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ONSOZ

"Toplam Kalite Yonetimi" felsefesi, ¢agimizda yasanan yogun rekabet ortaminm ve
buna bagh siirekli iyilesme ve gelisme istefinin bir sonucu olup; son yliz yiln uzun
kalite yolculugunun geldigi son istasyondur. Toplam Kalite Yonetimi felsefesi de,
dopgasinda olan siirekli gelisim ilkesinin bir sonucu olarak, gelisecek ve kendini
yenileyecektir. Bu gelisme ve iyilestirme, Japon kalite otoritelerinden Dr. Kaoru
Ishikawa'nin, "Toplam Kalite Y8netimi, egitimle baslar, egitimle yol alir, egitimle
sonuclanir” diyerek 6zetledigi gibi, strekli efitim anlayis1 sayesinde olacaktir.

Calismamm konusu, "Toplam Kalite Yonetimi ve Egitim Gereksinimleri” ‘oldugundan,
igeriginde de i§ yasantimizda uygulamaya yonelik olarak toplam kalite yonetimi ile ilgili
gereksinim duyulan bilgileri ve bilinmesi gereken konulari ele almaya caligtim.
Calismada yer alan tiim ana baghklar, toplam kalite y6netimine gecis agamasinda olan
veya bu konuda zaman iginde bir ¢calisma baglatmay1 planlayan sirketlerde, konunun
tanrtiimasi ve anlasiimasinda etkili olacak bir egitim arac1 olabilecegine inamyormﬁ.

Diinyadaki geligmelerin paralelinde, Tirkiye'de de son yillarda ¢nemi artan bdyle bir
konuda ¢aligma ve aragtirma yapmanin, i§ yasamimda bana saflayacagl getirilerinin
yiiksek olacagn kugkusuz. Bu ¢alismamin, bu konularla ilgilenen herkese yararh
olmasin diliyorum. ’

Calisma yagamiyla birlikte yitrityen yitksek lisans 6frenimim boyunca bana destek olan
damismanm Saym Ahmet Fahri Ozok ve derslerime giren tim ogretim gorevlilerine;
derslere ve tez ¢caligmalarima zaman ayirmama olanak saglayan, ¢caligngim sirketlerdeki
yoneticilerime; bana her konuda yardimet olan aileme ve arkadaslarima tesekkir etmek

istiyorum.

Ozgiir Erol
Istanbul / Mayis, 1996
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OZET

Giniimiiziin rekabet kogullarinda, Toplam Kalite Yonetimi kavrami, iizerinde
¢okg¢a durulmaya baglanan bir konu olmugtur. 19 YY'da yeni yeni konugulmaya
baglanan kalite kavrami, 20. YY'da iiriin ve hizmet iireten tiim igletmelerinde
gercek 6nemini kazanmigtir.

Kalite kavrami, zaman i¢inde farkl bakig agilanyla ele almmig ve kalite kontrol,
toplam kalite kontrol, kalite giivence ve standartlasma olarak kargimiza gikmug
ve ginimiizde Toplam Kalite Yonetimi olarak en genis boyutta kullaniir
olmustur. Toplam Kalite YOnetimi, kalsik yonetim tarzina gore pek gok
usttinkife sahip bir yaklagim olup, bir igletmenin tiim birimlerini, tim ¢aliganiary,
miigterileri, tedarik¢i ve saticilani kapsayan bir sistemdir. Toplam Kalite
Yonetimi, stirekli iyilegme, tam katihm, Ust yonetimin liderligi, stirekli egitim, ig
ve diy miisterilerin tatmini gibi temellere dayanan bir yontemdir. Bir igletmenin,
Toplam Kalite Yonetimine gegmesi, iist yonetimin liderlifinde, iyi bir
planlamayla, konusunda iyi egitilmig kalite gruplanyla ve tiim g¢aliganlarin bu
konuyu desteklemeleriyle gergeklesir. Toplam Kalite Yonetimini uygulayan
isletmelerde, urlin ve hizmet kalitesinde iyilesme, miisteri- tatminin artmasi,
karhhk, verimlilik ve gahiganlarin tatmini gibi sonuglar elde edilecektir.

