulan &zdegerlendirmenin isletmelere sagladiklan da,

Conti’nin bir calismasinda asagidaki gibi siralanmustir (Arat ve Ozel, 2000):

» Kurulusun devam eden faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik

yapisal ve kapsamli bir yaklagim,

+ Bireysel algilamalan degil, ger¢ekleri g6z 6niinde bulunduran bir degerlendirme,
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Tutarli bir yaklasim ve uzlasim sayesinde, kurulugta herkesin katilimiyla

yapilmasi gerekenleri saptayan bir arag,

Toplam Kalite Yonetimi’ni nasil uygulamalar: gerektigi konusunda ¢alisanlart
egitmek i¢in bir arag,

Cesitli kalite girigimlerini giinliik islevlerle biitiinlestirmekte yol gosterici bir

arag,
Gtiglii bir teshis araci,

Bati toplumlarinda iizerinde uzlasim saglanmig birtakim kriterleri gbz oniinde
tutan objektif bir degerlendirme,

Periyodik 6zdegerlendirme uygulamalar sonucu zamana bagli olarak ilerlemeyi

Glcen bir arag,
Iyilestirmeye agik alanlan saptayip iyilestirme galismalarint baglatan bir siireg,

Kurulugun biitiiniinde veya sadece bir biriminde ve her seviyede uygulamay:

Ongoren sistematik bir yaklasim,

Miikemmellige ulasmak igin galisanlann heveslendiren, herkesin katilimin
saglayan ve bu sayede kuruluga taze kan pompalayan bir arag,

Kurulusun igindeki farkhh boliimlerde veya daha genis anlamda diger
kuruluglarda erisilen milkemmellii paylasmak ve yakalamak i¢in yaratilan bir
ortam,

I¢ 6diillendirmeler ile ilerleme saglama ve elde edilen bagarilar tamima,

Kurulus iginde veya kurulug diginda kiyaslama igin bir arag.

Genelde, 6zdegerlendirme prosediirlerini uygulayan isletmeler, ilk iki yilda iyi bir

gelisme gosterirler. Odiil kriterleri esas alnarak yapilan degerlendirmelerde, bu

siireci ilk defa uygulayacak olan isletmeler ortalama 100 puan alabilirler. isletmelerin

300 puan diizeyine gelmeleri 3-5 yil kadar siirer. Ust yonetimin destegi, bu

iyilesmenin devam i¢in ¢ok dnemlidir. A.B.D.’nde yapilan bir galigmaya gore, tam
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bu nokta gelisimin oniinde bir engel gibi goziikmekte ve isletmelerin {igte ikisi bu
engeli asamayip gelisme ¢abalarinda basarisiz olmaktadir. (Longbottom, 1997)

Bulgular, bir ¢ok isletmenin 6zdegerlendirme galismalarina, AKO’nii temel kriter ve
model alarak bagladifim gostermektedir. Omegin, Birlesik Krallik’ta Morrison Yap:
Grubu, Avrupa Kalite Yonetimi Dernegi’nin modelini kendine uyarlamigtir. Bunun
sonucunda, igin biitiiniine yonelik yaklagimlarim gelistirmek i¢in 18 temel 6lgii
ortaya koymustur. (Robertson, 1997)

United Utilities, Birlesik Kralhk’ta bulunan ve miikkemmellik agisindan diinya
¢apinda olmadifim kabul eden bir igletmedir. Bu isletme, &zdegerlendirmesini
yapmak i¢in EFQM modelini kullanarak baslangigta 200 puanlik bir konumdan kisa
siirede 400 puana gelmistir ve gelismesini her yil yaklagik 50 puanhk artig
saglayacak sekilde siirdiirmektedir. Baz1 sirket boliimleri, bolgesel kalite ddiillerine
basvurmay1 planlamaktadir. Sirket yetkilileri, bu durum aym sekilde devam ederse,
United Utilities’in 5 yil i¢inde “diinya capinda” bir sirket haline gelecegine
inanmaktadir. (Mason, 1997)

Son zamanlarda yapilan bazi ¢alismalarda, genelde TKY ile iliskilendirilen kalite
egitimi, siire¢ gelistirme ve kiyaslama (benchmarking) gibi 6zelliklerin g¢ogunun,
genellikle igletmeye biiyiik bir avantaj saglamadigi bulunmustur. Avantaj saglayan
ozellikler, agik kiiltiir, ¢alisanlanin katihm ve iist diizey yoneticilerin kendilerini
adamugliklan gibi formiile edilemeyen, davranigsal ve bir igletmeden digerine kolay
kopyalanamayan ozelliklerdir. (Corbett and Rastrick, 2000) Ozdegerlendirme,
TKY’nin felsefi unsurlarim (soft issues) da incelerken, yogun olarak teknik unsurlar
(hard issues) ile ilgili oldugu diigiintilmektedir. (van der Wiele et al., 1996)

TKY’ni bir kiiltiir olarak benimseyip kalic1 bir gekilde uygulayan sirketlerde finansal
performansin ortalamadan daha iyi oldugu yoniinde gii¢lii kanitlar elde edilmigtir.
1965-85 yillan arasinda Japonya’da Deming Odiilii almig sirketlerin aym zamanda
satig ve kirlilikta da {ist siralarda oldugu, A.B.D.’nde 1988-89’da Baldrige 6diiliine
bagvurup ilk 20’ye giren sirketlerin ekonomik gostergelerinin iyilesmeye bagladig
gozlemlenmigtir. (Mungan, 1995) Bundan da anlapildifn gibi, iilkelerin kendi
ozelliklerini ve ihtiyaglarimi dikkate alarak diizenlemis olduklar kalite odiilii
modelleri, dogru uygulandiklarinda isletmeleri daima ileriye gotiirmektedirler.
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4.5. Diinyaca Kabul Gérmiis Kalite Odiilleri

Kaliteyi 6zendirmek ve TKY modeli olarak kullamiimak {izere birgok ulusal ve
bolgesel kalite 6diilii olusturulmustur. Bunlarin i¢inde en {inlii ve giiniimiizde en ¢ok
kullamlan ¢ tanesi Japonya’daki Deming Uygulama Odiilii (DUO), A.B.D.’ndeki
MBUKO ve Avrupa Kalite Odiiliidiir. (Bohoris, 1995, Ho, 1998, Puay et al., 1998)

Bir igletme, Japonya, Amerika veya Avrupa’da bulunmasa bile, bu ii¢ mitkkemmellik
modelinden birisi, isletmenin TKY yapisim belirlemek tlizere segilebilir. Bunlara
alternatif olarak isletmenin bulundugu iilkenin kendi ulusal modeli de kullamlabilir.
Bu se¢im olayi, genellikle isletmenin bulundugu yere veya eger varsa bagh oldugu
ana kurulusa gore olur. AKO ve MBUKO, puanlandirma konusunda birbirlerinden
¢ok da farkli degillerdir, yani 6rnegin bunlardan birinden 1000 puan {izerinden 500
alan bir igletme, diger 6diilden de buna benzer bir puan alacaktir. (Ho, 1998)

Bir sirket, cografi olarak birkag farkli bolgede, 6rnegin, hem Birlesik Krallik, hem
Japonya ve hem de A.B.D.’nde faaliyet gOsteriyorsa, bu isletme igin is
miikemmeliyeti modeli se¢imi o kadar kolay olamayacaktir. Ozdegerlendirmenin
kullanilmasina bir kez karar verildiginde, Japonlar bunu Deming prensipleri,
Amerikalilar, Baldrige Odiilii prensipleri, Avrupalilar ise Avrupa Kalite Yonetimi
Kurumu modeli olarak algilayacaktir. Biitiin modellerin avantajlar1 ve dezavantajlan
bulunmaktadir. Fakat uluslararasi bir iste, yaklasim tutarlilif: saglamak ve sinerji

olusturmak i¢in tek bir secenege karar verilmesi gerekir.

4.5.1. Deming Kalite Odiilii

Kalite odiilleri, takdir belgeleri ve térenler, Japonya’daki kaliteyi 6zendirmede esas
rolii oynamaktadir. Bunlann arasinda en fazla etkiyi yapan, 1951°de JUSE
tarafindan olusturulan Deming Odiilt’dtir. Bu 6diil aslinda, istatistiksel kalite
kontrolii tesvik etmek amaciyla konulmugtur. $imdi ise, isletme genelinde, genis
capl kalite kontrol ¢alismalarini kapsamaktadir. Deming Odiilleri’nin dort farkli
kategorisi bulunmaktadir: Bireylere 6zgi Deming Odiilti, biiytk kuruluglar igin
Deming Uygulama Odilii, kiigiik kuruluglar i¢in Deming Uygulama Odiilii, ve
isletmenin bir boliimil i¢in Deming Uygulama Odiilii.
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Salslara verilen Deming Odiilii, Japonya’da kalite devrimi yapan liderlere
verilmigtir. 1985’den bu yana, 50 tane Japon kalite uzmam bu 6diilti almistir.
Sirketlere verilen Deming Uygulama Odiilleri, bir sirketin kalite yeterliligini
belgeler. Deming Odiil Komitesi tarafindan konulan kriterleri saglayan herhangi bir
isletme bu odiili alabilir. Kriterler, yonetim politikalarindan, kalite galigmalarim
destekleyen organizasyonel sistemler, egitim ve ciraklik, standartlagtirma, ve
istatistiksel yontemlerin kullamlmasi amaciyla kalite planlamasi ve gelisme igin
ileriye déniik planlara kadar igin biitiin alanlarin1 kapsamaktadir. Sirketin, Deming
Odiili icin yeterlilik bagarisi, bliyiikk gazeteler, ulusal radyo ve televizyonda
duyurulur. 1984 yilindan beri Deming Odiilii’'ne Japon olmayan igletmelerin de
bagvurmasina izin verilmesine ragmen, 6diil, ii¢ istisna diginda - ki bunlar Florida
Power & Light, Taiwan Tube (Philips) ve Lucent Technology (Gli¢ Boliimii)’diir —
tamamen Japon firmalan tarafindan alinmistir. (Ho, 1998)

Deming Uygulama Odiilii, belirli bir yapiya sahip ilk kalite yonetimi modeli drnegi
olmasi itibariyle 6nemlidir. Uygulamaya konulmasindan itibaren Japonya’da belirgin
bir kalite gelisimi saglams, kalite kontrolden Toplam Kalite Kontrol’e gelinmesine
Onayak olmugtur. (Conti, 1997)

Deming Odiilii, gliniimiizde iyi bilinen PDCA (Planla, Uygula, Kontrol et, Diizelt)
cemberini miikemmel uygulayan isletmelere verilmektedir. Isletmenin etkinligi; plan
(politika, yonetim ve organizasyon, egitim ve yayilma), uygulama (kir ydnetimi ve
maliyet kontrolii, siire¢ standardizasyonu ve kontrolii, kalite giivencesi vb.), sonuglar

ve gelecegin planlanmasi agilarindan incelenmektedir.

Bu 6diile gore yapilan degerlendirmenin amaci, kalite giivencesi politika ve
faaliyetlerini, igletme biitiiniindeki kalite kontrol faaliyetlerini ve istatistiksel
tekniklerin uygulanmasi ve kalite gemberleri sonucunda elde edilen kalite geligimi,
tiretkenlik arttmi, maliyet diiglimii, satiy ve kér artis1 gibi sonuglar biitiiniinii
degerlendirerek, bir isletmenin TKK’ii ne kadar iyi uyguladifimin bulunmasidir.
(Bohoris, 1995)

Japonya’da bir de en az bes yil 6nce Deming Odiili’nii almis kuruluslarin

bagvurabilecekleri Japon Kalite Kontrol Madalyas: verilmektedir. Buradaki diisiince;
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sitketleri, Deming Odiili’nti aldiktan sonra da kalitelerini gelistirmeye devam
etmeleri igin tegvik etmektir. (Box et al., 1988)

4.5.2. Avustralya Kalite Odiilii

Avustralya Kalite Odiilii, toplam kalitenin elemanlarimi tamamen kapsar. (Zink et al.,
1997) Bu nedenle, baz1 uzmanlar tarafindan TKY yaklagimlar itibariyle MBUKO
veya AKO ile kiyaslandiginda, onlardan daha iyi oldugu sSylenmektedir. Iyi bir
sekilde sunulmug ve genis bir gekilde formiile edilmigtir. Bu ylizden de detayl bir
agiklamaya veya yoruma ihtiyag duymaz. Bu kesinlikle biiyiikk bir uygulama
avantajidir. (Zink et al., 1997)

Avustralya Kalite Odiilii’nii almak i¢in bir kurulug dért yénden incelenir (Zink et al.,
1997):

1. Yaklasim - Kriterlere ulagmak i¢in izlenilen y6ntemleri ve kullanilan araglan
icerir.  Isletmenin, siirecleri ile iirlin ve hizmetlerinin kalitesini artirmak

konusundaki yetenegini tanimlar.

2. Yayilma veya entegrasyon - Yaklasimin ilgili alanlarda ne kadar uygulandi: ile
ilgilidir. Yaklagimin yonetim sistemi ve giinliik islemlerle nasil birlestirildigini

gosterir.

3. Sonuglar veya ¢iktilar - isletmenin performansim degerlendirir. Degerlendirme,
bagvuran igletmenin hedefleri ve rakipler ve kiyaslama yapilan diger sirketlerin

basarist ile sonuglarn karsilagtiriimas: geklinde yapilir.
4. Gelisme - Verimlilik ile ilgili yontemleri ve katilim seviyesini analiz eder.

Avustralya Kalite Odiilii modelinde igerik ve is mitkemmelligi gerekleri 7 simfta
toplanmagstir. (Zink et al., 1997) Bu yedi siif;

i) Liderlik,
1) Strateji, politika ve planlama,

iii)  Bilgi ve analiz,
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iv)  Insanlar,
V) Miisteri odaklilik,
vi) Siireg, {irlin ve hizmetlerin kalitesi ve

vii)  Sonuglardir.

4.5.3. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBUKO), 1987 yilinda konulmus olan ve
her yil verilen, A.B.D.’nin ulusal kalite 6diiliidiir. Amaci, kalite bilincini ve kalite
miikemmeliyetinin gereklerine yonelik anlayis1 gelistirmek, Amerikan isletmelerinin
kalitede geldikleri yeri gostermek ve basarili kalite stratejilerinin yayilmasim
saglamaktir. Her yil, her bir kategoride en fazla iki 6diil verilebilir. (Bohoris, 1995)
Bu odiiller ile ilgili degerlendirmeye temel olusturan Performans Miikkemmelligi
Modeli, Sekil 4.1°de yer almaktadir.

‘ 2
o, Stratejiko .
“Planlama

b
dnsan Kaynakliry \
ok |

Liderlik l I
| Musterive Siireg
i:?#z:‘”'oqakhh‘k— Yénetimi

4
‘Bilgi ve Analiz

Sekil 4.1. MBUKO Performans Mitkkemmelligi Modeli

MBUKO’niin birgok faydasindan biri de, 6diil degerlendirme kriterlerinin kisa
dénemde o6diile bagvuracak simirli sayida isletme disinda da yaygin bir gekilde
kullamildigina kanit olusturmasidir. Bu, 6zdegerlendirme ¢agimn baglangic
olmugtur. (Conti, 1997)
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Endiistri, Baldrige heyetindeki 250°nin {stiinde uzman tarafindan olusturulan
kriterleri bir gelisme plam olarak agik¢a kabul etmigtir. (Peter, 1992)

Sirketler, Baldrige kriterlerine gore performans miikkemmelligine ulagsmak igin
gerekli temel unsurlarin yer aldifi bir rapor ile 6diile bagvururlar. En fazla sekiz
kisiden olusan Baldrige degerlendirme grubu, finalistlere, ii¢ ile beg giin arasi siiren
fabrika ziyaretleri yaparlar. Dokuz iiyesi bulunan jiiri kurulu, daha detayl

incelemeler sonunda, finalistleri ¢diil i¢in &nerir.

Odiil ilk olarak ortaya konulma asamasindayken, bir ¢ok farkli insamin kalite
kavramlar1 ve kriterleri ile ige baslanmis ve bunlara biitiinsel yollarla bakmaya
caligilmigtir. (Bell and Keys, 1998, Dellana and Hauser, 1999) Cesitli topluluklarin
ihtiyaglartm yeteri kadar yansitabilecek bir modele ulagmak istenilmistir. (Bell and
Keys, 1998)

Bu siire¢ sirasinda, kalitenin miigteri tarafindan tammlanan ve miigteri tatminine
yonelik olan, daha az bilimsel ve fazlasiyla teknik olmayan tamimimin yanminda
olunmustur. Kuvvetle savunulan olgu, Kkalitenin miisteri algilamalarnn ile
belirlendigidir. Bunun i¢in teknik gelisme, gelinecek son nokta degil, sadece dogru
y6nde atilmig bir adim olarak algilanmaktaydi.

Eger isletmelere regeteler verilseydi, ya da kiyaslama yapmak iizere belirli
uygulamalar sunulsaydi bu, sonugta onlara “Iste &diilii almamz igin yapmaniz
gerekenler... Sizi buna gore degerlendirecegiz. Dedigimizi yaptimz mi?” demek
olurdu. Halbuki NIST bir devlet kurumu oldugu i¢in isletmelere izlemeleri gereken
yollan tam olarak s6yleyemezdi. Ciinkii, regetelerin oldugu sistemlerde, bu regetenin
ise yaramayacag bir 6rnek bulmak hi¢ de zor degildir. (Bell and Keys, 1998)

Baldrige direkt6rii, Reimann, siirekli gelismenin, 6diil kazanmak isteyen sirketlerde
oldugu kadar Baldrige siirecinde de goriildiigiinii belirtmistir. Reimann, su sekilde
bir agiklama yapmustir: “Denetleyicilerden gelen raporlan inceliyoruz, fabrika
ziyaretleri yapiyoruz ve bu islemleri iteratif bir sekilde uyguluyoruz. Her sene, bir
siiregte neyin daha onemli oldugu konusunda daha iyi bilgi sahibi oluyoruz."
(Zemke, 1991) Politikacilarin ve hiikiimetlerin bu kadar hizli degistigi bir diinyada,
MBUKO programinin bu denli kuvvetli kalabilmesinin sebebi, dinamik bir yapida
olmasidir. (Bemowski, 1996)
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Baldrige programi, Toplam Kalite Yonetimi’ne, yaraticilarini bile sasirtacak kadar
biiylik ilgi toplamigtir. Minesota, New York ve North Carolina’da; igyerlerinde,
iiniversitelerde, ticari kuruluglarda ve isletmelerde onlarca eyalet diizeyindeki
programda, kalite gelistirme sistemi olarak Baldrige tabanli kalite &diil
programlarinin  kriterleri uygulanmaktadir. Ayrica seminerlerle, kitaplarla ve
sempozyumlarla bu &6diile olan ilginin gogalmasi saglanmaktadir. Hattd sirketlerin
Baldrige kriterlerine goére oOzdegerlendirme yapabilmelerine yardimei olacak

yazilimlar mevcuttur. (Peter, 1992)
Baldrige 6diiliinii alan girketlerin uymasi gereken kurallar soyledir:

o Odiilii alan isletmeler diger sirketlerin kalite y®&netimlerini geligtirmelerine

yardim etmeyi kabul etmis olmalidir,
o Aldiklar bu 6diilii yaptiklan reklamlarda kullanabilirler,

« Odiilii alan bir isletmenin aym kategoride bes yil boyunca bir defa daha 6diil
almasi miimkiin degildir.

Baldrige odiilii i¢in inceleme siireci; bag vuran sirketlerin nasil gézden gegirildigi,
finalistlerin nasil segildigi ve kazananlarin nasil belirlendigi, asagidaki adimlarda
Ozetlenmistir: (Zemke, 1991)

Adim 1: Sirketler, 6dille bas vurup vuramayacaklarmi anlamak amaciyla bir

uygunluk belirleme formu sunarlar.

Adim 2: Odiile bas vurmaya uygun olan sirketler, 75 sayfalik detayli bir bagvuru

formunu doldururlar.

[y

Adim 3: Bagvurular; iiyeleri NIST’te ¢aligan iist diizey denetgilerin sectigi ve egittigi
kisilerden olusan (samldigi gibi ASQC iiyelerinden degil) inceleme Heyeti’ne
gonderilir. Bu heyet, yapilan bagvurular puanlandirir.

Adim 4: Yiiksek puan alan bagvurular, daha detayli bir sekilde degerlendirilmek

{izere ikinci bir jiiriye gonderilir.
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Adim 5: Dokuz kisiden olugan jiiri toplulugu, ikinci jiiri tarafindan puanlandirilmig
sitketleri alinan notlara goére siralandirir ve fabrika ziyareti yapilacak isletmeler

belirlenir.

Adim 6: Bir NIST iiyesi, bir {ist denet¢i ve bes denetgiden olusan bir kurul, fabrika
ziyareti yaparak, finalistlerin bagvuru belgelerinde yazili olan husularin dogru olup
olmadi@ kontrol eder.

Adim 7: Denetleyici kurul, jiiri liyelerine sunulmak iizere fabrika gézlemlerini ve

odiil verilip verilmemesi konusundaki goriislerini belirttikleri bir rapor sunar.

Adim 8: Jiiri iiyeleri 6diil verilmesine karar verdikleri isletmeleri NIST e, NIST de

Ticaret Bakani’na sunar.
Adim 9: Odiilii kazananlar ve kazanamayanlar belirlenir ve ilan edilir.

Adim 10: Kazanan sirketlerin Genel Miidiirleri, Amerika Birlesik Devletleri
Bagkani’ndan 6diilii almak tizere Washington’a giderler.

Elestirilerde, 6diile bagvurmamn ¢ok maliyetli oldugu, yiiksek iicretli danigmanlar
kullanilarak satin alindi1 ve biiyiik sirketlerin lehine oldugu konusunda sikayetler
yer almaktadir. Tartigmay: daha da ileri gotiirerek, Baldrige’in ger¢ek finansal
performans: 6lgmedigini, hak etmeyen isletmelere 6diiliin verildigi ve Amerikan
endiistrisinin kalitesini gelistirebilecek ¢ok az isletmenin bu yaniga katildigim
savunanlar da vardir. (Peter, 1992) Baldrige kriterleri hakkinda yapilan bir diger
sikayet, hizmet sektoriindeki sirketlere karg1 yanl olmasidir.

Siiphe yok ki bu elestiriler baz1 gergekleri igermektedir fakat kuvvetli kars: fikirler de
bulunmaktadir. Yiiksek iicretli damigmanlar tabii ki Xerox ve IBM sirketlerinin
Baldrige odiilii almasina yardimci olmuslardir fakat 1991°de Intel firmasinin
kazanmasim saglayamamiglardir. Dahasi, 1991°de 6diilii kazanan Zytec firmasi ve
Marlow Industries biiyiik sirketler grubuna dahil degildirler. (Peter, 1992)

MBUKO kriterleri 1997 yilinda yeniden diizenlenirken tasammcilari, kriterlerin
mevcut diigiince tarzini yansitmaya devam ettifinden emin olmak istemiglerdir. Bu
yiizden iki yillik bir diizeltme d6ngiisii olusturulmugtur. Bu siireci, 6diil programinin

yoneticisi olan NIST idare eder. Diizeltme siireci, kriterlerin ve siireglerin
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gelistirilmesine yonelik girdiler elde etmek amacina yoénelik bir anket ile baglar.
Anket, geemisteki ve giinlimiizdeki MBUKO idarecilerine, hakemlerine,
muayenecilerine ve Gdiile bagvuranlara, ayrica bunu talep eden herkese gonderilir.
Anketten elde edilen girdilere dayanarak NIST’in Geithersburg, MD’deki
merkezinde yapilan yillik gelistirme giintindeki odak gruplan i¢in bagliklar belirlenir.
Odak gruplarinda yapilan tartismalar, kriterlerin ve siireglerin gelistirilmesi i¢in
anahtar tavsiyeler olusturulmasim saglarlar. Yenilenecek kriter ve siireglerin ilk
taslagi, bu tavsiyeler g6z Oniine alinarak belirlenir. Bu ve takip eden taslaklar,
elestirileri icin hakemlere, idarecilere ve odiile gergek anlamda katkida bulunmusg
kigilere gonderilir. Tim yorumlar dikkate alinir ve degisikliklere yonelik son karar
NIST tarafindan verilir. (Bemowski, 1996)

Japon sirketleri, W. Edward Deming ve Joseph M. Juran gibi kalite listatlarinin TKY
Ogretilerini uzun siiredir uyguluyor olsalar da, Reimann, “1987°den énce ABD’nde
tek bir TKY tanimi yoktu” demistir. Su anda ise bu tanim vardir. Lisle’deki kalite
bagkani, IL-based Molex INC. ve ilk Baldrige denetleyicisi Clark Craig bu konuda
“Baldrige, kalite profesyonellerinin yapamadigin1 yapmis ve iist yonetimin ilgisini
cekmistir” demistir. (Peter, 1992) Isletmelerin TKY yaklagimlarindaki bagarilarim ve
performanslarimi  6lgmek konusundaki rolii ve gerek igerik gerekse yoOntem
bakimindan gegerliligi kamtlanmis olan (Pannirselvam et al., 1998, Wetzel and
Maul, 1996) Baldrige’in etkisi kiiresel bir hile doniismiistiir.

4.5.4. Avrupa Kalite Odiilii

AKO, her yil, siirekli gelismeyi kalite yonetimi siireglerinin temeli alarak bu konuda

miilkemmellige ulagmuis isletmelere verilir. 4 ana kategorisi mevcuttur (EFQM, 2001):
» Firmalar,

» Firmalarin iglemleri yiiriiten birimleri,

« Kamu sektorii igletmeleri, ve

« KOBIler.

EFQM ayrica, 6diil sahibi olamamis ama kendi kategorilerinde yliksek sonuglar

sergilemis isletmelere de bagan &diilii (prize) verir.
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Miikemmellik Modeli’nde amag; kurulusun siireglerinin, politika ve stratejilerinin,
calisanlarinin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetilerek; miisteri ve
¢aligsanlarinin memnuniyetini saglamasi, toplum iizerinde olumlu etkiler birakmas ve

is sonuglarinda basariya ulagmasidir. (Yazici, 2000)

Bu modeli temel olarak alan AKO’niin amaci ise, kalitenin kiiresel rekabet avantaji
saglayacak bir strateji olarak kabul edilmesini hizlandirarak ve kalite geligtirme
¢abalarina destek vererek Bati Avrupa isletmelerinin diinya pazarlarindaki rekabet
giiciinii artirmaktir. (Bohoris, 1995) AKO modelinin dayandig1 temel, tiim isletmeyi
ve onun gesitli faaliyetlerini g6z Oniine alacak gekilde TKY nin genis ¢apli olarak

tanimlanmasim kapsar.

EFQM’e gore bagarili olmak isteyen tiim isletmeler, bulunduklar1 sektor,
biiyiikliikleri, yapilari ve gelismislik diizeyleri ne olursa olsun, uygun bir kalite
sistemine gerek duyarlar. (EFQM, 2001) EFQM’in Miikemmellik Modeli,
isletmelerin bu basany1 saglayabilmeleri igin kullanabilecekleri, miikemmellik
yolunda bulunduklar1 yeri bulmalarimi, olmalar1 gereken nokta ile aralarindaki
mesafeyi belirlemelerini ve bu mesafeyi kapatmak igin g¢oziimler iretmelerini
saglayan uygulamaya yonelik bir aragti. EFQM, gerek Avrupa iginden gerekse
Avrupa digindan iyi uygulamalar1 gézden gegirmek yoluyla, modeli siirekli olarak
glinceller. Bu sayede modelin dinamik olmasi ve modern yonetim anlayislan ile

uyum i¢inde olmasi saglanmig olur.

EFQM, miikemmellige ulagmak igin birbirinden farkli yollarin izlenebilecegini
diisiindiigii i¢in, mikkemmellik modelini kat1 ve degismez kurallar biitiinii halinde
sunmamugtir. Buna karsin modelde, bazi ana kavramlarin da alti ¢izilmigtir. Bu
kavramlar su sekilde agiklanabilir: (EFQM, 2001)

Sonuglara Yonelik Olma (Results Orientation): Mikemmellik, tiim paydaglarin
(cahiganlar, miisteriler, tedarikgiler, genel olarak toplum ve tabii ki hissedarlar)
ihtiyaglarinin dengeli bir gekilde karsilanmasina baghdir.

Miisteri Odaklilik (Customer Focus): Miisteri, iiriin ve hizmet kalitesi konusunda son
karar vericidir. Miisteri bagliligi, onlan isletmenin miigterisi olarak tutma ve pazar
paymn artirilmasi en kolay olarak mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarina

odaklanmakla saglanur.
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Liderlik ve Amacin Tutarliligi (Leadership & Constancy of Purpose): Isletmedeki
liderlerin tutumlari, o isletmenin amacmin agik ve defigsmez bir sekilde
tanimlanmasim ve igletme ile ¢aliganlarinin kendilerini gelistirebilecekleri bir ortam

yaratilmasim saglar.

Siireglere ve Olgulara Gore Yonetim (Management by Processes & Facts):
Isletmeler; birbirleriyle iligkili tiim faaliyetler anlagihp sistematik bir sekilde
yonetildiginde ve islemler ile planlanmig gelistirmelere iliskin kararlar paydaslarin da
kabullerini iceren giivenilir bilgilere dayandirldiginda islerini daha etkin bir gekilde
ytiriittirler.

Calisanlarin Geligtirilmesi ve Katilinu (People Development & Involvement): Bir
isletmedeki ¢alisanlarin potansiyelleri ancak, herkesin katilimini yiireklendiren
paylasilan degerler ve giliven ile yetkilendirmeye dayali bir kiilttirlin mevcudiyeti
durumunda tam anlamiyla kullanilabilir.

Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve lyilestirme (Continuous Learning, Innovation &
Improvement): Isletmenin performansi, siirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilegtirmeyi
igeren bir kiiltiir i¢inde, bilginin ydnetilmesi ve paylagiimasi sayesinde en yiiksek

diizeye ulagur.

Isbirliklerinin Gelistirilmesi (Partnership Development): Bir isletme ortaklaryla
giiven, bilginin paylasim ve entegrasyona dayal karsilikl1 faydanin en bitytiklenmesi
seklinde bir iliski kurdugunda, daha etkin galigir.

Toplumsal Sorumluluk (Public Responsibility): Isletmenin ve galisanlarmin uzun
dénemli ¢ikarlar, ancak ahlaki bir yaklasimin izlenmesi ve toplumdaki kural ve

beklentilerin agilmasi ile en biiyiiklenebilir.

EFQM Mikemmellik modelinde 5 tanesi etken (enabler), 4 tanesi sonug (result)
olmak tizere 9 kriter vardir. Etkenler, bir igletmenin neler yaptig: ile, sonuglar ise
isletmenin elde ettikleriyle ilgilenmektedir. Sekil 4.2°de yer alan modelde oklar,

modelin dinamik yapisini vurgulamaktadir.
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Lideriik Politika ve

Strate]l

Sekil 4.2. EFQM Is Miikkemmelligi Modeli (EFQM, 2001)

Bu modelde yer alan kriterler su sekilde 6zetlenebilir: (EFQM, 2001)

Liderlik: Liderlerin misyon ve vizyona ulagilmasim nasil sagladiklari, uzun
donemli basan i¢in gerekli degerleri nasil gelistirip uygun faaliyet ve davranislar
yardimyla isletmeye yerlestirdikleri ve isletmenin yOnetim sisteminin
gelistirilip uygulanmasiyla nasil ilgilendikleridir. Su alt kriterlerden
bahsedilmelidir:

a. Liderler misyonu, vizyonu ve degerleri olusturur ve Miikemmellik kiiltiirii

icin 6rnek tegkil ederler.

b. Liderler, isletmenin y6netim sisteminin olusturulmasi, uygulanmasi ve siirekli

gelistirilmesi konulariyla kisisel olarak ilgilenirler.
c. Miisterilerle, ortaklarla ve toplumun temsilcileriyle liderler ilgilenir.
d. Isletmenin ¢alisanlarim liderler motive eder, destekler ve takdir eder.

Politika ve Strateji: Isletmenin misyonuna ve vizyonuna, paydaslara odaklanmig
agik bir strateji ve buna uygun politika, plan, amag, hedef ve sliregler yardimiyla
nasil ulagilabilecegi. Su alt kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Politika ve strateji, paydaglarin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglan ve
beklentilerine dayandiriimahdir.
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b. Politika ve strateji, performans Ol¢limlerinden elde edilen bilgilere,

aragtirmaya, 6grenme ve yaraticilikla ilgili faaliyetlere dayandirilmalidir.
c. Politika ve strateji olugturulmali, gézden gegirilmeli ve giincellestirilmelidir.
d. Politika ve strateji, anahtar siiregler aracilifiyla yayilmahdir.
e. Politika ve strateji herkese iletilmeli ve uygulanmalidir,

Caliganlar: Isletmelerin bilgiyi nasil yonettigi, gelistirdigi ve yaydign ve
calisanlarin potansiyelini bireysel, takim bazinda ve isletme biitliniinde nasil tam
olarak kullandiklari, bu faaliyetleri isletme politikasini ve stratejisini
destekleyecek ve siireglerin etkin bir sekilde islemesini saglayacak sekilde nasil
planladiklari. Su alt kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Insan kaynaklarnin planlanmali, yonetilmeli ve gelistiriimelidir.

b. Calisanlarin  bilgi ve yeteneklerini tammlanmali, gelistirilmeli ve
giiclendirilmelidir.
¢. Calislanlarin katililimi saglanmali ve galiganlar yetkilendirilmelidir.

d. Calisanlarla isletme arasinda bir iletisim olmalidir.

. Caliganlar 6diillendirilmeli, takdir edilmeli ve kendileri ile ilgilenilmelidir.

o

Isbirlikleri ve Kaynaklar: Isletmenin politika ve stratejisini desteklemek ve
stireclerini etkin bir sekilde isletmek amaciyla, isletme disindaki kisi ve
kuruluslarla igbirliklerini ve i¢ kaynaklarini nasil planladig1 ve yonettigi.

. Firma digindakilerle igbirlikleri yonetilmelidir.

[+

b. Finansman y6netilmelidir.

(¢}

. Binalar, araglar ve malzemeler yonetilmelidir.
d. Teknoloji yonetilmelidir.

¢. Haber ve bilgiler yonetilmelidir.
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Stiregler: Isletmenin, politika ve stratejisini desteklemek ve miisterileri ile diger
paydaglar1 tamamen tatmin edip onlar i¢in deger yaratmak amactyla, siireglerini
nasil tasarlayip yonettigi ve gelistirdigi. Su alt kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Siirecler sistematik olarak tasarlanmali ve yonetilmelidir.

b. Gerektiginde siiregler, miigterileri ve diger paydaslar1 tamamiyle tatmin edip
onlar i¢in deger yaratacak sekilde yenilenerek gelistirilmelidir.

c. Uriin ve hizmetler miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerine gére tasarlanmali ve

gelistirilmelidir.

d. Urlin ve hizmetler iretilmeli, ulastinlmah ve gerektiginde bakimi
yapilmahdtr.

e. Miisteri iligkileri yonetilmeli ve gelistirilmelidir.

Miisteri Sonuglar: Isletmelerin dis miigterileri ile ilgili elde ettikleri. Su alt
kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Alg olgiileri.
b. Performans gostergeleri.

Calisan Sonuglan: Isletmelerin, elemanlan ile ilgili ulastigi nokta. Su alt
kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Alg dlgiileri.
b. Performans gostergeleri.

Toplumsal Sonuglar: Isletmenin yerel, ulusal ve uluslararasi anlamda toplum

i¢in yaptiklari. Su alt kriterlerden bahsedilmelidir:

a. Alg olgtileri.

b. Performans géstergeleri.

Temel Performans Sonuglan: Isletmenin planlanmis performansina ne kadar

ulagt11. Su alt kriterlerden bahsedilmelidir:
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a. Temel performans giktilari.
b. Temel performans gostergeleri.

Isletmelerin Miikkemmellik Modeli’ne goére degerlendirilmeleri i¢in EFQM,
Pathfinder Kart1 ve RADAR Puanlama Matrisi adl1 iki yontem sunmustur. (EFQM,
2001)

RADAR manti§1i, Mikkemmellik Modeli’nin merkezinde yer almaktadir. RADAR

kelimesi, Ingilizce bes kelimenin bag harflerinden olugur. Bu kelimeler;
Results (Sonuglar),

Approach (Yaklagim),

Deployment (Yayilim),

Assessment (Degerlendirme) ve

Review (Gozden gegirme) kelimeleridir.

Bu mantiga gére bir igletme;

« Politika ve strateji belirleme siirecinin bir pargasi olarak, hedefledigi sonuglan
belirlemelidir. Bu sonuglar, isletme performansim1 hem finansal hem de islemsel

agidan igerir ve hissedarlarin yaklagimlarim da dikkate alir.

« Hem su anda hem de gelecekte istenilen sonuglara ulasilmas: igin gerekli olan

yaklasimlan planlayip gelistirmelidir.
« Yaklasimlarin tam olarak uygulanmasi igin gerekli yayilimi yerine getirmelidir.

o Ulagilan sonuglann ve siiregelen ogrenme faaliyetlerini izleme ve analiz etme
yoluyla, kullanilan yaklagimlari degerlendirmeli ve gozden gegirmelidir. Bu
degerlendirmelere dayanarak, gerektiginde gelismeler tamimlanmali, dncelikler

belirlenmeli, planlanmali ve uygulanmalidir.

Bu modeli bir isletmede 6zdegerlendirme gibi bir amagla kullanirken, her etken alt
kriteri icin RADAR mantigiin Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve Go6zden

gecirme elemanlari, her sonug alt kriteri i¢in ise Sonug elemam kullamlir.
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Pathfinder karti, gelismeye yoOnelik firsatlarin belirlenmesi ve gelisme planlan
yapilmasina yardim etmek i¢in kullamlan bir 6zdegerlendirme aracidir. Bu bir
puanlama araci degil, 6zdegerlendirme sirasinda cevap verilemesi gerekli bir dizi
soru igeren bir yontemdir. Hem kriterler hem de alt kriterler igin kullanilabilir.
Pathfinder karti, EFQM Miikemmellik Modelinin merkezinde yer alan RADAR
mantifina dayanmaktadir. Yapilmas1 gerekenleri tam olarak tanimlayip kesin sartlar
ileri siiren bir liste degil, isletmelere miikkemmellik yolunda izlemeleri gerekli yolu
gOsteren bir rehberdir. Bu araci kullanmak igin oncelikle bir kriter segilir ve
arkasindan ilgili etken veya sonug¢ boliimiindeki sorular sorulur. Olmas1 gereken ile
mevcut durum arasinda bir farklihk goriildiigiinde, gelistirme faaliyetleri i¢in bu
konu tistiine yogunlagilir.

AKO yansmasinda son yillarda Tiirk sirketleri de biiyiik basarilar elde etmislerdir.
Brisa, Beksa ve Beko kendi kategorilerinde EFQM biiyiik 6diiliinii (award), Netas ise
birkag defa kiigiik 6diilii (prize) almgtir.

4.6. Kalite Odiilleri Arasindaki Belli Bagh Farklar

Baz1 ulusal Kkalite odiillerinin 6nemli oOzellikleri, ana yapt olarak Puay ve

arkadaglarinin ¢alismas1 (Puay et al., 1998) alinacak sekilde asagida siralanmigtir:

o Malcolm Baldridge &diilii kriterleri, d6rt basit bilesenin iginde yer alan yedi
kategoriye ayrilir. Bu dort bilesen: Yonlendirici (liderlik), sistem (bilisgim ve
analiz, stratejik kalite planlama, insan kaynaklar gelistirme ve yonetimi ile siireg
kalitesi y6netimi), olgiiler (kalite ve operasyonel sonuglar) ve hedef (miisteri
odaklilik ve miisteri tatmini). (Laszlo, 1996) Degerlendirme siireci, ister imalat
ister hizmet sektériinden olsun, her biiyiikliikte, her is kolunda ve konuda ¢alisan
biitiin igletmelerin degerlendirilmesine izin verecek sekilde tasarlanmigtir.
MBUKO ile her yil her 6diil alaninda en fazla ikiser isletme &diillendirilir.

« Avrupa Kalite Odiilii, 1992°de Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu (European
Foundation for Quality Management) tarafindan ortaya ¢ikartilmigtir.
Odiillendirme stirecinde dokuz kriter vardir: Liderlik, politika ve strateji,
caliganlar, igbirlikleri ve kaynaklar (finansal, bilgi, malzeme, teknolojinin

uygulamasi), siiregler (tamimlama, y6netim, parametrelerin gbzden gegirilmesi,
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buluglar ve yaraticilikla ilerleme, uygulama ve faydalarin degerlendirilmesi),
miisteri sonuglan, ¢ahsanlarla ilgili sonuglar, toplumsal sonuglar ve temel

performans sonuglar:.

Avrupa Kalite Odiilii’niin biri kiigtik 6diil (prize), biri biiytik 6diil (award) olmak
tizere iki kategorisi vardir. Kiiciik odiil, siirekli iyilestirme alamindaki ana
sistemlerinin yonetiminde miikemmellik sergileyen isletmelere verilirken, biiylik

6diil ise Avrupa’da TKY ni en bagarili olarak uygulayan kurulusa verilir.

Birlesik Kralhk Kalite Odiilii, 1994 yilinda Ingiliz Kalite Kurumu tarafindan
verilmeye baglanmstir. Ozel sektorden, kamu sektoriinden ve goniillii
kuruluslardan arzu eden biitlin isletmelere agiktir. 251 ve daha fazla galigam
bulunan ig yerleri veya yan kuruluglari, 250 veya daha az ¢alisan1 olan is yerleri,
251 veya daha fazla galisgam olan kamu sektorii kuruluglan veya goniilli
kuruluglar ve son olarak da 250 veya daha az calisam1 olan kamu sektorii
kuruluslan veya goniillii kuruluglar olmak tlizere 4 kategorisi vardir. Bagvuru
sahipleri Birlesik Krallik igerisinde en az li¢ yildir faaliyette olmali ve galisanlari
ile varliklarinin en az yiizde ellisi Bilesik Krallik sinirlar1 i¢inde denetlenebilir
sekilde olmalidir. Yalnizca en yiiksek is miikemmelligi seviyesinde olduklarin

gosteren igletmeler bu 6diilii almaya hak kazanirlar.

Isve¢ Kalite Odiilii 1992 yihinda verilmeye baslanmustir. Imalat ve hizmet
sektorlerindeki isletmeler veya gerek ©6zel gerekse kamu sektrlerindeki
isletmelerin boéliimleri bu 6diile bagvurabilirler. 200 veya daha fazla g¢aligana
sahip bliyiik isletmeler ve 200’den az calisana sahip kiigiik isletmeler olmak
tizere iki 6diil kategorisi vardir. Her kategoride hi¢ &diil sahibi olmayabilecegi
gibi, birden fazla 6diil sahibi de bulunabilir.

Yeni Zelanda Ulusal Kalite Odiilii ilk olarak 1993 yilinda verilmistir. Fiziksel
olarak Yeni Zelanda’da faaliyetlerini yiiriiten ve/veya anonim sirketler, Yeni
Zelanda Hiikiimeti tarafindan igletilen isletmeler veya ajanslar, eyaletlerin sahip
olduklar1 igletmeler veya yerel hiikiimet sirketleri bu o6diile bagvurabilirler.
MBUKO tarafindan ortaya konulmus &diil kriterlerini temel almaktadir. Sadece
en yiiksek puani alan igletmenin 6diil aldigi, yarigmaya dayal bir 6dildiir.
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Rajiv Gandhi Ulusal Kalite Odiilii, 1991 yihnda, Hint Standartlar1 Biirosu
tarafindan, Hindistan’in yakin ge¢misteki basbakani Rajiv Gandhi adina
verilmeye baglanmigtir. 4 6diil kategorisi vardir. Bunlardan birincisi biiyiik
Slgekli imalat birimleri, ikincisi kiigiik 6lgekli imalat birimleri, liglinciisii hizmet
sektoriindeki isletmeler i¢in olup, dordiincii kategori ise ilk ii¢ kategorideki
isletmelerin iginde en iyi olamina verilmektedir. Hem biiylik hem de kiigiik
Glgekli imalat firmalan igin altigar 6vme belgesi (commendation certificate)
tahsis edilmigtir. Bir hizmet sektorii kurulusuna da bir &vme belgesi
verilmektedir.

30 Ekim 1993 tarihinde iilkedeki ulusal kalite stratejisinin bir pargasi olarak
Singapur Kalite Odiilii (SKO) verilmeye baglanmigtir. Sadece ticarete yonelik
kuruluslar ve dernekler hari¢ tiim kamu ve 6zel sektér kuruluslan bu ddiile
bagvurabilirler. Ozel sektér isletmelerinin Singapur simrlan iginde bir temel
faaliyete sahip olmalan garttir. Her yil 6diiliin birden fazla sahibi olabilir. Ancak
eger SKO standartlarm higbir isletme tutturamamgsa, 6diilii de higbir igletme

alamaz.