Toplam Kalite Yonetiminin doZal bir sonucu da, tiim igletme bazinda ulasilan
kalite seviyesi ve Urin ve hizmetin kalite standartlanna uygunlugunun
belgelenmesidir. Bu asamada, kurulmug olan kalite giivence sisteminin, diinya
olgtlerindeki standartlara gore degerlendiriimesi ve kalitenin belgelendirilmesi
de giindeme gelmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, insan odakl bir yaklasim
oldugundan, insana yatinm da maksimum seviyede olmalidir. Insana yapilacak
olan yatinm ise, eSitim olarak kargimiza gikmaktadir. Tim g¢ahsanlar bazinda
katihmin saflanmasi, ¢alisaniara gerek yaptiklan iglerle ilgili olarak; gerekse
istenen performans seviyesine ulagmalarimi saglayacak ve beceri kazandiracak
konularda egitilmeleri gereklidir.

Toplam Kalite Yonetimine gegisin planlandifi, uygulamanin bagladifn tiim
agamalarda tlim galiganiar bazinda, sistematik egitim programlarinin yiiriitilmesi,
sonuglanmin izlenmesi ve eBitim konusuna siireklilik kazandinlmasi, sistemin
baganisinda énemli rol oynayacaktir,



SUMMARY

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND EDUCATION
REQUIREMENTS

The discipline of quality has evolved and expanded from inspection to
company-wide quality management. In the global marketplace, the issue of
quality is changing, continuously adapting to customer needs and
expectations. Customer’s demand for quality is increasing. In 19th century,
quality has a meaning of only controlling quality. After 20th century, quality
got a company-wide meaning: not only control, but also quality is matter of
every department.

Total quality management is to produce a product or service at one time
with zero error to satisfy the customer’s requirements. Total quality
management is a process which contains all the activities from purchasing
of the raw materials to the after sales services. Total quality management
is a management technique of modern management science and has different
way of management.

Total quality management based on some main components such as
continuous improvement, customer satisfaction, commitment of employees,
support of top management, leadership, policy deployment and statistical
thinking and continuous training.

Leaders are very important for companies. Companies can have a world-
class model for' planning yet still not be successful. They also need
leaders who believe in the system and drive the content of the
companies’ plans. Leaders are important also for total quality
management. Leaders are the keys of total quality management’s success.

Total quality management is a philosophy that seeks to improve the
results, including financial performance, of an organisation’s management
system; guarantee its long-term survival through a consistent focus on
improving customer satisfaction, and meet the needs of all its stakeholder:
customers, employees, owners and suppliers.

Implementing total quality management in a firm depends on a PDCA
cycle. The plan-do-check-act (PDCA) cycle, is a universally applicable



sequence for continuous improvement. The steps of the cycle are as
follows: :

e Plan: Begin by studying an organisation’s current situation. Before any
improvement plans are made, ensure that the current best known
methods are documented and standardised.

o Do: Implementing the plan. If it is possible, plans are tried on a small
scale. All relevant changes must be recorded during the implementation
and that any changes from the planned measures are documented.
Data are collected systematically.

o Check: The data collected is evaluated to see if the measures are
worked. The results are checked to see if there is a good fit between
the original goals and what was actually achieved.

e Act: Depending on the results of the previous evaluating, acting the
plans  begins. If successful, the changes must be adopted. By
documenting the new standards, communicating them to all personnel
in the process, and training people to the new standards the action
finishes. If the action became unsuccessful, the cycle begins again.

The best way of measuring the performance of total quality process and
to promote the quality level of the firm, is quality assurance and
assessing quality. Standardisation and quality assurance is the external. side
total quality process to proof the quality level. The standards, like ISO
9000 is the best known way of assurance of the quality level.

Successful total quality management efforts need senior management
commitment. The senior management team drives the management system
and the success of the management system can be narrowed down to
one determining factor: senior management commitment,

Total quality management’s success depends on the functional training.
Dr. Kaoru Ishikawa, Japan’s foremost authority in the field of quality,
says, ‘Quality control begins with education and ends with education.

To promote quality with participation by all, quality control education
must be given to all employees, from the president to assembly line
workers. Total quality control is a thought revolution in management,
therefore the thought processes of all employees must be changed . To
accomplish this, education must be repeated over and over again.*



Educating employees about quality serves several purposes: it introduces
the company’s new vision, values and mission, it provides the tools for
self-management and development; it establishes a corporate culture focus
on the prevention and the solution of problems and on the continual
improvement of performance.

Educating employees also helps to create a culture devoted to problem
solving and continuous improvement. All employees must be familiar . with
the tools for preventing, detecting and eliminating waste. If employees
are not properly trained, total quality management process can not be
successful. Quality education promotes the  development of a new
organisational model based on employee initiative and teamwork.

To promote quality with participation by all, quality control education
must be given to all employees, from the president to assembly line
workers. Total quality control is a thought revolution in management,
therefore the thought processes of all employees must be changed . To
accomplish this, education must be repeated over and over again.”

There are at least four different audiences for quality education in a
company: Top management, middle managers, quality team leaders and
workers. The educational process should be customised for each of these
audiences. Education for the top management should emphasise
developing skills in mentoring, coaching and supporting quality
improvement.

Appropriate  courses for middle management include participate
management and basic statistical processes. Because these managers will
be responsible for training other personnel, they also should take a
“train the trainer” course and skills to guide maximum performance from
their employees.

Educating team leaders have more technical courses about quality.
Training for lower level team members should provide them with
methods to improve their specific technical and interpersonal skills and
should help them develop skills in statistical problem analysis, self-
management and leadership.

Like total quality management, training must be thought as continuous
improvement subject. Total quality process’s success depends on
continuous training approach of the firm.

The basic components of total quality such as; continuous improvement,
customer satisfaction, commitment of employees, support of top
management, leadership, policy deployment and statistical thinking and



continuous training are the main topics of a good quality management training
in company.

Educating employees about quality serves several purposes: it introduces
the company’s new vision, values and mission, it provides the tools for
self-management and development; it establishes a corporate culture focus
on the prevention and the solution of problems and on the continual
improvement of performance.

In total quality management, educating the customers and suppliers is also
important. The quality level of the suppliers effects the company’s quality. And
the company must also give detailed information to the customers about their
services and product. by this way, the satisfaction of customers got a better
value.

Total quality management is based on continuos improvement and the best way
of improving quality and making it high-levelled is continuos training and
training every part of the chain: top managers, middle managers, all employers,
suppliers and customers.

Xiv



BOLUM 1 XKALITE KAVRAMININ EVRimi

1.1. KALITENIN TARIHCESi

Kalite ile ilgili ilk kayitlarm kokleri MO 2100 yillarina kadar uzanmasina ragmen,
kavram olarak konusulmaya baglanmasi 19 YY'da gerceklesmigtir.  Kalite ve
standartlagma kavramunin geligimi ise 20. YY da olmugtur [1 ].

1901 yilinda Londra'h metal tacirleri ingiliz Demir Ticaret Birligi'me bagvurup, farkli
Olgti ve yapidaki vida ve kiriglere diizenleme getirilmesini istediler. Bunun tzerine
Mithendislik Standartlan Komitesi toplanarak ingaat celiklerinin lglsinii 175’ten 5'e
indirerek standarda bagladi. Boylece yil sonunda hesaplanan kar artisi gézlenmisti.
1906'ya kadar gecen bes yil icinde demiryolu makinalari, ¢imento, buharli makinalar,
telgraf ve telefon aksamlan, elektrik kablolan ve pargalarina standartlar getirildi.
Birinci Diinya Savagi, havacilik ile ilgili tim malzemelere standart uygulanmasi igin
yo6nlendirici oldu.

Bu siralarda ABD'de Henry Ford, tiretim sisteminde devrim olarak adlandirilan yontem
olan hareket eden montaj bantlarim geligtirdi. Bu yontemle karmagik {iretim faaliyetleri
basite indirilerek, niteliksiz iggiler daha rahat kullamlabiliyordu. Bunun ardindan iyi
mal: kotisiinden ayiracak kontroller yapiimaktaydi. Bu gelismeler olurken de Ingiliz
Miihendislik Standartlar1 Komitesi ismini degistirerek, Ingiliz Mithendislik Birligi -
BESA- adim aid1.

1910 ile 1920 yillan arasinda standartlagma hareketi Kanada'ya, Avustralya'ya, Giiney
Afrika ve Yeni Zelanda'ya kadar ulasti. Ayni blyiik ilgi ABD ve Almanya'da da hizla
yayilmaya baglad: [1].

Ingiltere'de Markalama Komitesi 1921'de kuruldu ve musterilerine standart teminati
goéstermek firmalarn, lisans almak igin basvurularmm kabul etmeye bagladi. Bu teminat
1922'de yasallasti ve ilk lisans 1926'da General Electric Company'e verildi.