Kanada Miikemmellik Odiilleri, Kanada Endiistri Bakanlig1 tarafindan 1984
yilinda verilmeye baglanmigtir. Tiim fonksiyonlarin ve ¢aliganlarin katilim, {iriin
veya hizmetlerin pazardaki rekabet edebilirligi ve yiiksek diizeyde miisteri
tatmininin degerlendirilmesine 6nem verilmektedir. Degerlendirme kriterleri alt:
smifa ayrilmaktadir: Liderlik (stratejik y6nlendirme ve liderligin mevcudiyeti),
Miisteri odaklilik (miigterinin sesi, miigteri iligkilerinin Slglimii ve yonetimi),
Gelisme igin planlama (kalite iyilestirme planinn igerii ve gelistirilmesi ve
kalite degerlendirmesi), Insan odaklilik (insan kaynaklar planlama, katilimcilik
ve siirekli Ogrenen c¢evre), Siire¢ optimizasyonu (tamimlama, kontrol ve
gelistirme) ve Tedarik¢i odag (ortaklik). (Laszlo, 1996)

Kanada Odiilleri, birbirinden farkl: ti¢ 6diilden olusur: Kalite Odiilii (the Quality
Award), Girisimcilik Odiilii (the Entrepreneurship Award) ve Geligim Odiilii
(Innovation Award). Bu iigliniin i¢inde Kalite Odiilii, MBUKO ve AKO gibi
yukanida amlan diger ulusal kalite 6diillerinin dengidir. Sekiz kategoriye
aynlmstir: U¢ kamu sektorii kategorisi (egitim, hitkiimet ve saglik), dort 6zel
sektor kategorisi (orta ve kiiglik dlgekli imalat igletmeleri, bliylik 6lgekli imalat
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isletmeleri, orta ve kiigtik 6lgekli hizmet isletmeleri ve biiyiik Slgekli hizmet
isletmeleri), ve bir de kdr amagli olmayan isletmeleri ve dernekleri igeren
sekizinci bir kategori. Kamu sektérii ile ilgili kategorilerin bulunmasi ve kar
amagh olmayan isletmeler ile dernekler i¢in de bir kategorisi bulunmasi, bu
ulusal kalite odiiliinii difer ulusal kalite odiillerinden ayirir. Kanada Ulusal
Kalite Enstitiisii, bu farklilig1, ad1 gegen igletmelerin ulusa katkilarini ifade ettigi
icin faydali bir 6zellik olarak gérmektedir. Katilimcilarin 6zelliklerine gre her

yil her kategoriden birden fazla &diil verilebilir.

Hong Kong Yonetim Vakfi Kalite Odiilii, MBUKO kriterlerini aynen kendi
inceleme kriterleri olarak almugtir. Degerlendirme yontemi ise Hong Kong’a

uygun olarak degistirilmistir. (Lee, 2000b)

Kalite &diilii, bir Asya tilkesi olan Hong Kong’a yeni kalite y&netimi
yaklagimlar1 getirir ve kriterlerin geleneksel diigiince ile birlestirilip performans
miikemmelliginde kullanmilmasim tegvik eder. (Lee, 2000b)

1997°de, Hong Kong Yonetim Vakfi Odiilii igin ti¢ diizey belirlenmistir. Biiyiik
odiil, cok yiiksek bir kalite yonetimi standardina ulaganlara verilmistir. Odiil
alacaklanin sayis1 ise smurh tutulmustur. Odiilin  diger iki diizeyinde,
Miikemmellik Sertifikasi ve Yararlilik Sertifikas1 verilmeye baglanmigtir. Bu
Odiiller, tatmin edecek kadar iyi fakat biiyiikk 6diil standardina daha ulagmamus
olan adaylara verilmistir. 1997-1999 yillann arasinda bir adet Milkkemmellik
Sertifikas1 ve yedi adet Yararlilik Sertifikasi sahibini bulmustur.

Bu genel bilgilerden sonra, 6nde gelen kalite ddiillerinin farklarin1 daha detayli bir

sekilde incelemek yararli olacaktir.

Deming Kalite Odiilti, diger ddiillere nazaran daha gok stireci degerlendirmeye ve

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin baglangici kabul edebilecegimiz Toplam Kalite

Kontrol ilkelerini géz Oniinde tutmaya dayali bir 6diildiir. Adi1 gecen diger 6diiller

ise, kalite yaklagimim daha genig bir sekilde degerlendirmekte ve 6zellikle ySnetim

ve firma genelinde performans miikemmelligi boyutunda olaya bakmaktadirlar.

Puanlandirma yetisi, isletme performansim ddiillere gore degerlendirmenin Snemli

bir 6zelligidir. Bu, miimkiin oldugunca nesnel puanlama kriterlerinin tammlanmasim
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ve/veya yetenekli ve bilgili, aynca aym TKY vizyonuna ve aym degerlendirme
Olgiilerine sahip degerlendirmecilerden olugsmus, uyumlu bir takimin olusturulmasini
gerekli kilar. (Conti, 1999, Conti, 1997) AKO ve MBUKO daha ziyade birinci
ozellige dayal: iken, DUO’nde ikinci 6zelligi 6n plana gikartir. (Conti, 1997)

MBUKO ve AKO’nde daha genis bir sekilde ele alinan isletme politikas1 ve
planlama, sonuglar veya gelecege yonelik planlar, DUO’nde kalite glivencesi
faaliyetleri ve kalite sonuglar1 ile, oOzellikle de hatalann giderilmesiyle
iligkilendirilmigtir. Maliyet, tretkenlik, giivenlik ve ¢evre gibi degerlendirme
boyutlan, MBUKO ve AKO’ndeki gibi agikga Olgiilmemistir. Ayrica insan
kaynaklar1 y6netimi, miigteri tatmini, topluma etki ve iglemsel sonuglar gibi kriterler
de DUQO’ne dahil edilmemistir. (Bohoris, 1995)

Yukarida adi gecen Odiillerin kiyaslanmasi sirasinda hepsinin ana amacinin
ekonomik yagama kabiliyeti ve kiiresel pazarlarda rekabet edebilme giicli oldugu
goriiliir. Ayrica degerlendirme kriterleri incelendiginde, yine tiim 6diillerde miisteri
odakli bir yaklasimla daha fazla karhilik elde etmeye dayanan basarii TKY
yaklagimlarinin hedeflendigi soylenebilir. (Laszlo, 1996)

Bu ddiilleri almig bulunan igletmelere ait 6rnek olaylar, TKY uygulamaya niyetli

diger isletmelere yol gostermesi amaciyla basili hale getirilir.

Unutulmamalidir ki, davramglar ve insan iligkileri TKY nin vazgegilmez bir pargasi
olduguna gore, her isletmede ve hattd aym isletme igindeki farkli yerlerde farkl
uygulamalarla karsilagilmas: dogaldur.

Bu d&diillerin esas amaci hangi yerel isletmenin daha iyi oldugunun bulunmasi degil,
kiiresel Olgekte yarigacak isletmeler yaratmak igin TKY’nin diinya ¢apinda

uygulamalarini igeren 6rneklerin gézler oniine serilmesidir. (Laszlo, 1996)

Tiim bu kalite 6diillerinin 6zellik ve farklar konusunda genel olarak bilgi verdikten
sonra, yapi olarak birbirine yakin ve popiilaritesi en yiiksek iki kalite ddiiliiniin, yani
AKO ve MBUKO’niin modellerini biraz daha detayh olarak incelemek gereklidir.
Bu iki model arasindaki farklar, su sekilde listelenebilir:

1. AKO’niin modeli EFQM Miikkemmellik Modeli iken, MBUKO’nde bu isim
Performans Miikemmelligi Modelidir. AKO 9, MBUKO 7 ana kriterden olusur.
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AKO’niin bu 9 kriteri, kolaylik agisindan, Etkenler (Enablers) ve Sonuglar
(Results) olmak {izere ikiye ayrilmistir. Etkenler boliimiindeki kriterler sonuglara
nasil ulagildig: ile, sonuglar boliimiindeki kriterler ise firmanin gegmiste ve
glinlimiizde elde ettikleriyle ilgilidir. Modeldeki oklar, modelin dinamik yapisim
ortaya koymaktadir. Firmadaki yenilikler ve 6grenme, etkenlerin gelistirilmesini
saglamakta, bu da sonuglan iyilestirmektedir.

MBUKO modeli de, kendisini olusturan kriterlerin birbirleri ile baglantismnimn
kurulmasi i¢in gereklidir. Model, {i¢ temel elemandan olugur. “Strateji ve Hareket
Planlar1”, firmanin stratejisinin bagarili olmasi i¢in agilmasi ya da en azindan
karsilanmasi gerekli olan ve kisa veya uzun donemli stratejik planlama sonucunda
ortaya ¢ikan miigteri ve pazar odakl performans ihtiyaglarimi gosterir. “Sistem”,
seklin ortasinda yer alan ve firmayi, yaptigi isleri ve elde ettifi sonuglan
tanimlayan alt1 kriterden olusur. Bu kriterlerden soldaki tigii (Liderlik, Stratejik
Planlama ve Miisteri ve Pazar Odaklihk) liderlik tgliistingi, diger tigti (Insan
Kaynaklan Odaklihk, Siireg Yonetimi ve Is Sonuglari) ise sonuglar iigliisiinii
olugturur. Bilgi ve Analiz, yapimmin en altinda yer alir ve performans yonetim

sistemini destekler.

2. AKO’nde “Liderlik” kriteri, MBUKO’ndekine nazaran daha dar kapsamda
tutulmustur. MBUKO’nde liderlik kriteri, AKO’niin liderlik kriterine kavramca
yakin bir “Organizasyonel Liderlik” alt kriteri ve “Toplum Sorumlulugu ve
Vatandaghk™ alt kriterinden olugur. Bu alt kriterlerden birincisi biitiin i¢inde
%8’lik, ikincisi ise %4’likk bir agirhga sahiptir. AKO’ndeki liderlik kriterinin
agirhigi ise %10°dur.

3. AKO’nde “Politika ve Strateji” kriterinin agirhigi %8°dir. Burada, genel olarak,
politika ve stratejilerin isletmelerin hissedarlarimin (stakeholders) beklentilerini
ne kadar yansittifi, nelere dayandigi, nasil geligtirildigi, izlenip diizeltildigi ve
yayildig: ile ilgilenilir. MBUKQ’nde “Stratejik Planlama” kriteri iki alt kritere
aynilir. %4 agirlhifa sahip “Strateji Gelistirme” kisminda strateji gelistirme
slirecleri ve stratejik amaglar sorgulanir. %4,5 agirlifa sahip “Strateji Yayilimi”
kisminda ise dikkat, hareket planlarinin gelistirilip uygulanmasina ve gelecege

yonelik performans hedeflerine yogunlasmistir.
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4. AKO’nde yer alan “Caliganlar” kriteri, firmanin, galisanlarim nasil yonettigi,
gelistirdigi ve onlarin bilgilerini ve ¢alisma potansiyellerini firma politikas1 ve
stratejisini desteklemek amaciyla nasil kullandigim inceler. Agirhg %9’dur.
MBUKO’nde bu kritere karsilik “Insan Kaynaklar1 Odaklilik” gelir. Bu kriterin 3
alt kriteri vardir. Bunlardan birincisi, %3,5 agirlikhh ve ana olarak g¢alisanlarin
birbirleri ile ahenk iginde ¢aligmalari, yiiksek performansin elde edilmesi ve
uygun Kkisilerin ise alimu ile ilgili sistemlerin incelendigi “Is Sistemleri’dir.
“Calisan Egitim, Ogretim ve Gelisimi”, %2,5°luk agirhga sahiptir ve ikinci sirada
yer alir. Uglincii ve son alt madde ise, yine %2,5’luk bir agirhk ile “Calsan
Iyiligi ve Tatmini”dir. Burada galisma gevresi, ¢alisamn desteklendigi ortam ve

¢alisan tatmini Snemlidir.

5. AKO’nde bir bagka kriter de, %9 agirhga sahip “Igbirlikleri ve Kaynaklar”
kriteridir. Bu kriter firma disindaki kurum ve kuruluslarla olan isbirliklerini ve
firma kaynaklarimn yonetimini igerir. MBUKO’nde “Siireg Yonetimi” kriteri
icinde yer alan %1,5 agirhkli “Destek Stiregleri” alt kriteri AKO’deki
“Kaynaklar” kismina, yine %2,5 agirhkh “Is Siiregleri” alt kriteri ise aslen
AKO’ndeki “Stirecler” kriteri ile ilgili olmakla beraber, kismen “Isbirlikleri”
kismma yakin konular1 da incelemektedir. Ayrica AKO’ndeki ilgili kriterin 4.e
alt kriteri d¢ MBUKO’nde %4 agirliga sahip “Bilgi Yonetimi” alt kriteri ile

benzer konulan kapsar.

6. AKO’nde yer alan %14 agirlikh “Siiregler” kriterine karsilik, MBUKO’nde %8,5
agirlikh “Siire¢ YOnetimi” kriteri vardir ama bunun iginde yukarida belirtilen
isbirlikleri ve kaynaklar ile ilgili bir kismin da oldugu unutulmamalidir. (Uriin ve
hizmet siiregleri biitlinlin %4,5’unu olusturur). Bu noktada, Avrupa Kalite

Odiilii’niin stireglere daha fazla 6nem verdigini vurgulamak gerek'idir.

7. AKO’nde 4 ana kriter altinda incelenen sonuglar, MBUKO’nde “Is Sonuglar”
kriteri altinda 5 alt kriter halinde ayrintilandirilmigtir.

7.1. AKO’nde “Miisteri Sonuglar” %20 agirhk tasimaktadir. MBUKO’nde ise
bu %]12,5°tur. Aradaki bu fark, MBUKO’nde “Liderlik Ugliisti” (leadership
triad) olarak amilan kisimda yer alan bir kriter olan %8,5’luk agirliga sahip
“Miisteri ve Pazar Odaklilik” kriteri ile ortadan kalkmaktadir. Bu kriter, %4
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7.2.

7.3.

7.4.

agirlifa sahip “Misteri ve Pazar Bilgisi” ve %4,5 agirhifa sahip “Miisteri
Tatmini ve Iliskileri” alt kriterlerinden olusmaktadir. Sonugta agirliklar aym
olmasina ragmen dikkat ¢eken konu, MBUK(O’nde miisterinin ve miisteri
iliskilerinin sadece sonucun bir pargasi olarak degil, aym zamanda o sonucu

yaratan liderligin bir pargasi olarak da goériilmesidir.

AKO’nde yer alan %9 agirlikhi “Calisanlarla ligili Sonuglar’in Kargiliga
MBUKO’nde %8 agirlikhi “Insan Kaynaklan Sonuglari”dr.

AKO’nde yer alan %6 agirhkli “Toplumsal Sonuglar” kriterine kargilik,
MBUKO’nde 7. kriter olan “Is Sonuglar1” kriterinin altinda yer alan 7.4.
Organizasyonel Etkinlik Sonuglar: alt kriterinin iki alt maddesinden ikincisi
olan ve biitiin i¢inde %6°hk bir agirliga sahip “Toplum Sorumlulugu ve
Vatandaglik Sonuglar1” bulunmaktadir. Ayrica, “Liderlik” kriteri altindaki
%4 agirhga sahip “Toplum Sorumlulugu ve Vatandaslik™ alt kriteri de bu
maddeyi desteklemektedir.

AKO’nde yer alan %15 agirhga sahip “Temel Performans Sonuglan”,
MBUKO’nde yer alan %12,5 agirhiga sahip “Finansal Sonuglar ve Pazar
Sonuglan” ile, yine %12 afirhga sahip “Organizasyonel Etkinlik

Sonuglart”nin kargili: gibidir.

. MBUKO kriterleri iginde yer alan ve %9 agirliga sahip “Bilgi ve Analiz”
kriterinin AKO’niin ana kriterleri i¢inde dogrudan ve agikga belirtilmis bir

karsiipn yoktur. Ne bu kriterin igeriginin AKO kriterleri igine dagitiimaya

¢alisitilmig olmasi, ne 4.e alt kriterinin bu konuyla ilgili olmasi, ne de modelin

sekilsel gosterimine gelisme ve 6renmenin katilmig olmasi, AKO’niin bu agi1

kapamasina yetmemektedir. Unutulmamalidir ki glinlimiizde bilginin sahibi,

yarisa ¢ok dnde baglamaktadir.

Biitiin bu sonuglar topluca incelendiginde, iki kalite &diillintin birgok noktada
birbirlerine yakin oldugu goriiliir. Baz1 kriterler bir modelin yaklasim ve uygulama
(veya etkenler) kisminda yer alirken, diger modelin sonuglar kisminda yer
almaktadir. Bu, her iki tarafin algilama farklihfina isaret etmektedir. Ayrica
AKO’nde siireglere belirgin bir sekilde daha fazla 6nem verilirken, MBUKO bilgi ve
analiz konularinda 6ne ¢ikmaktadir. Bu farkliliklar, tamamen farkli bolge ve
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sartlarda, farkli kiiltiirel ve toplumsal degerlere sahip kisilerin, TKY ni algilama ve
uyarlama farklarina isaret etmektedir. Aslinda, bir¢ok uzmanin global bir kalite

odiiliinti olugturmamin zorlugunu belirtmelerinin ana nedeni de buna benzer
farkhiliklardar.

4.7. TUSIAD-KalDer Ulusal Kalite Odiilii

Tiirkiye’de organize kalite faaliyetlerinin baglamasi, Kalite Dernegi (KalDer)’in
kurulusu ile baglar. KalDer, ¢agdag kalite felselesinin {ilkemizde etkinlik kazanmasi
veya yayginlagtiriimasi amaciyla 1991 yilinda kurulmustur. Misyonu; Tiirkiye’deki
tiim dzel/kamu kurum ve kuruluglan ile sivil toplum orgiitlerine diinya ¢apinda kalite
seviyesine ulagmalann ve rekabet giiglerini artirmalan igin uygun ortamlar
yaratmaktir. (KalDer, 2001a) Dernegi destekleyen 943 kurulusu temsilen; 1257'si
asil, 458'1 fahri, 11'1 6grenci olmak {izere toplam 1726 iiyesi bulunmaktadir. (KalDer,
2001b)

Uyelerden gelen yogun talep ve faaliyetlerin yerel merkezlerden yiiriitiilmesinin
calismalara gii¢ katacagi inanci ile sube agma galismalari baglatilmig, bu kapsamda
Ankara, {zmir, Eskigehir ve Bursa subeleri agilmig ve bu subeler faaliyetlerini
baglatmiglardir.

Kalitenin her gegen giin artan 6nemini g6z online alan Tiirkiye Sanayici ve I
Adamlann Dernegi (TUSIAD) ve KalDer, 1992 yilinda TUSIAD-KalDer Kalite
Odiili'nii uygulamaya koymustur. Bu &diiliin yerine getirmesi diigiiniilen ii¢ ana
islev, KalDer tarafindan su sekilde agiklanmaktadir: (KalDer, 2001d)

1) Tiirkiye’de Miikemmellik anlayisinin yayginlastirilmasi,
2) Basarih kalite uygulamalarinin iilke yararina sunulmas,
3) Tiirk kuruluslarinin uluslararasi rekabet giiciiniin artirilmasi.

1997 yilina kadar sadece biiyiikk Olgekli firmalar i¢in bir 6diil kategorisi varken,
1998°den itibaren Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler igin de bir &diil verilmeye
baslanmustir. Bu &diillerde kullamilan model, EFQM’in “Is Miikemmelligi” (yeni
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adiyla “Miikemmellik™) modelinin Tirkge’ye ¢evrilmis halidir. Bu yil 6diiliin ismi,
“Ulusal Kalite Odiili” olarak degistirilmistir.

1992 yilinda ilk defa olugturulan ve 1993 yilindan itibaren verilmeye baglayan Ulusal
Kalite Odiiliimiiz, TUSIAD ve KalDer’in ortak ¢abalariyla ortaya ¢ikmustir. Cesitli
6diil yapilarmin incelenmesi sonucu Avrupa ile entegrasyonumuza katkida
bulunabilecegi, esnek yapisinin uygulamada kolayhik yaratacag: g6z oniine alinarak
Avrupa Kalite Odiili’nii esas alan bir model benimsenmistir. (Kilitgioglu, 1995)
Bugiin kullanimda olan Ulusal Kalite Odiilii modelimiz, Sekil 4.3’te goriilmektedir.

GIRDILER (%50) SONUCLAR (%50)
> —
Cahiganlar Calisanlarla ilgili
%9 Sonuglar %9
p r’If‘_emel
L‘i,derlik Politika ve Stiregler Miisterilerle ilgili goﬁgﬁ:ﬁs
%10 Strateji %8 %14 Sonuglar %20 %15
Isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar %9 Sonuglar %6
<
YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 4.3. Ulusal Kalite Odiilti modelimiz

Qdiil siirecinde kullamlan Mitkemmellik modeli dokuz kriterden olusur. Her bir ana
kriter alt kriterler ve ilgili alanlar igerir.

Girdiler (Etkenler) tarafinda, yonetimin ve g¢aliganlarin igleri yapma bigimi,
uygulamalarda kullamlan teknik, ara¢, yontemler ve sonuglara nasil ulasildif

degerlendirilir.

Sonuglar tarafinda ise, girdilerdeki faaliyetlerin sonucunda neler elde edildigi, hangi
sonuglara ulagildig1 bulunmaktadir.

Modelin iki boliim halinde yapilandirilmig olmasi hem modelin anlagilmasini ve
yorumlanmasini Kolaylastirmakta, hem de degerlendirmeyi basitlestirmektedir.
(KalDer, 2001d)

YORSEXOCRETIM KUBULD
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Bagvurularin puanlandirilabilmesi i¢in her kriterin ylizde olarak verilmis bir agirlig
vardir. “Girdiler” ve “Sonuglar” kriterleri egit agirliktadir.

Girdiler tarafindaki kriterler kendi iglerinde esit agirlikli olan gesitli alt kriterlere
ayrilmugtir. Bagvuran kurulus her alt kritere iliskin ¢aligmalarimi belirtmelidir. Bu

kriterlerin degerlendirilmesinde iki 6nemli 6lgiit vardur:

i. Yaklagim: Kurulusun alt kriterlerde deginilen konulara yonelik y&ntemlerini

incelemektedir. Gozoniinde tutulmas: gereken noktalar:
« Kullanilan yéntem, arag ve tekniklerin uyguniugu,
« Yaklagimin sistematik ve 6nleyici olmasi,
« Etkinligin gézden gegirilmesi,
« Gozden gegirme sonucu iyilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi, ve
« Yaklasimin giinliik islevlere entegre olma derecesidir.

2. Yayilm: Yaklasimlarin ne derecede uygulamaya entegre oldugunu
incelemektedir. Yaklagmmin uygun ve etkin uygulanmasi go&zoniinde
tutulmaktadir:

Sonuglar tarafindaki kriterler de kendi i¢lerinde ikiger alt kritere aynlmigstir. Bu alt
kriterlerde de bagvuran kurulustan yillar bazinda sonug egrilerini vermeleri
istenmektedir. Bu egrilerde, ulasilan sonuglarin i¢ hedeflerle, rakiplerle ve “sinifinda
en iyi” kuruluglarla kargilagtirmalan gériilebilmelidir. Ayrica sunulan sonug setinin

kapsaminin da yeterli olmasi, biitiin saha ve faaliyetleri igermesi gereklidir.

Elde edilen sonuclarin uygun analizi, hangi yaklagimlarda iyilestirme firsatlari
oldugunu ortaya koyar. Kabul edilen modelin iistiin tarafi esnekligi ve agikhgidur. ki
boliim halinde ayrilmas: hem anlagilmay1 ve yorumlamay: kolaylagtirmakta, hem de
degerlendirmeyi Dbasitlestirmektedir. (Kilitgioglu, 1995) Modelin aynntih ve
kosullandirict tamimlarla smirlandirilmamis olmasi, uygulayici kuruluslarin
kendilerine 6zgii slire¢ ve yoOntemler gelistirmelerine olanak saglar. Bu sayede,
uygulayici kuruluslardan ve degerlendiricilerden gelen bilgilerle modelin kendisi de
stirekli olarak gozden gegirilip iyilegtirilebilmektedir.
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Ulusal Kalite Odiili, Biiyiik Olgekli Kuruluslar ve KOBI Kategorisi olmak iizere iki
ayn kategoride verilir. KOBI 6diil kategorisi, ¢aligan sayisi 250°nin altinda olan
kuruluslara agiktir. KOBI’ler igin gelistiriimis model, diger modele gore kapsam
olarak daha daraltilmakla birlikte, temel felsefe korunmustur. Degerlendirmelerde
Biiyiik Olgekli Kuruluslar igin 32 alt kriter, KOBI’ler igin ise 22 alt kriter dikkate
alinir. (KalDer, 2001c¢)

Qdiil Tiirkiye’de faaliyet gosteren kuruluslara agiktir. Odiile bagvuran kuruluslarin,
Biiyiik Olgekli Kuruluglar Kategorisinde 75, KOBI Kategorisinde 40 sayfalik bir
dokiiman hazirlamalann gerekmektedir. (KalDer, 2001c) Bu dokiimanda kurulusun
igini nasil yonettidine iligkin agiklamalarla birlikte bunun sonucunda elde edilen
sonuglarin bulunmasi, bagvuru dokiimaminin model kriterleri kapsamina uygun bir

diizen i¢inde hazirlanmasi gerekmektedir.

Bagvurulann puanlandirilabilmesi i¢in her kriterin ylizde olarak verilmis bir agirlig

vardir. "Girdiler" ve "Sonuglar" kriterlerinin toplam agirliklan birbirine esittir.

Kalite odiilii siireci, TUSIAD ve KalDer Yénetim Kurullan adina Kalite Odiitii
Yiiriitme Kurulu (KOYK) tarafindan yonetilir. Bagvurular, KOYK tarafindan
belirlenmis, Miikemmellik Modeli ve degerlendirme stireci konusunda egitilmis
degerlendiricilerden olusan 5-7 Kkisilik ekipler tarafindan degerlendirilir.
Degerlendirme ekipleri tarafindan her bir bagvuru i¢in ayn bir degerlendirme raporu
hazirlanir ve KOYK'e sunulur. KOYK, bu raporlar dogrultusunda hangi kuruluslara

saha ziyaretine gidilecegine karar verir.

Saha ziyaretleri Eyliil aymnda yine 5-7 kigsiden olusan degerlendirme ekipleri
tarafindan  gergeklestirilir.  Ekiplerde, 06n  degerlendirme asamasindaki
degerlendiricilerin yani sira, ilk agamada gorev almamig deneyimli degerlendiriciler

de bulunabilir.

Saha ziyareti sonrasinda hazirlanan raporlar KOYK tarafindan incelenerek, sonuglar
Kalite Odiilii Jirisine sunulur. Jiiri, Kalite Bagar1 Odiilii ve Kalite Biiyiik Odiilii
kazanan kuruluslar belirler.

Biitlin bagvuranlara 6n deZerlendirme veya saha ziyareti sonrasinda birer geri

bildirim raporu gonderilir. Degerlendirme ekiplerinin hazirladifi geri bildirim
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raporunda bagvuran kurulusun kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye agik alanlan
belirtilir. Boylece kurulus, bagimsiz degerlendiricilerin hazirladifn ayrintili bir
degerlendirme elde etmis ve kendisini daha ileri gotiirebilmek 6nemli bir firsat

yakalamig olur.

4.8. Kalite Odiillerinin Degerlendirilmesi

Kalite odiillerinin degerlendirilmesi i¢in, bir TKY modeli tanimlanmali ve &diil
yapilari, bu model ile karsilagtirilmalidir. Bu konuda kabul géren modellerden birini
olugturan bes madde agagida siralanmistir: (McAdam and O'Neill, 1999)

« TKY, is hedeflerine stratejik olarak baghidir.

«  Miigteri anlayis1 ve tatmini hayati 6nemdedir.

« Her seviyede galiganlarin katilimi gereklidir.

«  Yonetimin kendisini adamasina ve amag birligine ihtiyag vardir.

« Isletme, miisteri ve tedarikgi iliskilerini birlestiren bir siirecler biitiinti olarak
algilanur.

Bu bes madde dikkate alinarak kalite odiilleri hakkinda degerlendirme yapilabilir.
Ornegin; Avrupa Kalite Odiili degerlendirilmek istenirse: (McAdam and O'Neill,
1999)

« TKY, is hedeflerine stratejik olarak baglidir.

AKO modeli, bu TKY ilkesini birkag sekilde destekledigini bildirmektedir.
Oncelikle, bu dokuz kriter birlestiginde yapilan isi tammlar. Ikinci olarak
politika ve strateji bir temel kriterdir. Uglincii olarak ise sonuglar kismi, basarili
bir strateji ile ilgili fikirler verir.

« Miisteri anlayis1 ve tatmini hayati 6nemdedir.

AKO’nde Miisteri Tatmini, sonug kriterleri icinde onemli bir kriterdir ve
etkenlere baglantis1 gosterilmelidir. Bu maddede dikkat edilmesi gerekli nokta,
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yeni miisterileri ve pazarlan tamimlama konusundaki eksikliktir. Bu, stratejik

entegrasyon eksikligini gésterir.
Her seviyede ¢aliganlarin katilimi gereklidir.

AKO modelinde ¢alisanlarn hem yonetimi hem de tatminleri ile ilgili kriterler
bulunmaktadir. Burada bazi elestiriler yapilabilir. Oncelikle model, isletme
iginde neyin en iyi veya daha iyi oldugunu gésteren bir ara¢ degil, o an ig¢inde
bulunulan durumu gostermeye yarayan bir degerlendirme aracidir. Ayrica, TKY
calisanlara basit ve kolayca anlagilabilir sekillerde anlatilabilirken, kalite &diilii
modelleri bu baglamda hélen karmagik gozilkkmektedir. Ancak TKY hareketinin
bir devami olarak, igletme performansi ve TKY konusundaki gelismislik diizeyi
belirli bir seviyenin iistiine ¢ikmug, gerekli anlayis gelismis bir isletmede bu
sorunlar ¢ok daha az yaganacaktir.

Yonetimin kendisini adamasina ve amag birligine ihtiyag vardir.

Liderlik kriteri de model ig¢inde ana kriterlerden biridir. Bu modelde savunulan
liderlik stili, bir kilavuz veya antrendr tipidir. Bu tip liderlik, TKY yapisi1 i¢inde
de fazlasiyla destek gérmektedir. Ancak unutulmamalidir ki, bu tip bir liderlik,
is ile ilgili her durumda uygun olmayabilir ve biitiin isletmelerin tiim olasi
sartlarmi tek bir kati1 yap: i¢inde ifade etmek istenmeyen sonuglar dogurabilir.
Bu durumda kalite 6diili modellerinin esnek yapisindan faydalanmak ve

durumsal y6netim yaklagimini1 uygulamak gereklidir.

Isletme, miisteri ve tedarikgi iliskilerini birlestiren bir siiregler biitiinii olarak
algilanur.

AKO kriterlerinin merkezinde, is siiregleri kriteri yer almaktadir. Model,
stireglerin  nasil  tamimlanabilecegini veya  gelistirilebilecegini  ifade
etmemektedir, ancak yapilacak 6zdederlendirmeler ile bu konudaki eksiklerin

veya firsatlarin ortaya ¢ikarilmasina yardim etmektedir.

Ozetle, AKO modeli, is degerlendirmesi i¢in kuvvetli bir yaklasim olmasi yaninda,
TKY ile 6zdes diistiniilmemelidir. Daha ziyade TKY iginde bir degerlendirme teknigi
olarak algilanmalidir. Eger bu sekilde bir anlayis olmazsa, kalite ddiillerinin yukarida
bahsedilen eksiklikleri, TKY nin eksikligi olarak algilanabilir.
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4.9, Kalite Odiillerinin Alternatifleri

1980°1i yillarin sonlarinda diinyada kabul goéren iki ana kalite yaklagimi vardi: ISO
9000 ve TKY. ISO 9000, kalite Odiillerinin aksine, sirketlerin {iriin kalitelerini
gelistirmeleri tlizerinde durmamakta ve kalite sistemlerinin biitiin girket geneline
yayilip yayilmamasi ile ilgilenmemektedir. (Peter, 1992) Bir isletmenin ISO 9000°de
belirtilen gerekleri karsilamasi uygunluk gozlemi (audit) ile &lgiilebilir. TKY miisteri
odakli bir yaklagimla karlihiy artirmaya yoénelik firma gapinda uygulanan segilmis
kalite yonetimi tekniklerinin bir biitiinii olarak goriildiigiinden, TKY uygulamasinin
nasil Olgiilmesi gerektigine dair degismez ydntemler bulunmamaktadir. Ancak
yonetim alaninda, TKY prensiplerinin uygulanmasi sonucunda ortaya ¢tkan
gelisimin Slgiilebilecegi, hattd ol¢iilmesinin gerekli oldugu konusunda genis kabul
vardir. (Laszlo, 1996)

TKY olgiimleri, uygulamadan uygulamaya degiskenlik gosterir. TKY uygulamalar
ile elde edilen gelisim de sadece siire¢ gelismelerinin ve g¢iktilar ile sonuglarin
degisimlerinin izlenmesi yoluyla 6lgiilebilir. Yani, TKY ile ulagilan basarinin
degerlendirmesi, igletmenin bir biitiin olarak bagarisimin gézden gegirilmesidir.
(Laszlo, 1996)

Performans Olgiimii ve yOnetimine olan ilgi gegtifimiz bir ka¢ yilda ¢ok fazla
artmigtir. Dengelenmis puan karti (Balanced Scorecard), ¢esitli miikemmellik
modelleri, Paydaglar Katki Degeri (Shareholder Value Added), Faaliyetlere Gore
Maliyetlendirme (Activity Based Costing), Kalite Maliyeti (Cost of Quality) ve
Rekabetgi Kiyaslama (Competitive Benchmarking) gibi yapilar ve yontemler biiytik
ilgi gdrmiis, uygulanmis ve bu konularda yapilan damigsmanliklar yoluyla gelir elde
edilmig fakat bu yOntemlerin her zaman bagariya ulagtirmas: saglanamamigtir.
Sonugta bir ikilem yasanmugtir. Nasil ¢ok sayida ve birbiriyle tutarsiz goriinen is
performansi yapilan ve 6l¢lim yontemleri var olabilir? Nasil olur da kapsamli oldugu
iddia edilen ve her biri kendine 6zgii olan bu modeller, performans konusunda farkli
birer bakig a¢is1 sunmaktadir? (Neely and Adams, 2000)

Dengelenmis puan karti; paydaglar, miisteriler, i¢ siirecler ve yenilik ve 6grenme
konularn {izerine yogunlasir. Bunu yaparken tedarikgiler ve ¢alisanlarin 6nemini goz

ard1 eder. Kalite odiillerinin miikemmellik modelleri; kolay ol¢iilebilen sonuglarla,

93



bir kisim kolay ol¢iilemeyen etkenleri birlestirir. Paydaglar Katki Degeri y6ntemi,
denkleme sermaye maliyetini katarak yapilan degerlendirir ve diger her seyi (ve
herkesi) goz ardi eder. Hem Faaliyetlere Goére Maliyetlendirme hem de Kalite
Maliyeti y6ntemleri, maliyeti olusturan unsurlarin (katma degeri olmayan galigmalar
ve standarda uygun olmayanlar) belirlenmesi ve kontrolii {izerine yogunlagir ki
bunlar, is siireclerinin igine yayillmis durumdadir. Ayrica, siirece ¢ok fazla
yogunlagan bu bakis agisi, paydaslarin, miisterilerin ve ¢alisanlarin diisiinceleri gibi
performansa yonelik farkl bakis agilarimi g6z ardi eder. Tam ters olarak, kiyaslama,
biiyiik bir oranda digsa bakis agisim dikkate alir. Cofu zaman performansi,
rakiplerininkiyle veya ig siireglerinin en iyi uygulayicilariyla kiyaslar. Ancak, béyle
bir g¢aligma, firma biinyesine yerlestirilmis devamli bir performans 6&l¢iim
sisteminden ziyade kisa donemli gelisimi saglayacak fikirler iiretilmesine yardimci

olur.

Tiim bu yaklagimlar, performans hakkinda birbirinden farkh bakis acgilan sagiar.
Hepsi, yoneticilere, isletmelerinin performansim degerlendirebilecekleri farkli
goriisler sunar. Bazi durumlarda, paydaslarin degeri iistiine yogunlasmak, o isletme
icin tam yapilmasi gereken is olurken, bagka bir durumda, hattd aym isletme igin
fakat farkli bir zamanda intihar olabilir. Béyle bir durumda, belki de en uygun
yontem, dengeli puan karti ve iy miikemmelligi modeli veya bunlann kangim
olacaktir. Is performansi, kendi bagina ¢ok yonlii bir kavramdir. Igte tiim bu goriisler
dikkate alindiginda, Kalite Odiilleri ve bunlarin temelinde yer alan Miikkemmellik
Modeli’ne alternatif olarak goriilen baz1 yéntemlerden de s6z edilmesi geregi ortaya
cikar.

4.9.1. 1SO 9000

ISO 9000, bir kalite sistemi olusturulmasi i¢in izlenmesi gerekli yolu gisteren ve
olusturulmug Kkalite sistemlerini de degerlendirmekte kullanilan, kalite yOnetim
sistemi ile ilgili standartlardir. Tanimindan da anlagilabilecegi gibi ISO 9000,
aslinda, yerine getirdigi fonksiyon agisindan kalite ddiillerinin ya da Miikkemmellik
Modelleri’nin bir alternatifi degildir. Ancak bu bliimde, hem bu gergegin bir kez
daha vurgulanarak toplumda hélen mevcut bir yamlginin ortadan kaldirilmasi, hem
de aralarindaki farklarin Ozetlenerek agik¢a ortaya konulabilmesi amaciyla ISO
9000°den bahsedilmektedir.
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Son yillarda, bir ¢ok gelismekte olan iilke, ISO belgelerinin gereklerini yerine
getirirlerse diinya gapinda gegerli olabilecek bir kaliteye sahip olacaklarimi tahmin
ederek ISO 9000 belgesini almaya agirlik verdiler. Daha sonra bu inancin yanlis
oldugu fark edildi. ISO 9000, bir standart getiriyordu fakat kalite i¢in gerekli olan bu
standart, isletmelerin performanslarinin gelistirilmesinde kendi bagina yeterli degildi.
(Gondhalekar et al., 1995)

ISO 9000 Standartlar ile kalite odiilii kriterleri arasindaki baglica farklar, Tablo
4.1°deki gibi gosterilebilir.

Tablo 4.1. ISO 9000 Standartlar ile Kalite Odiilii Kriterleri arasindaki farklar.
(Anttila, 1994)

ISO 9000 Standartlar Kalite Odiilii Kriterleri

Tam olarak belirli ohnayan bir yapidir. | Az ve 6z bir yapidir.

Genel hatlan ile yol gosterir. Siki1 kurallar koymadan, tanimsal bir
model igerir.

Siradanlig temsil eder. Miikemmelligi ve kalitede rekabet
edebilmeyi amaglar.

Herhangi bir degerlendirme 6lcegi | Kabul goérmiis bir TKY degerlendirme
yoktur. sistemi ve 6lgegi sunar.

4.9.2. Hedef degerlendirme modeli

Fountain; c¢alisanlar, liderlik, yetkilendirme, siire¢ kontrol, degisim ydnetimi,
tedarik¢i geligimi, is performansi, miisteri algilamas1 ve iletisimi hedef elemanlar
kabul eden bir 6zdegerlendirme modeli olusturmus ve buna “hedef degerlendirme
modeli” adim1 vermistir. (Fountain, 1998) Hedef degerlendirme modeli her ne kadar
“slirekli gelisme” kelimelerini kullanmasa da, biitiin elemanlarinda bunun varhg:
hissedilmektedir. Yine diger modeller gibi, kriterlerin igletmelerin hem kuvvetli
yanlarim hem de firsat alanlarimi bulmaya yo6nelik olmalan saglanmistir. Daha
detayl1 bir puanlama yontemi uygulamaktansa, modelin kullaniciya dost olmasi igin
basit bir yaklagim gelistirilmigtir. Hedef degerlendirmenin sonuglarinin Badrige ve
EFQM yapilan ile dogrudan kiyaslamasim yapabilecek basit algoritmalar vardir.

Puanlama 100 iizerindendir ve sadece i performansi ve miigteri yaklagim
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konularinda degerlendirme yapilir. Hedef degerlendirmenin kullamlmasindan en
fazla fayday: elde edebﬂmek i¢in, yapiy1 kullanan herhangi bir isletmenin sunlara
sahip oldugu kabul edilir: Iyi bir kalite sistemi (ISO 9000 veya esdegeri);
degerlendirmenin tamamlanmasi igin kaynaklarin kullanilabilirlii ve belirlenmis
herhangi bir faaliyetin uygulanmasi; lirlin onaylama veya nakliye ile ilgili az

problemin olmast.

Hedef degerlendirme modeli, en iyi uygulamalara iligkin bir yap: gelistirildikten
sonra, ISO 9000, Baldrige ve EFQM modellerini karsilagtirmak i¢in bir temel olarak
kullamlmigtir. Hedef degerlendirmenin kuvvetli y6nii; insan, degisim yonetimi, yetki
verme sistemi, iletisim ve tedarikgiler iizerine olan yiiksek odaklanmasidir. Bunlar,
pek ¢ok sirketin etkin gelistirme stratejilerini uygulama zorlugu yasadigi, hatti
cogunlugun ilerlemeyi 6lgmeyi nasil yapacaklarini bilmedigi daha felsefi konulardir.
(Fountain, 1998)

4.9.3. Kalite degerlendirme planlari ve indisleri

Hedef degerlendirme modeli gibi bir diger alternatif de kalite degerlendirme planlan
ve indisleridir. Siirekli iyilestirmeyi 6l¢iip degerlendirecek ve sonuglarim bildirecek

bir siire¢ yonetimi sisteminin ii¢ bileseni vardir (Wetzel and Maul, 1996):

1. Kalite yonetimi ile ilgili bir dizi soru soran Kalite Degerlendirme Planlan (Quality
Assessment Plans, QAP).

2. QAP’lerdeki cevaplarin kalitesini degerlendiren indisler.

kli iyilestirme sonuglarin izleyen ve bildiren ¢izgi diyagramlar.

sﬁreg: parametereleri ve iiriin karakteristikleri, digeri de 6lglim sistemleri igin
ak fizere iki QAP gelistirilmigtir. Bu QAP’lerin ana amaci, 6zellestirilebilir bir
form kullanarak imalat siireglerini karakterize etmektir. Bu formda Kkisilere,
kullanulan ¢esitli degiskenlik azaltma arag ve tekniklerini daha iyi kullanmalar igin
yardimecr olacak sorular yoneltilir. Bazi sorular igin, istenildigi zaman anketi
uygulayacak kisi tarafindan uygun sekilde degistirilebilecek cevap segenekleri
bulunmaktadir. QAP’lere verilen cevaplari degerlendirmek, dolayisiyla siirekli

gelisimi sayisallagtirmak igin gesitli indisler ortaya konulmugtur. Indisler;
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« Bir takimin amaglarini ve hedeflerini yonetime agikga iletmek,
» Geligimin kalitesini zamana gére 6lgmek,
« Yerlestirme problemlerinde yol gostermek,

« Siirecin yetkinligini belirlemek,

Siirekli iyilestirme i¢in firsatlar tanimlamak
gibi iglerde kullamlabilir. (Wetzel and Maul, 1996)

Indislerin 6nemi, o anda bulunduklar1 degerle ilgili degil, aydan aya veya ii¢ aydan
iic aya degerlerinde goriilen gelisimle ilgilidir.  Bir indisin gorevi siirekli
iyilestirmeyi gostermesidir. Bunun en iyi yolu, bir ¢izgi diyagrami ya da ¢alisma
diyagrami (run chart) kullanmilmasidir. Kalitenin herkes tarafindan kabul edilen tek bir
Olgiim yontemi olmadig igin, QAPlerin ve indislerin gegerlilidinin kanitlanmas:

gereklidir. (Wetzel and Maul, 1996)

4.9.4. Temel kiyaslama yontemleri ve Ingiliz kiyaslama indisi

Isletmelerin kiyaslama yapma yontemleri ile ilgili farkh yaklagimlar mevcuttur. Bu
konuda bir yontem, Bywater tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra, Ingiliz Endistri
Konfederasyonu, London Business School ve IBM Damismanlik, birlikte bir
kiyaslama araci gelistirmiglerdir. Bu iki arag, fonksiyonel gruplarin birbirleri igin
yaptiklart degerlendirmeye dayali bir puan sistemi igermektedir. Verilen puanlar
daha sonra ilgili veri tabanlar ile karsilagtirilir. Bu y6ntemlerin diginda, Uluslararast
Ticaret Merkezi de, otomotiv yedek par¢a sektoriindeki kiugiik isletmeler igin
“Uluslararas1 Rekabet¢ilik Olglim Araci” adli bir arag geligtirmigtir. Bu araglarin
kullamldiga isletmelerde siiregler, drnek grubu ile kiyaslanarak kuvvetli ve zayif
yanlarin belirlenmesine olanak saglanir. (Dalrymple, 2000)

Gegmiste, kiigiik ve orta biiyiiklitkteki isletmelerin (KOBI) kalite hareketinden tam
anlamiyla yararlanamadifi goriilmiistiir. Cogu durumda, biiyiik problemler yasayan
firmalara sektor icinde ¢oziimler sunulmustur. (Dalrymple, 2000) Ingiliz Ticaret ve
Endiistri Bakanhg, KOBI’ler i¢in s6z konusu bu ihtiyaci gérmiis ve bir kiyaslama
araci olarak Ingiliz Kiyaslama Indisi’ni gelistirmistir. Bu arag, yiiz ile beg yiiz arasi

.C. YOKSEKOERETIM KU RULD
OTMANTAS
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calisana sahip igletmeleri, ayn1 sektdrden benzer biiyiikliikteki isletmelerden olusan
6mek grubu ile kiyaslayabilmeyi saglamistir. Bu yaklasimi diger gelistirilen
araglardan farkli yapan 6zellik, somut finansal ve y&netim verilerini kullanarak
kiyaslama yapilabilmes: igin tasarlanmis olmasidir. Ayrica, Avrupa Miikemmellik
Modeli ile iligkilendirilmis bir boliim de bulunmaktadir. Daha sonra bu aracin ulusal
niteligi gelistirilip, uluslararasi bir hile getirilmigtir.