1930'lara kadar genellikle mithendislik dallarinda galismalar yapiliyordu. ‘Daha sonra,
Ingiliz Kimyasal Ureticileri Birligi'nin istefiyle bu dalda standartlagma isleri de Ingiliz
Mithendislik Birligi BESA tarafindan yiiritiilmeye baglandi. Farkli dallarda faaliyet
gosterebilmesi igin BESA'nin ismi tekrar degistirildi ve 1931 yilindan beri Ingiliz
Standartlari Enstitiisii (BSI) olarak amlmaktadir. Ikinci Dinya Savasmin etkisiyle
karartma, 6zel 1giklandirma, barmak gibi konulan kapsayan standartlar olusturuldu.
1940’ta da mobilya, tekstil malzemeleri gibi titketicinin giinlitk kullamminda dogrudan
yer alan birgok mal ve hizmetlere standartlar getirilmeye bagland.

Savag sonrasi, Avrupa'da ekonominin canlanmasi igin ihracatin geligtirilmesi ve
arttirilmas1 giindeme geldi. Bu durumda iiretilen mal ve hizmetlerin uluslararas: kabul
gormesi igin tim standartlarin elden gegmesi gerekiyordu. Bu yaklagim tarzi, Ingiltere
ve diger Avrupa iilkeleri tarafindan benimsenince 1946'da ISO (International Standards
Organization) kurulmus oldu. Ozellikle 1951'den itibaren titketici istek, gereksinim ve
haklarim g8z Sniinde tutan yeni standartlar gelistirilmeye bagland:.

Japonya'da ise II. Dtnya Savagi sirasinda Ingiliz Standartlan Japonca'ya gevrilmisti.
Ama onlar kalite ile ilgilenmeden sadece fiyatta rekabeti segmislerdi. Ucuz ve kalitesiz
tirlinler hizla piyasaya striildii.

ABD Japonya'y1 iggal ettiginde oénemli bir engelle karsilast. Haberlesme sistemlerinde
kullanilan malzemeler son derece kalitesiz ve standart digtydi. ABD'nin zorlamasiyla
Japon telekomiinikasyon sektdriing kalite kontrol kavrami girmis oldu. 1946 yilinda
istatistiksel kalite kontrol uygulamalan baglatildi. Oldugu gibi kabul edilen Amerikan
standartlasma yontemleri difer sektérlere de hzla yayildi. 1946'da Endiistriyel
Standardizasyon Yasasi'nin kabulil ile, Japonya'da kalite damgas sistemi baglatildi.

Avrupa'da ise 19507erde hizla artan konut ihtiyacim karsilayabilmek igin ingaat
konusunda birgok standartlar hazrlandi. O tarihte en bilyiik problem ingaat
malzemeleri ve pargalarindaki biiyitk 6l farkliliklartydi. Care olarak modiil sistemi
gelistirildi ve 6lgliler birimin katlan olacak sekilde standartlagtirnildi. Boylece birgok
farkli fabrikada hazirlanmug parcalar ingaat sahasinda biraraya getiriliyor ve yapima
hizla devam edilebiliyordu.



1955'te tiiketici mallan standartlan igin Ingiltere'de bir "Damsmanhik Konseyi"
olugturuldu. Bu sirada BSI (Ingiliz Standart Enstittisii) cahismalarmi yanmaz kumasg
gibi can ve mal giivenligi konularinda yofunlagsmaya baglamigti. 1964'ten itibaren
yanmazlik sartin1 yerine getiremeyen gocuk gecelik ve pijamalarmn satis1 gibi birgok
konuya yasaklamalar kondu.

1950'lerde Amerika'da koruyucu maliyetler, hata maliyetleri gibi kavramlani igeren
Kalite Maliyet Sistemi geligtirildi. Kore Savagi ve uzay galigmalarinin baglamasi kalite
konusundaki gelismeleri hizlandirdi. "Hizmet Sektériinde Kalite Giivencesi” konusu da
bu sirada sekillenmeye bagladi.

Kalite kontrol kavramim ilk ABD'nin baskisiyla taniyan Japonlar, altmigh yillarda,
uretimdeki son muayeneler ve hatah mallarm ayrilmas: yerine, bu hatalara yol agan
faktorlerin kontrol altina almmasi goriigiinii benimsediler. Béylece Toplam Kalite
Yoénetimi ve Kalite Cemberleri konularinda ¢alismalan baglattilar.