Bu yo6nteme goére, kiyaslama sonuglari bir rapor olarak yazilir. Bu raporda,
kiyaslamalarin gekilsel gosterimi, bir grubun en iyisi ve en kotiisti ve agagidaki
Olgtimlerin ortalamalan sunulur: (Dalrymple, 2000)

Karilik Olgiileri: Vergi Oncesi Kar / Ciro, Odenmis Sermaye Getirisi, Net
Varliklanin Getirisi, Toplam Varliklarin Getirisi, Katma Deger, Katma Deger / Net
Varliklar, Ciro / Siparisler.

Finansal Yonetim Olgiileri: Kisa Dénemli Varliklar / Mevcut Pasif Toplam, Kisa
Donemli Borglar / Uzun Dénemli Borglar, Vergi Oncesi Kar / Faiz, Kredi Odeme
Giinleri, Bor¢ Tahsil Giinleri, Stok Devir Orani, Bankalardaki Nakit / Ciro, Ciro /

Caligma Sermayesi.

Uretkenlik Olgiileri: Ciro / Demirbaglar, Calisan Bagina Ciro, Calisan Bagina Katma
Deger, Calisan Bagina Vergi Oncesi Kar.

Yatinm Olgileri: Sermaye / Ciro, Sermaye Yatirimlan / Amortisman, Pazarlama
Masraflar1 / Ciro, ARGE Masraflar1 / Vergi Oncesi Kér, Sermaye / Vergi Oncesi
Kar.

Biiyiime Olgiileri: Birbirini takip eden yillarda, su degiskenlerdeki degisim

degerlendirilir: Ciro, Vergi Oncesi Kar / Ciro, Net Varliklarin Getirisi, Odenmis

Sermayenin Getirisi, Sermaye / Ciro.

Miisteri Hizmeti Olgiileri: Sikayetler / Siparisler, Sikayetler / Miisteriler, Sikayetlerin
Siparis Degeri / Ciro, Zamaninda Ulagtinlamayan Siparisler / Siparigler, Garanti
Siiresi I¢inde fade Edilen Siparisler / Siparisler, Teslimi Gergeklesmeyen Siparisler /
Siparisler.
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Yenilik Olciileri: Yeni Yerlerden Gelen Gelirler / Ciro, Yeni Pazar Kisimlarindan
Gelen Gelirler / Ciro, Yeni Uriinlerden Gelen Gelirler / Ciro, Yeni Miisteriler / Tiim
Miigteriler, Toplam Yeni Gelir / Ciro.

Tedarikgi Yonetimi Olgiileri: Diigiik Standarth Malzemeler / Satin  Alinan
Malzemeler, Zamaninda Teslim Edilen Malzemeler / Satin Alinan Malzemeler, Ciro
/ Tedarik¢i Sayisi, Satin Alinan Malzemeler / Tedarikgi Sayisi.

Insan Yonetimi Olgiileri: Direkt Isgiicti / Endirekt Isgiicti, Calisan / Yénetici, Beyaz
Yakalilar / Mavi Yakalilar, Yonetim Seviyesi Sayisi, Kisi Bagina Egitim Stiresi, Kisi

Bagina Egitim Harcamast.

Calisan Tatmin Olgiileri: Devamsizlik Sebebiyle Kaybedilen Toplam Giin / Caligan
Sayisi, Calisan Bagina Kaza Sayis, Isten Erken Ayrnlan Sayisi / Caligan Sayisi, Ise
Yeni Alinan Calisan Sayisi / Calisan Sayisi, Isten Aynlan Sayisi / Caligan Sayis:.

Rapor, isletmenin yapisi, pazarlar, ¢evresi ve isleyisi goz Oniline alinarak
yorumlanmalidir. Uygun ve iyi bir yorum, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini
ortaya c¢ikaracak ve uygun gelisme firsatlarnimin yakalanabilmesini saglayacaktir.
Géostergelerin, genel igletme diizeyinden operasyonel diizeye kadar arastiriimasi,
isletmelerde kotiiye gidigin olasi nedenlerinin belirlenmesini saglar. Bu nedenleri
ortadan kaldirabilmenin yollan bulunmahh ve isletmenin rekabet edebilme
yeteneginin gelistirilmesi i¢in hareket planlari olugturulmalidir.

4.9.5. Kalite faktorlerinin 6nem diizeylerine gore degerlendirildigi yontemler

Kalite 6diilii modelierinin, kriter agirlig1 belirleme konusundaki islevlerine benzer bir
sekilde, Ramirez ve Loney, 1993 yilinda, kalite fakt6rlerine bir siralama 6lgegi
iizerinden agirliklar atayarak bu faktorleri 6nem sirasina dizmislerdir. (Thiagarajan
and Zairi, 1998)

Buna benzer bir diger calismada da faktorler, kritiklik diizeylerine gore
smiflandinlmiglardir. Bunun igin, yapilan bir anket g¢aligmast sonucunda,
cevaplandinicilarin kalite faktorlerine atadiklan kritik, 6nemli ve onemli degil
degerleri g6z Oniine alinarak bir degerlendirme yapilmis ve kritik kalite fakt6rleri
tespit edilmeye ¢aligilmugtir. (Thiagarajan and Zairi, 1998) Bu ¢alismada;
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Bir kalite faktOriiniin algilanan 6nem seviyeleri iginde en fazla kisinin tercih
ettigi deger “kritik” ise, o faktor bir “kritik kalite faktorii diir.

Bir faktoriin kritik oldugu konusunda ne kadar fikir birligi varsa, o faktor o
kadar Onemlidir. Buradaki fikir birligi kavramimin 6l¢timii ig¢in cevaplarin
varyasyonu kullamilmigtir. Varyasyon ne kadar az ise, ilgili faktor o denli kritik

demektir.

4.9.6. Ozdegerlendirmeye yonelik kalite yonetim sistemi

Ozdegerlendirmeye yonelik kalite yo6netim sisteminin (self-assessed quality

management system, SQMS) nihai amaci, girket performans, is sonuglan ve finansal

durumunu gelistirmesi konularinda isletmeye yardimci olmaktir. (Pun et al., 1999)

SQMS, MBUKO’ne uygun prensipleri ve yapilan kullamir. Bununla birlikte SQMS,
daha genig bir sistem biitiinliiiine sahip olmak i¢in degerlendirme kriterleri

kategorisini yediden ona ¢ikarmistir. Bu kriterlerin 33 adet alt kriteri mevcuttur. (Pun
et al., 1999)

. SQMS siireci, asagida siralandig gibi dért kritik elemandan olugur:

Yénlendirici: Ust yonetimin liderligi, yonlendiricidir.

Sistem: Sistem; miigteri, kalite ve performans gereklerini karsilamak igin iyi
tamimlanmg ve tasarlanmug siiregleri igerir. Burada yer alan dért SQMS kriteri;
Siire¢ Analizi ve Yonetimi, Insan Kaynaklan Gelisimi ve Yonetimi, Ust Diizey
Planlama ve Diizenleme ve Ust Diizey Bilgi ve Analiz’dir. Bu kriterler, is
sonuglarini ve performans gelisimini elde etmek igin isletmenin ¢alisanlarina ve

anahtar siireglerine verilen 6nemi gésterir.

Geligim olgiileri: Gelisim Slgiileri; faaliyetleri, siirekli gelisen Miisteri Degerleri
ve Pazar Odaklilik, Miisteri Tatmini, Tedarik¢i Kalitesi ve Iligkileri, Islemler ve
Is Sonuglan ve Toplum Uzerindeki Cevresel Etki elde etmeye yénlendirmek igin

sonug odakli bir temel saglar.
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o Hedef: Is performansinin geligtirilmesi, miigteri ihtiyaglarim kargilamak, yeni
miisteriler kazanmak ve pazar paylarim artirmak ile iligkili olarak, biitiin SQMS

stirecinin hedefi, i§ milkemmelligi igin bir 6zdegerlendirme standardi koymaktir.

MBUKO ile kiyaslandiginda, SQMS kriterlerinin kategorilere gore puanlari genelde
aymdir. Bu kiyaslamanin detayli bir gekli, Tablo 4.2°de yer almaktadir. Baz
kategorilerde, ozdegerlendirme ihtiyaglarina yonelik bir madde daha listeye
eklenmigtir. SQMS, her bir kategoriye diisen puani, yeni eklenen maddeye de puan
verilecek sekilde, alt kriterleri degerlendirip dagitir.

SQMS’in yapsi, farkl: islere ve endiistriyel olugumlara uyum saglayabilecek, ¢esitli
organizasyonel yapilari, y6netim stillerini ve hattd calisanlarin farkli ekonomik,
sosyal ve kiiltlire]l durumlarin1 degerlendirebilecek bir potansiyele sahiptir. Bu yapi,
Sekil 4.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 4.2. SQMS ile MBUK O'niin kiyaslamasi

Ozdegerlendirmeye Yonelik Kalite Yonetim Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii
Sistemi
No: | SQMS kriterleri Puan {No: |1998 Kategorileri Puan
1. | Ust dizey yonetimin liderligi (110)[1. | Liderlik (110)
1.1 | Liderlik sistemi 80) 1.1 | Liderlik sistemi 80
1.2 |Isletme sorumlulugu ve vatandaghik 30|1.2 |isletme sorumlulugu ve 30
vatandashik
2. | Stratejik planlama ve diizenleme (80) | 2. Stratejik planlama (80)
2.1 | Strateji gelistirme stireci 30]2.1 |Strateji gelistirme silireci 40
2.2 | Isletme stratejisi 30[2.2 |Isletme stratejisi 40
2.3 |Is siireclerinin diizenlenmesi 20
3. | Mtsteri degeri ve pazar odaklihk (80) | 3. Miisteri defieri ve pazar odakhilik (80)
3.1 | Milsteri ve pazar bilgisi 4013.1 | Miisteri ve pazar bilgisi 40
3.2 | Miigteri tatmini ve iligkinin 2513.2 | Milgteri tatmini ve iligkinin 40
artinimasi artirilmasi
3.3 [ Miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi 15
4. | Stratejik bilgi ve analizi (80) | 4. Bilgi ve analiz (80)
4.1 |Bilgi ve verilerin y6netimi 2514.1 |[Bilgi ve verilerin se¢imi ve 25
kullanimi
4.2 | Kargilagtirmal bilginin ve verilerin 15(4.2 |Kargilagtirmal bilginin ve verilerin 15
segimi ve kullanimi segimi ve kullanimi
4.3 | Isletme performansinin analizi ve 25143 |Isletme performansinin analizi ve 40
gozden gegirilmesi 0zden gegirilmesi
4.4 | Dokiimantasyon ve denetleme 15
5. | Insan kaynaklari odaklilik (100) | 5. insan kaynaklari odaklilik (100)
5.1 | Caligma sistemleri 4015.1 |Cahsma sistemleri 40
5.2 | Cahiganlarin egitimi ve gelisimi 30|5.2 | Cahsanlarin egitimi ve gelisimi 30
5.3 | Calsanlarmn iyiligi ve tatmini 30| 5.3 | Calisanlarn iyiligi ve tatmini 30
6. | Stire¢ analizi ve ydnetimi (100) [ 6. Stire¢ yOnetimi (100)
6.1 |ls siireclerinin yonetimi 40]6.1 | Uriin ve hizmet silregleri yonetimi 60
6.2 | Destek siireclerinin y6netimi 20 (6.2 | Destek siireglerinin yénetimi 20
6.3 | Tedarik¢i igbirligi yonetimi 2016.3 | Tedarikgi ve igbirligi siiregleri 20
yonetimi
6.4 | Stireglerin siirekli geligimi 20
7. |islemler ve is sonuglan (270) | 7. Is sonuglar (450)
7.1 | Miigteri tatmini sonuglar 70 (7.1 | Misteri tatmini sonuglar 125
7.2 | Finansal sonuglar ve pazar sonuglar 100]7.2 |Finansal sonuglar ve pazar 100
sonugclari
7.3 | Rekabetgi kiyaslama 30|7.3 |insan kaynaklari sonuglari 50
7.4 | isletme performansinin gozden 30|74 | Tedarik¢i ve igbirligi sonuglan 25
gegirilmesi
7.5 |Isletmeye 6zel sonuglar 407.5 |Isletmeye dzel sonuglar 125
8. | Calisan tatmini (70)
8.1 | Insan kaynaklan sonuglari 20
8.2 [ Biling ve 8l¢lim 20
8.3 | Katilim, iyilik ve moral 15
8.4 | Guvenlik ve hijyen 15
9. | Tedarikei kalitesi ve iligkisi (60)
9.1 | Tedarikgi ve isbirligi sonuglan 30
9.2 | Tedarikgi iligkisinin artirilmasi 15
9.3 | Tedarik¢i hizmet standartlar 15
10. ] Toplum iizerinde cevrenin etkisi (50)
10.1 | Toplumsal ve sosyal sorumluluklar 35
10.2 | Cevrenin korunmasi 15
TOPLAM 1000 TOPLAM 1000
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4.9.7. Diger baz alternatifier

Kalite &diillerine baghi 6zdegerlendirme araglari, is diinyasinin ¢ofu konusunu
kapsadig1 igin ¢ok genis ¢aplidir. Ancak; daha 6zel araglar da gelistirilmigtir.
Omegin, Dale ve ¢alisma arkadaglarimin arastirmasindan yapilan alintida, TKY ile
ters diigecek alanlan belirlemeye yardimcr olmak amaciyla, firma igindeki insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 {izerine yogunlasan bir denetleme araci
tanmimladiklan1 yazihidir. Bagka bir arag ise, biitiin kalite programlarnin (miisteri
odaklilik, siire¢ geligtirme, toplam katilim, siirekli gelisme) merkezi sayilan kritik
elemanlann kapsar ve istatistiksel yontemler kullanarak bu elemanlarin herhangi
birinin, firmanin TKY programimin basansi ile iligkisi veya bagariya katkisi olup
olmadigim belirler. Bir {igiincii arag, firma i¢i yenilik tizerine odaklanmigstir. (Caffyn,
1999)

Bu alandaki bir diger 6zdegerlendirme araci ise, damigmanlik yapan firmalarin
gelistirdigi yontemlerdir. Ornegin, 1977°de Uretim Kaynaklar1 Planlamas1 (MRP II)
sistemini degerlendirmek i¢in Oliver Wight tarafindan ilk defa olusturulan kontrol
listesi daha sonra stratejik planlamayi ve siirekli geligmeyi kapsayacak sekilde
genisletilmistir. MRP II’nin dérdiincii baskisinda, toplam kalite ve siirekli gelisme
siiregleri ile ilgili bir b6liim bulunmaktadir. Bu bdliimde, kullanucilarin, 20 adet genel
ve 131 adet detayli 6geyi, 0 (uygulamiyoruz) ile 4 (miikkemmel uyguluyoruz) arasi bir
Slgek yardimiyla notlandirmalari istenir. (Caffyn, 1999)

Kalite Odiili uygulamasina benzeyen bir diger uygulama da A.B.D.’nde
geligtirilmigtir. 1991°de, USA Today gazetesi ile Rochester Institute of Technology,
her yil verilmesi planlanan Kalite Kupas: &diiliinti olugturdular. Bu yarigma ile
isletmedeki {iriinlerin ve hizmetlerin kalitesinin gelisimine belirli bir katki saglayan
bireyler ve takimlar 6diillendirilmektedir. Odtile ilk yil, 431 aday bagvuruda
bulunmugtur. Kalite Kupasi, MBUKO’den farkh: olarak, bireylerin ve takimlarn
katihimlarma 6nem verir. Uretim ve hizmet endiistrilerine, hiikiimete, kar amagh
olmayan isletmelere ve 500°den az g¢aligana sahip kii¢iikk organizasyonlarin
bagvurusuna agiktir. (Faoro, 1992)
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5. TURKIYE’NIN KALITE YONETIMI iLE iLGILI OZELLIKLERi VE
ULUSAL KALITE ODULU MODELI

5.1. Ulkelere Ozgii Ozelliklerin Kalite Modellerine Etkisi

Toplam Kalite Yonetimi, kendini siirekli gelisme ile elde edilen miisteri tatminine
adamug bir igletmenin kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir hem bir {ilkeden digerine, hem de degisik
endiistri dallarinda farklilik gostermekle beraber, daha yiiksek pazar payi, artan
kérlar ve diigen masraflar saglayacak belirli ilkelere sahiptir. (Kanji and Yui, 1997)

Ancak, kuvvetli TKY cabalarinin bagarisizlikla sonuglanmasinin nedenlerinden bir
tanesi, her sirketin ve her ¢evrenin aym olmadif1 gergegini gérememektir. Cevrenin
farkhilik g6stermesi, iilkeler aras: farklihk oldugunu da vurgulamaktadir. (Najmi and
Kehoe, 2000)

Burgess, kalite stratejilerinin arasindaki farkin anlasilmasi ihtiyacina yol agan
faktorlerden bahsederken, kaliteye karsi yaklasimlarin ve ulusal kiiltiiriin tilkeden
iilkeye degisim gosterdigini s6ylemektedir (Burgess, 1999). Reeves ve Bednar,
‘“kaliteyi global olarak tammlamak miimkiin degildir ¢iinkii farkli kosullarda farkh
tanimlamalar daha uygundur” demislerdir. (Lewis, 1996)

Her iilkenin kalite y6netimi felsefelerini uygulamak igin kendisine 6zgii bir yolu
vardir. Bir goriige goére bu yol, o {ilkenin kendi kiiltlirel ve sosyo-ekonomik
degerlerine dayanmaktadir. Aslinda sosyo-kiiltiirel faktorler kalite yonetiminin farkli
tilkelerde bagar diizeyini belirler. (Ozkan, 1999)

Bagka bir goriige ise bu yol, dolayisiyla iilkelerin kalite 6diilii kriterleri arasindaki
farklar, o lilkenin ekonomik gelisme seviyesine gore olugmaktadir. (Puay et al.,
1998)

Kalite tanimlar1 iilkeler arasinda farkhihik gosterdikge, benimsenen kalite odiilii
modellerinde de degisiklikler goze garpmaktadir. Ornegin; MBUKO Finlandiya’da,
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AKO’ne kiyasla daha akilc1 ve daha 6z olarak degerlendirilmistir. AKO daha yakin
bir gecmigte verilmeye baglandif: icin, héld gelistirilmesi gereken alanlar oldugu
diisiiniilmektedir. (Anttila, 1994) Ancak benzer bir ¢alisma 1992 yilinda Birlesik
Krallik’ta yapilmis ve sonug olarak sunulan raporda AKO’niin TKY felsefesini
MBUKOQO’ne nazaran daha fazla yansitig bildirilmistir. (Quality Award Committee,
1992)

Finlandiya’daki en uygun kalite 6diil sistemleri, Finlandiya Ulusal Kalite Odiilii,
AKO ve MBUKO"diir. Biitiin bu sistemler, prensiplerde ve uygulamada birbirine ¢ok
yakindir. Uzun inceleme ve tartigmalar sonunda Malcolm Baldrige metodolojisinin
segilme karar1 verilmigtir. Bu se¢imde etkili olan konular, Malcolm Baldrige
sisteminin olgunlugu, uygulama c¢oklugu ve destek malzemelerin ulasilabilir
olmasidir. (Anttila, 1994)

Farkl: iilkelerdeki farkh girketler, farkli yaklasimlar kullanabilirler ve degerlendirilen
performans sonuglari genellikle belirtilen yaklagimla ilgili olacaktir. (Lee, 2000a)
Omegin; Tayland’da yapilan bir aragtirmaya goére, hepsi TKY uygulamakta olan
bilyiik yerli isletmeler, Japon ve Amerikan ortakliklari, baz: ortak 6zellikleri olmakla
beraber, farkli TKY yaklasimlarina sahiptirler. (Krasachol and Tannock, 1998)

Bir iilkede ekonominin ve sanayinin geligmesiyle birlikte kalite yonetimi de daha
karmagik bir yapr kazanmaktadir. Ekonomik ve smai gelismede istikrar, kaliteli
firetimi siirdiirmenin temel kosullarindan bir tanesini olusturmaktadir. Kalite sistemi
basit bir islemler kiimesi olmayip iilkenin ekonomik ve smai diizeyi tarafindan
etkilenen tiimlesik bir sistemdir. Geligmekte olan iilkelerde isletme yoneticileri genel
olarak toplam kalite yonetimi felsefesini kavrasalar da uygulamada gerek teknik

gerekse yonetsel agidan gesitli gligliiklerle karsilagabilmektedirler. (Gozlii, 1993)

Meksika ve Iran gibi gelismekte olan baz iilkelerde TKY uygulamas: projelerinde
gbrev alan Reavill, her bir proje i¢in TKY nin uyarlanma orani ve uygulamadaki
basarinin, o iilkenin teknolojik gelisme diizeyine ve ulusal kiiltiiriine kuvvetli bir
sekilde bagli oldugu bulmugstur. (Reavill, 1998, Reavill, 1999)

Ornegin; Tayvan’da yoneticiler, ISO 9000 ile belgelendirilmek gibi kisa dénemlik
yaklagimlar yerine, kaliteyi ve isletmenin genel performansim artirmak i¢in TKY
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prensiplerini uygulamak gibi uzun dénemlik bir stratejiyi tercih etmektedirler. (Jeng,
1998).

Bir kalite modelinin uygulanmas: sirasinda bu farklarin dikkate alinmamasi, gesitli
sorunlara yol agabilir. Omegin; Birlesik Krallik’ta bir isletmede egitim birimi
tarafindan, her ay biitiin bliimlerde kalite gelisimine en fazla katkiyi saglayanlara
maddi olmayan &diiller verilmesi konusunda 6neri getirilmistir. Bu &nerinin Birlesik
Krallik’taki yarar1 konusunda yoneticiler tarafindan itiraz gelmesi, yoneticilerin
kaliteye baglilig1 konusunda yetersiz kaldiklan suglamalarina yol agmistir. Yapilan
uygulama, odiillendirilecek is¢inin belli bir siire turuncu renkli 6zel bir tulum
giymesi idi. Boylece herkes tarafindan kim oldugu biilnecek ve onurlandirlmig
olacakti. Ancak daha ilk uygulamalarda, 6diillendirilen isciler arkadaslarnin
tepkilerinden rahatsiz olup 6zel tulumlarim hemen iistlerinden g¢ikartmiglardir.
Boylece sistem basarisiz olmugtur. Bunun iizerine yoneticiler geri adim atmus ve
biiyikk bir gogunlugu, sistemi kuran iist diizey yoneticiyi Birlesik Krallik atélye
kiiltiiriiniin gergeklerini 6grenmesinin gerekliligi konusunda ikna etmigtir. (Reavill,
1999)

Yapilan bir ¢alismada, segilmis bulunan sekiz kalite bilesenine gore incelenen
Hindistan, Cin ve Amerika’daki kalite uygulamalar1 ve sonuglar1 arasinda benzerlik
oldugu kadar farkliliklar da g6éze ¢arpmustir. (Raghunathan et al., 1997)

Kiiltiir, degerlerin ve bilginin yaygin bir sekilde paylasildigi, toplum iginde ve bir
nesilden bir digerine Ggrenerek gegen, bilingli ve bilingalt1 hareketler sistemidir.
Kiiltiiriin, paylagilan degerler ve inanglar biitiinti oldugu ve isletmeyi veya toplumu
bir arada tutan kaynagtirici bir rol oynadif1 diigiiniilmektedir. (Heng and Ahmed,
2000)

Hofstede, milletler arasindaki kiiltiirel farkliliklari 5 boyutta inceleyen bir kiiltiir
yOnetimi teorisi geligtirmistir. (Smith, 1998) Bu teoride bahsedilen boyutlar:

a) Gii¢ farki — Bir iilkede normal kabul edilen esitsizlik derecesi. Bu boyutta
almabilecek degerler, A.B.D.’nde goriilebilecek kiigiik gii¢ farklhiliklan ile,
Endonezya gibi iilkelerde goriilebilecek yiiksek gii¢ farkliliklar arasinda degigir.
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b)

d)

Bireycilik — Bir iilke halkinin, bir grubun elemam olmaktansa bireysel olarak
kendi kendilerine hareket etmeyi tercih dereceleridir. A.B.D. gibi yiiksek
derecede bireyci lilkeler, eskiden beri, insanlarin kendi ayaklar {istiinde durup,
kendi kendilerini gegindirmelerini tercih etmiglerdir. Endonezya gibi yiiksek
seviyede grup caligmasina onem veren lilkeler ise, sadakat ve korumay:
saglayacak ve bir Omiir boyu stirecek aile gruplarina saygi duymay: bireylere

asilamagtir.

Erkeklik — Iddia etme, basar1 ve yarigsma istegi gibi erkeksi karakteristiklerin,
kisisel iligkiler, yasam, hizmet ve bakim kalitesi gibi hanimlarca daha ¢ok énem
verilen karakteristiklere tercih edilme derecesidir. Japonya gibi ataerkil
topluluklarda kadinin yeri, Hollanda gibi kadin baskin topluluklardan ¢ok daha
degisiktir.

Belirsizlikten kaginma — Toplumun agik kural ve yapilar, belirsizlige tercih etme
derecesidir. Belirsizlikten fazlasiyla kaginan Japonya gibi kuralc: iilkeler ve
bulaniklig: tercih eden Hong Kong gibi esnek yapilar bu boyutun iki ucunu
olusturur.

Zaman boyutu (Confucianism) — Is ve oluslarin kisa dénemde veya uzun
donemde incelenmesi yoniindeki tercihleri ifade eder. Konu ile ilgili daha 6nce
yapilmig c¢aligmalarda ortaya konulmus bulunan Bati diinyasmn tercihleri
sonucunda ortaya ¢tkmmstir. Ornegin, Cin gibi uzun donem taraftani {ilkelerde
tasarruflar ve devamlilik 6nemli iken, A.B.D. gibi kisa siire taraftar tilkelerde
sosyal yiikiimliiliiklere 6nem veren gerek gegmis gerekse giincel degerler itibar

gbrmektedir.

Bu 5 boyutta elde edilen farkli degerler, farkl tilkelerin insanlarinm is ile ilgili
konularda davramsg farkliliklarini belirlemektedir. Ornegin (Smith, 1998);

Amerikan kiiltiir profili, yiikksek derecede bireysel, oldukga erkek-baskin ve kisa
vadeli konulara 6nem veren bir yapidadir. Bunun getirileri de Amerikan yonetim

teorilerine uygundur:

¢ Bilhassa A.B.D. ve Birlesik Krallik’ta, isletmelerdeki kontrol, bireyler
arasindaki yarisma giidiisti kullanilarak, birbirlerini kontrol etme seklinde
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saglanir. Bu olgu, daha iyi yapilanmig olan Fransiz ve Alman igletmelerindeki

uygulamalara terstir.

¢ Bireysellige verilen 6nem - Grup Kkiiltlirli diinyamin biiylik bir kisminda
hakimdir, bu yiizden, bireyler arasindaki iliskilerin buraya aktariimasinin
kolay olmayacag agiktir.

¢ Iscilerden ziyade yoneticilere verilen &nem - Bu, erkek baskinlik ve
bireysellikten kaynaklanabilen bir olgu olup, y6neticilerin neredeyse diinyay:
sekillendiren kahraman karar vericiler durumunda goriilmesi sonucunu

dogurur. Bu yaklasim, Anglo-Saxon disindaki irklarin yaklagimlariyla gelisir.

Almanya’da bulunan ¢ok etkin ¢iraklik sistemi dolayisiyla  kiiltiir
kahramanligimin boyutunu belirleyenler yoneticiler degil miihendislerdir.
Hofstede’nin belirttigine gére Almanya’daki is¢i niifusunun %70’i bu 6zellikte
kalifiye iken, Birlesik Krallik’ta aym yiizdenin hi¢ bir kalifikasyonu
bulunmamaktadir. Belki de kontrol sistemlerinin bir sonucu olarak, Alman imalat

ig¢ileri yoneticilerin onlar1 motive etmelerine gerek duymazlar.

Japonya’da ¢aligan kisiler, hayatlar1 boyunca kalici bir tek is grubunun iiyesi
olarak kalmak isterler. Kadmnlar genelde bu tip gruplasmalardan uzak tutulur.
Onemli kararlarla ilgili grup miizakere toplantilari, bireyleri aym s6z hakkina
sahip olan grup kontroliiniin, bireysel yonetimden daha onemli oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, isgilere degil yoneticilere 6nem veren Amerikan
yonetim teorilerinin, Japonlarin grup kontroliinii &ngdren yapisina

doniistiirtilmesi kolay degildir.

Hong Kong, Singapur ve Tayvan’da yasayan Cinliler ile, Endonezya, Malezya,
Tayland ve Filipinler’deki Cinli azinliklar, Amerikan teorisine yabanci olan bir
y6netim sisteminde ¢aligmalarina ragmen baganli isler yapmislardir. Bunlarin
kurduklan isletmeler genelde kiigiik, kisisel iliskilere dayanarak kurulmus ve
kuvvetli aile iliskilerine dayali yerlerdir. Hofstede’'nin yapisindaki maliyete
odaklanma, tasarruf, devamhlik ve aile grubunun baghlif en iist diizeyde 6nem
verilen degerlerdir, dolayisiyla boyle isletmelerde profesyonel yoneticiye ¢ok az

ihtiyag vardir.
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Hofstede’nin modeli, y6netim ile ilgili konularin uygulamalarinda baz1 galigmalara
temel olusturmustur. Ornegin,

» Catismanin ¢oziimii

« Calisma grubu dinamikleri
« Geligme (innovation)

o Liderlik stilleri

« Yonetim kontrol sistemleri
« Katilimer yonetim

Hofstede’nin bu yaklagimi, siiphe gétiirmez bagarisi ile birlikte, gayet tabii ki
birtakim elestirilere de maruz kalmigtir. Bu yapimn basitligi, hem kuvvetli yoniinii
hem de zayif yoniinii olusturmaktadir. Bir yandan g¢ok rahat izlenebilir ve
uygulanabilir bir teori oldugu igin itibar goériirken, bir yandan da kiiltiirti sadece 5
basit boyuta indirgemesi sonucunda baz: faktorleri gozard: ettigi yoniinde elestiriler
almistir. (Smith, 1998)

Giiniimiiziin yonetim teorileri; kiiltiirii, motivasyonun ve kontroliin saglanmasi ile
ilgili yonetim problemlerine ¢oziim iiretebilen organizasyonel bir degisken olarak
degerlendirme egilimindedirler. Kiiltiir bu tiir problemleri, belirsizlik durumunda
uygun hareketi secebilmek i¢in genis kapsamh ve sdylenmeden anlagilan (“burada
isleri boyle yapariz” tiirii) kurallar belirleyerek ¢ozer. (Heng and Ahmed, 2000)

Farklh kiiltiirlerden gelen insanlarmn giigliikler karsisinda davraniglar1 da farkli
olacaktir. Amerikan yaklagimi, Alman veya Japon yaklasimlarindan farklidir,
Oyleyse bu iilkelerdeki y6netim konulari da farkli olmalidir. (Smith, 1998)

Diger yonetim konulan gibi, kalitenin de toplumun kiiltiir yapistyla iligkisi oldufunu
séylemek miimkiindiir. (G6zli, 1990) Ornegin; Japon Kalite Yénetim Sistemi’nin
diger iilkelerde uygulanma zorluguna, bu iilkelerin her birinin kiiltiirii ile Japon
kiiltiiriiniin farkli olmasimin neden olabilecedi yayimlanan bir ¢ok makalede
belirtilmigtir. Diger lilkelerde bu sistemin etkin bir gekilde kullanilabilmesi igin
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biiyiik kiiltiirel uyarlamalar yapilmasi gerektiginden de ayrica bahsedilmistir. (Shih
and Gurnani, 1997)

Ornegin; Japonya’da yapilan bir ¢alismada, farkli amaglarla biraraya gelen gruplarn
grup i¢i caligmalar incelendiginde, grup elemanlarinin birbirine benzer davramslar
sergiledigi goriilmiigtiir. Bu gruplarin herbirinde, herhangi bir bagka iilkede
goriilebilecegi kadar smirli sayida kisi kendini grup ¢aligmalarina tamamen
adamigtir. Bu gruplann diger {ilkelerdeki ¢aligma gruplarindan ayiran sey,
Japonya’daki gruplarin daha gogunda galigmaya katilmayan kisileri faaliyetlere daha
etkin bir gekilde katilmaya zorlayacak mekanizmalar yaratilmig olmasidir. (Shih and
Gurnani, 1997)

ABD, Avrupa ve Pasifik iilkelerinde TKY, is planlamas: ve gelisiminde yaklagik 30
yildir temel bir faktér olmustur. Bu zaman iginde TKY, Orta Dogu’nun giindemine
daha az girmigtir. Bunun g¢esitli nedenleri vardir. Bu zamanin biiytik bir kisminda,
Orta Dogu’daki pek cok igletme, hiikiimetin gesitli sekillerdeki miidahaleleri
yiiziinden ger¢ek anlamda bir ticaret sirketi olarak galisgamamis ve 6zellikle yoresel
isletmelerin, hiikiimetin zorla koydugu ithalat ihracat vergisi ve ticaret engelleri ile
uluslararas1 rekabete girmaleri olanaksiz hale gelmistir. Bu engeller giinlimiizde
ortadan kalkmig durumdadir. S6z konusu iilkeler, kalite yonetiminin igletmeleri daha
iyi yerlere getirmek konusundaki kritik roliinii fark etmeye baslamislardir. Bu
nedenle, gelismis iilkelerin deneyimlerinden faydalanmak ve yasadiklar basarih ve
bagarisiz kalite uygulamalarindan ders almak istemektedirler. (Al-Zamany et al.,
2000)

Bununla birlikte, bu isletmelere sunulan su anki TKY yaklasimlarinin dogus yeri
Bat: iilkeleri veya Japonya gibi ekonomilerdir. Orta Dogu tilkelerinde, Bati modeli
olarak goriilen yontemleri uygulamada belirli bir isteksizlik vardir. Bu konudaki ana
engel, bu felsefelerin, Orta Dogu toplumunun geleneksel aligkanliklarina ve
inanglarina yabanci degerlere ve inanglara dayali oldugu goriisiidiir. Bu nedenle, bu
tiir felsefelerin, toplumun degerlerini ve inanglan zayiflatabilecegi yoniinde bir korku
vardir. (Al-Zamany et al., 2000)
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Bu konuda yapilan bir ¢aligmaya katilanlar, 6zellikle kiiltiirlerine ve insanlarin
yaklagimlarina uygun modellerin olmayig1 karsisinda hayal kirklifina ugradiklarini
belirtmiglerdir. (Al-Zamany et al., 2000)

Bat1 y6netim yeteneklerinin Dogu Avrupa’daki kalite alanina bagarili bir sekilde
transfer edilmesinin kamitlar1 o kadar fazla degildir. Kaydedilen basari, baz1 alanlaria
siurh kalmaktadir. Ozellikle otomotiv endiistrisi bu alanlardan biri olarak sayilabilir.
Diger endiistrilerde ise ciddi problemlere rastlanmaktadir. Bati’daki kalite yonetim
tarzinin Dogu Avrupa’da uygulanabilirlidi hald sorgulanmaktadir. Kalite ydnetim
vontemlerinin Rus uzay arastirmalari endiistrisinde uygulanmas: sirasinda kiiltiirel
uyumun var olmasi gerektigi anlagilmigtir. Polonya’daki bir valf tireticisinde TKY
uygulamasinin kayitlarinda da aym konuya deginilmistir. (Dickenson et al., 2000)

Bugiin artik Toplam Kalite Yonetimi kavrami, ¢ogu zaman “Stratejik Kalite
Yo6netimi” adiyla amlmaktadir. Stratejik Kalite Yonetimi ile ifade edilmek istenen;
karhilik, amaglar ve rekabet edebilirligi insan, malzeme, kalite gelistirme ¢abalariyla
biitiinlestirerek, miisteri tatmini yoniinde, iiriin ve hizmetlerin siirekli olarak
iyilestirilmesini saglayacak kapsamli ve stratejik bir yapidir. Bu agidan bakildiginda,
- EFQM Miikemmellik Modeli’nin isletmeler agisindan stratejik bir ara¢ niteligi
tasidigy g6zlenmektedir. (Yazici, 2000) Dogu Avrupa’daki iilkeler, o bolgedeki kalite
yonetiminin stratejik y6nii konusunda daha yeni yeni diisiinmeye baslamiglardir.
Yalniz bu konudaki tartigma Polonya’da daha ilerlemis bir boyuttadir (Dickenson et
al., 2000).

Rosstandart, 1996°da, diger uzmanlarla birlikte EFQM is miikkemmelligi modeli
kriterlerini temel olarak alan bir kalite 6diilii olusturmustur. Uretim ve hizmet
sektoriinde lider olan sirketlerin, bu §diil igin yarigmas: ve ayrica 1998°deki Avrupa
Kalite Haftasi’na katilmasi planlanmigtir. Karigik veya hibrit bir modelin Rusya
kosullarina adapte edilmesinin, Bati sistemlerinin yasadifn problemleri ortadan
kaldirmak gibi potansiyel avantajlan oldugu da belirtilmektedir. (Dickenson et al.,
2000)

Tim Diinya {ilkeleri disiiniildiigiinde, bu {ilkeler arasindaki farklihk ve

benzerliklerin kolay genellestirilemeyecegi agiktir. Bunun igin yapilabilecek sey,
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tilkeleri belirli bir konuda iginde bulunulan durumun benzerligine gére gruplamaktr.
(Ozkan, 1999)

Omnegin; Shenkar (1985), iilkelerin ise yonelik degerlerini ve davranig tarzlarini goz
Oniine alarak bir gruplama yapmig, bunun sonucunda da 8 degisik iilke kiimesi elde
etmigtir. Bu kiimeler, Anglo (A.B.D., Kanada, Birlesik Krallik), Germen (Almanya,
Isvigre), Kuzey Ulkeleri, Yakin Dogu (Tiirkiye, Yunanistan), Arap, Uzak Dogu
(Singapur, Tayvan, Hong Kong), Latin Amerika (Arjantin), Latin Avrupa (Fransa,
Italya, Ispanya) seklindedir. Ayrica bir de higbir kiimeye dahil olmayan dért tilke
(Japonya, Brezilya, Israil ve Hindistan) bulunmaktadir. (Ozkan, 1999)

Avrupa, Amerika, Japonya ve Avustralya gibi birgok degisik bolgede farkh kalite
Odiilii sistemlerinin varlifi, bu alandaki arayigin devam ettigini ifade etmektedir.
Avrupa’da Fransa, Isvigre ve Finlandiya’nin, AKO ile MBUKO’niin sentezlerinden
olusan ¢esitli modeller kullandiklar1 bilinmektedir. Kalite &diilii alan baz
kuruluglarin ise bagarihh kuruluslar olamadiklarina sahit olunabilmektedir. O halde
hala 6diil modeli ile 6l¢lilemeyen bazi faktorlerin var oldugu distiniilmelidir. Ayrica,
odiil sistemleri ile ISO 9000 ve diger standardizasyon sistemleri arasindaki farklilik
da ileride ¢esitli yeniliklerin beklenmesi gerektigini géstermektedir. (Ciftgi, 1998)

Farklh tilkelerdeki, 6rnegin Japonya, ABD, Kanada ve Avrupa iilkelerindeki
modeller, lizerlerinde yapilacak bazi degisikliklere ragmen tam olarak birbirlerinin
aymisi degillerdir. Bir iilkenin veya bolgenin kalite ddiilii modeli, kalite kavramini,
organizasyonel kavramlar1 ve y6netim uygulamalarini entegre eden bir is modeline
uyarlanmalidir. TKY uygulamalari, bulunulan yere gore degisim gostermeye
meyillidir. TKY’ndeki basar1 6rnekleri kopyalanamaz ve regeteler olarak siki bir
sekilde uygulanamaz. Ozellikle birden fazla iilke ve bolge icin tasarlanmis kalite
6diili modelleri, sadece bir yol gdosterici olarak kullamlabilir fakat harfi harfine
kopyalanmamalidir. (Sun, 2000)

Omnegin, Fiji Kalite Odiili’ne bakildiginda, Avustralya Kalite Odiilti kriterlerine
baglt kalindi31, fakat her bir kategorinin altindaki konularin Fiji oraganizasyonlarinin
ihtiyaglarim daha iyi yansitacak gekilde tekrar belirlendigi goriiliir. (Djerdjour, 2000)

Singapur Kalite Odiilii (SKO), A.B.D.’ndeki Malcolm Baldrige Odiilii, Avrupa’daki
AKO ve Japonya’daki Deming Odiilii’niin en iyi 6zellikleri ile modellenmistir. SKO,
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is miikemmelligini, gsirket capinda gelistirici kalite yonetim uygulamalan ile
artirmay1 amaglamaktadir. SKO, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarim, isin her
birimine etkin bir gekilde uyarlamayr ve yaymayi zorunlu kilar. (Lee, 2000a)
Yonetim komitesi, 6diil kriterlerini, denetleyicilerin egitimini ve onlara sertifika
verilmesini  stirekli gozden gegiren, deneyimli denetleyiciler ve iiretim

uygulayicilarindan olugmaktadir. (Lee, 2000a)

ABD’nde, MBUKO’nden faydalanarak, filkedeki dort bdlgeden, verimli firetim
sistemleri gelistirip miisterilerine en iyi kaliteyi sunan ikiger ingaat sirketini bulup
odiillendirmeye yonelik bir 6diil sistemi gelistirilmistir. Bu 6diilde, MBUKO’nde o
giin kullamlan 7 kriter aynen alinmug ve 100 {izerinden aynen agirliklandirma
yapilmistir. Bu agirliklandirmaya dahil edilmemekle birlikte, &diilii koyan birimler
tarafindan {iriin kalitesi, “kritik derecede 6nemli” olarak tamimlanms ve gizli bir
sekizinci kriter olarak degerlendirmeye katilmigtir. (Link et al., 1993)

Deming 6diiliiniin dogum yeri olan Japonya’da, ayni zamanda Japon Kalite Odiilii de
verilmektedir. Gegtigimiz birkag yil iginde, Singapur ve Filipinler’in de dahil oldugu
pek ¢ok iilke, kendilerinin ulusal kalite 6diillerini olugturmuslardir. (Lee, 2000a) Bu
odiillerin bir ¢ogu, liderligi, bilgi analizini, siire¢ y6netimini, stratejik planlamayn,
insan kaynaklar1 yonetimini, ortakligi, topluma kars1 sorumlulugu, kalite sonuglarin,
operasyon sonuglarimi ve miisteri tatminini Olgen benzer kriterlere sahiptir. Bu
Gdiillerin pek c¢ogunda sirketler, yaklagimlarina, yaklagimlarindaki yayilimin
derinligine, islemlerle ilgili performans sonuglarina, kaliteye ve miisteri tatminine

gore degerlendirilirler.

Kuzey Amerika’nin her iki ulusal kalite 6diilii arasinda olugturulmalarindan beri
bircok benzerlik olmakla beraber, 1997 yilinda yapilan degisiklikler sonucunda
MBUKO ve Kanada Miikemmellik Odiili (KMO) arasindaki farklar daha da
acilmigtir. Bu iki 6diiliin kriterleri arasindaki farklar, diinyanin en uzun savunmasiz
sinirinin iki yamindaki ilkelerde konumlanmis isletmeleri etkileyen kiiltiirel
farkliliklan karakterize etmektedir. (Laszlo, 1997)

Odiil kriterleri incelendiginde, “toplum tizerindeki etki” kriterinin, dogrudan isletme
performansina etkisi olmasa da, {ilkenin gelismiglik diizeyini yansittig
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goriilmektedir. Goreli olarak diisiik agirhgina ragmen bu kriter, uzun dénemlik bir
bakisla ele alindiginda, TKY nin 6nemli §3elerinden birisidir.

Tablo 5.1°de, ulusal kalite oOdiillerinin kriterlere verdikleri 6nem siralan yer
almaktadir.

Bu tablodan hareketle, iilke kiiltiirlerinin ulusal kalite 6dtilii kriterleri iizerindeki
etkileri hakkinda su yorumlar yapilabilir: (Puay et al., 1998)

Liderlik. Singapur Kalite Odiilii, bu kritere en fazla 6nem veren odiildiir. Bunun
sebebi, Singapur’daki isletmelerin TKY kavramina olan yakinliklarinin daha ¢ok
yeni olmasidir. Dolayisiyla, TKY’yi 6zendirmek ve uygulamak igin, igletmelerin ana
karar vericileri ve yonlendiricileri olan {ist diizey ydneticilerin 6nemi vurgulanmstir.
Ust diizey yoneticilerin TKY kavramlan konusunda iyi bilgilenmis ve kendilerini bu

konuya adamig olmalari, TKY nin igletme biinyesinde geligsmesini saglar.

Toplum Uzerindeki Etki. Amerika ve Yeni Zelanda gibi gelismis iilkelerde gevrenin
korunmas: ile ilgili yapilan faaliyetler agik¢a goriilebilir. Bu, gelismis iilkelerin bu
kritere ¢cok da fazla 6nem vermemelerini agiklamaktadir. Bir kargilagtirma yapmak
gerekirse, Hindistan gibi gelismekte olan iilkelerde c¢evresel ve toplumsal degerlerin
6n plana ¢ikarilmasi konusunda acil bir ihtiya¢ soz konusudur. Bu, Rajiv Gandhi
Ulusal Kalite Odiili’niin neden bu kritere en fazla agirhk veren 6diil oldugunun

aciklamas olabilir.

Kaynaklarin Yonetimi. Bu kriterin agirligi incelendiginde, Kanada Miikemmellik
Odiiltt (KMO) hari¢ diger odiillerde birbirine ¢ok yakin degerler oldugu goriilir.
KMO, bu kritere, diger ulusal kalite ddiillerine nazaran ¢ok daha diisiik bir agirlik
vermigstir. Literatlir aragtirmasinda, bunun sebebi ile ilgili a¢ik bir sebep

bulunamamusgtir.

Strateji ve Politika. KMO bu kritere en fazla agirh@ (%12) vermisken, Brezilya ve
Yeni Zelanda Kalite Odiillerinde bu kriterin agirhg: oldukea diisiiktiir (%5,5).

Siire¢ Kalitesi. Ulusal kalite 6diillerinin bu kritere verdigi 6nem dereceleri birbirine
olduk¢a yakindir.
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Insan Kaynaklar: Yonetimi. KMO’nde bu kriter tiim kalite 6diilleri iginde aldig1 en
yiiksek agirhga ulasmisken, RGUKO’nde en diisiik agrlik gozlenir. Bu konuda
Kanada hiikkiimetinin insanlarin refah diizeyini artirmak konusunda izledigi
politikanin bir yansimasi goriilmektedir. Hindistan gibi gelismekte olan bir lilkede ise
sturli kaynaklarin halkin refahi ve gelisimi igin harcanmas: daha diisiik seviyelerde
olabilmektedir.

Sonuglar. Bu kriter, en yiiksek standart sapmaya sahip kriterdir. Kritere verilen
agirliklar incelendiginde, iki ug degerin, en yitksek agirlik ile MBUKO ve en diigiik
agirlik ile Isveg Kalite Odiilii oldugu goriiliir. Diger birgok kalite 6diiliine dnciiliik
veya modellik yapmus olan MBUKO, herhangi bir kalite sisteminin etkinliginin
kanitinin, igletme tarafindan {iretilen sonuglar oldugunu séylemektedir. Diger ulusal

kalite odiillerinin de zaman igerisinde benzer noktalara gelecekleri diisiiniilebilir.

Miigteri Yonetimi ve Tatmini. Rakipler arasinda ya ¢ok az teknolojik iistiinliik
bulunan ya da hi¢ fark bulunmayan yerlerde, bir de ekonomik agidan ger¢ek anlamda
serbest rekabet s6z konusu ise, miisteri yonetimi ve tatminine yiiksek derecede 6nem
verilmesi sagirtici degildir. Rekabet¢i piyasalarda birgok benzer iiriin kolaylikla
bulunabildigi i¢in, miisterileri isletmeye baglayacak satig sonrasi hizmet gibi gabalar,

isletmelerin biiylimesi ve hayatlarim siirdiirebilmesi i¢in anahtar rol oynar.

Tedarikgilerin/Ortaklarin Yonetimi ve Performansi. AKO ve BKKO hari¢ olmak
iizere geligmis iilkelerdeki kalite &diilleri, tedarikgilere ve ortaklara, gelismekte olan
iilkelerdeki kalite odiillerine oranla daha fazla 6nem vermektedir. Bunun gesitli

sebepleri olabilir:

a) Gelismis Ulkelerdeki isletmeler nispeten daha ileri gelismiglik seviyelerinde
olduklar i¢in, tedarik¢i yonetimi ve egitimini igeren daha uzun dénemli stratejik

planlara ihtiya¢ duyabilirler.

b) Gelismekte olan {ilkelerde piyasalar daha degiskendir ve genellikle bir belirsizlik
hakimdir. Tedarik¢i kuruluglar genelde saglam temellere oturtulmus kuruluglar
olmaktan ziyade, biiyilkk isletmelerdeki yonetim seviyesi ile ikili iligkilere
dayandirilmis ve donemlik firsatlardan yararlanmak igin kurulmus igletmelerdir.

Bu isletmelerde kaliteli isgliclinden ziyade ucuz isgiiciine dnem verilir. Iste

117



bliyiik bir igletmenin, kendi tedarikgisi olan bu durumdaki bir isletme ile,
tedarik¢inin diigiince tarz1 degismedikge, uzun donemli ve karsilikhi faydalan en

bityliklemek yé6niinde bir ortaklifa varan igbirligi i¢ine girmesi ¢ok olas1 degildir.

Bir modeli her bolgeye ve her Ozellikteki isletmeye uygulamak ¢ok da dogru
olmayacaktir. Ornegin; Avrupa modelini aynen kiigiik bir Kuzey Irlanda isletmesinde
uygulamak sonucunda agagidaki tecriibeler edinilmistir (McAdam, 1996):

« Kiigiik isletmelerin, biiyilk isletmelerde oldugu kadar gelismis yOnetim
sistemlerine ihtiyaglar1 yoktur.

« Degerlendirmeciler, bu konuyu degerlendirme islemi sirasinda géz Oniinde

bulundurmalidirlar.

«  Ozdegerlendirme kullanmay: diisiinen her kiigiik isletme, isin maliyet boyutunu
dikkate almalidir. Bu masraf ancak, 6zdegerlendirme, Toplam Kalite siirecinin

biitiinlesik bir pargas: olarak kullamlacaksa goze alinmalidir.
o  Yerel bir kalite 6diilii bu konular1 dikkate almalidur.

Toplam Kalite Yonetimi, kiiltiirle simirli olmayan evrensel bir ig stratejisidir. Gerek
imalat gerek hizmet isletmelerinde, 6zel sektor veya devlet kuruluglarinda, degisik
bilyiikliikteki ve degisik sosyo-kiiltlirel gegmise sahip isletmelerde aym oOlgilide
uygulanabilirligi vardir. Ancak bu konuda, ulusal i kiiltlirlerinin kalite mirasim da
gbz Oniine almak faydah olacaktir. Ulkenin kalite mirasi reddedilmeyecek, fakat
TKY yaklagimi i¢ine katigtirilarak uygulanacaktir. (Kriiger, 1999)

5.2. Toplam Kalite Yonetimi’nde Tiirkiye Gergekleri

Gelismekte olan iilkelerin hemen hepsinde ekonomi ¢ogunlukla tarima dayalidir.
Sanayi ise, gelisimin farkli seviyelerinde goriilir ve genellikle aile sirketleri
yapisindadir. Bu tip sirketlerde, sirket sahipleri veya aralarinda akrabalik bagi
bulunan yakinlar1 yonetim kademelerinde yer alir. Profesyonel yonetim tarzina ise
ancak ¢ok biiyilk veya uluslararasi evlilikleri olan sirketlerde rastlanmaktadir.

(Onural, 1994) Bunun sonucu olarak, g¢ogunlugu aile girketi yapisindaki
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isletmelerden olugan sanayi, genelde kalite sistemlerinin faydalarinin ve uzun vadeli
karhiligimin farkinda bile degildir.

Halkin ¢ogunlugunun ekonomik sikintilar i¢inde oldugu bu tip iilkelerde satin alma
kararlarinda fiyat, gofu zaman tek etken olarak yer almaktadir. Pazardaki kaliteli
mallar daha yiiksek fiyata satilinca, ucuz olan kalitesiz mallar i¢gin istek daha fazia

olur.

Sanayinin tam olarak gelismemis olmasi, korumacilik ve hizli niifus artisi,
copunlukla tikketim mallarina olan talebin arzdan fazla oldugu durumlan
yaratmaktadir. Bu durumda arz edilen mallar, ne durumda olduguna bakilmaksizin,
sadece ucuz olduklar i¢in satilabilmektedir.

Bilingsizlik, tiiketici haklar1 ve bilgilerinin de kullamlmasimi kisitlamaktadir. Yerli
irtinlerin "kotii kaliteli" oldugu yoniindeki diislince, ithal {irlinlerin daha begenilir
olmasina yardimcidir. Ancak bu hatadan faydalanmak isteyen bazi yabanci
ihracatgilar, bu {ilkelere, kendi iilkelerinde uymak zorunda olduklar1 standartlara
uymayan tiriinleri de gobndermektedirler. (Onural, 1994)

Giiniimiizde Tiirkiye, bu hatalan terk etmeye baslamis bir "Gelismekte Olan Ulke"
konumundadir. Sanayilesme hareketinin bagladig1 yillarda, ithal ikdmesine dayali
olarak kurularak giimriik duvarlan ile korunan Tiirkiye'nin sanayi kuruluglari, bu giin
diinya pazarlarinda serbest rekabet kosullarinda mamullerini satabilecek duruma
gelmektedir. (Soysal, 1993)

Buglinkii toplumda, tiiketicinin korunmasi, kalitenin 6n planda tutulmas: ve iiretici

tarafindan giivence altina alinmasi yoniinde bir anlayts olugmaktadir.

Tiirk sanayii de, gelisme stireci iginde, fiyatin tercihte en biiyiikk yonlendirici etken
oldugu donemlerden gegmis ve 1980'li yillardan itibaren gerek Tiirk pazarimin disa
agillmasi, gerekse tliketicinin bilinglenmesi neticesinde, kalite hak ettifi 6ncelikli
konuma gelmeye baglamistir. Tiirkiye’deki kalite yoOnetimi uygulamalan da
1980’lerde baslamis, 1990’larin baslarinda ise ilgili yaklasimlara ilgi hizla artmugtir.
Ancak 1994-1998 yillar arasinda bag gsteren kriz, birgok isletmenin kiigiilmesine
ve bazilarinin da kalite y6netimi faaliyetlerini sonlandirmasina yol agmustir. (Ozkan,
1999)
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Tiirkiye’deki kalite yonetimi ¢alismalan, Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM), Tiirk
Standartlar Enstitiisii (TVSE), Tirkiye Sanayiciler ve Is Adamlar Dernegi (TUSIAD)
ve Kalite Dernegi (KalDer) gibi kuruluslar ve {iniversiteler tarafindan 6zendirilmekte
ve gelistirilmeye galigiimaktadir. Istanbul Universitesi 1994-1995 déneminde Kalite
Yonetimi ve Miihendisligi programini baglatmig, buna son yillarda Uluslararas:
Kalite Yonetimi programu ile Marmara Universitesi eslik etmistir. (Kasa, 1999)
Istanbul Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi Boliimii de Siirekli Egitim
Merkezi programlan ger¢evesinde “Kalite Yonetimi” programi ile sanayiden gelen
{iniversite mezunlarina ¢agdas kalite yonetimi yaklagimlar hakkinda egitim vererek
bu etkinlikler i¢indeki yerini almgtir.

TKY, isletmenin rekabet giiclinli artirmasi, diinya piyasalarina agilabilmesi ve
kaynaklarim rasyonel olarak degerlendirebilmesi agisindan biiyik &nem
tagimaktadir. TKY’nin egitim, siirekli gelisme, katilimeilik, liderlik, motivasyon gibi
kavramlan igermesi, 6zellikle Tiirkiye’deki isletmelerin hala geleneksel yontemlere
gére calistiklar1 ve profesyonel yaklasimlara ilgilerinin az oldugu ya da geg
uygulamaya gegtikleri dikkate alindifinda, Tiirkiye’deki isletmelerin zorlu rekabet
kosullarina uyum saglamasi a¢isindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir. (Biger, 1997)

Kalite konusunda bagarili igletmelerin sirr1, sadece yiiksek performansh siiregler ve
sistemler yaratmalan degil, aym1 zamanda bu sistem ve siireglerin altinda yatan deger
yargilarini da olugturup tiim g¢alisanlarina yaymalan ve boylece stirekli gelismeyi
saglamalaridir. (Beskese, 1996)

TKY uygulamalari Tiirkiye’nin kiiresel pazarda yerini alabilme ve c¢ag
yakalayabilme yolunda firsat olarak degerlendirmesi gereken bir yonetim diigiiniisii
olarak kabul edilebilir. (Biger, 1997)

Tiirk metal sanayiinde yapilmis bulunan bir aragtirma sonucunda, sirketlerin bir
kisminin TKY uyguladiklarim1 diisiindiikleri halde gereklerini tam olarak yerine
getirmedikleri goriilmiigtiir. Halbuki, bagarihh bir TKY uygulamasi, ancak getirdigi
felsefenin tiim caliganlar tarafindan tam anlamiyla Gziimsenmesi ve gerektirdigi
yontemlerin kullanilmasi ile olabilir. (Begkese, 1996)

Yine aym donemde hizmet sektoriindeki isletmelerde benzer bir aragtirma

yapilmgtir. Bu c¢aligmanin sonucu da yukarida bahsedilen ¢aligmaya ¢ok benzer
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olmug, TKY uyguladifini iddia eden kuruluglarin bile hatir1 sayilir bir kisminin
gergek anlamda konunun gereklerini yerine getirmedikleri ve ISO 9000 cinsi kalite
giivencesi belgelerinin de TKY desteginden yoksun birakilip gelecekte ortaya
cikacak bir diger belgeye kadar arkasina siimmildifn seklinde yorumlar ortaya
konulmugtur. (Cebeci ve Beskese, 1996b)

Tiirkiye’deki isletmeler, kalite hareketlerinin itici giicli olarak liderlife ¢ok Gnem
vermektedir. Ote yandan, iletisim zayifur ve hala biiytik gii¢ farklar goriilmektedir.
Caliganlarin yonetim siirecine katilmalari, yetkilendirilmeleri ve firma biitiiniinde
karar verme héld yetersizdir. Politik, ekonomik ve sosyokiiltiirel faktorler de giig
farkliligim ve karar vermedeki ademi-merkeziyetgiligi etkiler. (Ozkan, 1999)

Dogu ile Bati kiiltiirlerinin kesisim noktasinda yer alan Tiirkiye, hem gelismekte olan
hem de gelismis olan tilkelerin karakteristiklerinin bir karisimina sahiptir. Geleneksel
yonetim anlayiglar, otokrasi, smurli ¢alisan yetkilendirmesi, zayif is ahlaki ve
iletisim kanallari ile birlikte diisiiniildiigtinde Tiirkiye, Brezilya ve Arjantin gibi
Giiney Amerika iilkelerine ve baz1 Arap iilkelerine benzerlikler gostermektedir. Ote
yandan, teknoloji, yeni kalite yonetimi ve esneklik gibi konular dikkate alindiginda,
Fransa, Italya, Ispanya ve Yunanistan gibi Akdeniz iilkeleri ve yine Brezilya ve
Arjantin gibi Giiney Amerika iilkelerine bir benzerlik s6z konusudur. (Ozkan, 1999)

Tiirkiye’de TKY yaklagiminin isletmelere tam olarak niifuz etmemesinin en 6nemli
sebeplerinden biri, daha 6nce giindeme gelmis baz1 yontemler gibi gelip gegici bir
moda oldugu yéniindeki diigiincelerdir. Bir kisim kisi ve isletmeler bu goriise o kadar
fazla inanmiglardir ki, gercek TKY anlayisi sayesinde basaridan basariya kogan
isletmeleri gérmezden gelmislerdir. Bu eksikligin bir diger nedeni ise, Tiirkiye’de,
bilhassa KOBI’lerde profesyonel yonetim anlayisinin yerlestirilmeye calisilmasi ile
ilk TKY uygulamalarinin yaklagik ayni1 zamana gelmesidir. (Toplam Kalite Yénetimi
Arastirma Komitesi, 1993a) Bu siire¢ iginde bir yandan patronlar profesyonel
yoneticiligin geregi konusunda ikna edilmeye ¢aligilirken, bir yandan da yerlerinden
endise eden ve pbzisyonlan kisa donemde elde edilecek sonuglara endekslenmis
profesyonel yoneticilere TKY nin faydalan anlatiimaya ¢alisilmigtir. Bu zor duruma
ragmen TKY’ni uygulamalarn konusunda ikna edilmeye ¢aligilan yéneticilere TKY
bazen bir sihirli defnek gibi gosterilmig, uygulanmaya baslandig1 anda igletmedeki

tiim olumsuzluklarin diizelecegi diiglincesi asilanmigtir.
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Yanhs kabuller ve yanlis uygulamalar isletmelerde olumlu sonu¢ vermemistir. Bu
konuda birgok bagarisizlik hikayesi ortaya ¢ikmis, isletmelerde uygulananin gergek
TKY olup olmadigina, birtakim yanliglar yapilip yapilmadigina bakilmaksizin alinan
kétii sonuglar dogrudan TKY kavraminin kendisi ile iligkilendirilmigtir. Bu yorumlar
dolayisiyla bazi yoneticilerin kafasinda TKY hakkinda olumsuz bir 6nyarg:
olusmugstur. (Toplam Kalite Y6netimi Arastirma Komitesi, 1993a)

Aslinda TKY’nin arzu edilen diizeyde yayilimim engelleyen bir diger faktér de
Tiirkiye’nin son yillarda rahatlayamayan ekonomik durumu olmugtur. Biri tam
olarak atlatilamadan bir digeri ortaya ¢ikan krizler, isletmelerin TKY uygulamalarina
en azindan bir siire i¢in ara verip, yillar boyunca uyguladiklarn i¢in iyi bildikleri ve
kendilerini ayakta tuttuguna inandiklar1 eski yaklagimlarina dénmelerine neden
olmustur.

Tirkiye’de karsilagilan problemler, genelde “ne?” sorusunu beraberinde getirir.
Halbuki A.B.D.’nde sorulan soru “nasil?”, Japonya ve Avrupa’da sorulan soru ise
“neden?” sorusudur. Bu yaklasimlar arasindaki farklilik, kendiliginden, &nleyici
(proaktif) bir yaklagim yerine tepkisel (reaktif) bir yaklagimin hareket tarzi olarak
kabullenilmesini getirir. (Ozkan, 1999) Tiirkiye’de, 6zellikle de KOBI’lerde proaktif
yaklasima sahip olunamamasimin bir nedeni de istatistik alisgkanhii eksikligidir.
(Ersan, 1993) Bu, ge¢mise ait verilerin degerlendirilmesini ve dolayistyla gelecege

yonelik saghikh kararlar verilmesini zorlagtirr.

Proaktif yaklasim olmadig igin, birgok isletme olaylar1 6nceden tahmin edemez ve
ancak olduktan sonra o olaylar karsisinda yapacaklarim kararlastirir. Bu nedenle
isletme yoneticilerinin zamanlarim, st diizey planlama faaliyetleri yerine
karsilagilan problemleri ¢ozme alir. Oyle ki, bazi zamanlar yéneticilerin “Bu da
boyle oluversin” yaklagimina varan bir kalite duyarsizlif: ile karsilagilabilir. (Toplam

Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, 1993a)

Tiirkiye genelde, orta diizeyde otokratik yonetim seviyesindedir. Endiistrilesmis
iilkelerle kiyaslandiginda iletisimin daha diisiik oldugu ve yoneticilerle galisanlar
arasinda daha yiiksek seviyede bir gii¢ fark: oldugu goriiliir. Tiirkiye’deki yoneticiler,
giiniimiizde bile liderligin stratejik 6nemini tam olarak kavrayamamakta ve bu

konudaki gérevlerini Avrupa’nin diger iilkelerinde oldugu kadar uzun stireli ve bu ige
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adanmig olarak yerine getirmemektedirler. Aslinda onlarin uzun dénemlik konular
yerine kisa donemlik konular ve kiiciik diizeltmelerle ilgilenmelerinin sebebi,
Tiirkiye’deki politik ve ekonomik etkenler ve uzun doneme ait g¢esitli
belirsizliklerdir. Yine bunun sonucunda, Avrupa, Kuzey Amerika ve
Japonya’dakinden daha kisa donemli stratejiler gelistirilmek zorunda kaliir. Ayrica
bu stratejilerin igletmenin tiimiine yayilmasi ve igletmenin tiim elemanlar: tarafindan
bilinmesi konusunda da sikintilar vardir. (Ozkan, 1999)

TKY uygulamalari, yapilan geregi, sonuglari uzun dénemde alinabilen degisimler
yaratirlar. Tiirkiye’de genellikle belirsizlikler dolayisiyla stratejiler kisa dénemli
secildigi i¢in, yOneticiler sonucu belirsiz olan ve kisa siirede elde edilemeyecek
yontem ve yaklagimlardan uzak dururlar. Bu yiizden TKY uygulamalarina hig
baslanilmayabilir. Bir rakip isletmede goriilerek ya da bir yonetim danigmaninca
tavsiye edilerek uygulamaya konulan TKY ise, daha iizerinden yeterince zaman

gegmeden, istenilen bagariy1 getirmedigi gerekgesiyle terk edilir.

Tiirkiye’deki politik ve ekonomik giicliikklerden dolay: kisa dénemli stratejiler tercih
edilir. Is stratejisinin Snemi yeterince bilinmesine ragmen bu stratejilerin isletme
kademelerine yayilmasinda sorunlar vardir. Buna ek olarak, zayif iletigim
kanallarmin sebep oldugu korku ve siiphecilik, uzun dénemli ve radikal adimlar
atilmasimi zor kilar. Bu zorluga karsi, cabisanlar ve boliimler arasi duvarlarin
yikilmasi, daha esnek, takim ¢aligmasina ve koordinasyona dayali bir ¢aligma ortamt
olusturulmas gereklidir. (Ozkan, 1999)

Kurum kiiltiirtiniin uygunlugu, TKY uygulamalarinin basarisim dogrudan etkileyen
onemli bir faktérdiir. Isletmelerde ve isletme igi iliskilerde orta seviyede degisiklik
yapilir ama bu degisiklikler uygun bir kurum kiiltiirii olusturmaya yetecek seviyede
kalic1 ve bityiik degisiklikler degildir. (Ozkan, 1999)

Bilimsel ve teknolojik gelismeler, daha karmagik ve gelismis mamul ve hizmetlerin
ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. ileri teknolojinin uygulanmas: ile bir yandan daha
nitelikli mamul ve hizmetler tiiketicilere sunulurken, diger yandan tiretim sisteminin
igletilmesi ve yonetilmesi daha karmagik héle gelmektedir. Gelismekte olan iilkelerde
en 6nemli sorunlardan bir tanesini teknolojik diizeyin yetersizligi olusturmaktadir.
(Gozlii, 1993) '
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Ileri teknoloji ile yakindan ilgili olarak donanimlar, yani modern makine ve teghizat
noksanligi, gelismekte olan iilkelerde diigiik kalitenin bir diger nedenidir. Teknolojik
gelisme sonucunda karmagik yap:t kazanan modern donamimlarin saglanmasi
konusunda gelismekte olan iilkelerde gesitli gii¢likkler bulundugu bilinen bir olgudur.
(Gozlii, 1993) Benzer eksikliklerle, bilgisayar teknolojisinden yararlanma konusunda
da karsilagilabilir. Gerek bilgisayar donamimlarinin yoklugu veya eksikligi, gerekse
ilgili yazilimlarin bilhassa KOBI’lerce alinamamasi, isletme y&netimini
zorlagtirmakta, etkinligini ve verimliligini azaltmaktadir.

Diigiik kaliteye yol acan bir bagka etmen nitelikli insan giiciinde goriinen kitliktir.
Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis déneminde bulunan gelismekte olan
tilkelerin 6niindeki en 6nemli engellerden bir tanesi nitelikli insan giicii eksikligidir.
Insan giiciiniin yetismesi ve nitelik kazanmas1 yiiksek teknolojinin uygulandig
ortamlarda miimkiin olabilmektedir. ileri diizeyde teknolojik altyapr ve Kkiiltiir
birikimi i¢in yiiksek teknolojinin yagama gegirilmesi zorunlu kosuldur. (Gozlii, 1993)

Egitim ve Ogretim standartlarinin yetersizligi, sosyal ortamin ve kiiltiirel yapinin
elverigsizligi, gelismekte olan iilkelerde kalitenin saglanmasi ve siirdiirlilmesinde
karsilasilan diger sorunlardir. Bu konularda ilerleme saglanabilmesi, devletin
yaninda kurulus yoneticilerinin de gerekli ilgi ve destegi gdstermelerine baghdir.
(Gozli, 1993)

Tiirkiye’de c¢alisanlara yetki verilmesi, yeni ¢alisanlan ise alma programlan ve
performans degerlendirme ve odiil sistemleri yetersizdir. Isletmeler ¢alisan tatminini
ve is hayatimn kalitesini artirmak isterler ama egitim programlan disinda, takim
kurma, is zenginlestirme ve yeniden tasarlama, performans degerlendirme ve 6diil
sistemleri, motivasyon ve gelistirme gibi modern insan kaynaklari programlan
dikkate alinmaz ya da en azindan genis bir kullanim alam bulamaz. Nispeten daha iyi
bir seviyede olan egitim programlar1 uygulamalarinda da, isletme ihtiyaglarimin tam
olarak anlagilip bu ihtiyaglara uygun bir egitim programi hazirlanmamasindan
kaynaklanan yetersizlikler goriiliir. (Ozkan, 1999)

Gelismis iilkelerdeki isletmelerle kiyaslandifinda, Tirkiye’deki igletmelerin
organizasyonel yeniden yapilanmalarim1 daha yavas bir sekilde yaptiklan
goriilmektedir. (Ozkan, 1999)
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Tiirkiye’deki birgok igletmede siire¢ yonetimi hald iyi anlagilmamistir ve dogru
olarak uygulanmamaktadir. Klasik y6netim anlayigina sahip igletmelerde her boliim
bir digerinden bagimsizdir. (Toplam Kalite Yonetimi Aragtirma Komitesi, 1993a) Bu
béliimlerin, bir akis iginde kendilerinden 6nce gelen béliimiin miigterisi, sonra gelen
b6limiin tedarikgisi olduklar1 tam olarak anlagilamamgtir. Ayrica yatay iligkilere
O6nem veren, basik ve esnek organizasyon yapilan da fazla tercih edilmemektedir.
Bunun bir nedeni de oturmus bir organizasyonel yapiya sahip isletmelerde hiyerarsik
kademe sayisinin azaltilmasina karsi duyulan isteksizliktir. (Ersan, 1993) Dahas,
yapilan uygulamalarda da A.B.D.’ndeki gibi is siireglerine veya Japonya’daki gibi
siireglerin basitlestirilmesine 6nem verilmemektedir. Tiirkiye’de bu konuda en ¢ok
kargilagilan uygulamalar, istatistiksel silireg kontrolii ve kalite g¢emberi
uygulamalaridir ama bunlara bile Japonya, A.B.D. veya Avrupa iilkelerinde
rastlamlan siklikta rastlanmamaktadir. Isletmelerin geleneksel organizasyonel
yapilardan siirece dayali organizasyonel yapilara ge¢meleri, aym zamanda
calisanlarin yaptiklan iglerin de basit gérevler olmaktan kurtarilip ¢ok boyutlu isler
haline doniistiiriilmesini saglayacak, bu da hem g¢aliganlarin tatminini artiracak, hem
de katma degeri bulunmayan faaliyetlerin isin i¢inden ¢ikarilmasim ve verimliligin

artmasim saglayacaktir. (Ozkan, 1999)

Bir iilkede Kkalitenin yaratiimasimi yakindan ilgilendiren konulardan bir digeri
yasalardir. Yiiksek gelirli tiiketicilerin yiiksek kaliteli mal ve hizmet talep etmesi
yaninda, egitim ve Kkiiltiir diizeyi gelismis ve bilingli miigterilerin var oldugu
toplumlarda yasalar bu yonde gikarilmaktadir. Tiiketici korunmas ile ilgili mevzuat
ve buna bagh olarak standartlar, toplumdan gelen baskilar ve giidiilenmeler sonucu
olugmaktadir. (Gdzlﬁ, 1993)

Ekonomik kalkinma bir makro faaliyet, standartlagma ise bir mikro aragtir. Bu
nedenle gelismekte olan iilkeler agisindan standartlastirma, teknolojik diizeyin
gelistirilmesinde ve mamullerin kalitesinin iyilestirilmesinde ¢ok onemli bir islev
gormektedir. Uygun standartlar optimal kaynak tiiketimini saglamakta ve dolayisiyla
verimlilik artmaktadir. (G6zld, 1993)

Giiniimiizde standartlar sadece iiriin ve hizmetler i¢in olmamakta, bunlan olugturan
siirecler de standart héle getirilmektedir. Bir¢ok isletme faaliyetinin nasil yapilacagi
yazili bir gsekle getirilmigtir ama, yazilanlarin yapilmasi konusunda gereken
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hassasiyet gosterilmemektedir. Bu, iyimser bir yaklagimla, islerin yapilma tarz ile
ilgili bir miktar esneklige isaret etmekle beraber, aslinda, is ahlaki konusunda bir
zafiyet gostermektedir. Tam olarak anlagilmayan ve olmas1 gerektigi gibi
kullanilmayan ISO 9000 belgeleri, bu sorunun en biiyiik gostergesi ve belki de temel
nedenidir. (Ozkan, 1999)

Aslinda bu yanhisliklarin sebebi belki de, Tiirkiye’de uzun yillara dayanan, 6zellikle
de su anda yonetim kademelerinde bulunan yéneticilerin yetistigi donemlerde iyice
belirgin ve sevimsiz hile gelmis devletin her is ve kademede yol agtif1 biirokratik
uygulamalardir. Oysa sug¢ birtakim bilgileri dokiimante etmekte degil, kullamlan
form ve formatlarin ¢ogunun bi¢im, zaman ya da igerik ydniinden uygun
olmayislarindadir. (Ersan, 1993)

Tiirkiye’de &zellikle orta ve kiigiik dl¢ekli sanayi kuruluglarinda zaman zaman bazi
kademelerde “Bir isi iireten, tiretim yapan insanlar vardir, bir de kagit isi yapanlar,
kagitlara bir takim yazilar yazarak zaman harcayan insanlar vardir.” anlayiginin

yerlestigi goriilmektedir. (Ersan, 1993)

Bunun temelinde Tiirkiye’de birgok kiiciikk ve orta olgekli sanayi isletmesinin,
| teknisyen ve ustabagilarina dayah kiigtik at6lye {iretimi ile ise baslamalar: ve zaman
icinde minimum diizeyde ofis ve miihendislik faaliyetleri ile ve agirlikhi olarak da
zamanla kazamlan tecriibeye dayamilarak biiyiimeleri yatmaktadir. Bu goriis ancak
“kagit iglerinin” tiretimin dogal bir par¢asi oldugu, evraksiz olarak tretilmis bir
irlinlin kimlik ve Kkalitesinin belirsiz sayilacag, kagitlani olmayan bir iiriiniin
bitmemis, eksik pargali bir irlin olarak algilanmas1 gerekti§i anlatilarak
degistirilebilir. (Ersan, 1993)

Tiirkiye’de isletmeler arasindaki teknolojik isbirlii ve tam anlamiyla
diisiiniildiigiinde kiyaslama, biiylik sirketlerin ve yabanci ortakli kuruluslarin
etkisiyle gelismekte olmakla birlikte, hilen zayif seviyelerdedir. (Ozkan, 1999)

Sinal mamullerin ve hizmetlerin kalitesini etkileyen 6nemli etmenlerden biri,
hammadde ve ara girdilerdir. Gelismekte olan ekonomilerde gerek d6viz darbogazi
ve gerekse diger teknik sorunlar nedeniyle malzeme kalitesinde istikrar, yeterince
saglanamayan bir husus olmaktadir. (G6zlii, 1993)
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Kuzey Amerika ve Avrupa’daki isletmelerde miisterilerin ve tedarik¢ilerin tatmini ve
onlarla olan iligkilerin yonetimi 6nemli bir konudur. Avrupa’da bu iligkilerin
saglanmasi1 ve korunmasi liderligin sorumlulufundadir. Asya iilkeleri bu alanda
belirgin bir {istlinlik saglamiglar ve miisteri tatmini, kiyaslama ve miisteri
beklentileri ile ilgili verileri, yeni iirlin tasarlama ve stratejik yonetim siireglerinin
icine dahil etmislerdir. Bu konuda Giiney Amerika iilkeleri, diger iilkelere nazaran
daha zayif goziikmektedirler. Tiirkiye’ye baktifimizda, miisteri tatmininin genel
olarak isletmelerin en 6nemli amaglarindan biri oldugu sdylenebilir. Ancak, pek az
firma miigteriyle ilgili bilgileri kalite y6netimi ¢abalarim sekillendirmeye yardim
edecek sekilde kullanmaktadir. Bunun sonucunda, miisteri ve tedarikgilerle stratejik
isbirlikleri yapilamamaktadir. (Ozkan, 1999)

Yetersiz altyapr nedeniyle ucuz ve bol miktarda enerji liretiminin saglanamamasi,
dolayhl olarak kaliteli mal iiretimini etkileyen bir bagka etmendir. Enerjinin sik
kesildigi veya kisitlandi1 zamanlarda stire¢ler durmakta ve belli tiretimlerde bozuk
mamul oranm yiikselmektedir. Benzer bi¢gimde, hizmet kullanimi da olumsuz ydnde
etkilenmekte ve miisterilerin doyumu azalmaktadir. (Gozlii, 1993)

Amerikan firmalan sonuglara, kalite ile ilgili ve islemsel sonuglar olarak bakarken,
Kanada’daki firmalar her konudaki sonucu degerlendirmektedir. Avrupa’da da tiim is
sonuglar1 dikkate alinmakta ve igletmenin toplumun ihtiyaglarimi ve beklentilerini
kargilama diizeyine de 6zel 6nem verilmektedir. Asya igletmeleri, bu konuda
bulunduklar1 seviyeyi hedefleri ile kiyaslamaya agirlik vermektedir. Tiirkiye’de de
sadece islemsel sonuglar veya finansal sonuglar degil, aym zamanda 6lgiilebilir ve

kargilastinlabilir yonetim sonuglan da dikkate alinmalidir. (Ozkan, 1999)

Degisim i¢in gerekli olan altyap: hazirlhig: tamamlanmaksizin, kigisel gelisim, egitim,
personel kariyer planlamasi, motivasyon, teknik bilgi vb. konular g6z ardi edilerek
yapilan ¢aligmalar bagarisiz olmustur. (Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi,
1993a) Tim bu eksiklikler sonucunda isletme iginde, igletmeler arasi, isletmelerle
efitim kurumlari ve damigmanlar arasi bir iletisim kopuklugu ortaya ¢ikmus,
Tiirkiye’ye uygun yeni modellerin ortak bir ¢aligmayla geligtirilmesi miimkiin

olmamustir.
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Kalite sistemi uygulamalarinda Tiirkiye’ye 6zgii sorunlarin ¢oklugu ve boyutlari
biraz tirkiitiicti goriinebilir. Ancak ilkemize has Gyle avantajlar da vardir ki, bunlar
gercekten cesaret verici olmaktadir. Ornegin; (Ersan, 1993)

o Cafi yakalama arzusu dikkat ¢ekecek bicimde toplumun tlim katmanlarina
yayilmaktadir. En son yenilikler hizla Tiirkiye’ye getirilmekte ve siiratle kabul
goérmektedir. Renkli televizyon, video, telekomiinikasyonun tiim araglari, faks...
bunlarin tipik 6rnekleridir. Cag1 yakalama arzusunun gerceklesmesinin aslinda
gelismis bir ¢aligma tarzimin ve standartlarimin getirilmesi, adapte edilerek
kullanilmasindan gegtigi de tilkemizde hizla sezilmektedir.

o Tiirk insammin, 6zellikle de ig¢i ve teknisyenlerin kendilerine has, yaratici,
motivasyona agik ve sicakkanli tutumlan biiylik bir avantajdir. Dikkat edilirse
kalifiye olarak yurt digina gitmis ve bagarisiz olmus pek az Tirk insanmina
rastlanmaktadir. Yurt digina giden lisans {istii Ogrencilerinin, miihendis ve

teknisyenlerin bagarisi bu savi desteklemektedir.

« Sanayi korumaciligindan giderek uzaklagilmasi ve bunun biiyiik iireticilerimizden
baglayarak tiim sanayi kesimini yararl1 bir tedirginlie ve tedbir almaya itmesi
zorunlu bir gelisme ivmesi dogurmustur. Dolayisiyla kalite rekabetine soyunan
biiyilkk {ireticiler yan sanayicilerini sistemli bir {iretim igin zorlamaya
baglamiglardir. Girig kalite kontrolii uygulamalarindan, yan sanayi kuruluslanm
tiimiiyle denetlemeye ve gerektiginde bilgi ve teknoloji destegi vermeye yo6nelik
calismalara kadar uzanan bir gelisme baslamustir.

Bulgularin biiyiik 6l¢iide destekledigi gibi, kiiresel yetenekler agisindan geligimimiz
dogru ydnde olmakla birlikte, ilke olarak kabul edilen niteliklerin hayata yeterince
gegirilmesi bu siireci daha hizlandirabilecektir. Liderlik ve bilgi paylagimi boyutlan
ile acik sistem diigiincesi olusturmada iyilestirmeye agik alanlar mevcuttur.
Calisanlarla y6netim arasindaki hiyerarsik mesafe ile kontrol odakhh geleneksel
yonetim tarzi, Ozellikle liderlik ve takim anlayisina engel olusturabilmektedir.
(Yiiksel, 2000)

Ilke olarak benimsenen liderligin uygulamada gelismesi durumunda; sirketlerde
giiven ortami, ortak amag ve degerleri tiim galiganlarin yakalayabilmesi ve katilimci
bir anlayisin yerlesmesi miimkiin olabilir. Caliganlara bakildifinda, miisteri odaklilik
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tutarli bir gekilde hem diislincede hem de uygulamada oOncelikli bulunurken,
yo6neticilerde ise sdylemde 6ncelikli olmasina karsin hayata gegirmede onceliksiz
bulunmas ilgingtir. (Yiiksel, 2000)

“Toplam kalite kontrol acaba Tiirkiye’de uygulanabilir mi?” sorusu, arkasindan
neden uygulanamayacad: ile ilgili birtakim sebepleri getirmektedir. Isci-igveren
iliskileri, ticret diizeyleri, insanimzin egitilmemis olmasi, bir toplantinin bile dogru
diirlist yapilamamasi, bireycilik gibi birtakim seylerden bahsedilmektedir. Ziraat
konusu ele alindif1 zaman, iyi havalandinlmamis, giibrelenmemis, sulanmamg bir
topraga tohumlar atildiginda ya ¢ok ciliz geylerin ¢iktif1 ya da higbir sey ¢ikmadigi
goriiliir. Gergekten toplam kalitenin baglayabilmesi igin de ortamin uygun olmasi
gerekmektedir. (Ozer, 1993) Ama gayet tabii ki ortam uygun degilse yapilmas:
gereken ya ortami uygun hile getirmek ya da bir teknikler biitiiniinden ibaret
olmayip genis bir felsefe olan TKY nin bu 6zellifinden yararlanip, TKY tanimim
ortama uygun bir sekilde yapmaktir.

Tiirkiye’deki isletmelerin biitiin bu 6zelliklerini dikkate alarak bir SWOT analizi
yapilmali, yani zayif y6nleri bulunup giderilmeye ¢alisilmal, kuvvetli yonleri
bulunup 6n plana ¢ikarilmali, boylece onlerinde duran tehlikeler atiatilip firsatlar
yakalanmalidir. Bu konuda yapilmig bir 6rnek ¢alisma, Tablo 5.2°de yer almaktadar.

Konu kalite olduguna gore, Tiirk igletmelerinin bu kendine has yapisina uygun bir
sistem ve yol kilavuzu gelistirmek de, yine KalDer’e diismektedir. KalDer, bu
noktada “Miikemmellik Modeli”ni uygun sekilde bi¢imlendirmeli, en azindan ve ilk
adim olarak da Tiirkiye’de konumlanmis igletmelerin kalite hareketlerinde atacaklari
adimlarin 6nem derecesini ve sirasini dogrudan etkileyecek olan modelde yer alan
kriterlerin agirliklarina el atmahdir. Burada s6zii gecen ulusal bir kalite modeli
olduguna goére hi¢ kimse KalDer’in bu isi disaridan destek almadan, kendi
blinyesinde halletmesini beklememelidir. KalDer’in yapmas: gereken, Tiirkiye’deki
i§ gevrelerinin, akademisyenlerin ve kalite profesyonellerinin goriisiinii toplamak ve
bunlar ortak bir model biinyesinde sekillendirmek olmalidir. iste yapilan bu ¢alisma
sonucunda, KalDer’e bu noktada yardimci olacak ve yol gosterecek, yukarida adi
gecen gevrelerin Tiirkiye’ye 6zgii goriislerini 6zetleyen ve yansitan, alternatif bir

model hazirlanacaktir.
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Tablo 5.2. Tiirkiye’nin kalite yonetimi uygulamalar1 ve yaklasimlarina yonelik bir
SWOT analizi (Ozkan, 1999)

Kriterler Kuvvetli yonler ve firsatlar Zayifliklar ve tehlikeler
« Liderlik, Tiirk Hareketleri ve goriintiileri ile,
Liderlik ve isletmelerindeki anahtar islerini insanlar ile zaman
ybnetim katalizoérdiir. harcayarak yonettiklerini
« Liderler, izlenecek bir gOstermezler.
model gibi hareket ederler. Daha ¢ok, ¢abuk diizeltmeler
« Inanmalan halinde {izerine odaklanmuglardur.
kendilerini, degisim Geleneksel yonetim
cabalarina kuvvetle adarlar. yaklagimlarini ve otokrasiyi
« Girigimcilik ruhuna birakmamuslardir.
sahiptirler, risk alirlar, Insanlarn kendilerini igin bir
ekonomik ve politik pargasi olarak gérmelerini
belirsizligi idare edebilirler. saglayacak iletisimi az kurarlar.
Strateji ve » “Ne?” sorusuna Kisa dénemli stratejileri vardir.
politika odaklanmiglardir. Olaylarin “neden?” ve “nasil?”

« Is gcevresinden ve stratejiden | kismim anlamaya daha az gayret

haberdardirlar. sarf ederler.

« Girigimcilik ruhuna Uzun dénemli planlama eksigi

sahiptirler, risk alirlar, vardar.
ekonomik ve politik Isletme isi iletigim zay1flig1
belirsizligi idare edebilirler. vardir.
Organizasyon |e Siirekli gelisme ilgi Isletme kiiltiirinde degisime
ve siiregler odagdir. daha az 6nem verirler.
Siireglere ve siireg yonetimine
daha az 6nem verirler.
. Daha az agiklik s6z konusudur.
Caliganlar « Egitim ve 6gretime 6nem Calisanlara az s6z hakki verilir.
verilir. Geleneksel performans
« Caligan tatminini ve i degerlendirme ve 6diil sistemleri
hayatinin kalitesini artirmak | kullamlir.
istenilir. Caligsanlan yonetime katmaya
yo6nelik programlar azdir, ayrica
iletisim kanallar1 da zayiftir.
Miisteriler ve | Miigteri tatmini en 6nemli Miisteri ve tedarikgilerle olan
tedarikg¢iler amagtir. iliskiler zayiftir.
» Miisteri tatmini konusunda Miisteri tatmini ile ilgili amaglar,
biling vardir. isletmenin ¢aligma planlan
icinde daha az yer alir.
Is sonuglan [. Calisanlarin ve miisterinin |« Eski, performansa dayal: 6diil
tatmini daha fazladir. sistemleri vardr.

« Geligtirilmis tiretkenlik ve Calisanlara az s6z hakki verilir.
ihtiyaclan kargilama s6z Miisteri ve tedarikgilerle daha az
konusudur. igbirligi yapulir.