1989 yilindan itibaren BSI'min gabalan ve yogun g¢alismalari sonucu ortaya gikan
standartlar, sadece Ingiliz olmaktan gikmis, Avrupa standartlan haline gelmistir. BS
5750 ve yeni adiyla ISO 9000 Kalite Giivencesi Standartlar’nin kullamlmasmdaki
temel amag, Avrupé topluluguna bagl tiim iilkelerde, giivenilir, serbest ve adil bir
ticaret aB1 olusturabilmektedir.

Ticaretin simir tanmmadif, ancak ekonomik ¢zgiirlige ve gilice sahip iilkelerin gergek
anlamda bagimsiz oldugu cagimizda, giincel pazarlama tekniklerinin tiiketicide
odaklanmasi da bu ekonomik gii¢ savagmin zorlamasi sonucu olmustur. 20 YY'm ikinci
yarisinda titketici igin malin iglevi, fiyat1 ve imajinin yamnda, kalitesi de ¢ok biiyiik bir
6nem kazanmgh. 21 YY'da ise kalite kazamlmig bir hak olarak goriilecek ve rekabet
fiyatlar tizerinde yogunlagacaktir. Bu nedenle ¢afi tammlamak igin kullandifimiz,
iletigim ve teknoloji terimlerinin yanina "kalite"yi de eklemek gerekecektir. ‘

Diinyamin her tarafinda Ureticiler ticari agidan dinyamin kiglmekte oldugunu,
pazarlarin dinamizminin arttifim, rekabetin hzla tirmandiin1 ve bunun dogal sonucu
olarak {retim maliyetlerinin diiglirilmeye zorlandigimi gézlemektedirler. Bu diigiisi
saglamak igin de yeni ve gofu kez karmagik olan teknik gelismelerin hizla uygulanmasi
gerekmektedir. Urinler dogru kalitede, en diisiik maliyet ile iretilip hizla pazara



stiriilmek zorundadir. Biitiin bunlar ¢ok profesyonel, dinamik ve iyi diizenlenmis bir
organizasyonu gerektirmektedir. Aksi halde hatali iiretimler, ahci ile siirtiigmeler,
teslimde gecikmeler, sirket i¢i gekigmeler ve benzeri birgok problemler kagmilmaz
olacaktir,

Cogu kez {ireticinin ditstindiifn iyi kalite ile, tiketicinin beklentileri arasinda bityik
farklar goriiliir. Tiiketicinin bekledigi [ 2 1;

=> Kendi gereksinim ve beklentilerine tam olarak uyan tiriinii almak,
= Uriinti vadedilen zamanda teslim almak

=> Servisten 6nce ve sonra gerekli tiim servis ve destegi almak,

=> Degerinde bir bedel 6demektir.

Ureticinin beklentisi ise, olabilecek en yiiksek kazanci elde etmektir. Fakat uzun vadeli
ve bagarih bir kazang igin [2 ]; ‘

=> Alicilara en cazip tiriinii sunmak,

=> Sirket {riin ve itibarm stirekli kilmak,

=> Uzmanlagma ve istikrarl: bir pazar politikas: giitmek,

=> Giivenilir, iyi ¢caligan bir kurulus ve kadroya sahip olmak
=> Olabilecek en diislik maliyetle iretmek gerekmektedir.

ABD, Japonya ve Avrupa'da hizla gelisen ve ylksek kalite-diisiik maliyet amaciyla
ortaya ¢ikan "kalite glivencesi" yaklagimi, bugiin artik ahgilmig kalite kontrol ve
departmanlar1 ve onlann uyguladifn rutin muayene metotlanmin g¢ok otesindedir.
Kalitenin mal veya hizmetin pazar aragtirmasi ve tasarimindan, satis sonrasi servislerine
kadar tiim tretim asamalarinda yerlestirilmesini amaglamaktadir.

1.2. KALITE ILE ILGIiLi KAVRAMLAR

Kalite ile ilgili kavramlar, zaman iginde geligmis ve yeni yaklasimlar olarak karsimiza
cikmigtir.  Kalite, kalite kontrol, toplam kalite kontrol, kalite giivencesi olarak
kargimiza ¢ikan bu kavramlann en son agamasi ve hepsini kapsayan sekli toplam kalite
yonetimidir,



Kalite yaklagimmm degisim stireci Sekil 1.1°de gorilmektedir [ 3 ].