« Calisanlar i¢in

“iyilestirilmis bir is hayat:
vardir.
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5.3. Tiirkiye’ye Ozgii Bir Ulusal Kalite Odiilii Modeli

Bir toplumda kaliteden s6z edebilmek, onu olusturan bireylerin yasam ve
ugraslarinda kalite bilincine erigmeleri ve bu bilinci, giicleri ve yetenekleri oraninda

cevrelerine yaymalarn ile miimkiindiir. (Cavusoglu, 1993)

Cok sayida insam ilgilendiren her tiir uygulamada biiyiik kitlelerin katkisi ancak
ortak bir felsefe ve heyecan yaratilabilirse miimkiin olabilir. Tiirkiye’deki isletmeler
tutku ve heyecania yeni konu ve aligkanliklar: ¢aliganlarina benimsetmek istiyorlarsa,
konu ile ilgili kiiltiirel temelleri mutlaka goz Oniine almalari, Tiirk insaninin genel
deger yargilarim ve onlarin olaylari yorumlayis bigimini degerlendirmeleri
gerekmektedir. Kalite gibi insan davraniglarinin en kiiglik ayrintisiyla bile ilgili bir
konuda ise kiiltiir olgusu daha da 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye’de eger yontem iyi
segilirse, ¢alisanlar her tiirlii bilgiyi almaya hazirdir. Ancak alinan bilgilerin davramsg
bi¢imine déniigmesi belli bir zaman alabilir. Bunun i¢in egitim, uygulama, izleme ve

yeniden egitim zincirinin siirekli uygulanmas1 zorunludur. (Ozok, 1996)

Giinlimiizde, kalite konusunda iilkemizde yeterli bilincin olustugunu diistinmek igin
¢ok sayida neden vardir. Cagdas kalite anlayisini sonradan fark etmis bir toplum
olarak, her nasilsa, kisa siirede uluslararasi alanda 6nemli bir ilerleme kaydedilmistir.
Ancak nedense iilkemizde, diger birgok konuda oldugu gibi kalite konusunda da,
digaridan yenilik bekleyen bir tavir bulunmaktadir. (Ciftci, 1998)

Toplam Kkalite uygulamalarinda sik¢a rastlanan bir hata, olay1 bir toplam kalite
kontrol problemi olarak almak ve sadece bir takim problem ¢6zme tekniklerini
uygulamak veya proje gruplarim olusturmaktir. Bunun sonucu olarak Toplam Kalite,
bir paket program gibi ele alimp “Japonya’da, Amerika’da boyle uygulamyor”
diyerek hi¢ degisiklik yapilmaksizin bir igletmede uygulanmaya ¢alisilir. Halbuki
yapilmas: gereken, bu felsefeyi tamamen Ogrenip kendimize uygun elbiseyi
kendimizin dikmesidir. (Karadeniz, 1993)

Diinyanin ¢esitli yerlerinde yapilan ¢aligmalar gdstermistir ki, her iilkenin kalite
yonetimi felsefelerini ve yaklasimlarini uygulamak igin kendisine has ve benzersiz
bir yolu vardir ve bu o iilkenin kendi kiiltiirel, sosyo-ekonomik ve ahlaki gergeklerine

dayandirilmugtir. Kalite yonetimi ile ilgili araglar, metotlar ve yaklagimlar diinyanin
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her yerinde aym olmakla beraber, bunlarin uygulama yollar1 daha ¢ok firma
kiiltlirline ve bulunulan tilkenin kiilttirel parametrelerine baglidir. (Ozkan, 1999)

Tiim Kkalite iistatlan yo6netim sorumlulufuna ve adanmighfina, insanlara ve
igletmenin kiiltiiriine Onem vermiglerdir. Farkh iistatlar TKY’nin sart olan
parametreleri hakkinda farkli goriisler ifade etseler de, en 6nemli 5 parametre
birbirine ¢ok yakindir. Genellikle isletme kiiltiirii, organizasyonel yapi, liderlik, insan
kaynaklar ile politika ve teknolojiye odaklanmislardir. Sosyal etki, sosyal kiiltiir ve
ulusal politikaya ise daha az 6nem verilmigtir. (Lee et al., 1998)

Yakin gegmiste, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve Avrupa Kalite Odiilii’nii
destekleyen kriterleri temel alan bir ¢ok ulusal ve bolgesel kalite 6diilii ortaya
cikmustir. Bazi durumlarda, belirli bir ulusal veya bolgesel ilgi unsuruna dikkati
cekmek igin varolan bir model degistirilmigtir. (van der Wiele et al., 1996)

Bazi durumlarda ise, kalite y6netimi kavramlari, diger dustincelerin yaninda,
gelismis iilkelerden transfer edilen bir ¢egit teknoloji olarak diigiiniilmiigtiir.
Ornegin; Tayland icin bilginin ana kaynag, Japonya ve ABD’ndeki girketler ile
yapilan ortakliklardir. Tayland’a bu sekilde getirilmis olan kavramlar; kalite kontrol,
kalite giivencesi, 5-S uygulamasi, kalite kontrol gemberleri veya takimlari, ISO 9000
serisi kalite giivence standartlari, otomobil endiistrisi i¢in QS 9000, toplam {iretken
bakim, is siiregleri yeniden tasarlanmasi (business process reengineering) ve
TKY’dir. Aynica MBUKO baz alinarak olusturulmus, bir Tayland Ulusal Kalite
Odiilii de meveuttur. (Krasachol, 2000)

MBUKOQ yoneticisi Reimann, Baldrige stili programlar olusturmalar1 amaciyla
Meksika ve Isvigre’ye 1990°lann baglarinda yardim etmistir. (Peter, 1992)

Yerel bir 6diil olusturulurken dikkate alinmasi gereken bazi hususlar vardir. Bu
hususlann McAdam, Kuzey Irlanda’daki tecriibelerinden faydalanarak su sekilde
siralamigtir: (McAdam, 1996)

« Her bolgesel kalite §diilii, yerel ekonomik gercekleri dikkate almalidir.

o Model, kiigiik isletmelerdeki resmiyeti daha az yapiya ve esneklik ihtiyacina
uygun olmalidur.
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« Model, giivenilir olmak igin, tiretim ile ilgili i sonuglarina odaklanmahdir.

« Avrupa Kalite Odiilii, bolgesel bir kalite 6diilii olugturmak igin mitkemmel bir

temeldir.

Cesitli kalite 6diilii modelleri incelendiginde, birbirinden farkli yaklagimlarin varlii
goriilmektedir. Bu yaklagimlarin ileride birbirini tamamlamasi beklenebilir.
Ozellikle, Tiirkiye’de su anda kullamilan Avrupa Kalite Odiil Modeli’nin biitiin
paydaslar iizerine dengeli olarak kurulmus bir model olmadif1 sylenebilir. Kalite
kavraminin miigteri odakh oldugu konusunda siiphe yokken, &diil siirecinde miigteri
ziyaretinin olmayisi da bir eksiklik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aym zamanda
tedarik¢i ziyaretinin yoklugu da bir zaaf olarak gériilmelidir. Bu gergevede, “biitiin
paydaglarin 6nemi yeniden teyit edilmelidir”. (Ciftgi, 1998) Bunun i¢in de, kalite
odiillerini ortaya koyan organizasyonlar, modellerin serbest bir sekilde gelismesini
kisitlamamalidir. (Conti, 1999)

Tiim bu elestiriler 1;131nda, gelecek elestiriler ve destekler ile Tiirkiye’ye 6zgii bir
kalite 6diilii modeli olusturulmasina yardimci olmak amaciyla, 6zgiin bir kalite 6diilii
modeli i¢in gorsel bir taslak olusturulmustur ve Sekil 5.1°de yer almaktadir. (Ciftgi,
1998)

Ulusal kalite &diilleri, kalitenin ve is miikemmelliginin 6zendirilmesi ve
6diillendirilmesi i¢in 6nemli bir rol oynarlar. Gilintimiiziin stirekli kizigan rekabetgi

diinya pazarinda bir iilkenin uluslararasi {iniinii bu 6diiller artirirlar.

Ulusal &diiller, diinya ¢apinda kiyaslamaya olanak tamyacak sekilde kriterlerini
uluslararast 6diil kriterlerine ¢ok yakin tutmak durumundadirlar. (Dagnino and de
Souza, 1994) Ulusal kalite odiilleri, yapisal kriterlere verdikleri farkli Gnem
seviyeleri ile birbirlerinden aynlirlar. Bir {ilkenin ekonomik gelismislik diizeyinin,
kalite odiilleri arasindaki farklilig: etkiledigi ve bu sayede ulusal kalite odiilleri
arasindaki farkhihiklarin agiklanabildigi g6zlemlenmistir. (Puay et al., 1998) Yapilan
bu ¢alismada, Ulusal Kalite Odiilii kriterlerinin, Avrupa Kalite Odiilii kriterlerinden
temel yapi olarak ayrilmaksizin, Tirkiye’nin kalite gergeklerini yansitacak ve
ihtiyaclarim1 kargilayabilecek sekilde, kriter agirhiklarinin yeniden belirlenmesi

suretiyle diizenlenmesi diigiliniiimiigtiir. Bu diizenleme sonucu ortaya g¢ikacak
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agirliklarin, isletmelerin kalite yarigina baglamalarinda ve bu konudaki ugraglarim

y6nlendirmelerinde onlara yol gosterecegi diistiniilmektedir.
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6. ULUSAL KALITE ODULU KRITER AGIRLIKLARININ
BELIiRLENMESI

6.1. Kriter Agirhiklan

Kriterlerin birbirlerine goére 6nem derecelerinin belirlenmesi, verilecek kararlar
dogrudan etkileyecek ¢ok 6nemli bir etkendir. Birgok yontem bu goéreli Snemi
~ sayilarla ifade eder ve bu sayilara da “agirlik” adini verir. Bagka bir deyisle, bir
degerlendirme olgiisiiniin agirhgi, bu Slgiiniin alabilecegi en kotli degerden en iyi
degere ¢ikarilmasi durumunda genel sonug iizerinde yapacagi etki miktardir.
(Kirkwood, 1997)

Agirliklar, tabii ki degerlendirmenin amacim yansitmalidir. Program veya proje
yonetimi konular ile ilgilenen kisiler igin de gok faydali bir bilgidirler, ¢linkii karar
vericinin sistem icinde hangi bilesenlerle ne kadar ilgilendigini sayisal bir sekilde
ifade ederler. (Yoon and Hwang, 1995) Omegin; MBUKO diistiniildiigiinde, miisteri
tatmin kriterinin diger kriterlerden daha fazla agirlia sahip oldugu goriillirse, bu,
ilgili kalite odiiliiniin miigteriye verdigi 6nemi ve miigteriye odaklanmasmm agik¢a

gosterir. (Yoon and Hwang, 1995)

Karar verme siirecinde kullamlacak kriterler veya 6zellikler ¢ogu zaman, karar verici
icin esit 6nem derecesine sahip degildir. Ustiine iistlik bu énem dereceleri, birden

fazla kiginin karara katkis1 olmas istendiginde, kisilere gore de degisiklik arz ederler.

Birgok Coklu Ozellik ile Karar Verme y6ntemi, agirliklarin belirlenmesi igin karar
vericinin goriisiine ihtiya¢ duyar. Karar verici, 6zellikler arasindaki tercih durumunu
ifade etmek i¢in ya bu 6zellikleri siralamak ya da bunlara karsilastinlabilmeleri igin
birer deger atamak yolunu seger. Birinci yol karar verici i¢in daha kolay olsa da,

cogu Coklu Ozellik ile Karar Verme yontemi ikinci yolu kullanir.
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Bu agirliklarin kullanimi sirasinda, agirliklarin her yerde aym sekilde kullaniilmamas:
gerektigi, kullamlacaklari yere gore uygun agirliklarin kullamlmas: gerektigi g6z ardi
edilmemelidir. (Vincke, 1992)

6.2. Kriter Agirhiklariin Belirlenmesi

Literatiirde kriter agirliklarinin belirlenmesi igin ¢esitli yO6ntemler Onerilmigtir.
Ornegin; Eckenrode 1966°da 6 yontemi (6nem sirasina gére stralama, verilmis olan
bir 6lgege gére 6nem derecesini belirleme ve farkh ikili karsilagtirma yontemleri)
deneysel olarak kiyaslamigtir. 1980 yilinda Saaty’nin ortaya koymus oldugu yéntem
de bir ¢ok elestiriye maruz kalmistir. Ayrica 1986 yilinda Vansnick de bir metodoloji
teklifi vermigtir. (Vincke, 1992)

Kullanilacak y6ntem ne olursa olsun, unutulmamabidir ki, kriter agirliklarimn
belirlenmesi amaciyla karar vericiye sorulan sorular agik uglu ve bulamk olursa,
karar vericinin yaptifi degerlendirmeler tam olarak anlagiimayabilir. (Belton and
Gear, 1984)

Giiniimiizdeki arastirmalar daha ¢ok “kriterlerin énemi” kavraminin anlagilmas: ve

formiillestirilmesi tizerine yogunlagsmistir.

Kesin bir sart olmamakla birlikte bu agirhklarmin toplaminin 1 olmas: istenilir.
(Bodily, 1985) Dolayisiyla bunun saglanabilmesi i¢in birgok yontemde

normalizasyon islemi gerceklestirilir.

Agirliklarin tam olarak belirlenmesi yerine, birkag farkh agirlik grubu i¢in kararlarin
gozden gegirilmesi veya olanakli afirlik uzayinin analiz edilmesi bazi durumlarda

tercih edilen bir yontem olmustur. (Vincke, 1992)

Kriter agirliklarinin belirlenmesi igin kullamlacak yontemler agiklamrken, kriterlerin
birbirlerinden tercihsel olarak bafimsiz (preferentially independent) olduklan
konusundan da sik¢a bahsedilir. Bu basit¢e, bir kriterden bahsedilirken diger bir
kritere bagvurmak zorunda kalinmamasi seklinde ifade edilebilir. Kullamlan
yontemlerin bir gogu daha da ileri gider ve tim kriterlerin birbirlerinden tercihsel
olarak bagimsiz olmalarim sart kogar. Bu, birden fazla 6zellige gore fayda analizi
(Multi-Attribute Utility Analysis, MAU) yontemindeki toplamli modelin (additive
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model) ¢ok 6nemli bir sartidir ama o kadar keskin ifadelerle belirtilmemis olsa da
diger siralama y6ntemlerinde de bulunmaktadir. (Vincke, 1992)

Birgok kisi, bir problemde iki kriter istatistiksel anlamda birbirleri ile kuvvetli bir
iligki i¢indeyse ne yapacaklarimi bilmezler. Bu, her iki kriteri de aym sekilde
etkileyebilecek bir fakt6riin mevcut olmas: tehlikesini beraberinde getirir. Bundan
miimkiin oldugunca kaginmak gerekli oldugu halde, faktdrler aras: baglarin
karmagiklif1 yiiziinden, genelde, kriterler biitliniini mevcut iliskiyi ortadan
kaldiracak sekilde yeniden tamimlamak olasi degildir. Ayrica, diger bir kriter ile
iligkili oldugu diisiiniilen bir kriteri ortadan kaldirmak, konu ile ilgili sahip olunan
bilgilerin bir kismim da ortadan kaldirabilir. (Vincke, 1992)

Kriterlerin birbirlerine gére 6nem derecelerinin, yani agirliklarinin belirlenmesi igin,
asagida iki ana baglik altinda toplanan yontemler kullamilabilir: (Topgu, 1999,
Munda, 1993, Evren ve Ulengin, 1992, Evren, 1989, Zeleny, 1982)

» Karar vericinin dogrudan sayisal degerler atamasi.
o Dogrudan puan atama yontemi.

Sozel ifadelerin sayisal ifadelere donistiirtilmesi yoluyla agirliklarin

belirlenmesi.

Olgiitlerin siralanmasina dayal: yéntemler.

Degisim (Swing) yontemi.

Olgiitlerin ikili karsilagtiriimalarina dayal 6zvektor (Eigenvector) y6ntemi.

Degis tokus (Trade-off) yontemi.

« Dolayl olarak 6lgiit agirliklarinin belirlenmesi.

o Segeneklerin  karar verici tarafindan siralanmasiyla elde edilen

degerlendirmelere en ¢ok uyan agirhklann, regresyonla belirlenmesi.

« Agirhiklarin, karar vericinin daha 6nce verdigi kararlara gére hesaplanmasi.
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o Karar verici ile karar1 destekleyen kisinin etkilesimi sonucu agirliklarin

hesaplanmasi.

Bu y6ntemleden her birinin, aym karar vericiler grubundan, aym 6zellikler i¢in farkl
agirliklar ortaya koyabiliyor olmasi, segilecek y6ntemin karar verme durumuna

uygun olmasinin 6nemini daha da artirir. (Zeleny, 1982)

6.2.1. Dogrudan puan atama yéntemi

En basit yontemlerden biridir. Karar verici, 100 puam agirliklanni belirleyecegi
kriterlere paylagtirir. Daha ¢ok puan alan kriter, daha 6nemlidir. Kolay olmasina
ragmen teorik olarak kuvvetli bir temele dayanmamasi, kullammim azaltmaktadir.
Yontemi sorgulayan bir kisi, kriterlere verilmis bulunan agirliklarin ne anlama
geldigi konusunda karar vericiyi zorlayabilir. Aslinda bu ydntemde, hangi kriterin
agirhgimin ne kadar oldugu, kriterlerin alabilecekleri degerlerin alt ve ist simrlan
acikca belli olmadan gok anlamli degildir. Omegin; kriterler bir araba alim kararinda
etkili olacaksa ve incelenen kriter arabalarin fiyatlariysa, bu fiyatlarin 10 birim ile 12
birim arasinda degistigi zamanki kriter nemi, 8 birim ile 20 birim arasinda degistigi
zamankinden daha az 6nemlidir. (Kleindorfer et al., 1993)

6.2.2. Sozel ifadelere dayah yontem

Karar verici, karara destek veren kisiye kriterlerin 6nemini s6zel bir sekilde ifade
eder. Bu yontemde en kétiiden en iyiye dogru bir Slgek kullanilir ve s6z konusu s6zel

ifadelerin sayisal bir gsekle doniigmesi saglanir. Bu sayisal sekil, agirliklan ifade eder.

6.2.3. Siralamaya dayah yontemler

Kriterlerin siralanmasina dayali yontemlere Ornek olarak oran yontemi ve sira

numaralarina dayali yéntem verilebilir. (Topcu, 1999)

Oran Yontemi, 1986 yilinda Von Winterfeldt ve Edwards tarafindan ortaya
konulmugtur. Bu yéntemin 6zii, tiim 6zellikler i¢inde en az veya en fazla 6nemli
Olgiiyli tespit etmek ve buna bir sayisal defer atamaktir. Karar verici genelde en
Onemsiz Ol¢litlin agirhgmna 10 puan verip diger oOlgiitlerin agirliklarina da 10’un

katlar1 seklinde deger atar, yani kalan agirliklar da bu 6lgiiye gore oransal olarak
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belirlenir. (Roth and Bobko, 1997) Ornegin; karar verici, bir ise eleman alma karar
verirken, elemanin Ingilizce disinda ek bir dil bilmesini, karar kriterleri i¢inde en az
6nemli kriter olarak algilayabilir ve bu kritere 10 birimlik bir agirhk verir. Bu
kriterden 6nemce hemen sonra gelen “ilgili konuda yiiksek lisans egitimi almig
olmak” kriteri, karar verici igin ilk adi gecen kritere gére iki misli 6nemliyse, bu
kriter de 20 birimlik bir agirhk alir. Ozelliklerin agirhklanmn  tamam
belirlendiginde, karar vericiler bu agirliklar gostergelere paylastirir, yani normalize

ederler.

Bu yo6nteme gore, 6zelliklerin goreli agirhiklarinin belirlenmesi igin, n tane kriter
bulunmas: durumunda (n-1) tane ikili kargilagtirma yapmak gereklidir. Ancak, bu
kargilagtirmalar sonucunda tutarsiz bir sonu¢ elde edilmesi miimkiindiir. Karar
vericilerin yargilarindaki tutarsizligi ortadan kaldirabilmek i¢in daha ¢ok bilgiye
ihtiyag vardir. Bu nedenle, daha ¢ok bilgi toplamak i¢in n*(n-1)/2 adet ikili
kiyaslama yapan daha etkin y6ntemler bulunmaktadir. Bunlardan biri de Saaty’nin
Ozvektor yontemidir. (Yoon and Hwang, 1995)

Sira numaralarina dayali y6ntemde, oncelikle karar vericiden, degerlendirilmesi
~ istenilen kriterleri siralamasi istenilir. Bu siralamadan sonra her kritere, bu siralama
icindeki sira numaralan atanir. Karar verici iki kriter arasinda kayitsiz kalirsa her iki
kritere de, n toplam kriter sayisi, k ve (k+1) de kayitsiz kalman kriterlerin
yerlestirilebilecekleri sira numaralar1 olmak {izere; (2k+1)/2 sira numarasi atanir,
yani arada kalan bir sira numarasi paylastinlir. Burada rj, j. ol¢iitlin sirasim
gostermek iizere, agagida verilen denklemlerden biri ile j. 6l¢iitiin agirligs yani w;
hesaplanir. (Topgu, 1999)

w, =(l/rj)/(zn:(l/rk)) 6.1)
w,=(n-r, +1)/(i(n—rk +1)) (6.2)

6.2.4. Degisim yontemi

Degisim (Swing) Yontemi de oran yOntemi gibi 1986 yilinda Von Winterfeldt ve
Edwards tarafindan bulunmustur. Bu yontemin baglangicinda tiim &zellikler
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alabilecekleri en kétii degeri alirlar. Diger tiim 6zellikler sabit tutulurken her
Ozelligin teker teker, en diigiik degerlerinden en yiiksek degerlerine getirilmesi
saglanir. Hangi 6zelligin degisimi karar verici tarafindan en ¢ok tercih ediliyorsa, o
ozellik en 6nemli Szelliktir. Bu sekilde bulunmug olan en 6nemli 6zellige 100 degeri
atanir. Diger tiim degisikliklerin karar verici agisindan 6nem dereceleri bu 6zellikle
kiyaslanir ve bu degisikligin yiizdesi olarak ifade edilir. Nihai agirliklarm bulunmasi
i¢in, elde edilen bu degerler normalize edilir. (Al-Kloub et al., 1997)

Bu yoéntemin kullamimi ile ilgili bir 6rnek, Kore elektrik igletmelerinde ¢evre
planlamasi ile ilgilidir. Bu ¢aligmada, gevresel degerler ve parasal durum arasindaki
degis tokuglar dikkate alinarak ¢evre degerlerinin Onem dereceleri ortaya
konulmustur. (Kim et al., 1998)

6.2.5. Ikili karsilagtirmalar, 6zvektor yontemi ve AHP

Cok sayida oOzellii aym anda degerlendirmek karar vericiyi algisal agidan
zorlayabilir. Bunun i¢in, tiim siralamalari aymi anda yapmak yerine o6zellikleri
birbirleriyle ikiser ikiser karsilagtirmak daha kolay olacaktir. (Yoon and Hwang,
1995, Belton and Gear, 1984) Bu yéntem, karar vericinin 6zellikler arasinda ikili

tercih yargilarn kullanmasini gerektirir.

Ozellik sayis1 n oldugunda, ortaya gikacak ikili karsilagtirma sayisi n*(n-1) olacaktir.
Bu ikili kargilagtirmalar bir matrise yerlestirilir. X; > X gibi bir iligki s6z konusu
oldugunda, i satir numarasi, j siitun numaras: olmak lizere matristeki (i,j) hiicresine
bir “p” harfi konulur. iligki diger yonde ise, bu hiicreye “x” sembolii konulur. Tiim
degerlendirmeler yapilip matris olugturuldugunda, satirlardaki p sembollerinin
toplam kagar tane oldugu bulunur. Iginde bulunan toplam p sayis1 en yiiksek satir en

6nemli, en diisiik satir ise en 6nemsiz 6zelligi gosterir. (Yoon and Hwang, 1995)

Bu matris iginde “ge¢is 6zellifi” olmadif igin, X;>X, X>X; ve X3>X; gibi bir
sonuca ulagilabilir. Tutarsiz bir degerlendirme ifade eden bdyle bir durumla

karsilagildidinda, deger yargilarimin yeniden gbzden gegirilmesi gerekir.

AHP ybntemi, ikili karsilagtirmalart kullanarak problemleri ¢6zmeye yonelik bir
yontemdir. Bu ydnteminin amaci, i¢inden ¢ikilmas: son derece zor karmakarigik

problemleri, tam olarak tanimlanmis bilesenlerinin ikili kargilastirmalan seklinde
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ifade ederek, kolay ¢6ziimlenmelerini saglamaktir. Bilhassa sayisal veriler mevcut
olmadiginda, uzman goriislerinin bu veriler yerine kullamlmasina izin verir. Boyle
bir durumda, eldeki bilgiyle kesin olarak degerlendirilmesi miimkiin olmayan
problemleri, karsilagtirma sirasinda duygu ve hislerin de isin igine katilmasina izin

vererek ¢Ozebilmeye de yardimci olur. (Saaty, 1994)

Bu ydntemin bir kuvvetli yonti de, ayn1 zamanda dikkate alinan karar degiskenlerinin
sayisini, yiiksek bir degerden ikiye indirmesidir. Eger degerlendirmeye katilacak
ozellikler nesnel ise, o zaman ikili kargilagtirmalar ¢ok hassas ve kesin bir sekilde
yapilabilir. Ancak eger degerleri kismen veya tamamen 6znel bir sekilde dlgiilebilen
Ozellikler soz konusu ise, bu durumda kiyaslamalar 1°den 9°a kadar olan bir 6lgek
kullanilarak yapilir. Yani kiyaslamalar, bu kismin baginda belirtildigi gibi sadece
hangi kriterin digerine tercih edildigini g6stermez, aym zamanda bu tercihin
kuvvetini de ifade eder. Bu 6l¢ek tizerinde 1 degeri, karsilastirilan iki kriterin veya
Ozelligin birbiri ile aym1 Snem derecesinde oldugunu, 9 ise 1. kriter veya 6zelligin
2.’ye oranla asir1 derecede 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Kullanilan &lgek,
agagidaki sekilde ifade edilebilir:

1 Kiriterler esit 6nemde

3 1. Kriter 2. Kritere gore biraz daha 6nemli

5 1. Kriter 2. Kritere gore fazlaca 6nemli

7 1. Kriter 2. Kritere gore ¢ok fazla 6nemli

9 1. Kriter 2. Kritere gore agir1 derecede 6nemli

2,4,6 ve 8 degerleri ara degerler olup kiyaslama sirasinda gerekli goriildiigii takdirde
kullamlabilmektedir.

AHP’nin uzmanlardan alinmig bulunan ikili kargilastirmalann degerlendirerek,
kriterler i¢in goreli 6nem derecelerini yani agirliklan belirledigi yonteme “6zdeZer

yontemi” (eigenvalue method) ad verilir.
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AHP yo6ntemi kullamlirken karar problemi igin gerekli verilerin girilmesi, her karar
seviyesindeki elemanlarin birbirleri ile ikili kargilastirmalarimi iceren matrisler
seklinde olur. Bu noktada, 6rnegin 2. seviyede yer alan kriterler, 1. seviyedeki amaci
saglama dlizeylerine gore birbirleriyle karsilagtinlir. Eger 2. seviyede n tane kriter
varsa, n*(n-1)/2 tane karsilagtirma yapilacak ve bu da n*n boyutunda bir matris
olusturacak demektir. Boyle bir matrise 6rnek, Sekil 6.1°de yer almaktadir.

1. kriter 2. kriter 3. kriter n. kriter
1. kriter 1 a b c . . k
2. kriter 1/a 1 .
3. kriter 1/b . 1
1/c . . 1 .
1 .
n. kriter 1/k . . . . . 1

Sekil 6.1. Kriterler arast ikili degerlendirme matrisi

Zahedi’nin de belirttii gibi, eger degerlendirmeyi yapan uzman, kriterler veya
6zelliklerin birbirlerine gére mevcut agirliklarini tam olarak bilebilirse, Sekil 6.1°de
goriilen matris, w; degiskeni i. kriterin agirhgini ifade etmek iizere Sekil 6. 2°deki
tam olarak tutarli matrise doniigiir. (Zahedi, 1986)

1. kriter 2. kriter 3. kriter n. kriter

1. kriter wi/w;  Wi/'wy,  Wi/w; . . . Wi/Wy,
2. kriter Wz/W1 1 .
3. kriter ws/w . 1

. . . 1 .

1 .

. . . 1 .

n. kriter wy/w; . . . . . Wr/Wp

Sekil 6.2. Tam olarak tutarl1 kargilagtirmalar matrisi

Bu durumda goreli agirliklar, ilgili matrisin satirlarindan elde edilebilir. Bu matrise A
matrisi adin1 verirsek, bu matrisin ranki 1°dir. W her bir kriterin agirhini gésteren
agirhik vektorii, n ise matriste degerlendirme amaciyla bulunan eleman sayis1 olmak

tizere 6.3 esitligi saglanir.

A*W =n*W (6.3)
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Matris cebrinde, yukanda gegen n’ye A’nin 6zdegeri, W’ya ise A’nin sag 6zvektorii

ad1 verilir. Normalize edilmis 6zvektor, 6zelliklere ait géreli agirliklan verir.

AHP’deki bir onemli nokta da “tutarhilik” (consistency)’tir. Tutarliik, ikili
kargilagtirmalar igindeki elemanlarin algilanan iligkilerinin ne diizeyde ifade
edilebildigini gosterir. AHP yaklasimi, degerlendiricinin W’yu bilmedigini,
dolayisiyla A matrisi igindeki géreli agirhiklar1 tam olarak belirleyemeyecegini
varsayar. Dolayisiyla, degerlendiricinin degerlendirmeleri sonucunda ortaya gikan A
matrisinde tutarsizhklar vardir. A degerlendiricinin ikili karsilastrmalarini igeren
matris, Amaks bu matrisin en bilyiik 6zdegeri ve W da bu matrisin sag 6zvektorii olmak

tizere, W ile gosterilecek W’nun kestirimi 6.4 numarah esitlikten bulunabilir.4

A* W = Amaks * W (6.4)

Saaty 1980 yilinda yayinladigi bir ¢aligmasinda, Amas’in daima n’ye biiyiik esit
oldugunu ve n’nin bir kestirimi olarak kabul edilebilecegini s6ylemistir. (Ta and Har,
2000) A’nin iginde yer alan gozlenen degerler tutarliigr arttik¢a, hesaplanan Amas
degeri de n’ye yaklagir. Bu 6zellik sayesinde tutarlilik indisi (consistency index, C.1.)
isimli bir degerin ortaya konulmasi miimkiin olur. Bu indis, 6.5 numaral esitlikteki

gibi hesaplanabilir.
C.I = (Amaks —n) / (n-1) (6.5)

AHP yo6nteminde tutarsizhigin Slgiilmesi ve diistiriilebilmesi i¢in, “tutarlilik orani”
(Consistency Ratio, C.R.) adli bir o6l¢li tamimlanmigtir. Tutarhitk oram, C.L
kullanilarak, 6.6 numarali esitlige gore bulunur. Bu egitlikte gegen ACI, rassal olarak
tiretilmis agirhiklarin ortalamasina iligkin bir indistir.

C.R. = (C.I/ACI) * 100 (6.6)

Ikili karsilastirma karar matrislerinin (gerek bireysel gerekse gruba ait) tutarsizlik
oranlarinin %10’luk sinirin iginde kalmas: istenilir. Buradaki tutarsizlik orani, elde
edilen degerlendirmelerdeki tutarsizhk miktarim ifade eden bir degerdir. Eger
tutarhlik istenilen diizeyin altinda olursa yani eger bu simirin istiine ¢ikilirsa, bu,
cevap veren Kisilerin segenekler arasindaki farklar1 tam olarak algilayamadiklarim

veya Kkargilagtirilan elemanlar arasindaki go6reli Onemi dogru olarak
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degerlendiremediklerini ifade eder. Bununla beraber, Kkarsilastirilan kriterler
hakkindaki bilgi eksikligi veya cevap verenin o andaki konsantrasyon zayiflif1 da
tutarlilign distirtir. (Ta and Har, 2000) Béyle bir durumda, yapilan
degerlendirmelerin yeniden gézden gegirilmesi gerekebilir. Bu yeniden gézden
gecirme iglemi, ya karar vericiye yeniden damsilip yapmis oldugu degerlendirmeleri
yeniden gbzden gecirmesini saglamak, ya da bu isi karar vericiye danigmaksizin

dogrudan istatistiksel yéntemlerle halletmek seklinde gergeklestirilebilir.

Birinci durumda, AHP y6ntemi ve bilhassa bu yontemin bilgisayar ortamina
aktarilmis hali olan Expert Choice (EC) isimli program, hangi degerlendirmelerin en
cok tutarsizlik yarattigim gosterebilir. Aym zamanda tutarliligi en ¢ok artiracak
degerlere de isaret eder. Bundan sonra karar verici de tercihlerini, daha ¢ok bilgiye

sahip olarak tekrar gbzden gegirebilir.

Diizeltmenin istatistiksel olarak yapilmasi i¢in, dncelikle, késegenindeki elemanlar 1
olan ve elemanlar1 kosegene gore simetrik (w; = wj) olmak tizere ikili
degerlendirmeler matrisi hazirlanir. Bu matriste her bir satirin geometrik ortalamasi
alinir. Bagka bir deyisle n eleman bulunan bir satirda tiim elemanlar birbirleriyle
¢arpilir ve carpimin n. dereceden kékii alinir. Her bir satir igin bulunan bu degerlerin
oranlari, aym zamanda kriterlerin de birbirlerine goére goreli 6nemlerini verir.
(Kleindorfer et al., 1993)

Karsilagtirilacak ¢ok fazla sayida 6zellik veya kriter oldugunda (bu sayi, biiyiik bir
say1 olan n olsun), yapilmasi gerekli kargilastirma sayist n*(n+1)/2 olacagindan
biiyiik bir degere ulasir. Boyle bir durumda, kriterleri hiyerarsik bir yapida
gruplamak yapilacak karsilagtirma sayisim diigtirebilir. (Kleindorfer et al., 1993)

Saaty, kargilagtirma yapilan elemanlarin sayisimn yediden g¢ok fazla olmamas:
gerektigini soylemistir. 7 rakaminin ozellii de su iki nedene dayandirlmigtir:

(Saaty, 1994)

1. Ikili karsilastirmalar sirasinda yargilarin tutarsizhiindan kaynaklanan hatalar, elde
edilen sonucu etkiler. Bu hatalar, 6zvekt6r hesab: sirasinda tiim degerler arasinda
geciskenlik oldugu kabul edilip ortalama alindigi igin, oransal olarak tiim
ozelliklere dagitilir. Eger bu oOzelliklerin sayis1 az ise, tabii olarak goreli

oncelikleri, yani agirliklar1 yiiksek degerler alacaktir. Bu durumda elde edilen
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yiiksek agrrliklar, tutarsizlik ile ilgili yapilan ayarlamadan daha az etkilenecektir.
Ornegin; 10 adet agirlik¢a dengeli eleman s6z konusu ise bunlarin agirhiklan 0,1
olacaktir. Bu durumda &zelliklere dagitildiginda her bir 6zellige 0,01°lik bir fark
getiren tutarsizlik degeri, bu Ozelligin degerini 0,1+0,01 olacak sekilde
etkileyebilecegi icin ¢ok Onemli kabul edilmemektedir. 7°den ¢ok biiylik
olmamas1 gereken bu say1 ¢ok kiiclik bir deger de almamalidir ki, sonucun
gecerlilik  diizeyini artuwmak igin, Kkarar vericinin yeterince  tekrarli
degerlendirmeler yapabilmesi miimkiin olsun.

2. Ikili kargilagtirmaya tabi tutulacak ozeiliklerin sayisi ile ilgili bir simrlama da
insan beyninin olaylart es zamanli olarak diigiinebilme simriyla ilgilidir.
Degerlendirmeler karmagiklagtikca, insanlarin olaylar1 hizli olarak birbirleriyle
iligkilendirme yetenegi azalir. Kisa donemli hafizamin bilyiikliigii genelde 750
milisaniye iken, bir elemani degerlendirme zamam yaklagik 100 milisaniyedir.

Dolayisiyla bu iki degerin birbirine oran ile 7°ye yakin bir say1 bulunur.

Aslinda degerlendirilecek 6zellik sayisinin yediden ¢ok bliyiik olmamas: ile ilgili
bilgi, kesin hatlarla belirli bir bilgi degildir. Saaty’nin kendi vermis oldugu Srnekte
10 6zellik kullanmasi, 6zellik {ist simirinin en azindan 10 oldugunu gostermektedir.
Ancak genel literatiirde bir hiyerarsik diizeyde bulunmasi uygun olan en fazla eleman
sayist dokuz olarak belirtilmektedir. Bu rakam, insan zihinsel kapasitesinin bir kiime
icerisinde bulunan elemanlann ikili kargilagirmalar yoluyla rasyonel olarak
degerlendirebilecedi en yliksek diizeyi gistermektedir. (Tanyas, 1997)

Uzmanlarin goriislerini yiiz yiize yapilacak goriismelerle almanin da, kisi isimlerinin
gizli oldugu anketlerle almanin da birbirine gére avantajlar vardir. Ornegin, insaat
miihendislii tasarimlann konusunda yapilan bir ¢aligmada, amag bir fikir birligine
varmak degil, kavramlar ve kalite kabulleri arasindaki farkliliklar1 bulmak oldugu
i¢in, uygulama araci olarak anketler se¢ilmistir. (Tan and Lu, 1995) S6z konusu
caligmada anketler doldurulduktan sonra, tutarlilii ve cevaplarin giivenilirligini
artirmak igin, anketleri cevaplayanlarla bir gériisme yapilmis ve gerekli goriildiigt

taktirde, anketlere verilen cevaplar yenilenmigtir.

Literatlirde AHP hakkinda bazi elestiriler yer almaktadir. Omegin; Harker 1988
yilindaki bir yayminda bu yaklasimda riskin azaltilmasi ile ilgili bir yontemin

146



cksikliginden bahsetmekte, Reeve ve Sullivan yine 1988°deki bir yayinlarinda ikili
kargilagtirmalarin 6znelligini elestirmekte, Zahedi ise goéreli agirliklarin belirlenmesi
icin 6zvektorlerin kullanilmasindan yakinmaktadir. Bu konuda belki de en ciddi
elestiri, bir degerlendirme yapildiktan sonra devreye degerlendirilmek iizere yeni
Ozellik veya kriterler alinirsa, ilk bagta yapilmis degerlendirmedeki siramn bu yeni
elemanlar yiiziinden degisebilecegi yolundadir. (Taylor et al., 1998) Bahsedildigi
gibi AHP baz 6l¢iim problemleri konusunda elestirilse de, 6ncelik degerlerinin

hesaplanmasi klasik 6zvektor problemine dayandinlmistir.

AHP yonteminin kriterlerin ve alt kriterlerin goéreli 6nemlerini ve agirliklarini
belirlemek i¢in kullanildi1 6rneklerden biri de, ISO 14000 tabanl:i bir ¢evre yonetim
sistemi uygulamasidir. (Chin et al., 1999) Bu uygulamada, kriter ve alt kriterlerin
agirliklarinin belirlenmesi i¢in Hong Kong’da yer alan ve imalat sektoriinde gérevli
uzmanlarla goriigmeler yapilmug, bu goriismelerde, degerlendirme igin Saaty
tarafindan tavsiye edilen dokuz dereceli 6lgek kullamlmugtir. (Chin et al., 1999)
Hong Kong imalat endiistrisinde ilgili kriterlerin goreli agirliklarinin tarafsiz bir
sekilde belirlenmesi i¢in, uzmanlarin segimi sirasinda, genel uygulamalari ve
goériisleri tam olarak temsil edecek kisilerin uygulamaya dahil edilmesine
calisilmigtir. Yapilan literatiir arastirmasinda, bdyle bir uygulamada yer alacak
uzman sayisinn g ile yedi arasinda ve en sik olarak da bes oldugu goriilmiigtiir.
Ayrica elde edilen deneyimler, uygulamaya dahil edilen uzman sayisi arttik¢a, elde
edilen goreli kazancin azaldifina isaret etmektedir. (Chin et al., 1999) Uzmanlarin
say1s1 artiinda, ikili karsilagtirmalarin (pairwise comparison) yapilabilmesi igin bu
kigilerle yapilacak olan goriismelerdeki sorunlarin da artacafim da unutmamak
gerekir. Biitiin bunlar dikkate alinarak, bu ¢aligma igin uzmanlar arasindan 6 kigi
secilmis ve uygulama bu kisilere yapilmigtir.

Bu konuda bir diger ¢alisma da Singapur’da {iniversite Ogrencilerinin banka
secimleri konusunda yapilmistir. Toplam 9 kriter belirlenmis ve kriter agirliklarinin
belirlenmesi igin 6 kisilik bir uzman grubunun gériisii alinmistir. Bu ¢aligmada bilgi

‘toplamak i¢in posta yoluyla génderilen anketler segilmistir. (Ta and Har, 2000)

Ayrica A.B.D.’nde personel degerlendirmesi yapmak i¢in olugturulan ve belirlenen 4
degerlendirme fakt6riiniin agirliklandirildigi bir galisma da vardir. (Taylor et al.,
1998) Bu c¢aligmada, ise bagvuran kisilerin degerlendirilmesi sirasinda iki biiyiik
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giicliikle karsilagilabilecegi ve bunlardan birincisinin Kkigileri degerlendirmekte
kullanilacak kriterlerin agirliklarimin bir grup tarafindan belirlenmesi oldugu
sbylenmektedir. Ikinci problem ise, sayisal degerlendirmeler yerine &znel
degerlendirmelerin kullanihyor olmasidir. iste AHP’nin kullamimasinin sebebi de bu
iki giicliigii ortadan kaldirmaktir. (Taylor et al., 1998)

AHP ve dolayisiyla ikili kargilagtirma yoOntemi, ingaat miihendislifi tasarim
projelerinin Kkalitesine etki eden kriter ve faktorler ile bunlarin agirliklarinin

belirlenmesi i¢in de kullanilmigtir. (Tan and Lu, 1995)

Bir isletmeden anket formu ile bilgi toplanilmas:1 gerektiginde, ya firma icinden
sadece bir kisiye anket formu doldurtulmas: (tek form yaklasimi), ya da birden fazla
kiginin anketleri cevaplamasi (¢ok form yaklasimi) diistiniilebilir. Tek form
yaklasimi az sayida anket yapilmasina neden olurken, ¢ok form yaklasiminda
sirketlerden gelen cevaplarin esit sayida olamamasindan kaynaklanan istatistiksel
yanlilk ve dagilim carpikhigi ile karsilagilabilmektedir. Tek form yaklagimu,
degiskenlerin analizinde tam ve diizgiin bir demografik yap1 olusmasina izin verir.
Cok form yaklagimi, bazi ¢aligmalarda analiz birimi konusunda karigikliklara yol
acabilmektedir. (Thiagarajan and Zairi, 1998)

Uzmanlarla goriismelerden elde edilen ikili kargilagtirma karar matrisleri, EC
programi kullamlarak 6zdeger problemleri haline déniistiiriilebilir. Aslinda bu
islemlerin yapilmas1 bir program kullanmadan sadece matris hesaplamalariyla
yapilacabilecegi gibi, Microsoft Excel gibi bir program da kullamilabilir. Ancak EC,
islemleri hem ¢abuklagtirir, hem kolaylastirir, hem de kullaniciya bir takim ek analiz
imkanlar1 sunar. Bu noktada, aritmetik ortalama yerine, Saaty tarafindan tavsiye
edildigi gibi geometrik ortalamalar kullanmilmalidir.

Uzman goriislerinin alinmasi sirasinda ikili goriismeler yapilmasimin bir avantaj,
kargilagilacak herhangi bir tutarsizlifin, uzmanlarla yeniden goriismek yoluyla
giderilebilecek olmasidir. Ancak, anket ¢aligmasindan sonra, tutarsizligi yiiksek
anketlerin degerlendirme digina ¢ikarilmasi veya sadece bu anketleri dolduran
kigilerle yapilabilecek kisa bir goriisme de aym fayday:r saglayabilir. Saaty’nin de
belirttigi gibi, gergek hayattan alinan uygulamalarda, bir miktar tutarsizlifi kabul
etmek gereklidir. (Chin et al., 1999)
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6.2.6. Fayda teorisi (Utility theory) ve Degis Tokus (Trade-off) yontemi

Birden fazla 6zellige gore fayda analizi (Multi-Attribute Utility Analysis, MAU), bir
islem sonucunda ortaya ¢ikabilecek sonuglarin farkli boyutlarim1 bir arada
degerlendirerek, bu islemin faydasina yonelik tek bir deger ortaya koymaya,
dolayisiyla karar vericilerin farkl islemleri birbirleriyle kiyaslamalarina yarayan bir

yontemdir.

Bu yontem, karar vericilerin birden fazla boyutlu sonuglan karar verme siireglerinde
dikkate almalarim saflamaktadir. Aym zamanda karar vericilere dikkate alinacak
faktérleri, bu faktorlerin nasil Olgiilebilecegini ve bunlan birlestirmek igin hangi
fonksiyonlarin kullanilabilecegini sorarak, onlarin fayda analizi siirecine katilimlarini
artirir. (Roth and Bobko, 1997, Keeney and Raiffa, 1993)

Fayda teorisi i¢in bir ¢ok uzman, bir zamanlar diigiiniildiigli gibi her derde deva
olmadigimi s6yleyecektir. Bununla birlikte, alternatif teorileri degerlendirirken ¢ok
fazla dikkat gereklidir. Fayda teorisinin bazi problemlerinden sakinmaya galigan

alternatif yontemler, genelde bagka problemlerie karsilasirlar. (Winkler, 1990).

Ozellikle 6nemli bir konu, normatif ve betimleyici yaklasimlar arasindaki ayrimdir.
Insanlar, kendi araglanyla yalmz birakildiklarinda gercekte nasil davranirlar
konusundaki fayda teorisinin betimleyici teori kismimn eksik kaldigi agiktir. Sadece
betimlemek i¢in bakildifinda, ortada daha iyi teoriler vardir. (Winkler, 1990)

MAU yoéntemleri, karmagik bir degerlendirme problemini, 6l¢eklendirme, agirliklan
belirleme ve kriterler ya da amaglarin birlestirilmesi konularinda daha rahat hareket
edilebilecek daha kii¢lik alt problemler haline doniistiiriir. Bunlarn tekrar
birlestirilmesi, yine MAU igerisinde, fayda fonksiyonlar1 ve goéreli 6nem agirliklan

kullanilarak gergeklestirilir. (Bose et al., 1997)

En ¢ok kullanilan MAU sistemi, Birden Fazla Ozellik I¢in Fayda Teknolojisi
(Multiple Attribute Utility Technology, MAUT)’dir. MAUT, deneysel psikoloji
ilkelerinden yararlanilarak olusturulmustur. Farkli deger sistemlerine sahip bireyleri
uzlagtirarak yiiksek Kkalitede grup kararlan alinmasim saglamak igin kullamilir.
MAUT, agik bir model iizerinde yapilan tartigma sonucunda fikir ayriliklarinin
ortadan kalkacagini kabul eder. (Roth and Bobko, 1997) Bu yontem ozellikle devlet
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sektoriindeki karmagik kararlarin verilmesini kolaylastirmak i¢in kullanilir. Bir diger
genis kullammhi MAU yoéntemi ise Uretkenlik Olgtim ve Gelistirme Sistemi
(Productivity Measurement and Enhancement System, ProMES)’tir. Bu yontem,
isletme performansini ¢ok yonlii olarak OSlgmek ve geri besleme ya da hedef
belirleme gibi noktalarda kolaylik saglamak amaciyla olusturulmugtur. Temelleri
Endiistriyel/Organizasyonel Psikolojideki algisal bir modele dayanir ve 6nemli
noktalardaki karar vericilerin tiretkenlifi degerlendirmek i¢in hangi faktorleri
kullanmalar1 gerektigini bildiklerini ve bu Olgiileri genel bir degerlendirme yapmak
amaciyla birlestirmek lizere agiklayabileceklerini kabul eder. (Roth and Bobko,
1997)

Degis Tokus (Trade-off) yontemi, bu teorilerde kullamlabilecek bir agirlik
hesaplama seklidir. Bu yontem, rasyonel karar verme aksiyomlarindan hareket ettigi
icin, teori agisindan en ¢ok kabul géren yontemdir. (Bose et al., 1997) 1976 yilinda
Keeney ve Raiffa tarafindan ortaya koyulmustur.

Deger ya da fayda fonksiyonlarinda yer alan toplanabilirlik 6zellifine dayali degis
tokus yonteminde, kriterlerin birbirlerine gore 6nem dereceleri ikiger ikiser belirlenir.
Bunun i¢in, 6nce goreli Snemleri belirlenecek 2 kriter (bu noktadan sonra M ve N
kriterleri olarak amilacaktir) hari¢ diger biitlin kriterlerin sabit bir degerde olduklarn
varsayilir. Karar vericiye, degerlendirmesi i¢in iki durum sunulur. Bu durumlardan
birincisinde, M kriteri olabilecek en iyi degeri, N kriteri ise en kotii degeri almistir.
Ikinci durum ise birinci durumun tam tersidir, yani M kriteri en kétii, N kriteri en iyi
degerini almigtir. Karar vericinin bu iki durumdan birini tercih etmesi istenilir. Karar
vericinin tercih ettigi duruma goére, hangi kritere daha fazla énem verdigi ortaya
¢ikmis olur. Tercih ettigi durumda hangi kriterin performans degeri en yliksek halde
ise, o kriter karar verici i¢in daha 6nemlidir. Omegin; yukarida verilmis &rnekte
karar verici birinci durumu ikinci duruma tercih ettiyse, birinci durumda M kriteri
olasi en biiyiik degerini almis oldugu i¢in N kriterine gére 6nem derecesi daha fazla
demektir. Bu islem sonucunda sadece hangi kriterin digerine gére daha &nemli
oldugu bulunmustur. Onem dereceleri arasindaki farki sayisal olarak ifade
edebilmek, veya bagka bir deyisle kriterlerin agirliklarim hesaplayabilmek i¢in ise
isleme devam etmek gereklidir. Karar verici iki durum arasinda kayitsiz kalacag:

noktaya kadar, tercih etmis oldugu durumun igindeki daha 6nemli kriteri azaltir. Bu
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noktadan sonraki hesaplama siirecini, sayisal bir 6rnek ile agiklamak daha yararh
olacaktir.

M Kkriterinin aldif1 degerler m, N Kkriterinin aldi1 degerler n ile gosterilmek ve X
secenedi, M ve N kriterlerinin aldi1 degerlere gére X = [m,n] olmak iizere,

Mpin = 100, Mpaks = 600

A=[100,800] ve B=[600,200] seceneklerini degerlendiren karar verici, A segenegini
B segenegine tercih etmis olsun. Bu, N kriterinin M’den daha Snemli oldugunu
gOsterir. Karar verici, A segeneginde N kriterinin aldify deferi azaltarak, B ile
kay1tsiz kalacag: bir noktaya getirmig olsun, ki bu noktay: da C ile ifade edelim. C=
[100,700] olsun. Bu durumda goyle bir esitlik yazilabilir:

w, ¥V, (100)+w, *V, (700) = w, *V, (600)+w, *¥,(200)

Burada V,(100)=0, V,,(200)=0 ve V,(600)=1 (deger fonksiyonunu 0 ile 1 arasinda
~ degisiyor kabul edersek) degerleri yerine kondugunda sadece V,(700)’tin degerine
bagli iki bilinmeyenli bir denklem ortaya ¢ikar. V,(700) degeri de deger
fonksiyonundan okununca kolayca w,/w, orami hesaplanir. Aym yontem diger

kriterlere de uygulanir.

Bu yontemin bir zayiflig1, karar vericinin aksiyomlara uygun hareket ettigini ve gok
dikkatli ve hassas kayitsizlik yargilann yapabilecegini kabul etmesidir.
Degerlendiricilerin hem rassal tutarsizliklar hem de sistematik yanliliklar yaptiklar:
diisiiniildiigiinde, bu yontemin ¢ok dikkatli uygulanmasi gerektigi ortaya cikar.
Ayrnica, karar vericilerin fayda fonksiyonlarinin olusturulmasi uzun zaman
alabilmektedir. Bu fonksiyonlann bir bileske fonksiyon haline getirilmesi yani grup
kararina uygun bir yaptya kavusturulmasi ise bagka bir sorun olusturur.

6.2.7. Seceneklerin karar verici tarafindan siralanmasiyla elde edilen

degerlendirmelere en ¢ok uyan agirhklarin, regresyon ile belirlenmesi

Agirliklar belirlemenin bir diger yolu da, bir goklu regresyon modeli olugturmaktir.

Bunun i¢in 6ncelikle, karar vericinin tiim alternatifleri veya en azindan alternatiflerin
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bir ¢ogunu 0-100 aras1 bir 6lgege gore degerlendirmesi istenir. Bu islem bittikten
sonra, bagimli degigken olarak hesaplanan siralamalar ile bagimsiz degiskenler olan

Ozellikler arasinda regresyon analizi yapilir.

Bu yontem sayesinde, deger fonksiyonunun gergekten toplamli (additive) olup
olmadig: bir daha kontrol edilmis olur. Aym zamanda 6zelliklerin dogrusal olup
olmadiklari, ya da regresyon modelinden kabul edilen sekilden bagka bir sekilde olup
olmadiklan da ortaya gikartilabilir.

Yontemin dezavantaji, karar vericinin, her birinin birgok 6zelligi olan ¢ok sayida
alternatifi es zamanh olarak degerlendirmek zorunda olmasidir. Aslinda MAU
yaklagimi kismen, karar vericinin bu zorlugu kolay bir sekilde yenemiyecegi kabulii
ile gelistirilmistir. Ayrica eger s6z konusu kriter agirhiklar sadece bu probleme 6zgii
ise ve bir daha kullamlmayacaksa, alternatifler degerlendirildikten sonra yapilacak

agirhik hesaplamasi iglevsel olmaz.

6.2.8. Agirhklarin, karar vericinin daha once verdigi kararlara gore

hesaplanmasi

Bu y6ntem, daha 6nce karar vericinin, kriter agirliklarinin belirlenecegi konu ile ilgili
bir se¢imi veya siralamasi gerceklesmigse kullanilabilir. Yukarida bahsedilen
yontemden tek farki, karar vericiye yeniden birtakim sorular sorulmadif: igin
zamamnin alinmiyor olmasidir. Gegmigteki kararlardan kriter agirhiklarinmin elde

edilmesi i¢in kullanilan y6ntem, yine regresyon analizidir.

6.2.9. Karar verici ile karan destekleyen kisinin etkilesimi sonucu agirhklarin

hesaplanmasi

Bu yontemde karar vericiye dogrudan kriter agirliklan sorulmaz. Bunun yerine,
belirlenecek olan agirliklarin ait oldugu kriterler hakkinda kendisi ile bir goriisme
yapilir. Bu goriisme sirasinda kendisinden, kriterlere ait 6nem derecelerini
belirlemekte kullamlacak bir takim yorum ve degerlendirmeler alinmaya g¢aligilir.
Karan destekleyen kiginin konu ile ilgili bilgi sahibi olmasi ve tartismay:
yonlendirmesi gereklidir. Eger gerekirse, bunun igin, dnce karar vericiyle agik uglu

sorulardan olusan ve daha ¢ok karar vericinin y6nlendirdigi bir goériisme yapilip
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genel bilgiler edinilmeli, karar i¢in destek saglayan kiginin y6nlendirdigi goriisme,

ilk gbriismenin sonuglarinin degerlendirilmesinden sonraya birakilmalidir.

6.3. Yontemlerin Karsilagtirmasi

Arastirmacilar, agirliklar1 bir yerden dolayli olarak hesaplamak yerine agik olarak
belirlenmig agirhiklar1 kullanmay tercih ederler. Buradaki en 6nemli soru, bireylerin
farkh bilgileri agirliklandirma islemini nasil yaptiklarim ne kadar anladiklaridir.
“Politika yakalama” (policy capturing) adim alan ekole gore karar vericilerin kendi
karar verme politikalan hakkindaki bilgileri olduk¢a sinirhidir. Bu politikalan
Ggrenmenin en iyi yolu, bir takim senaryolar lizerinde karar vericilerin izledikleri
politikay1 takip etmek ve buradan ampirik bir sonug elde etmektir. Kisilerin kendi
yorumlarina 6nem veren ekole gore ise, degerlendiriciler kendi kararlann hakkinda
daha ¢ok bilgiye sahiptirler. Ashinda yapilan deneyler, her iki yéntemin de tahmin
yeteneginin birbirine ¢ok yakin oldugunu gostermistir. Bu yontemlerin giivenilirligi
ve gegerliligi hakkinda ise ¢ok az bilgi vardir, ancak Edwards’imn 1977 ve 1997
yillarinda belirttigi gibi, agirliklann bir takim senaryolardan varsayimsal olarak
belirlemeye dayali yaklagimin giivenilirliginin gergek hayat problemleri i¢in diger
yaklasima nazaran daha az oldugu s6ylenebilir. (Roth and Bobko, 1997)

Dogrudan Puan Atama Yontemi, Ikili Karsilagtirmalar Yontemi ve Birden Fazla
Ozellige Gore Deger Analizi, 6zelliklerin birkismma gére degerlendirme yapmay
icerirler. Diger taraftan Coklu Regresyon Yontemi, biitiinii ele alan degerlendirmeler
yapmayi gerektirir.

Ikili karsilagtirmalara dayali yontemlerde ve Dogrudan Puan Atama Yéntemi’nde,
Ozellikleri 6lgmek i¢in kullanilacak 6l¢eklerin kesin bir sekilde tanimlanmasina gerek
yoktur. Bu iki yontemde de oransal yargilar yer almaktadir. Buna kargilik Coklu
Regresyon Yontemi’nde sadece araliklarla ilgilenilir. Birden Fazla Ozellige Gore

Deger Analizi’nde ise karar vericiden sadece degerleri siralamasi istenmektedir.

Yontemlerde yapilmasi gerekli degerlendirme sayisi dikkate alindiginda, Coklu
Regresyon Yo6nteminin ¢ok fazla sayida, hattd belki de tiim dier yontemlerden daha
fazla degerlendirmeye ihtiyag duydugu sdylenebilir. Bununla beraber Degis Tokus
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Analizi’nde yapilacak degerlendirmeler de yiiksek sayida olacaktir. Bu iki yéntemi
Ikili Karsilagtirma Yontemleri izler.

Coklu Regresyon ve Birden Fazla Ozellige Gore Deger Analizi yontemleri, algisal
karmagiklig1 en yiiksek yontemlerdir. Dogrudan Puan Atama Yontemi ise bu kritere
gbre en basit yontem olarak géze c¢arpar. Aym zamanda kullanim kolayhigim
belirleyen bu 6lgiite gore, Ikili Karsilastrma Yontemleri de kolay yéntemler olarak
gosterilmigtir. (Kleindorfer et al., 1993)

Bunlara ek olarak yapilan bir ¢aligmada, degerlendirmeye alinabilecek yontemlerin
kesinlikleri (accuracy) birbirine ¢ok yakinken, giivenilebilirlikleri konusunda
Dogrudan Puan Atama ile Ikili Karsilastirmalar en yiiksek seviyede giivenilir
yontemler olarak bulunmuslardir. (Kleindorfer et al., 1993)

6.4. Uygulama i¢in Secilen Model

Aciklanmis bulunan yontemler iginden hangi yontemin segilecegi, kullanim
kolaylig1, karar vericinin anlayabilme diizeyi ve ilgilenilen yontemlerin teorik

altyapilar1 konusunda yapilacak bir degerlendirmeye baghdir.

Bireysel degerlendirmeleri acgik¢a ifade edebilme ihtiyaci kadar bireysel
degerlendirmelerle grup degerlendirmesi arasindaki iligkiyi saglamak da onemlidir.

(Munda, 1993)

AHP yapis:1 iginde yer alan 6zdeger yontemi, goreli agirliklan tespit etmek igin
kullanilan yéntemler iginde en ¢ok kullanilanlardan birisidir. (Ta and Har, 2000) Bu
yontem, karar vericilerin kendi yorumlarina 6nem vermekte, kendi deger yargilarim

kendilerinin ifade etmelerine dayanmaktadir.

Uygun agiklamalar yapildiginda, karar vericilerin yani Ulusal Kalite Odiilii Modeli
i¢in yapilan bu degerlendirmede kalite 6diilti ile ilgili uzmanlarin, degerlendirme
yontemini anlamalar1 ve kriterleri birbirlerinin katlan seklinde degerlendirmeleri

kolay olacaktr.

AHP’ye alternatif yontem olarak MAU (birden fazla 6zellige gore fayda analizi)
gosterilebilir. Ancak Lai ve Hopkins, 1995°te yayinladiklar bir ¢aligmalarinda MAU
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ile AHP’nin etkinliklerinin birbirinden anlamli bir gekilde istiin olmadigim
gOstermistir. (Ta and Har, 2000)

Bu ¢alismada kullanilacak yéntem, AHP teknigi iginde ilk adim olarak nitelendirilen
“kriter agirliklarinin  belirlenmesi igin ikili kargilagtirmalar yontemi”dir. Bu
yontemde, kriterler arasi kargilagtirmalar i¢in, Saaty’nin 9°lu 6lgegi kullamilmugtir.
(Saaty and Vargas, 1994) Bu &lgek benzer birgok galigmada kullamlmig yaygin bir
Olcektir. ( Ta and Har, 2000, Chin et al., 1999)

Bilgi toplama asamasinda karsihkli goriigme yontemi ve anket yollama
yontemlerinden birini segme geregi hasil olmugtur. Ankette yapilmas: gereken ikili
kargilagtirmalar, {izerinde diislintilmesi gereken bir bilgi kiimesidir. Anketi
dolduracak kisiler de isletmelerin kalite sorumlular1 oldugu igin, bir¢ogu
degerlendirme iglemini is saatleri disinda, uzun siireler ayirarak yapmak istemektedir.
Bu ytlizden ikili gbriisme yerine anket yontemi se¢ilmis, anket formunun 6ncesinde
istenilenler detayli olarak anlatilmig ve gerektii zaman iletisim kurulabilecek
telefon, faks ve e-mail bilgileri verilmistir. Benzer bir durumda Ta ve Har da aym
yontemi se¢mistir. (Ta and Har, 2000) Sorular cevaplayanlardan bir kism ile,
cevaplama siiregleri sirasinda sorular geldik¢e gorisiilmiis ve saglhkli bir

puanlandirma yapmalan saglanmaya ¢aligilmagtir.

Ikili karsilastirmalar ve AHP’den bahsedilirken, s6z konusu ikili karsilagtirmalarin, n
kriter i¢in n*n boyutunda bir kare matris olugturacagi belirtilmisti. Yapilacak olan
uygulamada n degiskeni, Ulusal Kalite Odiilti’miiziin kriter sayis1 olan 9 degerini
alir. Yani ortaya 9*9 boyutunda bir matris ¢ikacaktir. Degerlendirilecek kriter sayisi
9’u gegmedigi icin, tiim kriterlerin aym seviyede degerlendirilmeleri miimkiin
olmustur. 9’u gecen kriter sayisi ile islem yapilacak olsaydi, bu durumda kriterlerin
girdi (etken) ve ¢ikti (sonug) kriterleri diye ikiye ayriimasi ve 6ncelikle bu iki grubun
bir hiyerarsik seviye olusturmasi saglanabilirdi. Mevcut durumda bdyle bir ek igleme

gerek duyulmamagtir. Olusacak matrisin gosterimi, Sekil 6.3’deki gibi olacaktir.

Bu matrise gére drnegin; 1. kriter 2. kriterden a defa, 4. kriterden c defa, 2. kriter ise
3. kriterden i defa daha 6nemlidir. Matris kégegeni tizerindeki degerlendirmeler, her
kriter kendisi ile egit Sneme sahip oldugu i¢in daima 1 degerini almaktadir. Matrisin
kosegenin altinda kalan kismu, istte kalan kismuin evrigidir. Dolayistyla, matrisin
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sadece koOsegenin iistiinde veya altinda kalan kismi igin degerlerin toplanmasi

yeterlidir.

1. kriter
2. kriter
3. kriter
4, Kkriter

9. kriter

1. kriter 2. kriter 3. kriter 4. kriter 9. kriter
1 a b c . . h
1/a 1 i j . . 0
1/b 1/i 1 .
1/c 1/ . 1 .
. . . 1 .
. . . . . 1 .
1/h 1/0 . . . . 1

Sekil 6.3. Uygulamada yer alan kriterler arasi ikili degerlendirmeler matrisi
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7. UYGULAMA

7.1. Tiirkiye’deki Kuruluslarin Kalite Profillerinin Belirlenmesi

Yapilan literatiir aragtirmas1 sonucunda yapilandirilmis olan 5. boltimde, iilkelere
Ozgii Ozelliklerin kalite tammlarim ve dolayisiyla kalite modellerini etkiledigi
g6riilmiig, Tirkiye’nin kalite konusundaki gergekleri ortaya konulmus ve Tiirkiye’ye
8zgii bir modelden bahsedilmigtir.

Bu béliimde de, bu konuda yapilan literatiir arastirmasina ek olarak, Tirkiye’nin
durumunu daha agik bir sekilde ortaya koyarak kriter agirliklarimin belirlenmesine
yardimci olabilmek amaciyla yapilan bir anket ¢alismasi ve sonuglar: yer almaktadir.

7.1.1. Anket ¢cahsmasi

Tiirkiye’de kalite hakkinda bir ¢ikanm yapmadan &nce, mevcut durumun
arastirilmast gereklidir. Gerek Tiirkiye’de gerekse diger bir ¢ok tlilkede bu amaca
yonelik yapilan aragtirmalar, genelde anket ¢aligmasi seklinde olmugtur. (Corbett and
Rastrick, 2000, Dickenson et al., 2000, Jarrar and Zairi, 2000, Mandal et al., 1999,
McAdam and McKeown, 1999, Ozkan, 1999, Terziovski et al., 1999, Samson, 1997,
Beskese, 1996, Cebeci ve Begskese, 1996a, Cebeci ve Begkese, 1996b, Beskese,
1995a, Beskese, 1995b, Beskese, 1995c¢)

Bu noktadan hareketle, 1997 ve 1998 yillarinda, gesitli sektorlerden ve Tiirkiye’nin
cesitli boélgelerinden birgok igletmeyi igeren bir anket ¢alismasi yapilmustir. Sz
konusu anket, rassal olarak seg¢ilmig 250 igletmeye gonderilmig ve istatistiksel
degerlendirmelerde kullanilabilecek 91 cevap alinmugtir. Bu, %36’1ik bir geri doniis
oranini ifade eder. Anketlerin giivenilirliginin ytiksek olmasi igin, igletmelerde kalite
konusunda en yetkili kisi tarafindan doldurulmalarinin saglanmasina ¢aligiimigtir.
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Bu ¢alismanin sonuglarinin bir kismi ulusal ve uluslararas: kongrelerde sunulmug ve
son olarak da bir makalede incelenmigtir. (Beskese and Cebeci, 2001, Beskese and
Cebeci, 1998, Cebeci and Beskese, 1998, Beskese ve Cebeci, 1997) S6z konusu
anket, Ek A’da goriilmektedir.

Anketteki sorulara verilen cevaplar, sayisal olmayanlan i¢in de bir kodlama sistemi
geligtirilerek SPSS for Windows istatistik paket program ile, siklik ve karsilikhi
iligkiler (cross-tabs) agisindan incelenmistir. Ayrica, kalite uygulamalarinda hangi
sektdriin daha ileri oldugunun bulunabilmesi i¢in de bir ¢alisma yapilmigtir.

Karsilikli iligkilerin arastinlmas: igin y° (Ki-kare) testi uygulanmustir. Bu testte
Pearson’a gére anlamhlik seviyesi belirlenmigtir. iligkiler arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir iligkiden bahsedebilmek i¢in, hesaplanmis olan anlamlihk seviyesinin
%>5’in altinda olmas1 gerektigi kabul edilmistir. Bilindigi gibi bu, iki degisken
arasindaki iligkiden bahsederken, %5’lik bir yamilma paymn kabul edilmesi
anlamina gelmektedir. Ayrica, iki degiskenin aldig: farklh degerler i¢in olusturulan
iki boyutlu tabloda, tiim hiicrelerin beklenen degerlerinin 1°den biiyiik olmas: ve yine
5’ten kiigiik beklenen degere sahip olan hiicrelerin toplam hiicrelere olan sayisal
oraninin da en fazla %20 olmasina dikkat edilmistir. (SPSS, 1996)

7.1.2. Istatistiksel degerlendirmeler

Caligmaya katilan igletmelerin sektérel dagilimlar: Tablo 7.1°de goriilmektedir. Bu
tablonun olugturulmasi sirasinda, isletmelerin i¢inde bulunduklar sektorlerin
belirlenebilmesi amaciyla, T.C. Bagbakanlik Devlet Istatistik Enstitiisii’niin
yayinladig Yillik Imalat Sanayi Istatistikleri kullamlmagtir. (T.C. Bagbakanlik Devlet
Istatistik Enstitiisti, 1992)

Sekil 7.1°de, isletmelerinin caligan sayilarina goére belirlenmis biiyiikliiklerinin
dagilim yer almaktadir. Caligan sayisi 100°{in altindaki isletmeler kii¢iik 6lgekli, 101
ile 500 arasinda olan isletmeler orta lgekli, 500°den fazla olanlar ise biiyiik Slgekli
isletmeler olarak simiflandirilmgtir.

Isletmeler genelde yillik cirolar: hakkinda kesin rakamlar vermek istememektedirler.
Bu yiizden belirli. ciro araliklari belirlenmig ve igletmeler, ortalama yillik cirolarinin
hangi aralik icinde bulundugunu belirtmiglerdir. Isletmelerin vermis olduklan
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cevaplar, Sekil 7.2’deki ¢ubuk diyagraminda gosterilmektedir. Bu diyagramdaki y
ekseni, igletme sayilarim temsil ederken, x eksenindeki rakamlar, grup numarasini
ifade etmektedir. 1. gruptaki isletmelerin cirolar1 1 milyon $ ve altinda, 2.
gruptakilerin cirolar1 1 milyon ile 5 milyon $ arasinda, 3. gruptakilerinki S milyon ile
10 milyon, 4. gruptakilerinki 10 milyon ile 50 milyon $ arasindadir. Son gruptaki
isletmelerin cirolar ise yillik 50 milyon $’1n tistiindedir.

Tablo 7.1. Anketi cevaplayan isletmelerin sektrel dagilimi

Sektor Firma Sayisi

Metal esya - makina ve techizat, ulasim araci, ilmi ve mesleki 20
6lcme araglan sanayi

Hizmet sektorii 16
Kimya - petrol, komiir, kauguk ve plastik iirtinleri sanayi 13
Elektrik, elektronik ve elektrikli ev aletleri sanayi 11
Dokuma, giyim esyas ve deri sanayi 8
Tas ve topraga dayali sanayi (Ingaat ve cam {iretimi dahildir) 7
Metal ana sanayi 6
Kagit, kagit iirlinleri ve basim sanayi 5
Gida, igki ve tiitlin sanayi 2
Diger 2
Sektoriinii belirtmeyen 1

Orta
% 50,6

Sekil 7.1. Isletme biiyiikliikleri

Isletmelerin TKY yanginda bulunduklan yerin anlagilabilmesi igin, 6ncelikle
isletmelerin yetkililerine TKY uygulayip uygulamadiklar1 sorulmustur. Bu soruyu
cevaplandiran 89 igletmenin 37 tanesi TKY uygulamadiklarim sdylerken, 25 tanesi
bu konuda gayretleri oldugunu belirtmigtir. Kalan 27 igletmede ise, bu y6netim
yaklagiminin uygulandign s6ylenmektedir. Bu, %30,3’liik bir oran ifade eder ki
ornegin Avustralya’daki yaklasik %60’lik uygulama oram1 (Mandal et al., 1999)
diigiiniildiigiinde diigiik oldugu soylenilebilir. TKY nin yayginlagsmas: icin yiiksek
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diizeyde bir rekabet ortamina ihtiya¢ oldugu diisiintilmektedir. (Reavill, 1999) Buna
gore, Avrupa Birligi iiyeligi yolunda atilacak adimlarin, Tiirkiye’de her boyuttaki ve
sektérdeki isletme i¢in ciddi bir kalite hareketini baglatabilecegi soylenebilir.

% 24

20

15

15

10

1 2 3 4 5

Sekil 7.2. Isletmelerin ciro gruplarina gore dagilimi

Anketler, cevaplarin saglikhh olmasi igin, isletme iginde kaliteden sorumlu en iist
diizey yOnetici tarafindan doldurulmustur. Ancak yine de, anketi cevaplayan
isletmeler icinde her boyut ve sektdrden isletmeler oldugu ve Toplam Kalite
kavraminin, tanimm herkes tarafindan kabul edilmis, kolaylikla olgiilebilen bir sey
olmadigi g6z ardi edilmemelidir. Bunun igin isletmelerin TKY uygulamalan
hakkindaki kendi beyanlarim almanin yam sira, bir de biinyelerindeki kalite
unsurlarmin  diizeyi arastirilmak istenmigtir. Bu unsurlar, literatiirde TKY’nin

gerekleri olarak kabul edilen elemanlar arasindan segilmistir.

Oncelikle, TK Y nin agag1 yukar her tamminda en belirgin sekilde yer alip 6ne ¢ikan
miisteri odaklilik incelenmistir. Bilindigi gibi miigteri, sirket i¢inde veya disinda,
herhangi bir malin, hizmetin ya da bilginin, bir ihtiyacim karsilamak iizere
devredildigi ve memnun etmekle yiikiimli olunan kisi, slire¢, bolim ya da
kurulustur. TKY felsefesine goére miisteri, tiretim hattinin en énemli pargasi olduguna
gore, onun ihtiyag ve isteklerini anlamak i¢in aragtrma yapmak ve bdylece ona
gelecekte iyi bir yasam saglayacak tiriinler tasarlamak birincil prensiptir. Bunu
yapmanin en yaygin yolu ise i¢ ve dis miisterilere bir “miigteri tatmin anketi”
uygulanmasi olarak goriilmektedir. Hazirlanmis bulunan ankette, isletmelere bu tip
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bir anket kullamp kullanmadiklar1 sorulmugtur. Verilen cevaplarin dagilimi Tablo
7.2’de goriilmektedir.

Anketteki ilgili soruya cevap veren 90 isletmenin 46 tanesi, yani %51,11°i dig
miisgteri tatmin anketleri kullanmaktadir. Bu oran, i¢ miigteri tatmini anketleri igin
%40’a diismektedir. TKY ile dis miigteri tatmin anketleri arasinda da i¢ miigteri
tatmini anketleri arasinda da anlamli bir istatistiksel iliski bulunmustur. incelenen
karsilikh iliskilerdeki anlamlilik seviyesi, sirasiyla %2,1 ve %0,4’tiir. Bu, her iki tip
anket uygulamasinin da TKY uygulayan sirketlerde, uygulamayanlara oranla daha
yaygin olarak kullanildifinin bir gostergesidir. Ancak, TKY uyguladigim1 séyleyen
27 isletmeden 8 tanesinin dig miisteri memnuniyetini 6l¢timlemiyor olmasi da yine
g6z ard1 edilmemesi ve diizeltilmesi gerekli bir durumdur.

Tablo 7.2. TKY ile i¢ ve dig miigteri memnuniyeti 6l¢iimlerinin iligkisi

Dis Miisteri Tatmin Anketleri | I¢ Miisteri Tatmin Anketleri

Kullanilmiyor | Kullaniltyor | Kullaniimiyor | Kullaniliyor
Uygulanmiyor 24 13 27 10
TKY | Gegis asamasinda 12 12 18 07
Uygulaniyor 08 19 09 17
Toplam 44 44 54 34

Ulkemizdeki bu durumu daha iyi algilayabilmek i¢in, elde edilen sonuglan diger bazi
iilkelerle karsilagtirmak yararh olacaktir. Ornegin; dis miisteri tatmini anketleri i¢in
bulunmus olan %51,11°’lik oran Avustralya’da %73 seviyesindedir. (Mandal et al.,
1999) Avustralya ve Yeni Zelanda’da yapilan bir diger aragtirmaya gore de, bu
tilkelerdeki 6nde gelen isletmelerin %83’linde dis miisteri tatmini 6lgtimlenirken,
onlara nazaran geri kalmis isletmelerde bu oran % 25’e diigmektedir. (Samson, 1997)
Alman ve Japon girketleri, Kuzey Amerika sirketlerine kiyasla miisteri arastirmasi
sonuglarim1 yeni iirin ve hizmet tasarimina katma konusuna daha fazla 6nem
vermektedir. Japon sirketleri, miigteri beklentilerini karsilarken Amerikan sirketlerine
kiyasla iki kat fazla teknoloji kullanmaktadirlar. Bununla birlikte, biitlin {ilkelerdeki
isletmelerin miigteri beklentilerini kargilamak i¢in daha fazla teknolojiden
yararlanmaya baglayacaklar1 tahmin edilmektedir. Kanada, Japonya ve ABD’ndeki
isletmelerin yaklagik %40°1, stratejik planlama siireglerinde miigteri tatminine oncelik
vermektedir. Almanya’da ise bu oran, sozii gegen iilkelerdekinin yans: kadardir.
(Terziovski et al., 1999)
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Yine Avustralya ve Yeni Zelanda’da Samson tarafindan yapilan aragtirmaya gore,
s6z konusu tilkelerdeki 6nde gelen isletmelerin beste dérdii i¢ miisteri kavramim tam
olarak anlamigken, diger isletmelerde bu oran {igte bire gerilemektedir. (Samson,
1997)

Ikinci olarak Kalite Cemberi veya benzer amagh ¢alisma gruplannin varlig
aragtirilmastir. Isletmelerin kalite gemberine sahip olma durumlarina gére dagilimlar:
Sekil 7.3’te goriilmektedir.

Kalite
Cemberi Var Kalite
%38,9 | Cemberi Yok
%43,3

Gegis
Asamasinda
%17,8

Sekil 7.3. Kalite cemberi uygulamalar

Kalite Cemberi uygulamalarinin veya benzer amagh grup c¢alismalarinin TKY
uygulamalar i¢inde 6nemli bir yeri vardir. Insanlanin toplum iginde 6nemsenen bir
konuma sahip olma, bagarma ve bagkalar tarafindan takdir edilme ihtiyaglari, ¢alisan
kigilerin yonetime katilmalar1 durumunda daha istekli ¢aligmalarini saglamaktadir.
Ayrica, insanin ait oldugu bir toplulugu yiiceltmek i¢in kendinden verebileceklerinin,
sadece para kargilig1 verebileceklerinden daha fazla ve giizel olacag: da bir gergektir.
(Beskese, 1995b) Bu da isletmeyi daha ileri gétiirmeye yonlenmis goniillii gruplarin
¢aligmasinin 6nemini ortaya koyar. Bu yiizden, TKY wuygulayan isletmelerle
uygulamayanlar arasinda, kalite ¢emberi veya benzer amach grup caligmalar
konusunda teorik olarak bir farklilik beklemek yanlis olmayacaktir. Gergek yasamda
bu teorik beklentinin ne kadar dogrulandifim arasgtirmak i¢in, bu iki degisken
arasindaki karsilikh iligkiler aragtirlmigtir. Aragtirmalarin sayisal sonuglari, Tablo
7.3’de goriilmektedir. Bu degerlere gore, kalite gemberlerine sahip olmak ile TKY
uygulamak arasinda istatistiksel olarak anlamh bir iligki mevcuttur. Ancak, TKY
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uyguladigini s6yleyen igletmelerden 5 tanesinde isletmenin gelistirilmesine yonelik

herhangi bir takim ¢aligmas1 bulunmuyor olmasi dikkat ¢ekicidir.

Kalite yOnetiminde bir difer 6nemli 68e, kalite hedeflerinin belirlenmesidir.
Isletmelerde yonetim, amaglanan Kkaliteye ulagabilmek igin tiim igletmeyi ve
calisanlan i¢ine alan bir kriterler ag1 olusturmalidir. Bu ag, tiim ¢alisanlarin tavir,
tutum, bilgi diizeyi ve becerilerinden etkilenen, &lgiilebilen ve ulagilabilecek kalite
hedeflerinden olusmalidir. (Pegkircioglu, 1994)

Isletmelere, boliimsel bazda kalite hedeflerinin belirlenip belirlenmedigi sorulmus ve
soruya cevap veren 89 isletmeden 78 tanesi soruya olumlu yamt vermistir. Verilen

yanitlar Tablo 7.4’te goriilmektedir.

Tablo 7.3. TKY ile kalite cemberleri arasindaki karsilhikli iliski

Kalite Cemberleri
Yok Var Toplam
Uygulanmiyor 33 04 37
Gegis agsamasinda 17 08 25
TKY [Uygulamyor 05 22 27
Toplam 55 34 89

Tablo 7.4. TKY ile béliimsel kalite hedefleri arasindaki kargilikli iligki

Boliimsel Kalite Hedefleri
Belirlenmiyor | Belirleniyor Toplam
Uygulanmiyor 06 30 36
TKY Gegis asamasinda 05 20 25
Uygulamiyor 00 26 26
Toplam 11 76 87

Tablodaki 6 hiicreden 3 tanesinde, yani %50’sinde SPSS for Windows istatistiksel
paket programinca hesaplanan beklenen degerin 5’in altinda olmasi sebebiyle, TKY
ve boliimsel kalite hedeflerinin birbirleriyle olan karsilikhh iligkileri hakkinda
istatistiksel olarak anlamh bir yorum yapmak miimkiin olmamaktadir. Ancak, TKY
uygulayan 26 isletmenin hepsinde bu hedeflerin ortaya konulmus olmasi, konunun
6neminin ve TKY icindeki yerinin isletmeler tarafindan kavranmis oldugunu

g6stermektedir.

TKY ile iliskilendirilebilecek bir difer kavram da “kalite maliyetleri”dir. DIN

55350’ye gore kalite maliyetleri, meydana gelebilecek hatalan 6nleme amaciyla
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yiiriitiilen faaliyetlerin, planh kalite muayenelerinin ve mamuliin {iretim agamalarinda
veya miigteriye tesliminden sonra goriilen hatalar sonucunda ortaya ¢ikan
maliyetlerdir. (Giiven, 1993) Aslinda modern kalite yaklasimi iginde, kalitenin
maliyet unsurunun yaninda maddi kazancimin da vurgulanmasi amaciyla “kalite
ekonomisi” terimi kullanilabilir. Daha kaliteli iiriinleri daha diigiik maliyetlerle elde
edebilmek amaciyla yapilan, kalitenin Slglilmesi, parasal degerlere déniigtiiriilmesi,
bu degerlerin maliyet muhasebesi sistemi i¢inde diger kalemlere gore analiz edilmesi
ve kalitenin ve iiretim islemlerinin gelistirilmesi faaliyetlerini, kalite fonksiyonlar
icinde kalite ekonomisi olarak ele almak miimkiindiir. (Ozenci, 1993) Gayet tabii
maliyetlerden bahsederken, oOlgiilebilen kalite maliyetleri ile birlikte, dogrudan
Slgiilemeyen ve etkileri uzun siirede goriilen kalite maliyetlerini de hesaba katmak
gereklidir. Oregin; bundan uzun zaman 6nce, Japonya’da en genis pazar payina
sahip bir siit tozu iireticisi, arsenik nedeniyle saflii bozulmus bir miktar {iriin
piyasaya sirmiistiir. Problem, hammadde kontrolindeki bir hatadan
kaynaklanmaktadir. Aslinda saghik bakimindan biiyiik bir tehlike olmayan ve kiigiik
bir hata olarak goriilebilecek bu olay, biiyiik bir sorun yaratmistir. Tabii ki firma ¢ok
yiikksek bir hata maliyetine katlannmgtir, ama firmanin zaran ¢ok daha oteye
. gegmigtir. Firma bir daha eski pazar payin yakalayamamistir. (Kume, 1985)

Bilindigi gibi 6lgiilemeyen bir sey kontrol edilemez. Kontrol edilemeyen bir gey ise
yOnetilemez. Bu yiizden Kkalite ekonomisinin yonetilebilmesi igin, kalite
maliyetlerinin Slgiimlenmesi gereklidir. Ankete cevap veren isletmelerden
¢ogunlugu, kalite maliyetlerinin belirlenmesi igin bir gayret gostermezlerken, TKY
uygulayan isletmelerde durum farklilagmaktadir, %0,3’liik bir anlamlilik seviyesinde
istatistiksel bakimdan, TKY uygulayan igletmelerin, uygulamayanlara nazaran daha
fazla oranda bu olgtimlemeyi yaptiklan soylenebilir. ilgili sayisal degerler Tablo
7.5’te goriilmektedir.

Tablo 7.5. TKY ile kalite maliyetlerinin 6l¢iilmesi arasindaki karsilikl: iliski
Kalite Maliyetlerinin Olglilmesi

Yapilmiyor | Yapiliyor Toplam
Uygulanmiyor 26 09 35
TKY Gegis asamasinda 17 08 25
Uygulamyor 08 17 25
Toplam 51 34 85
W KURULL
1.C yOuSE ON “ﬂl(ln
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TKY’nin sac ayaklarindan biri de “tam katilim” ilkesidir. Bu ilkenin hedefi, hangi
kademede olursa olsun igletme igin galigan tiim bireylerin igletme i¢in hem diisiintip,
hem de yapilan uygulamalara katiimasidir. Bu ilkenin en 6nemli araglarindan biri de
“Oneri sistemi”dir. Bir ¢ok isletmede yoneticiler, 6neri kutularinin isletme igin
Onemli bilgileri yeterince saglayamadigini diigiiniirler. Ancak, 6regin Japonya’daki
Toyota isletmelerinde 1965°te ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilen 9000 &nerinin
(isci bas1 1 Oneri) %39’u igletme tarafindan uygulamaya konulurken, 15 yil sonra
859000 oOneri (isci bagi 19 Oneri) gergeklesmis ve bu Onerilerin %94’ti kabul
gormiistiir. (Belohlav, 1993)

Anketteki ilgili soruya cevap veren 87 isletmeden 49 tanesinde, Gneri getirenlere
maddi veya manevi destek saglayan bir dneri sistemi mevcuttur. Bu Avustralya’daki
uygulama ile paralellik arz eder. Avustralya’da da igletmelerin ¢gogunda, ¢alisanlarin
katilimim saglayan kalite ¢gemberleri, caligma gruplar1 veya 6neri kutular: gibi bir
sistem mevcuttur. (Mandal et al., 1999) Isletmelerin TKY uygulamalan ile 6neri
sistemlerine sahip olmalar1 arasindaki karsilikli iligki, Tablo 7.6’da goriilmektedir.
TKY uygulayan isletmelerde oneri sistemleri, diger isletmelere oranla daha fazla
kullanilmaktadir, Anlamhlik seviyesi %0,0 oldugu i¢in bu yorumu kuvvetli bir
istatistiksel destekle yapmak miimkiin olmustur. Benzer bir duruma Avustralya ve
Yeni Zelanda’da da rastlanmaktadir. S6z konusu iilkelerde, onde gelen isletmelerin
%90’indan fazlasinda c¢aliganlarin fikirleri yoneticilere kararlarinda yardime:
olurken, difer isletmelerin sadece yaklasgitk %50’si bu konuda bir ilerleme
kaydetmigtir. (Samson, 1997)

Tablo 7.6. TKY ile 6neri sistemleri arasindaki karsilikl: iligki

Oneri Sistemleri
Yok Var Toplam
Uygulanmiyor 21 11 32
TKY Gecis agamasinda 09 15 24
Uygulaniyor 03 20 23
Toplam 33 46 79

Diinyamn farkl iilkelerinde birgok KOBI’nin kalite gelisimi ile ciddi anlamda ilk
kargilagmasi, kalite sistemlerinin igletmede uygulanmaya baglamasiyla olmustur.
Bunu, miigteri isteklerini karsilayabilmek amaciyla yoneticilere belgelendirilme
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yolunda yardimci olabilmek igin hazirlanan bir ¢ok “nasil yapilir” kitab1 ve gesitli
rehber el kitapgiklan takip etmigtir. (Dalrymple, 2000)

Farkli iilkelerde yapilan aragtirmalar, KOBI’lerin, kalite y6netiminden ¢ok fazla sey
bekledigini fakat elde etmeleri gereken faydamin ¢ok daha azina ulastiklarim
gOstermigtir. (Dalrymple, 2000) Bu yargilarin dogrulugunun Tiirkiye agisindan
dogrulugunun test edilmesi igin, anketten elde edilen veriler kullanilarak, ¢alisan
sayisinin kalite dgelerinin kullamim yayginligina etkisi olup olmadig: aragtiriimigtir.
Bunun igin, ad1 gecen iki degisken ile karsilikhi iligkileri kontrol edilen 6geler,
asagida siralanmagtir:

—t

. Kalite ¢emberi veya benzer amagh takim ¢aligmalarinin varligi,

2. Dis miisteri memnuniyetini 6l¢mek icin kullanilan anketlerin varligi,
3. I¢ miisteri memnuniyetini 5lgmek igin kullanilan anketlerin varlig,
4. Kalite maliyetlerinin periyodik olarak hesaplanmasi.

5. Oneri getirenlere maddi veya manevi destek saglayan bir &neri degerlendirme

sisteminin varligi,
6. Isletme veya boliimler bazinda kalite hedeflerinin belirlenmesi,

Bu karsilagtirmalar sonucunda, isletmelerin c¢aligan sayilarina gore hesaplanan
isletme biiyiikliikleriyle sézkonusu kalite 6geleri arasinda istatistiksel olarak anlaml
higbir iligki saptanamamustir. Bunun bir sebebi de, giiniimiiz teknolojisi, {iretim ve
iletisim imkanlan diisiintildiigtinde, bir isletmenin KOBI sayilmas: i¢in sadece az
sayida ¢alisan1 bulunmasinin yeterli olamayacagidir. Bagka bir deyisle giiniimiizde,
¢alisan sayis1 onlarla ifade edilen igletmeler diinyanin en &nde gelen ticaret devlerini
olabilmektedir.

Bunun ig¢in bir de isletme biyiikliigiinii ifade etmek iizere isletmenin ortalama yillik
cirosunun kullamlmasina karar verilmistir. Isletmenin cirosu kullamlarak yapilan

kargilikli iligkilere dayah bu aragtirmada sadece dis miisteri memnuniyeti
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anketlerinin kullanimi ile bir iligki saptanmigtir. %1,9 anlamlilk diizeyinde
desteklenen bu bulguya gore, isletmelerin cirolan arttik¢a, s6zkonusu anketlerin
kullanim oranlarnn da artmaktadir. Cirolar1 50 milyon $’a kadar olan igletmeler
incelendiginde, ciro arttikga dig miisteri memnuniyeti 6l¢lim anketleri kullamm
oraninda da yavas bir artis oldugu goriilmekte ama bu oran higbir kategori igin
%50’ye erisememektedir. Esas farkhilik, cirosu 50 milyon $’1n tistiindeki igletmeler
i¢in goriilmekte ve kullanim oram bu kategoride %81,81°e gikmaktadir. Sonuglar,
Tablo 7.7°de yer almaktadir.

Tablo 7.7. D1 miisteri memnuniyeti 6l¢iim anketleri ile ciro gruplar: arasindaki
kargilikli iligki.

D1s Miisteri Memnuniyeti Olgiim Anketleri
Yok Var Toplam

1 05 02 07
2 09 06 15
Ciro 3 07 05 12
Gruplan 4 14 10 24
5 04 18 22
Toplam 39 41 80

TKY’nin temel felsefesi, endiistri tipinden bagimsiz olarak, herhangi bir isletmeye
uygulanabilir. (Love et al., 2000) Ancak diinyanin gesitli ilkelerinde, prensip olarak
bakildiginda hig¢bir énemli neden goriilmemekle beraber, uygulamada TKY’nin
imalat yapan igletmelerde, hizmet sektorii isletmelerindekine oranla daha kolay
uygulandig1 ve daha bagarili sonuglar alindig: goriiliir. (Reavill, 1998)

Bu durumun Tiirkiye i¢in de gegerli olup olmadiginin aragtirilmas: ve buna ek olarak
TKY uygulamalarimin hangi sektorde daha yaygin oldufunun ortaya konulmasi
amaciyla, uygulamalarin sektorel bazda da incelenmesi diigiiniilmiistiir. Bunun igin,
yine yukaridaki degerlendirmelerde ¢aligan sayilar1 ve ciro gruplan ile kargilikli
iligkileri aragtirilan 6 kalite G8esi ele alinmigtir. Ankete cevap veren isletmeler, ait
olduklar1 sektérlere gére gruplandirildiktan sonra, her grupta bu kalite 6gelerini
uygulayan igletmeler, o gruptaki toplam igletme sayisina boliinerek, ilgili sektér igin,
istenilen kalite GZesine ait bir oran bulunmugtur. Tammdan da anlagilacagi gibi bu
oranin yiikksek olmasi, degerlendirilecek olan sektdriin o kalite Ogesine gore

gelismislik diizeyinin bir 6l¢isiidiir. Bu 6l¢iiye gore oran yiikseldikce, sektoriin kalite
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yonetimi agisindan durumu da iyilegir. Sektorler i¢in bu oranlar Tablo 7.8°de
gosterilmektedir. '

Bu tabloda 6 kalite 6gesi, i yukaridaki listede almis oldugu siray: ifade etmek tizere
K sembolii ile g6sterilmigtir. Yani 6rnedin, listede 1. sirada olan kalite gemberi veya
benzer amagh ¢aligma gruplariin varhigi K; ile, 4. swrada yer alan Kkalite
maliyetlerinin diizenli olarak hesaplanmas ise K4 ile ifade edilmistir. Tabloda aym
zamanda isletme sayllanmin da gorilebilmesi ig¢in, ilk adimda kesirlerin
basitlestirilmesi veya ondaklik sayilar ile ifade edilmeleri yoluna gidilmemistir.

Tablo 7.8. Sektorlere gore kalite 6gelerinin uygulanma oranlar

Sektor K] Kz K3 K4 K5 K6
Metal egya - makina ve techizat,
ulagim araci, ilmi ve mesleki [ 7/20 7/20 8/20 15/20 14/20 19/20
Blecme araglar sanayii

Hizmet sektorii 5/16 11/16 11/16 4/16 6/16 11/16

Kimya - petrol, kdmiir, kauguk
ve plastik tirlinleri sanayii

Elektrik, elektronik ve elektrikli
ev aletleri sanayii

6/13 7/13 4/13 2/13 7/13 10/13

4/11 511 2/11 3/11 9/11 10/11

Dokuma, giyim esyast ve deri | g 4/8 28 418 28 8/8
sanayii

Tas ve topraga dayali sanayi

(Ingaat ve cam tiretimi dahildir) | 57 4l 277 077 277 m
Metal ana sanayii 1/6 1/6 2/6 3/6 2/6 4/6
Kagit, kagst driinleri ve basm | /g 3/5 35 25 3/5 5/5
sanayii

Guda, igki ve tiitiin sanayii 12 172 0/2 0/2 12 12

Ondalik sayilarla gosterimler Tablo 7.9°da yer almaktadir. Bu tablodan hareketle,
Maksimin yaklagimina goére tiim sektdrier iginde TKY Sgelerini en yaygin olarak
uygulayanin bulunmasma g¢aligilmigtir. Maksimin yaklagimi, “Bir zincir en zayif
halkasi kadar kuvvetlidir” prensibine gore isleyen bir yéntemdir. (Yoon and Hwang,
1995) Bu yonteme gore yapilacak degerlendirme i¢in olugturulan tabloda, satirda
sektorler, siitunda kalite karakteristikleri yer almaktadir. Tiim degerler hesaplanip

yerlerine yerlestirildikten sonra, her satirin minimum degerleri bulunur. Bu minimum
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degerler i¢inde hangisi en biiyiikse, o degerin bulundugu satir (incelenen Grnekte

sektor), digerlerinden daha iyi olarak belirlenmis olur.

Tablo 7.9°da her satirdaki minimum deger, koyu renk sayilarla belirlenmigtir. Bu
sayilarin i¢inde en yiiksek deger, 1. satirdaki 0,35 degeridir. Dolayisiyla bu
yaklasima gore, tiim sektorler i¢inde kalite gelerinin yayginhig: bakimindan en iyi
durumda olan sektér, metal esya - makina ve techizat, ulasim araci, ilmi ve mesleki
Olgme araclar sanayidir. Titm sektorlerin kalite dgelerine sahip olma oranlarinin
ortalamasina bakildiginda, aym sektoriin %58°lik bir ortalama ile yine en iyi sektor
olarak ortaya ¢iktig1 goriiliir. Hizmet sektorii bu konuda en 6nde olan sektSr olmasa
da, gerek maksimin yaklagimina gore, gerekse ortalamalara gére degerlendirildiginde
elde edilen sonuclar, TKY nin hizmet sektoriindeki uygulanma zorlugu ve basar
oranmnin diigiikltigii ile ilgili literatiirde yer alan endigenin Tiirkiye i¢in pek gegerli
olmadigini g6stermektedir.

Tablo 7.9. Maksimin yaklagimi ve ortalamalara gére hesap tablosu

Sektor K, K, K; K Ks K Ortalama
Metal egya - makina ve teghizat,
ulagim araci, ilmi ve mesleki | 035 | 035 0,4 0,75 0,7 0,95 0,58
dlgme araglan sanayii
Hizmet sekt6ril 0,31 | 0,69 | 0,69 | 0,25 | 0,38 | 0,69 0,5
Kimya - petrol, kémiir, kauguk
ve plastik Eeranryii 046 | 0,54 | 0,31 | 0,15 | 0,54 | 0,77 0,46
Elektrik, clektronik ve elektrikli | 36 | 45 | 918 | 027 | 0,82 | 091 0,5
ev aletleri sanayii
Dokuma, giyim egyasi ve deri | 43 | o5 | 925 | 05 | 025 | 1 0,52
sanayii
Tas ve topraga dayah sanayi
(Insaat ve cam iiretimi dahildir) 0,71 | 0,57 | 029 0 0,29 ! 0,48
Metal ana sanayii 0,17 | 0,17 | 0,33 0,5 0,33 | 0,67 0,36
Kagit, kagit triinleri ve basim 0 0.6 0.6 0.4 0.6 i 0.53
sa.rlayii 2 * ? b4 b
Gida, icki ve tilitlin sanayii 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5 0,33

Elde ettigi ciro, bulunduu sektor ne olursa olsun, isletmelerin kalite yarisinda
bulunacaklan yeri belirleyecek en 6nemli faktor insan faktoriidiir. Gerek yoneticiler

diizeyinde gerekse ¢alisanlar diizeyinde kaliteye olan inang ve motivasyon, isletmeyi
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bu y6nde ivmelendirecektir. Ancak, tabii ki motive edilmis kisileri iiretken bir
konuma getirmek icin onlarn dogru bir sekilde yonlendirmek gereklidir. Egitim,
insanlar1 yonlendirmede ve ise odaklamada kullanilan en 6nemli mekanizmadir.
Isletmeler, ¢alisanlarim1 ve yoneticilerini, degisime ayak uydurabilecek hatti degisimi
yonetebilecek sekilde gelistirebilmelidirler. Potansiyelleri dahilinde kendilerini
gelistirmis c¢aliganlar, degisimi bir firsat olarak gériip ondan fayda saglamaya
caligirlar.

Bu denli 6nemli olan egitimin gerek kalitesi gerekse miktar: igletmelerin gelismislik
diizeyini dogrudan etkiler. Yapilmig bulunan aragtirmada, isletmelerdeki kalite
egitiminin yillik ortalama 28,1 adam saat oldugu hesaplanmistir. Cok yiiksek
diizeyde egitim veren 3 igletmenin ortalamay: suni olarak yukan ¢ektigi distintildiigii
i¢in, 33,89’1uk bir standart sapmanin varlig1 da dikkate alimirsa, ortalama ile birlikte
medyan degerinin de belirleyici olmas1 geregi ortaya gikmmstir. ilgili medyan degeri
de 12 olarak bulunmustur.

Bulunan egitim siiresinin igletmenin ¢aligan sayisina, ihracat yiizdesine ve yillik
cirosuna gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde degisip degismedigi
aragtirilmigtir. Bunun i¢in egitim siiresi bagimh degisken olarak alinip galisan sayisi
ve ihracat ylizdesi bagimsiz degiskenleri ile korelasyonu arastirilmistir. Yillik ciro
degiskeni bir sayr degil, belirli araliklara sahip bir degisken oldugu i¢in, bu
degiskenle koreasyon aramak yerine varyans analizi (ANOVA) yapilmasi uygun
goériilmiigtiir. SPSS ile yapilan hesaplamalar sonucunda, 3 degiskenin de egitim
miktarin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilemedigi bulunmustur.

7.1.3. Anket ¢alismasinin sonuglari

Bu ¢alismada, Tiirkiye’deki isletmelerin TKY uygulamalar: ve bilesenleri konusunda
bulunduklar yer gosterilmek istenmigtir. TKY ile, kalite ¢emberi, dis ve i¢ miisteri
tatmin anketleri, kalite maliyetlerinin periyodik olarak belirlenmesi ve Oneri
sistemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler bulunmugtur. Teorik olarak
varlig1 cok tabii goriilen bu iligkilerin pratikte de bulunmus olmasi, lilkemizde bu
kavramlarin dogru anlasildifina isaret etmektedir. Ancak, TKY uyguladigini
diigtiniirken, onun alt bilesenlerini kullanmayan igletmelerin de ¢ok az olmamasi,

ilkemizde hild TKY nin gereklerinin her isletmeye tam olarak yayilim igin gayret
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gosterilmesi gerektigine isaret etmektedir. Ornegin, TKY uyguladigim séyleyen
isletmeler iginde 5 tanesinde kalite gemberi uygulamasi, 8 tanesinde dig, 9 tanesinde
i¢ miisteri tatmini 6l¢iim anketleri bulunmamasi, 8 tanesinde ise kalite maliyetlerinin

periyodik olarak tespit edilmemesi, dikkat ¢gekmesi gereken 6nemli gerceklerdir.

Tiim TKY bilesenleri igcinde, TKY uygulayan isletmelerde en yaygin olanlarinin,
boliimsel kalite hedeflerinin belirlenmesi ve Oneri sistemi oldugu goriilmektedir.
Yiiksek diizeyde kalite elde edilmesi igin tiim kademelere yonelik siirekli egitim
imkami1 saglanmalidir. Ustiin kalite performans: takdir edilmeli ve 6diil sistemi,
miikemmellik taniminin gerektirdigi degisikliklere cevap verebilecek sekilde gézden
gecirilmelidir. (Juran, 1993)

Su agiktir ki, dogru ve tam bir TKY uygulamas: ancak, TKY’nin ne oldugunu
gosteren bir egitim sayesinde saglanabilir. Bu egitimin ve yol g6stermenin hangi
bilesenleri icermesi, nelere daha fazla Gnem verilmesi gerektigi de, Oncelikle
toplumumuzun kiiltiiriine ve kalite gergeklerine baghdir. Iste bu yiizden, isletmelerin
kalite yanginda Oncelik vermeleri gerekli konulari onlara gosteren kalite odiilii

modeli kriterlerinin agirliklar: da, iilkelere 6zgii olmalidir.

7.2. Ulusal Kalite Odiilii’niin Kriter AZirhklarmn Belirlenmesi

Grup Kkararlariyla ilgili literatiir, bireysel kararlarin ya da bireysel kararlarin
birlestirilmesiyle olusan grup kararlarinin, etkilesim halindeki bir grubun verdigi
ortak karardan daha iyi oldugunu séylemektedir. (Roth and Bobko, 1997)

Diinyaca iinlii ulusal Kkalite odilleri ile ilgili kriterler ve bunlarin agirhklan
belirlenecegi zaman uygulanan y6ntem, etkilesimli gruplar olmustur. Bunlara rnek
olarak Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’niin ilk ortaya konusu ve yillar i¢inde
yenilenmesi, ayrica A.B.D.’deki Wisconsin Forward Award’un diizenlenmesi
verilebilir. (Sainfort, 1999, Ermer, 1999) Bir¢ok kisi ve kurulustan toplanan fikirler
bir grup tarafindan masaya yatirilir. Daha sonra konunun uzmanlarindan olusan bu
grup, fikir birligine varana kadar konu {izerinde tartigir ve bir ortak karar belirler. Bu
gruplarin karar verme siiregleri sirasinda, grup dinamikleri baghg altinda incelenen
bir takim problemlerle karsilagilabilir. Ornegin; grup iginde bir kisi tiim gruba baskin
¢ikip grubu yonlendirebilir, grup iiyeleri sosyal durumlari veya pozisyonlan
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hakkinda duyduklar: endise yiiziinden fikirlerini tam agiklayamayabilirler, grubun
kararina uymak yoniinde psikolojik bir baski olabilir, vb. (Sauter, 1997) Bu
problemler, kararin grup goriisiinii tam ve saglikli olarak yansitmasini engeller.

Bu tehlikeden korunmak igin kullanilabilecek bilimsel agirlik belirleme yontemleri 6.
boliimde listelenmis ve uygulama ig¢in bunlarin arasindan Saaty’nin ikili
karsilagtirmalara dayalh 6zvektér yontemi segilmistir. Bu kisimda, s6zkonusu
yonteme gore yapilan uygulama anlatilmakta ve elde edilen sonuglar
yorumlanmaktadir.

7.2.1. Yontem

Uygulama i¢in segilen 6zvektor yontemi, kriterler arasinda, géreli 6nem seviyelerini
de iceren ikili kargilagtirmalar yapilmasim Ongoriir. Bu karsilagtirmalarin
yapilabilmesi i¢in, Ek B’de yer alan anket formu olusturulmustur. Konunun énemi,
boyle bir ¢alismanin gerekliligi ve izlenecek yontem hakkinda bilgi vermek ve olast
geri beslemeleri almak amaciyla, KalDer’in diizenledigi 9. Ulusal Kalite
Kongresi’nde bir bildiri sunulmug (Beskese, 2000) ve bu bildiriyi takiben KalDer
yetkilileriyle bir gériisme yapilmigtir (Yarimkaya ve Celebi, 2001). Hazirlanan anket,
TKY konusunda uzman olan ve Ulusal Kalite Odiili modeli konusunda
yorumlarindan faydalanilmasina karar verilen 10 segkin akademisyenle birlikte,
KalDer tarafindan belirlenmis 6 KalDer Icra Kurulu ve 5 KOYK iiyesine, ayrica
cesitli sektorlerdeki isletmelerde yer alan 19 kalite 6diilii denetgisine gonderilmistir.

Anketlerin doldurulmas: sirasinda Kkarsilagilabilecek sorunlari engellemek amaciyla
gerekli agiklamalarin yapildig: bir 6n yaz1 da anketle beraber yollanmistir. Gereken
durumlarda, uzmanlann anketi yamtlamalarinin daha ¢abuk ve etkin bir sekilde

olabilmesi igin, arzu eden uzmanlarla goriismeler diizenlenmistir.

Gonderilen anketlerden toplam 22 tanesi geri donmiistiir. Bunlarin 21 tanesi,
degerlendirmeye tibi tutulabilecek sekilde tam olarak doldurulmustur. Anketlerin
grup kararim olugturmalan saglanmadan 6nce, her bir anket Expert Choice (EC)
programu ile tutarsizlik oram agisindan incelenmistir. Bu incelemenin sonucuna gore

anketler iki farkli degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Ilk olarak kabul edilebilir tutarsizlik orani, genel uygulamalarda kabul edilen bir
deger olan %15 olarak alimmis (Ulengin, 2001) ve bu oramn altinda tutarsizliga sahip
16 anket, lizerlerinde hicbir degisiklik yapilmadan degerlendirilmigtir. Bu 16 ankete
verilen cevaplarin geometrik ortalamalarinin alinmasi sonucunda olusan matris,
Tablo 7.10’da yer almaktadir. Tabloda kriterler su sekilde gosterilmektedir:

K1: Liderlik

K2: Strateji ve Planlama (Politika ve Strateji)

K3: Calisanlarin Yoénetimi (Calisanlar)

K4: Kaynaklar (isbirlikleri ve Kaynaklar)

KS5: Kalite Sistemi ve Stiregler (Siirecler)

K6: Miigterilerin Tatmini (Miigterilerle ilgili Sonuglar)
K7: Calisanlarin Tatmini (Calisanlarla ilgili Sonuglar)
K8: Toplum Uzerindeki Etki (Toplumla ilgili Sonuglar)
K9: Is Sonuglan (Temel Performans Sonuglart)

Tablo 7.10. Orijinal degerlendirmelere gére grup yargilan

K1 K2 K3 K4 K5 Ké6 K7 K8 K9

K1 1 2,456 | 2,123 | 2,219 | 2,306 | 0,555 | 1,973 | 5,821 | 0,932

K2 1 1,083 | 1,191 { 1,535 | 0,335 | 0,932 } 3,937 | 0,482
K3 1 1,492 | 1,573 | 0,336 | 1,131 | 4,142 | 0,472
K4 1 1,298 | 0,270 | 0,750 | 3,742 | 0,363
K5 1 0,309 | 0,721 | 3,782 | 0,458
K6 1 2,475 | 6,134 | 1,453
K7 1 3,912 | 0,510
K8 . 1 0,205
K9 1
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Ikinci yontem olarak 21 anketin tamaminin, teorik olarak da kabul edilebilir bir
tutarhilik seviyesine getirilmesi istenmigtir. Bunun i¢in anketler, 6ncelikle herhangi
bir yazilim kullanmaksizin, daha sonra da EC programinin yardimiyla incelenmistir.
EC, her bir kargilagtirma matrisinde tutarhilik oranim1 hesapladiktan sonra, en fazla
tutarsizhifa yol agan hiicreleri tespit etmekte ve bunlari kullaniciya sunmaktadir.
Kullanici bu hiicrelerde degisiklik yaparak tutarsizlify azaltabilmektedir. Bu ¢aligma
sonucunda anketler iizerinde yapilabilecek olasi degisiklikler belirlenmistir. Daha
sonra bu anketleri dolduran uzmanlar ile yeniden goriiglilmiis ve EC ile yapilan
¢alismadan elde edilen bilgiler 118inda, anketlerin gerekli tutarhihk seviyesini
saglayacak sekilde uzmanlar tarafindan yeniden diizenlenmesi saglanmigtir. Bu
sekilde tutarliik seviyesi geligtirilmis anketlerin de dahil edildigi degerlendirme
sonucunda, her bir hiicredeki degerin hesaplanmas: igin, anketlerin ilgili hiicrelerinin
geometrik ortalamalar: alinarak elde edilen matris, Tablo 7. 11°de yer almaktadir.

Bu matrislerdeki degerler EC programinda degerlendirilmek suretiyle, her iki yontem
icin de kriter agirliklart belirlenmigtir. Kullanilan hesaplama y6ntemi EK C’de, EC
hakkinda bilgi ise EK D’de sunulmugtur. Birinci yonteme gore belirlenen kriter
agirliklan Sekil 7.4’te, ikinci yonteme gore belirlenen agirhiklar ise Sekil 7.5°te yer
almaktadir.

Tablo 7.11. Diizeltilmis degerlendirmelere gére grup yargilan

K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9

K1 1 2,352 | 2,229 | 2,288 | 1,991 | 0,633 | 1,896 | 5,051 | 0,975

K2 1 1,256 | 1,422 | 1,547 | 0,382 | 0,925 | 3,638 | 0,538
K3 1 1,646 | 1,449 | 0,398 | 1,202 | 3,917 | 0,466
K4 1 1,110 | 0,309 | 0,692 | 3,441 | 0,448
K5 1 0,353 | 0,738 | 3,608 | 0,490
K6 1 2,208 | 5,981 | 1,512
K7 1 4,141 | 0,621
K8 1 0,242
K9 1
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0,237

0 0,05 0,1 0,156 0.2 0,25

Sekil 7.4. Orijinal degerlendirmelere goére kriter agirhiklan

0,221

0,168

0 0,05 0,1 0,15 0.2 0,25

Sekil 7.5. Diizeltilmis degerlendirmelere gore kriter agirliklar

Her iki agirlik kiimesi igin de tutarlilik oram1 %1 olarak bulunmugtur. Bu, yiiksek
diizeyde tutarh bir grup karan géstermektedir.
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Elde edilen bu iki farkli degerlendirme de, herhangi bir alt grup ayrim
yapilmaksizin, tlim uzmanlarin goriisiinti igeren tek bir karar matrisi olusturulmasi
sonucunda ortaya konulmustur. Bu yontem ile birlikte, uzmanlarn homojen alt
gruplara bolerek her alt grup icin farkli karar matrisleri olusturmak da Saaty
tarafindan tavsiye edilen diger bir y6ntemdir. (Saaty, 1994) Daha sonra her alt

grubun deger matrisleri, sonug vektoriinii olusturmak tizere birlestirilirler.

Bu c¢alisma i¢in, anketleri cevaplayan uzmanlar 3 farkli gruptan segilmislerdir.
Bunlar sirasiyla KalDer fcra Kurulu ve KOYK iiyeleri, farkli sektorlerdeki
isletmeleri temsilen segilen denetgiler ve kalite &diilleri ile TKY konusunda
uzmanlagmis akademisyenlerdir. Bu ii¢ gruptaki uzmanlardan alinan cevap sayist
birbirinden farklidir. Bu, gerek Sekil 7.4’te, gerekse Sekil 7.5’te tiim uzmanlann
goriigleri bir gruplama yapilmaksizin hesaba katildif igin, bu sekillerde yer alan
agirliklarin, daha fazla yamit génderen gruplarin goriislerini daha fazla yansitacak
sekilde yanl oldufu anlamina gelir. Bu yanlih@ ortadan kaldirmak amaciyla, iic
farkli grubun goriigleri ayr1 ayrt degerlendirilerek karar matrisleri olugturulmugtur.
Isletmeleri temsil eden denetgilerin degerlendirmesi Tablo 7.12°de, KalDer
yetkililerinin goriisleri Tablo 7.13’te, akademisyenlerinki ise Tablo 7.14°te yer
almaktadir. KalDer yetkilileri i¢in tutarsizlik degeri %3, diger gruplar i¢in %1°dir.

Tablo 7.12. Isletmeleri temsil eden denetgilerin degerlendirmesi

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9

K1 1 2,132 | 1,639 | 1,942 | 2,126 | 0,536 | 1,905 | 6,161 | 0,730

K2 1 1,018 | 1,270 | 1,594 | 0,375 | 0,960 | 4,234 | 0,490
K3 1 2,021 | 1,574 | 0,353 | 1,374 | 4,522 | 0,411
K4 1 1,475 | 0,325 | 0,780 | 3,857 | 0,310
K5 1 0,311 | 0,712 | 3,550 | 0,407
K6 1 2,488 | 5,866 | 1,287
K7 1 4,001 | 0,431
K8 1 0,183
K9 ’ 1
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Tablo 7.13. KalDer uzmanlarinin degerlendirmesi

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9

K1 1 2,711 | 4,162 | 3,409 | 2,475 | 1,189 | 2,783 | 6,300 | 1,495

K2 1 3,226 | 2,340 | 2,340 | 0,687 | 1,917 | 4,821 | 0,447
K3 1 0,880 | 1,480 | 0,452 | 1,861 | 5,450 | 0,411
K4 1 1 0,398 1 5,001 | 0,595
K5 1 0,537 | 1,565 | 6,654 | 0,622
Ké6 1 2,475 | 7,937 | 0,707
K7 1 5,450 | 0,435
K8 1 0,171
K9 1

Tablo 7.14. Akademisyenlerin degerlendirmesi

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9

K1 1 2,494 | 2,420 | 2,302 | 1,601 | 0,561 | 1,511 | 3,353 | 1,156

K2 1 0,989 | 1,258 | 1,170 | 0,281 | 0,578 | 2,494 | 0,685
K3 1 1,756 | 1,272 | 0,440 | 0,774 | 2,643 | 0,602
K4 1 0,786 | 0,249 | 0,473 | 2,358 | 0,647
K5 1 0,333 | 0,506 } 2,603 | 0,557
K6 1 1,748 | 5,231 | 2,938
K7 1 3,713 | 1,283
K8 1 0,440
K9 1

Bu matrislerdeki degerler birlestirilip nihai bir agirliklar kiimesi elde edilmeden
Once, her bir alt grubun kendi gériisleri ile olugan agirliklarin, gruplardaki farkli
yaklagimlari gosterecek sekilde bir arada gosterilmesi amaciyla, Sekil 7.6

clusturulmugtur.
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Sekil 7.6. Ug ayr alt grubun degerlendirme sonuglari

Sekil 7.6’mn incelenmesiyle elde edilen, ii¢ alt grubun goriislerinin benzer ve farklh

yonleri hakkindaki sonuglar, su sekilde listelenebilir:

« Liderlik kriteri, isletmelerden gelen denetgiler ve akademisyenler i¢in birbirine
yakin bir 6nem derecesi tagirken (kriter agirliklar1 sirasiyla %14,7 ve %135,8),
KalDer yetkilileri bu kritere belirgin bir sekilde daha fazla 6nem vermektedir
(kriter agirlhigs %23,6).

o Calisanlarin Yo6netimi (Calisanlar) kriterine her li¢ grubun verdigi 6nem,
birbirine yakindir.

o Strateji ve Planlama (Politika ve Strateji) kriteri, denetgiler igin %9’luk ve
akademisyenler i¢in %7,9’luk dnem seviyeleri ile birbirine yakin agirhikta iken,
bu kriter igin de KalDer uzmanlar1 diger iki gruptan belirgin olarak farkli bir
goriis bildirmisler ve ilgili kriter agirhifim %13 olarak belirlemislerdir. Bu oran,
uygun politika ve stratejilerin Tiirkiye’deki isletmelerin basaris: i¢in ¢ok gerekli
oldugu y6niinde bir inang ifade etmektedir.
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Kaynaklar (Isbirlikleri ve Kaynaklar) kriterinin 6nem diizeyi, her {i¢ grup igin de
birbirine ¢ok yakindir. Bu durum Kalite Sistemi ve Stiregler (Siiregler) kriteri

icin de gegerlidir.

Caliganlarin Tatmini (Calisanlarla ilgili Sonuglar) akademisyenlerin goziinde,
diger iki grubun belirttiginden daha yiiksek bir 6nem derecesine sahiptir. Bu,
yaptigi isten memnun olan ve kendini g¢aligtify isletmenin bir pargasi olarak
géren, egitilmis ve bilgilendirilmis ¢aliganlarin isletme performansina yapacagi
etkinin, akademisyenler tarafindan daha fazla Snemsendigini gostermektedir.

Mevcut Ulusal Kalite Odiilii modelinde de %20°lik agirlikla modelin en 6nemli
kriteri olma 6zelligini tagiyan, TKY yaklagiminin da odak noktas1 sayilabilecek
Miisterilerin Tatmini (Miigterilerle ilgili Sonuglar) kriteri, KalDer yetkililerine
gbre, diger iki grubun diigtindiigiinden daha az 6neme (%15,1) sahiptir.

Toplum Uzerindeki Etki (Toplumla ilgili Sonuglar) kriterinin 6nem derecesi, her
{i¢ alt grup i¢in de birbirine yakin ve mevcut modeldeki agirligindan daha azdir.
Arada gok belirgin bir fark olmasa da, akademisyenler bu kriterin diger iki
grubun diisiindiifiinden daha 6nemli oldugu goriigtindedirler.

Is Sonuglari (Temel Performans Sonuglar1), akademisyenlere goére diger
gruplarin diislindiigiinden belirgin bir sekilde daha az Oneme sahiptir. Bu,
modelin 6diil almak amaciyla yarigan isletmeleri birbirinden ayirabilmek igin
konulmus bir &diil modelinden ziyade, isletmelere gidecekleri yolu gésteren bir
yol gosterici olarak algilanmasindan kaynaklanmig olabilir. Bu diigiinceye gore,
gerek etken (girdiler) kriterleri gerekse diger sonug kriterleri yeterince iyi bir
diizeyde ise, Temel Performans Sonuglari bir siire sonra kendiliinden

iyilesecektir.

Bu farkh goriiglerin yukandaki sekilde listelenmesi, alt gruplarin sonug iizerindeki

etkilerinin dikkatli bir sekilde belirlenmesi gerektiginin Onemini bir kez daha

gOstermigtir. Bu gruplarin birbirlerine gére goreli 6nemleri veya baska bir deyisle

sonug iizerindeki s6z haklar1 iki farkli yontemle belirlenebilir. Bu ydntemlerden

birincisi, her grubun diger gruplarin birbirlerine gore goreli Onemlerini

belirlemesinin istenmesidir. Diger ydnteme gore ise, bu gruplarnn birbirlerine gére

Onemleri, karar verici tarafindan belirlenir. Konunun 6nemi ve her li¢ grubun da
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yetkinligi dikkate alindiginda, bu ti¢ alt grubun birbirlerine gére 6nemlerinin yani
karar tizerindeki etkilerinin egit olmas1 gerektigine karar verilmigtir.

Bu sekilde, her grubun géreli 6nemleri egit tutularak hazirlanmig karar matrisi, Tablo
7.15te yer almaktadir.

Tablo 7.15. Ug grubun birlestirilmis deée;lendirmeleri

K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9

K1 1 2,434 | 2,546 | 2,479 | 2,035 | 0,710 | 2,001 | 5,067 | 1,080

K2 1 1,481 | 1,552 | 1,634 | 0,416 | 1,021 | 3,706 | 0,531
K3 1 1,462 | 1,437 | 0,413 | 1,256 | 4,023 | 0,467
K4 1 1,050 | 0,318 | 0,717 | 3,572 | 0,492
K5 1 0,387 { 0,826 | 3,947 | 0,521
K6 1 2,208 | 6,245 | 1,388
K7 1 4,327 | 0,622
K8 1 0,239
K9 1

Son olarak agiklanmig bulunan bu yontem, hem uzmanlarla yapilan ikili gériismeler
sonucunda tiim anketler kabul edilebilir tutarsizlik seviyesinin altina ¢ekildigi, hem
de alt gruplarin 6nem seviyeleri, o alt gruptaki uzman sayisindan etkilenmeksizin,
esit olarak belirlenmis oldugu igin, Ulusal Kalite Odiilii’niin alternatifi olarak

belirlenmigtir.

7.2.2. Onerilen kriter agirhklarinin yorumu

Tablo 7.15°te yer alan matris Expert Choice paket programi ile degerlendirilerek,
Onerilen alternatif modelin kriter agirliklar1 elde edilmigtir. S6z konusu agirliklar,
Sekil 7.7°de yer almaktadur.
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Sekil 7.7. Ulusal Kalite Odiilii icin gelistirilen alternatif modelin kriter agirliklar

Bu model ile meveut Ulusal Kalite Odiilii Modeli’nin benzerlik ve farkliliklar su
sekilde siralanabilir:

1. Ikili kargilagtirmalara dayanarak hesaplanmus bulunan modelde, etken kriterler ve
sonug kriterleri gibi iki ana grup belirlenip, agirliklar bu iki ana grup arasinda
paylagtinlmamis olmasina ragmen, etken Kkriterlerin agirliklarinin toplamu
kendiliginden %50’ye yakin bir deger olan %51,6 olarak bulunmugtur.

2. Tum kalite iistatlan ve TKY konusunda yazan bircok yazar iist ySnetimin
kendisini kaliteye adamis olmasi ve katilim konularindan bahseder. Ayrica,
yonetimin liderligi ve kaliteye adanmiglig, tiim iinlii kalite ddiillerinin de dnemli
bir kriteridir. (Thiagarajan and Zairi, 1998)

Liderlik tarzi, TKY’ne ulagma ¢abalarinin bagar1 derecesiyle yakindan ilgilidir.
Liderlerin, beraber ¢aligtiklann insanlarin ne diigiindiiklerini ve nasil
davrandiklarim degerlendirmeden, her durumda aym liderlik tarzim1 kullanmalar:
yanligtir. Duruma bagh liderlik, kalite hedeflerinde de igletmeleri ve insanlar
basariya ulagtiracaktir. (Johnson, 1993)
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TKY uygulamalari, girketin degisimini gerektirir. TKY, misyon ve g¢ekirdek
degerlere, organizasyon igindeki giic dagilimina, yapilara, sistemlere ve
stireglere, etkilesim kaliplarina ve iletisim aglarina etki eder ve uygulamaya
geemek igin liderlikte degisimi gerektirir. (Abraham et al., 1999)

Iste, gelismis iilkelerde bile bu denli 6nemli olan liderlik, gelismekte olan
iilkelerde kalite ile ilgili tiim ¢abalarin varolug miicadelesinin anahtaridir. Genel
olarak incelendiginde Tiirk toplumu, liderlerin pesinden gitmeye meyillidir. Bu,
Avrupa’daki meslektaglariyla kiyaslandiginda egitim diizeyi diigiik olan
¢alisanlarin dogal bir davranis tarzi olarak algilanabilir.

Mevcut Ulusal Kalite Odiili Modeli’nde %10 agirhga sahip olan “Liderlik”
kriteri, nerilen modelde %7,7°1ik bir artisla %17,7’lik bir agirhifa erigmektedir.
Bu, iilkenin sartlan diigiiniildiigiinde, beklenen ve arzulanan bir degigim olarak
yorumlanabilir.

Tiirkiye’deki isletmeler iki gruba ayrilabilir. Birinci grup, gerekli kalite egitimini
gbrmiis ve kalite bilincine sahip yoneticileri olan isletmelerdir. Bu isletmelerde
kalite y6netiminin gerekleri, hem teorik hem de pratik agidan daha saglam
temellere oturtulmustur. Liderler, yonetim modalan ile ugrasmak yerine, yararl
uygulamalar1 kanitlanmig y6netim yaklagimlan ile ilgilenirler. Diger gruptaki
isletmeler ise her yeni yaklasimi, kendi biinyelerine uydurmaksizin kopyalayarak
gelisim saBlayabileceklerini diistiniirler. iste bu iki grup arasindaki biiyiik farki
yaratan temel etmen olan liderlik, her igletme tarafindan ciddiye alinmali,
liderlerin egitimleri, yaklasimlar1 ve uygulamalar1 TKY felsefesine uygun héle
getirilmelidir.

3. “Calisanlarin Yonetimi (Caliganlar)” kriteri mevcut sistemde %9 agirhga
sahipken, Onerilen sistemde ¢ok ufak bir degisiklie ugramis ve agirlign %9,1

olarak hesaplanmstir.

4. “Strateji ve Planlama (Politika ve Strateji)” kriteri, mevcut modeldeki %8°lik
agirhigim artirmis ve %9,9°luk bir agirlia ulasmstir, Buradaki artis, AKO’ndeki
kriter agirhgindan MBUKO’ndeki kriter agirhgina dogru bir yaklasma ifade
etmekte; anlam olarak da, Tiirk isletmeleri agisindan strateji ve planlamanin,
bunlarla birlikte tabii ki proaktif yaklagimlarin 6nemini vurgulamaktadir.
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5. “Kaynaklar (isbirlikleri ve Kaynaklar)” kriteri mevcut agirh@ olan %9°dan
%7,2’ye gerilemektedir. Bu durum, Onerilen agirliklarin bu kriter igin
MBUKO’ne yaklagmasi olarak agiklanabilir.

6. Elde edilen sonuglar iginde en ¢arpici ve dikkat ¢ekici olanlardan birisi de “Kalite
Sistemi ve Siiregler (Stiregler)” kriterinin agirhgindaki azalmadir. Mevcut
modelde %14 olan agirlik, Onerilen sistemde %7,7’ye gerilemigtir. Bu bulgu,
Tiirkiye’deki igletmelerde kalite sistemi ve siireglerini diizenlemek ve dokiimante
etmeye yonelik ISO 9000 ¢aligmalarinin basarisina isaret ediyor olabilir. ISO
9000 gibi bir bagka aragla diizenlenip gelistirilebilecek olan kalite sistemleri,
kalite &diil modelinde ¢ok yiiksek bir agirhga sahip olmamistir. Ayrica bir nokta
daha son derece dikkat gekicidir MBUKO’ndeki “Siireg Y&netimi” kriteri
%8,5°luk agirhga sahiptir. Ayrica bu kriterin iginde “Igbirlikleri ve Kaynaklar”
ile ilgili bir kisim da oldugu hesaba katilinca, “Uriin ve Hizmet Siiregleri”nin
model igindeki agirhifinin daha da digiik oldugu goriilir. Bu da, Tiirkiye
gerceklerine uygun olarak diizenlenmis kriter agirliklarinin, bu kriter i¢in de
AKO’nden ziyade MBUK O’ne yakin olduguna isaret etmektedir.

7. “Calisanlarin Tatmini (Calisanlarla ilgili Sonuglar)” kriterinde mevcut modeldeki
%10’luk agrrlik ile dnerilen sistemdeki %9,3’liik agirlik arasinda biiyiik bir fark
yoktur,

8. Tiim TKY tanimlarinda daima 6n planda olan olmazsa olmaz 6ge, “Miisterilerin
Tatmini (Miisterilerle ilgili Sonuglar)” dir. Ulusal Kalite Odiilii’ade de %20°1ik
agirh: ile birinci sirada yer alan bu kriterin, Tiirkiye i¢in daha da 6nemli oldugu
diistiniilmiis ve agirligi %21,1 olarak hesaplanmstir.

9. “Toplum Uzerindeki Etki (Toplumla ilgili Sonuglar)” kriteri, mevcut modelde
%6 agirhia sahip iken, 6nerilen modelde agirhg %2,7’ye diismiistiir. Diinyadaki
diger baz: ulusal kalite 6diilti modelleri arasinda kargilastirmalar yapilirken, bu
kriterin gelismis tilkelerde, gelismekte olan iilkelere oranla daha diigiik bir
agirlikta oldugu belirtilmig, buna neden olarak da gelismekte olan iilkelerde bu
konunun 6ncelikli olarak ele alinmasina olan ihtiyag gosterilmistir. (Puay et al.,
1998) Tiirkiye, bu konuda gelismis iilkeler arasinda yer alamayacafina gore,
uzmanlann degerlendirmeleri sirasinda ISO 14000 standartlannin varligim g6z
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Ontine aldiklar1 ve bu konudaki gelisimin s6z konusu standartlar sayesinde

olacagim diisiindiikleri seklinde bir yorum yapilabilir.

10.“Is Sonuglarn (Temel Performans Sonuglar)” kriterinin mevcut modeldeki

agirh@1 %15 iken, 6nerilen modelde bu agirlik %15,3 olmustur.

Tiim bu degerlendirmeleri gorsel olarak daha belirgin bir sekilde ifade etmek
amaciyla, AKO (aym zamanda Ulusal Kalite Odiiliimiiz), MBUKO ve onerilen
modelin agirliklan bir tablo {izerinde kargilagtinlmak istenmistir. Bir ddiile ait bazi
kriterlerin icerik olarak diger odiillerdeki kriterlerle tam olarak Ortiismedigi, diger
bazi kriterlerin ise birden fazla o&diil kriteri igerisine paylastirlmig oldugu
diigiiniildiigiinde, béyle bir tablonun kesin rakamlar igermesinin miimkiin olmadig:
aciktir. Ancak, konu ile ilgili genel bir bilgi vermesi agisindan, gereken agiklamalar
ile birlikte boyle bir tabloya (Tablo 7.16) yer verilmigtir. Tablodaki puanlar, herbir
odiil igin toplam 1000 puan {izerinden dagitilmis olup ilgili detayl bilgiler MBUKO
i¢in “4.5.3. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii”, AKO i¢in “4.5.4. Avrupa Kalite
Odiili”, iki 6diil arasindaki karsilagtirmalar igin ise “4.6. Kalite 6diilleri arasindaki
belli bagh farklar” kisimlarinda yer almaktadir.
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8. SONUCLAR VE ONERILER

Yapilan c¢aligmanin ilk kisminda, Tiirkiye’deki isletmeler, TKY &gelerini
kullanimlar1 agisindan degerlendirilmigtir. Bu degerlendirme sonucunda, TKY
uygulayan isletmelerde; kalite gemberi veya benzer amagli ¢aligma gruplarinin, i¢ ve
dis miigteri memnuniyeti anketlerinin, maddi veya ménevi 6neri destek ve kalite
maliyeti Slgiimleme sistemlerinin varliginin, diger isletmelere oranla daha yaygin
oldugu bulunmugtur. Ancak, TKY uyguladifim1 sSyleyen isletmeler i¢inde héld bu
sistemlerden birine veya birkagina sahip olmayan igletmeler oldugu da
unutulmamalidir. Bu, Tiirkiye’de farkli isletmelerce TKY tamimimin farkli
algilandigimi gostermektedir. Gerek bu tanimi genel bir anlayis olugturmak suretiyle
netlestirmek, gerekse Tiirkiye’deki isletmelerin miikemmellik amacma ulagsmak icin
izlemeleri gereken yol haritasim1 ¢izmek, ancak iilke sartlanna uygun bir

miikemmellik modeli ile olabilir.

Literatiir aragtirmas1 sonucunda elde edilen bilgiler ve bu g¢alisgmanin sonuglar
birlikte ele alindiginda, Tiirkiye’deki uygulamalarin, yasam tarzimn, bilgi ve egitim
sisteminin, kiiltiiriin ve defer yargilarinin bagka Avrupa iilkelerinden farkliliklar
gosterdigi gorilmektedir. Bu farkliliklar, genelde kalitenin tamiminda, 6zelde ise
kalite 6diilii modelinde bir farklilagma olarak kendini g&stermelidir. Ancak bu
farkhlagmanin temel Ggeler seviyesinde kokten farkliliklar igermesi, Avrupa ile
biitiinlesme ¢abalarinin hizlandig1 giiniimiizde, iilkenin makro diizeydeki planlar ile
geligecektir. Bu yiizden, Tiirkiye’deki farkli boyuttaki isletmeleri ileri gotiirebilecek
bir modelin, Tiirkiye’ye 6zgili 6geleri de daha etkin bir sekilde giindeme getirip,
kriter agirhklarimin ulusal yapiya uygun bir sekilde fakat Avrupa Kalite Odiilii’niin
temeli olan Miikkemmellik Modeli’nden kopmaksizin diizenlenmesiyle ortaya
konulabilecegi diistintilmiistiir. Gerek kalite 6diil kriterlerinin, gerekse bu kriterlerin
agirhklarninin  giinlimiize kadar etkilesimli gruplar tarafindan belirlendigi
bilinmektedir. Bu gruplarin karar verme siiregleri sirasinda, grup dinamikleri baglig:
altinda incelenen bir takim problemlerle karsilagilabilir. Bu ylizden agirhiklarin
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belirlenmesi  igin, uzmanlarin  goriiglerini  birbirlerinden  etkilenmeden

belirtebilecekleri bilimsel bir y6nteme ihtiyag vardir.

Olas1 yontemler, karar vericiden agirliklarin dogrudan alindif1 yontemler ve dolayli
alindifi yontemler olmak {izere ikiye aynlmaktadir. S6z konusu yontemler
kullanilarak elde edilen sonuglar kiyaslandifinda, agirliklarin karar vericiden
dogrudan alinmasina yonelik yontemlerin karar vericinin deger yargilarimi daha

dogru olarak yansitti1 belirlenmisgtir.

Bu yontemler iginde; karar vericiler agisindan kolaylik, iist diizeyde kesinlik ve
giivenilirlik ve grup kararlarina uygunluk saglamasi nedeniyle, Saaty’nin ikili
karsilagtirmalara dayali 6zvektor yéntemi uygulama ydntemi olarak segilmistir.

Bu yonteme gore uzmanlardan alinmis degerlendirmeler, kabul edilen %10’luk
tutarsizhik orani agilmayacak sekilde diizenlenmis ve Expert Choice paket programi
ile degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sirasinda, gesitli alternatif yontemler
kullamilarak farkli modeller olusturulmus, sonugta bu modeller iginden, uzmanlarin
6zelliklerine gore belirlenmis 3 alt grubun birbirine gére 6nem derecesini esit olarak
alan model, Ulusal Kalite Odiilii icin alternatif bir model Onerisi olarak
gelistirilmigtir. Bu alternatif model, Sekil 8.1°de yer almaktadir.

GIRDILER (%51,6) SONUCLAR (%48,4)
’ ’
Calisanlar Calisanlarla ilgili
%9,1 Sonuglar %9,3
p r’If:emel
Liderlik | | Politika ve Stregler || Musterilerle ilgili || = Sopuclan
%17,7 - onuglan
037 Strateji %9,9 %7,7 Sonuglar %21,1 %15,3
Isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar %7,2 Sonuglar %2,7
<
YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 8.1. Ulusal Kalite Odiili igin alternatif bir model

Halen kullanimda olan model ile, bu 6nerilen model arasindaki kriter agirlhig: farklar,
Sekil 8.2’de yer almaktadir.
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R Onerilen
Mevcut

0 0.05 01 0,15 0,2 0,25

Sekil 8.2. Mevcut ve 6nerilen sistemlerin karsilagtirmas:
Bu agirlik farklar iginde en belirgin olanlar su sekilde siralanabilir:

« Mevcut Ulusal Kalite Odiilii Modeli’nde %10 agirh@a sahip olan “Liderlik”
kriteri, 6nerilen modelde %7,7’lik bir artigla %17,7’lik bir agirhiga erismektedir.

o “Toplum Uzerindeki Etki (Toplumla ilgili Sonuglar)” kriteri, mevcut modelde
%6 agirli3a sahip iken, 6nerilen modelde agirhig1 %2,7°ye diismiistiir.

« Elde edilen sonuglar iginde en ¢arpici ve dikkat ¢ekici olanlardan birisi de
“Kalite Sistemi ve Siiregler (Siiregler)” kriterinin agirhgindaki azalmadir.

Mevcut modelde %14 olan agirlik, 6nerilen sistemde %7,7’ye gerilemistir.

o “Strateji ve Planlama” (Politika ve Strateji) kriteri, mevcut modeldeki %8’lik
agirligindan %9,9’luk bir agirhga ulagmgtar.

« “Kaynaklar (Isbirligi ve Kaynaklar)” kriteri mevcut agirhg olan %9’dan
%?7,2’ye gerilemektedir.
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Bu caligma, uygulamaya yonelik olarak Tiirkiye’ye 6zgii bir kalite &diil modeli
gelistirmek igin yapilmis ilk ciddi aragtirma olmasimin yaninda, akademik anlamda
da kalite modelindeki kriter agirhiklarinin bilimsel yontemlerle belirlendigi ilk ve tek
¢aligma olmasi sebebiyle dnemlidir.

Bundan sonra yapilacak ¢aligmalarda;
« Farkli sektérler igin farkli modeller belirlenebilir,
o Isletme biyiikliiklerine gore kriter agirliklan farklilagtirilabilir,

« Kriter agirliklarimin farkli yontemlerle belirlenmesine dayal alternatif modeller
olusturulup, bu modeller birbirleri ile kiyaslanabilir,

« Calisma sonucunda olugturulan modelin kriter agirliklari, sadece ¢alismanin
yapildii d6éneme ait deferlerdir. Ekonomik durum, yagam tarzi vb. {ilke
gergekleri degistik¢e, uzmanlarin goriisleri de degisime ugrayacaktir. Bu ylizden
zaman iginde, belirlenen yontem yeniden uygulanip yeni agirliklar belirlenebilir.
Boyle bir ¢aligma, iilkemizdeki gelisimin izlenebilmesi agisindan da faydali
olacaktir.
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EK A

Bu anket formu, I.T.U. Isletme Fakiiltesi’nde yapilan ve “Tiirkiye’deki Kuruluglarin Kalite
Profillerinin Ana Hatlariyla Belirlenmesi” konulu aragtirma projesi i¢in hazirlanmstir.
Anketi, firmanin kaliteden sorumlu yoneticisinin doldurmas: gerekmektedir. Liitfen anketi
cevaplarken uygun segenefin kutusuna garp: isareti koyunuz veya cevaplarimzi bogluklara
uygun sekilde yerlestiriniz.

ANKETI YRD. DOC. DR. UFUK CEBECI veya ARAS. GOR. AHMET
BESKESE adina 0212-240 72 60 NUMARALI FAKSA GONDERINIZ.

Anket ile ilgili sorularimz igin 293 13 00 (60 hat)/2073 numarali telefondan ad1 gecen kisileri
arayabilir ya da Yrd. Dog. Dr. Ufuk CEBECI’ye 547 85 48 numarali telefondan haber
birakabilirsiniz. Ayrica beskese@sariyer.cc.itu.edu.tr adresine de e-mail ile ulasabilirsiniz.

BU ANKET FORMUNDAKI CEVAPLAR VE FIRMAYA AIT BILGILER KESINLIKLE
KIMSEYE VERILMEYECEK, SADECE ISTATISTIKSEL DEGERLENDIRME
SONUCLARI YAYINLANACAKTIR.

Firmanin Adi :
Anketi Cevaplayan Yetkilinin Ad1 ve Unvam
Personel Sayis1

1. Isletmenizin dahil oldugu sektor nedir?

[ 1] Gida,igki ve tiitlin sanayi [ 1] Metal esya - makina ve teghizat,

[ ] Dokuma, giyim esyas: ve deri sanayi ulagim araci, ilmi ve mesleki dlgme

[ ] Orman iiriinleri ve mobilya sanayi araglari sanayi

[ 1 Kagt, kagit iiriinleri ve basim [ 1 Elektrik, elektronik ve elektrikli ev
sanayi aletleri sanayi

[ 1 Kimya - petrol, kémiir, kauguk ve [ ] Otomotivve yan sanayii
plastik irtinleri sanayi [ 1 Madencilik ve tag ocakgilifi

[ 1 Tas vetopraga dayali sanayi [ 1 Enerni

[ 1 Metal ana sanayi [ 1 Hizmet sektorii

[ 1 Diger (Liitfen belirtiniz ..........c.coovviiiiniiiiiiiiiiini, )

2. Yilhik cironuz hangi gruba girmektedir?

[ ]CIRO < 1 Milyon US$

[ 11 Milyon US$ < CIRO < 5 Milyon US$

[ 15 Milyon US$ < CIRO < 10 Milyon US$

[ ]10 Milyon US$ < CIRO < 50 Milyon US$

[ 150 Milyon US$ < CIRO

3. Yillik cironuzun % kagim ihracat olugturmaktadir? %..........
4. Thracatimz en ¢ok hangi iilkeye/iilkelere olmaktadir? .............c.ocoviiiiiiiiininn,

. Isletmenizde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulaniyor mu?
] Evet.
] Uygulamaya gegis agsamasindayiz. (Liitfen 8. soruya geginiz)
] Hayur. (Liitfen 8. Soruya geginiz).

p—
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6. TKY isletmenizde ne zaman uygulanmaya bagland1 ?

...........................................

7. TKY uygulamalarindan sonra sifir hataya ulagma dereceniz nedir?

[ T Son derece yiiksek. [ 1 Disik.
[ 1 Yiksek. [ 1 Sonderece diisiik.
[ 1 Ortaderecede.

Firmamzda kalite gemberleri veya benzer amagh ¢aligma gruplarimz var midir?
]  Evet. (Ismi farkliysa liitfen belirtiniz...........ccuuvererrinnreeieiiin e eenne. )
] Uygulamaya ge¢is asamasinday1z. (Liitfen 9 - 17. sorulan size uygun ise cevaplayiniz)
]  Hayr. (Liitfen 18 numarah soruya atlayiniz)

~ e 00

Bu sorudan sonra, benzer amaglh ¢alisma gruplar da kalite cemberi olarak anilacaktir.

9. Firmanizda ilk kalite gemberi uygulamasinin basgladig tarih nedir? ......................l.
10. Firmamzda kag kalite gemberi bulunmaktadir? .............

11. Kalite gemberlerindeki ortalama katilimer sayisi nedir? .............

12. Firmanizda ¢alisanlarin ortalama % kag1 en az bir kalite gemberinin iiyesidir? %.............

13. Kalite ¢emberleri ne zaman toplanmaktadir?

[ ] Is glinleri is saatlerinde. [ ] Isgtinleri is ¢ikislarinda.
[ ] -Isglinleri 68le saatlerinde. [ ] Tatil giinlerinde.

14. Kalite cemberlerinin toplant: siklig1 nedir?

[ ] Haftada bir defa. [ ] Ikiayda bir defa.

[ ] Iki haftada bir defa. [ 1 Ugayda bir defa.

[ 1 Aydabirdefa.

[ 1 Diger (liitfen belirtiniz) ..........ccoevevivniinininnnn

15. Kalite gemberlerinin toplant: siiresi ortalama kag dakikadir?....................

16. Bir kalite gemberi tarafindan yilda incelenen ortalama problem sayisi kagtir? ................

17. Kalite cemberleri tarafindan incelenen sorunlarin firma agisindan 6nem derecesi nedir?
[ 1 Sonderece 6nemli. [ ] Disiik 6nemli.

[ 1 Cok&nemli. [ ] Onemsiz.

[ 1] Ortaderecede 6nemli.

18. D1s miisteri memnuniyetini lgmek i¢in miisterilere anket diizenliyor musunuz?

[ 1] Evet

[ ] Haym.

[ 1] Kismen. Misterilerin% .................. ’sine diizenleniyor.
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19. I¢ miisteri memnuniyetini 6l¢gmek igin anket diizenliyor musunuz?
[ 1 Evet

[ ] Haym.

[ 1 Departmanlarin%.................. ’sine diizenleniyor.

20. Firma veya departmaniar bazinda kalite hedefleri belirleniyor mu?
[ 1 Evet

[ 1 Hayr

[ 1 Departmanlarin%.................. ’sinde belirleniyor.

21. Kalite méliyetleri periyodik olarak hesaplanmakta midir?

[ 1 Evet

[ ] Haymr.

[ 1 Departmanlarn%.................. ’sinde hesaplaniyor.

22. Firmamzda 6neri getirenlere maddi/manevi destek saglayan bir 6neri degerlendirme
sistemi var m1?

[ 1 Evet
[ ] Haym.
23. Firmamzda personel bagina ortalama yillik egitim siiresi kag saattir? ......................

24. Kalite ile ilgili firma digindan alinan egitimlerin konular: nelerdir?

..........................................................................................
..........................................................................................

..........................................................................................

................................................................................

................................................................................

27. Firmamzda en sik kullanilan istatistiksel teknikler ve problem ¢6zme y6ntemleri nelerdir?
]  Pareto analizi. [ ] Istatistiksel Siire¢ Kontrol (SPC)
]  Kilgik (neden-sonug) diyagramu. [ 1 Beyin firtinas.

] Cetele. [ 1 Prosesakis diyagramu.

] [ 1 Diger (liitfen belirtiniz)

.......................................

................................................................................
................................................................................
................................................................................
................................................................................
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9. ISO 9000 veya benzeri bir kalite belgeniz var mi1?
ISO 9001 belgemiz var.
ISO 9002 belgemiz var.
ISO 9003 belgemiz var.
Ayni1 amagh bagka bir kalite belgemiz var. (Liitfen belirtiniz ....................c.oeneee. )
Belge almak i¢in ¢aligmalarimiz devam ediyor. (Liitfen belge ismini yaziniz

2
[
[
[
[
[
[ Bu tip bir belgemiz yok.

30. ISO 9000 belgesi alim tarihiniz nedir? .........cocoviviiiiiiiiniiinninnn

1. ISO 9000 belgesini hangi kurulustan aldiniz?
TSE

DQS

BVQI

BSI

SGS YARSLEY

Diger (Liitfen belirtiniz .........ccooiiiiiiiiiiiiiiniiiiiciceien )

NQA

DNV
TUV-Siidwest
RW-TOV

Lo B s B s B ey |
) ] bl el

3
[
[
[
[
[
[

S T Y SSA G S O '

2. ISO 9000 belgelendirmesi i¢in bu kurulusu segmenizin nedeni neydi?
Bizim sekt6riimiizdeki deneyimi.

Diger isletmelerin tavsiyesi.

Firma yetkilileriyle mevcut olan iligkiler.

Fiyatin uygunlugu.

3
[
[
[
[
[ Damigmanlik kurulugunun reklamlari.

bed  hosd b e bl

33.ISO 9000 belgesini alma nedeniniz neydi? Liitfen her boslugu, ilgili maddenin énem
derecesine gore, 5 : Cok énemli , 4: Onemli, 3: Orta derecede dnemli, 2: Az 6nemli, 1:
Onemsiz olmak iizere numaralandirarak doldurun.

[ r— p— ——

—t

- —

L WU [ S By S

bmaned

| i T R S S R N

Miisteri memnuniyetini artirmak.
Ihracat olanaklarini geligtirmek.
Pazar payini artirmak.

Is yaptigimz ya da bagh oldugunuz
firma tarafindan belge almaya
zorlanmak.

Kalite diizeyinin
diistinmek.
Maliyetin azalacagim diiginmek.
Kérin artacagini diisiinmek.

Hata, fire ve ikinci kalite tirlind
azaltmak.

ylikselecegini

Is kazalarim azaltmak.

Is giiclinden tasarruf saglamak.
Verimi artirmak.

Stoklar1 azaltmak.

Uretim stirecine bir  belirlilik
kazandirmak.

Firma reklamim yapmak ve imajini
giiclendirmek.
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[ ]
[ ]

Firma kiiltiiriin{i gelistirmek.
Dokiimante edilmis prosediirlerden
dolay1 ¢alisanlari rahat ve mutlu
hissettirmek.

Iletisimi artirmak.

Belirli bir dokiimantasyon metodu
olusturmak.

Evrak akiglarim (kalite kayitlan
vb.) bir diizene sokmak.

Caliganlara motivasyon saglamak.
Kalitede stireklilik saglamak.

Dabha iyi rekabet ortami yaratmak.
Kalite kontrol maliyetlerini
azaltmak.

Siiregleri, gorev ve sorumluluklan
daha net anlamak.

Bir Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
anlayis1 olusturmak.

Takim ¢ahismasi ic¢in gerekli alt
yapiy1 olusturmak.



[

]

Tam Zamaminda Uretim, Hiicresel
Imalat, Reengineering (Degisim
Miihendisligi) ve benzeri modern
y6netim teknikleriyle entegrasyon.

[ ]

--------------------------------------------

34.1ISO 9000 belgesi aldiktan sonra sisteminizde goriilen gelismeler nelerdir? Liitfen her
boslugu, ilgili maddenin gerceklesme derecesine gore, 5 : Cok fazla ., 4: Fazla, 3: Orta
derecede , 2: Az miktarda, 1: Hi¢ olmak {izere numaralandirarak doldurun.

_—erseNTrsrre e ~eTr-r-eTeeem e e e

) T R W Y J L J i ) e bl bt el beed b —d

Miisteri memnuniyeti artt1.

Ihracat olanaklar1 gelisti.

Pazar payi artti.

Kalite diizeyi yiikseldi.

Maliyet azaldi.

Kér artt1.

Hata, fire ve ikinci kalite {iriin azaldi.
Is kazalar azald:.

Is gliciinden tasarruf saglandi.
Verim artti.

Stoklar azaldu.

Uretim siireci bir belirlilik kazand:.
Belirli bir dokiimantasyon metodu
olustu.

Firma reklami oldu ve imaji
giiclendi.

Firma kiiltiirti geligti.

Iletisim artti.

TKY daha iyi anlagtidi.

[]

[ S Y W By W Ry S [ S |

L |
[}

[ ]

Dokiimante edilmis prosediirlerden
dolayi galiganlar kendilerini daha
rahat ve mutlu hissettiler.

Evrak akiglar1 (kalite kayitlar1 vb.)
diizene girdi.

Calisanlara motivasyon saglandi.
Kalitede stireklilik saglandi.

Dabha iyi rekabet ortami yaratildi.
Kalite kontrol méaliyetlerini azaldi.
Stiregler, gérev ve sorumluluklar
daha net anlagildi.

Takim galigmasi i¢in gerekli alt
yap1 olustu.

Tam Zamaninda Uretim, Hiicresel
Imalat, Reengineering (Degisim
Miihendisligi) ve benzeri modern
y6netim teknikleriyle entegrasyon
saglandi.

Diger (Liitfen belirtiniz .............

..........................................

35.ISO 9000 belgesini alma g¢alismalar1 sirasinda firma olarak kargilastigimz zorluklar
nelerdi?

Lmen BN o B s B s B s B s B o B e B oy |

]
]
]
]
]
]
]
]
]

Standartlarin ne gerektirdigini anlamak.
Dokiimantasyonu kontrol altina almak.
Firma i¢i diger fonksiyonlarla igbirligi.

Kiiltiirde veya mevcut sistemlerdeki degisiklik.

Proje siiresinin yetersizligi.

Ust ySnetimi ISO 9000’e inandirmak.

Direng ya da kotii davramslar.

Calisan eksikliginden, niyet yetersizliginden vb. meydana gelen yanls baslangiglar.
Diger (Liitfen belirtiniz ..........covviuiiiiiiiiiiiiiiiiiiic )

36. Belgelendirmeden sonra, varsa konu ile ilgili yasadiginiz hayal kirikliklar nelerdir?
Belgelendirilmemis kuruluslarin ihaleleri kazanmalari.

o S s B e S s B s B e |

[ R S L R e e e

Artan ve karmagiklasan evrak isleri.
Ortaya ¢ikan yliksek masraf.

Hala doldurulmay: bekleyen gok sayida anket.
Beklenildigi kadar yiiksek pazar pay1 kazandirmamasi.
Diger (Liitfen belirtiniz ..........cocveiviiiniiiiiiiiiiii )



37. Kaliteden sorumlu Yonetim Temsilcisinin gérev tinvani nedir? ............ccoevevevninnenn.

38. Belgelendirme 6ncesi konu ile ilgili dantigmanlik hizmeti aldimz mi1?
[ 1 Evet [ ] Haymr.

39. Boyle bir hizmet aldiysamiz hangi kurulugtan aldimiz? .............cooiiiiiiiiiiiininn .

40. ISO 9000 almak i¢in aktif olarak ¢alismaya baglamanizdan belgelendirilmenize kadar
gegen siire nedir?

[ 1 SURE<i1yl [

[ 1] 1ywl<SURE<1,5yl [

[ ] L5yu<SURE<2yil

2 yil < SURE < 2,5 yil
2,5 yil < SURE

[ |

41. Danigmanlik hizmetinin kurulusunuza yaklagik méliyeti nedir?

[ ]Maliyet < 5.000 US$ [ ]20.000USS$ < Maliyet < 25.000US$
[ ]5.000US$ < Maliyet < 10.000US$ [ 125.000US$ < Maliyet < 50.000US$
[ ]10.000US$ < Maliyet < 15.000US$ [ 150.000US$ < Maliyet < 100.000US$
[ ]15.000US$ < Maliyet < 20.000US$ [ ]100.000US$ < Maliyet

42. Belgelendirme kurulusunun belgelendirme siirecindeki performansi ve firmaniza
yaklagimi hakkindaki diisiinceniz nedir?

[ ]1Cokiyi. [ ]Koti.
[ ]lyi [ 1 Son derece kétii.

[ ]0Orta derecede.

43. Belgelendirme kurulusuna, belgelendirmenin gegerli oldugu 3 yil iginde 6dediginiz /
ddeyeceginiz toplam iicret nedir? ................... US$

44, Belgeyi, siiresi sona erdiginde yine aym kurulustan mi alacaksimz?
[ 1 Evet [ ] Hayr [ 1 Belki

45. Eger belgelendirme kurulusunun performansindan memnun degilseniz, litfen nedenini
belirtiniz.

...............................................................................................................

...............................................................................................................
...............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................

47. Eger bu giin ISO 9000 belgesini aym kurulusta yeniden ve en bastan almaya karar
verseydiniz, neleri farkhi yapardimz?

...............................................................................................................

Ankete zaman aywrdiginiz icin te;ekkﬁf ederiz!
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Bu ¢alisma, I.T.U. Isletme Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Béliimii’nden Endiistri
Yiik. Miih. Ahmet Begkese’nin Prof. Dr. Atag Soysal’in danigmanligi altinda
yapmakta oldugu akademik aragtirmanin bir bdlimiidiir. Bu aragtirmamn konusu ve
anket caligmas1 KalDer yoneticilerinin bilgisi dahilinde olup, erisilen sonuglar
hakkinda KaiDer’e de bilgi verilecektir. (Referans; A. Yarimkaya ve T. Celebi ile
04/01/2001 tarihinde yapilan toplant1) Ankete cevap verenlerin isimleri kesinlikle
gizli tutulacak, sadece anketlerin tlimiintin incelenmesiyle olusacak sonuglar,
bilimsel amaglar dahilinde yayinlanacaktir. Tiirkiye’nin gergeklerini g6z Oniine
alarak vereceginiz ve kendi kigisel goriistiniizii yansitan cevaplar, ¢alismanin basarisi
i¢in ¢ok 6nemlidir.

Yapilan anket c¢aligmasinin amaci, Tiirkiye’nin kiiltlirine ve gergeklerine
odaklanmus, sadece Tiirkiye’deki isletmelerin kalite yariginda daha ileri gitmelerine
yonelik bir “Ulusal Kalite Modeli” sekillendirilebilmesi igin gerekli kriter agirliklar
bilgisini toplamaktir. Bu nedenle, yapacagimz degerlendirmelerde, Ulusal Kalite
Odiilii modeli iginde yer alan mevcut kriter afirliklarmi degil, tamamen kendi
deneyim ve tecriibelerinize dayanarak ve sadece Tiirkiye’nin gerceklerini goz oniine
alarak belirleyeceginiz kriter agirhiklarini g6z 6niine almamiz son derece 6nemlidir.

Liitfen arka sayfada yer alan kriterleri, tilkemiz isletmeleri agisindan sahip olduklar
dnem derecesine goére birbirleriyle kiyaslayimz. Bu kiyaslama sirasinda, her satirda
adi gegen 2 kriterden hangisinin size gore daha 6nemli oldugunu ve diger kritere gore
ka¢ misli onemli oldugunu belirtiniz. Bu noktada asafidaki olgekten
faydalanabilirsiniz:

Kriterler esit 6nemde

1. Kriter 2. Kritere gore biraz daha 6nemli

1. Kriter 2. Kritere gore fazlaca 6nemli

1. Kriter 2. Kritere gore ¢ok fazla 6nemli

1. Kriter 2. Kritere gore agir1 derecede 6nemli

O ~J W W =

2,4,6,8 degerleri ara degerler olup kiyaslama sirasinda gerekli gortildiigii takdirde
kullanilabilir.
- Anketi Yamitlayan Kisinin
Adi Soyad1
Cahstigin Kurum
Gorevi
E-Mail
Telefon No

Cevaplarimizi 17/01/2001 Carsamba giinii saat 17:00'ye kadar tercihen
beskese@itu.edu.tr adresine gndermenizi ya da (212) 240 72 60 numarali faksa
yollamamzi saygilarimla rica eder, katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Not: Daha ayrintili bilgi igin, (212) 291 26 09 veya (543) 596 73 90 numaralarindan
Ahmet Begkese ile goriigebilir ayrica beskese@itu.edu.tr veya
abeskese@hotmail.com adreslerine mesaj atabilirsiniz.

211



Daha

Kiyaslanacak Kriterler Onemli | Onem
1. Kriter 2, Kriter Kriter | Oram
Liderlik Caliganlarin Yonetimi
Liderlik Strateji ve Planlama
Liderlik Kaynaklar
Liderlik Kalite Sistemi ve Siiregler
Liderlik Caligsanlarin Tatmini
Liderlik Miisterilerin Tatmini
Liderlik Toplum Uzerindeki Etki
Liderlik Is Sonuglan
Calisanlarin Yonetimi Strateji ve Planlama
Calisanlarin Yonetimi Kaynaklar
Calisanlarin Yonetimi Kalite Sistemi ve Siiregler
Calisanlarin Yonetimi Calisanlarin Tatmini
Calisanlarin Yonetimi Miisterilerin Tatmini
Calisanlarin Yonetimi Toplum Uzerindeki Etki
Calisanlarin Yonetimi Is Sonuglar
Strateji ve Planlama Kaynaklar

Strateji ve Planlama

Kalite Sistemi ve Siirecler

Strateji ve Planlama

Calisanlarin Tatmini

Strateji ve Planlama Miisterilerin Tatmini
Strateji ve Planlama Toplum Uzerindeki Etki
Strateji ve Planlama Is Sonuglan

Kaynaklar Kalite Sistemi ve Siirecler
Kaynaklar Calisanlarin Tatmini
Kaynaklar Miigterilerin Tatmini
Kaynaklar Toplum Uzerindeki Etki
Kaynaklar Is Sonuglari

Kalite Sistemi ve Siiregler |Calisanlarin Tatmini
Kalite Sistemi ve Siiregler |Miisterilerin Tatmini
Kalite Sistemi ve Siirecler | Toplum Uzerindeki Etki

Kalite Sistemi ve Siirecler

Is Sonuglar

Caliganlarin Tatmini

Miisterilerin Tatmini

Calisanlarin Tatmini Toplum Uzerindeki Etki
Calisanlarin Tatmini Is Sonuglan
Miisterilerin Tatmini Toplum Uzerindeki Etki
Miisterilerin Tatmini Is Sonuglar
Toplum Uzerindeki Etki | Is Sonuglari
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EK C. 0ZVEKTOR HESAPLAMALARI

Anketler sonucunda elde edilen, her bir kriter igin, tiim kriterlere gore goreli 6nem
dereceleridir. Bu goéreli 6nem dereceleri belirlenirken, uzmanlarin anketlere
verdikleri yanitlarda yer alan iki bilgi beraberce kullamlir ve o uzmanin goriislerini
ifade eden bir matris olusturulur. Ornegin;

Bir uzman 1 numarali kriter olan Liderligin 2 numarali kriter olan Calisanlarin
Yonetiminden 3 misli daha 6nemli oldugunu s6ylemis olsun. Bu durumda, soz
konusu uzmanin goriiglerini iceren matrise A matrisi, bu matrisin i. satir j. siitununda
yer alan degere de aj; denilirse, a;; degeri 3 olarak bulunur.

Eger 2. kriter olan Caliganlarin Yonetimi ile 3. kriter olan Strateji ve Planlama
kriterleri Kkargilagtirilirken, 3. kriterin digerinden 5 kat daha onemli oldugu
sOylenmigse, bu durumda a,; degeri 1/5°dir.

Bu sekilde matrisin kdgegeninin iistiinde kalan kisim hesaplanir. K&segenin altinda
kalan bolgenin yerine yazilmasi igleminde ise;

ajj = l/aji (C.l)
egitligi kullanilir.

Yapilan uygulamada, her bir uzman igin bu matrisler bulunduktan sonra, 6zvektér
hesaplamasinin yapilabilmesi i¢in, bu uzmanlarin grup kararim ifade eden tek bir
matris olugturulmas: gerekmektedir. Bu islem, dikkate alinacak grup igindeki tiim
uzmanlarin iki kriter arasinda yapmis olduklan kargilastirmalarin geometrik
ortalamalarinin alinmas ile yapilmaktadir, yani;

a; K. uzmanin i numarali kriterin j numarali kritere gore goreli nemini ve afj ayn

kriterler igin grup degerlendirmesini ifade etmek {izere (k=1,2,3,...,gruptaki toplam
eleman sayisi (tes); i ve j = 1,2,...,9);

les
a,= M‘,H a, (C2)
k=1

seklinde hesaplanur.

Omegin; Sekil 7.7°deki Ulusal Kalite Odiilii igin geligtirilen alternatif modelin kriter
agirhiklarimin hesaplanmasini ilk adimdan sonuna kadar gosterelim. Burada 6ncelikle
anketi cevaplandiran Kkisiler; sanayiden gelen uzmanlar, KalDer uzmanlan ve
akademisyenler olarak 3 alt gruba ayrlmigtir.
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Birinci gruptaki 10 uzmanin Liderlik kriteri ile Calisanlarin Yonetimi kriteri arasinda
yaptiklar goreli kiyaslama su sekildedir:

1/3,1,5,3,7,1,1/3,1,4 ve 3.

Bu sayilarin geometrik ortalamasi 1,639’dur ve bu da Tablo 7.12°deki 1. satir 2.
stitun elmamdr.

Benzer gekilde 2. gruptaki 4 uzmanin aym kriter ¢ifti i¢in degerlendirmeleri §,3,5,4
olup bu sayilarin geometrik ortalamas: olan 4,162 Tablo 7.13’iin, 3. gruptaki 7
uzmanin degerlendirmesi 3,2,3,3,1,3 ve 3’lin geometrik ortalamasi olan 2,420 de
Tablo 7.14’1in 1. satir 2. siitun elemanini olugturmaktadir.

Bu ii¢ tablo, degerlendirme sirasinda esit soz hakkina sahip 3 grubun goriiglerini
ifade etmektedir. Bu durumda genel grup kararnin olusturulmasi i¢in de yine
yukaridaki isleme benzer bir islem yapilacak ve 3 grubun deger yargilartmin
geometrik ortalamasi alinarak genel grup karar olusturulacaktir. Burada Ornegin
genel grup Kararinin 1. satir 2. siitun elemani hesaplamirken; 7,639, 4,162 ve 2,420
sayilarinin geometrik ortalamas: alinacak ve sonug olarak bulunan 2,546 sayis1 Tablo
7.15%in 1. satir 2. siitun eleman: olacaktir.

Ortak bir A matrisi olusturulduktan sonra bu matrisin 6zvektorii (w) gesitli
yontemlerle bulunabilir. Burada ilk 8rnek olarak, Tablo 7.15°den hareketle, Sekil
7.7°deki agirliklarin bulunmasi, her siitundaki elemanlarin toplamim bulup (Tablo
C.1) o siitundaki her elemam ilgili toplama bolerek normalize etmek (Tablo C.2) ve
olusan normalize matrisinin her satirindaki elemanlarin ortalamasini bulmak (Tablo
C.3) yontemiyle gosterilecektir:

Tablo C.1. Siitun Toplamlarini Bulma

K1 K2 K3 K4 K5 K8 K7 K8 K9
K1 1 2,546 2434 2,479 2,035 2,001 0,71 5,067 1,08
K2 0,393 1 0,675 1,462 1,437 1,256 0,413 4,023 0,467
K3 0411 1,481 1 1,552 1,634 1,021 0,416 3,708 0,531
K4 0,403 0,684 0,644 1 1,06 0,717 0,318 3,672 0,492
K5 0,491 0,696 0,612 0,952 1 0,826 0,382 3,947 0,521
K6 0.5 0,79% 0,979 1,385 1,211 1 0,453 4,327 0,622
K7 1,408 2421 2,404 3,145 2,618 2,208 1 6,245 1,388
K8 0,197 0,249 0,27 0,28 0,253 0,231 0,16 1 0,239
K9 0,926 2,141 1,883 2,033 1,919 1,608 0,72 4,184 1
Toplam | 5729 | 12,014 | 10,901 [ 14,208 | 131157 | 10,868 | 4,572 | 36,071 6,34
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Tablo C.2. Hiicreleri Normalize Edilmis Matris

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 | K9

K1 0,174551] 0,211919) 0,223282] 0,173381] 0,154671] 0,184119 0,155293] 0,140473 0,170347
K2 ]0,068598 0,083236 0,061921] 0,102252] 0,109218 0,115569 0,090332] 0,11153] 0,07365

K3 0,07174] 0,123273 0,001735 0,108547] 0,124192] 0,093946| 0,000989] 0,102742] 0,083754
K4 | 0,070344] 0,056934] 0,059077] 0,06994] 0,079805| 0,065974 0,069554] 0,099027] 0,077603
K5 ] 0,085704 0,057932 0,066142] 0,066583 0,0760085 0,076003 0,083552] 0,100423 0,082177
K6__ | 0,087275] 0,066256] 0,089808| 0,007566) 0,092042] 0,092013] 0,099081] 0,119958 0,098107
K7 | 0,245767 0,201515 0,22053]0,219961] 0,198982 0,2031685 0,218723 0,173131] 0,218927
K8 | 0,034386 0,020726 0,024768 0,019583 0,019229 0,021255 0,034996] 0,027723 0,037697
K9 | 0.161634] 0,178209] 0,172736| 0,142188] 0,145854] 0,147957] 0,15748| 0,115993 0,157729

Tablo C.3. Ozvektor (w)

0,176448

0,020702

0,098991

0,072029

0,077058

0,093568

0,211189

0,026707

0,153309

Yukaridaki hesaplama y6ntemi, bilgisayar kullanmaksizin yapilan hesaplamalarda
stk kullamlan ve tatminkar sonuglar veren bir yontemdir. Expert Choice programi,
iistteki yonteme ¢ok yakin ama biraz daha kesin sonuglar veren ve matris iglemlerine
dayal1 bagka bir algoritma izler. Buna gore elde edilen sonuglar bakimindan iistteki
ybnteme ¢ok yakin ama biraz daha kesin sonuglar veren ve matris islemlerine dayah
bagka bir algoritma izler. Buna gére deger yargilarim iceren A matrisinin yiiksek
kuvvetleri alimir. Elde edilen matriste her satirin toplami bulunup bu toplamlar
normalize edilir. Bunun sonucunda bir vektor elde edilir. Ust alma islemleri
yapilirken her defasinda olusan yeni matrisler i¢in bu vektor hesaplanir ve bir énceki
adimda bulunan vektorle karsilastinlir. Iki vektér arasinda anlamli bir fark
kalmayana kadar bu iglem siirdiiriiliir.

Islem tamamlandig anda elde edilen vektor, A matrisinin 6zvektorii clan w’dir.

Bu islemi de Tablo 7.15’den hareketle Sekil 7.7’ye ulagilmasi igin izlersek;

Tablo C.4. A® matrisi, satir toplamlar1 ve bu matris i¢in hesaplanan vektor

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K8 Satir toplami | Vektér

K1 |8,8097633| 18,60442| 16,496 | 23,03388 21,94517 | 17,61804 } 7,544507 | 63,89509 { 10,36245 188,587195| 0,17815
K2 | 4,792655] 9,001636 | 8,315581 | 11,44073 | 10,82805 | 8,814937 | 3,948568 | 33,40081 ] 5,500819 96,043779] 0,090728

| K3 |5,148799| 10,087 | 8,099661 | 12,69348 | 12,14431 | 9815477 | 4,208098 | 36,68323 | 5,910609 106,774299| 0,080892
K4 | 3,820566 | 7,362012 ] 6,730493 | 8,998854 | 8,503984 | 6,842743 { 3,124187 | 25,61564 | 4,368748 75,467231| 0,07129
KS 14,101577 ] 7,880208 | 7,275697 { 9,606578 | 8,997697 | 7,409084 | 3,338204 | 26,99008 | 4,677989 80,277111} 0,075834
K6 |4,938198] 8,617773| 8,78034 | 11,7663 | 11,12209 | 8,000273 | 4,043384 | 33,21217 | 5,655769 98,136303| 0,092705
K7 | 10,82792 | 22,24468 ] 19,95823 ] 27,19384 | 25,72809 | 20,8206 | 8,998587 { 75,20184 | 12,48102 223,554807] 0,211182
K8 | 1,401984 | 2,849975 | 2,583555 | 3,383629 | 3,15715 | 2,591941 | 1,137436 | 8,99801 | 1,585748 27,689428| 0,028157
K9 | 7,870862] 16,21942 | 14,38353 | 19,92008 | 18,9013 | 15,27958 | 6,542437 | 54,94207 | 8,099347 163,058627| 0,154034

Gene! toplam: 1058,58878
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Tablo C.5. A* matrisi, satir toplamlar1 ve bu matris igin hesaplanan vektor

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

K8

K9

Satir toplam

Vektor

K1 | 774,1051

1532,828

1386,427

1883,898

1781,192,

1447,333

837,3012

5283,527

885,2456

15611,65788

0177434

K2 | 3940131

781,0828

708,1528

959,5049

9074056

737,2349

324,4287

2689,713

450,5718

7950,195546

0,090358)

K3 | 432,645

857,2638

775,226

1053,191

985,8437

809,1604)

356,1904

28562,517

484,7409

8726,77793

0,099184]

K4 | 312,3048

618,9779

559,5851

760,6849

719,3834

584,4339

257,1801

2132,989

357,1595

6302,699052

0,071633]

K5 | 333,4739

660,9385

597,4837

812,3362

768,27

624,122

274,6305

2278,085

381,3802

6730,720489

0,076498]

K& | 406,0254

804,6191

727,4516

988.8578

935,1637

759,752

334,3524

2773,018

464,3411

8193,581543

0,093124}

K7 | 921,9593

1825,964

1651,296

2244,185

2122226

1724,308

758,1188

6294,962

1054,368

18598,38571

0,21138]

K8 | 115,7805

229,3073

207,3362

281,9344

266,856

216,6268

95,35173

791,1398

132,422

2336,554745

0,026556]

K9 671,066

1328,861

1201,874,

1633,14

1544,323

1254,816

552,4998

4580,982

767,4294

13534,09167

0,153832

| Genel toplam:

87985,56457

Tablo C.6. A® matrisi, satir toplamlar1 ve bu matris i¢in hesaplanan vektor

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

K8

K8

Satir toplami

Vektér |

K1 _| 5386301

10631758

9613426

13065841

12355909

10038753

4418678

36642510

6136962

108270138,8

0,177443)

K2 | 2732784

5414215

4895630

6653770

6292238

5112227

2250208

18660189

3125243

55136483,98

0,080363}

K3 | 2999869

5943364

5374096

7304065

6907199

5611862

2470129

20483889

3430683

606525165,83

0,000194]

K4 | 2166248

4291784

3880708

5274365

4987783

4052402

1783714

14791687

2477343

43706041,86

0,071629]

K5 | 2313252

4583034

4144061

5632295

5326264

4327407

1204760

15795493

2645461

46872027,58

0,07649]

K6 | 2816146

5579371

5044968

6856738

6484178

5268172

2318849

19229385

3220576

56818383,59

0,093119]

K7 | 6392523

12664817

11451845

15564481

14718787

11858508

5263682

43649825

7310561

128975130,2

0,211376)

K8 | 802980,6

1590871

1438495

1855093

1848863

1502138

6611841

5482983

918297,8

16200885,16

0,026551

K9 | 4652332

9217237

8334391

11327474

10711996

8703130

3830788

31767345

5320459

93866161,73

0,153835

Genel toplam:

610189398,7

Tablo C.7. A'® matrisi, satir toplamlar1 ve bu matris i¢in hesaplanan vektor

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

K8

K9

Satir toplami

Vektor

K1 | 2,58E+14

5,11E+14

4,62E+14

6,28E+14

5.94E+14

4,83E+14

2,12E+14

1,76E+15

2,95E+14

5,20877E+15

_0,177443

K2 |1,31E+14

2,6E+14

2,35E+14

3,2E+14

3,03E+14

2,46E+14

1,08E+14

8,97E+14

1,5E+14

2,65164E+15

0,090363

K3 | 1,44E+14

2,86E+14)

2,58E+14

3,561E+14

3,32E+14

2,7E+14

1,19E+14

9,85E+14

1,65E+14

2,910682E+15

0,099194

K4 | 1,04E+14

2,06E+14

1,87E+14

2,54E+14

2,4E+14

1,95E+14

8,58E+13

7,11E+14

1,19E+14

2,10185E+15

0,071629

KS ]11,11E+14

2,2E+14

_1,99E+14

271E+14

2,56E+14

2,08E+14

9,16E+13

7,6E+14

1,27E+14

2,24448E+15

0,07648

K6 | 1,35E+14

2,68E+14

2,43E+14

3,3E+14

3,12E+14

2,53E+14

1,12E+14

9,25E+14

1,55E+14

2,73243E+15

0,093119

K7 | 3,07E+14

6,09E+14

5,51E+14

7,49E+14

7.08E+14

5,75E+14

2,53E+14

2,1E+15

3,52E+14

6,20248E+15

0,211376

K8 | 3,86E+13

7,65E+13

6,92E+13

9.4E+13

8,89E+13

7,22E+13,

3,18E+13

2,864E+14

4,42E+13

7,79100E+14

0,026551

K9 | 2.24E+14

443E+14

4,01E+14

545E+14

5,15E+14

4,19E+14

1,84E+14

1,53E+15

2,56E+14

4,561402E+15

0,153835

Genel toplam:

2,93434E+18

A® ve A'® matrislerinden elde edilen vektdrler, milyonda 1 hassasiyet diizeyinde

birbirleri ile aym olduklarina gére, bu vektoérler A matrisinin 6zvekt6riidiir. Bu
6zvektor Tablo C.8°de yer almaktadir. Sekil 7.7°de yer alan degerler ile bu degerler
arasindaki kiigtik farkliliklar, hesaplama hassasiyetinden kaynaklanmaktadir.

Tablo C.8. A matrisinin 6zvektorii (w)

0,177443

0,090363

0,099194

0,071629

0,07649

0,093119

0,211376

0,026551

0,153835
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Son olarak, tam olarak tutarli bir degerlendirmenin yapildigt ne kadar
uzaklasildiginin bulunmasi gerekir. Bu degerlendirmenin 6l¢iisii, tutarlilik indeksi ve
tutarlilik oranidir.

AW = hpax- W (C.3)
esitliginden bulunan Ay, en biiylik 6zdegeri ve n, matris boyutunu gostermek lizere
Tutarlilik indeksi = (Apax-n)/(n-1) (C4a)

esitligi ile bulunur. Bulunan indeks rassal sayilardan olusturulan bir matrisin
tutarlilik indeksine boliiniirse tutarliik orami bulunur. Bu oramin % 10°dan kiigiik
olmasi uzman(lar)in yargisinin tutarlt oldugunu gosterir.

1,619
0,825
0,905
0,654
Uygulamada A.w = b = | 0,698 | olarak bulunmus ve
0,850
1,929
0,242
1,404

— —

b vektoriiniin her satirindaki elemanlart w vektériindekilere boliintip bulunan
degerlerin ortalamasi alininca Amax = 9,125516 olarak bulunmustur.

Bu durumda tutarlilik indeksi, (9,125516-9)/(9-1) islemi ile 0,015689 olarak bulunur.

9 i¢in rassal tutarlilik indeksi 1,45 oldugundan (Saaty, 1994) uygulamada kullanilan
matrisin tutarlik oran: 0,015689/1,45 = % 1,082 olarak bulunur ve bu oran % 10’dan
kiigiiktiir. BOylece kriterler i¢in kullanilan ikili kargilagtirmalar matrisinin tutarli
oldugu bulunmus olur.
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EK D. EXPERT CHOICE PROGRAMI

Expert Choice (EC), Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)'ye dayali bir grup karar
destek yazilimidir. Bu yazilim, bir uzman grubunun deneyimini ve fikirlerini, saglikli
kararlar alinabilmesi amaciyla birlestirmeyi saglar. EC;

o Amaglarin tammlanmasim kolaylastirir,
« Tiim alternatif ¢6ziimlerin agiklanmasim saglar,

o Amaglar ve alternatifler arasindaki kiyaslamalarin sayisal bir gekilde ortaya
konulmasim saglar,

» Sonug olarak da grup tarafindan tam olarak anlasilmis ve kabul géren bir ¢dzlime
ulagtirir.

EC, kullanicinin karar verme stiline ve mevcut duruma kolayca uyabilen esnek bir
yapiya sahip oldugu i¢in, diinyanin en ¢ok kullamilan karar destek araglarindan
birisidir. Kaynak tahsisi, tedarik¢i segimi, stratejik planlama, insan kaynaklan
ySnetimi, teknoloji portfSyii yonetimi, iiretim yonetimi, fayda-maliyet analizi gibi
pek ¢ok konuda gerek 6zel sektérde, gerekse kamu sektoriinde binlerce uygulamasi
vardir. (Expert Choice Inc., 2001)

EC, karar verme isleminde kullamlacak amaglar ve segeneklerin onceliklerinin
belirlenmesi i¢in karar vericileri bir dizi ikili karsilagtirma yaparak yonlendirir. Bu
yontemin biiyiik bir iistlinliigii de, her g¢esit nitel ve nicel kriteri, ayn1 anda karar
siirecine dahil edebilmesidir.
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OZGECMIS

1970 yilinda Istanbul’da dogdu. 1992 yilinda I.T.U. Isletme Fakiiltesi Endiistri
Miidendisligi Boliimii’nii bitirdi. Aym1 y1l, hem mezun oldugu bélimde Aragtirma
Gorevliligi'ne hem de I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisti Miihendislik Yonetimi
programinda yiiksek lisans egitimine basladi. 1995 yilinda “Yiiksek Miihendis”
unvanim aldiktan sonra, yine aymi programda doktora ¢aligmalarina bagladi. 1999
yazinda “Honorary Associate” olarak davet edildigi A.B.D.’ndeki University of
Wisconsin-Madison’a bagh “Center for Quality and productivity Improvement”da
doktora tezi ile ilgili ¢aligmalar yiiriittii. 1999 Ekim 2000 Temmuz tarihleri arasinda
da Ingiltere’deki Brunel University’de “Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri”
konusundaki arastirmalarimi siirdiirdii. Su ana kadar oOzellikle Toplam Kalite
Yonetimi ve ISO 9000 konularinda ulusal ve uluslararas1 yayinlann bulunmaktadir.
Iyi derecede Ingilizce bilmektedir.

pcaxTaKVEbLY

219