Toplam Kalite Y&netimi
Kalite Kalite
Kalite Kontrol — Gitvencesi * Yasam Bigimi
Muayene * Onleme * Katilimeilik
¢ fctaticti | 1* Onleme * Miisteri Odaklihk
* Siirekli Geligim

Sekil 1.1. Kalite ile figili Kavramlarm Degisim Siireci

Bu boliimde, kalite ile ilgili kavramlarn agiklamalan verilecek ve toplam kalite
y6netimi kavrammin dogmasma kadar gegen stirede kalite konusuna yaklagimin nasil
oldugu anlatilacaktir.

1.2.1. Kalite

Uretilen mal veya hizmetin, tiketici istek ve gereksinimlerini tatmin etme diizeyidir.
Kalite kavramy, beklentilere bagli oldugu igin farkh sekillerde tammlanabilir [4]:

» Kalite, uygulanabilir, standart ve spesifikasyonlara uygunluktur. Kar amagh
ya da kar amagh olmayan her organizasyon, standartlara ve spesifikasyonlara
sahiptir. Organizasyonlar, bunlar, performanslarim1 8lgmek ve beklenen performans

seviyelerinden sapmalan diizeltmek amaciyla gelistirirler.

Kalite s6zciigti, Latince "Qualis" sdzciigiinden tiiremis olup, qualis, ‘gercekte Oyle
olmak’ anlamma gelmektedir. Oyle olmak kavramu ise, herhangi bir bigimde
tammianmak durumundadir. Bu tamimlama, standartlar ve spesifikasyonlar gibi yazili
kavramlarca yapimaktadir.  Kalite, belirli Slgiitler yardimiyla belirlenebilen ve
kullanim amacimna gore 6lgiitleri degisebilen bir olgudur. ‘



o Kalite, kullamim uygunlugudur. Kullanim uygunlugu, pazar ve miigteri bazli bir
tammdir, Urin ya da hizmet, ancak migteri gercksinim ve isteklerini
kargilayabildifi zaman kullamma uygundur. Kullanim uygunlufu tammi, Juran
tarafindan yapilmigtir. Uygunluk, misteri tarafindan tammlanmaktadir. Kimi
kullanicilara gore istenilen kalitede olan {rin ya da hizmetler, digerlerinin
amaclarna uygun olmadif igin diistik kaliteli olarak nitelendirilebilirler.

¢ Kalite, miisteri istek, gereksinim ve beklentilerinin rekabet edilebilir bir fiyatia
tatmin edilmesidir. Bu tammlamaya gére lirlin ya da hizmet kalitesi, kar
saBlarken, miisteri gercksinimlerini tatmin edebilen {reticinin yetenegidir.
Miisteriler, organizasyonlarin varhik sebepleri olduguna gére, musteri gereksinimleri,
rekabet edilebilir bir fiyatla tatmin edilebilmelidir.  Aksi halde, msgteriler,
ulagamayacaklan fiyatlardaki ¢ok kaliteli @irin ya da hizmeti satin almaya
yanasmayacaklardir.

o Kalite, miigteri gereksinimlerinin ve makul beklentilerinin tam olarak
kargilanmasidir. Diger bir deyisle, miisteri beklentilerini karsilayan veya asan
tirtinler kalitelidir. Kalite, gereksinimlere uygunluktur. Uriin ya da hizmet almak
isteyen miigterilerin, belirli gereksinimler ve zihinlerinde beklentileri vardir. Eger
{iriin ya da hizmet, bu beklentileri kargilarsa, o zaman misteri igin bu {iriin ya da
hizmet kalitelidir.

Kalite, herkesin kendi tammlamasini yaptig1 subjektif bir terimdir. Teknik kullanimda
ise kalite; '

=> Belirli gereksinimleri karsilama yetenegiyle ilgili {irtin ve hizmet karakteristikieridir.
=> Beklentiler karsisinda eksiksiz {iriin ya da hizmettir.

1.2.2. Kalite Kontrol
Uretilen mal veya hizmetin planlanan ozellikleri tasimasi igin, Uretim sirasmda
uygulanan ve hata nedenlerini ortadan kaldirma veya minimize etmeyi amaglayan

islemler dizisidir [5].

Kalite kontrol, firmanin kalite hedeflerine erigmesi i¢in yiiriitilmesi gereken faaliyetleri
kapsar. Kalite kontrol faaliyeti, ulagilacak kalitenin 6nceden belirlendigini ve



olgtlebildigini varséyar. Kalite kontrol faaliyeti, {iriin ve hizmetlerde bu standartlan
saglamaya yoneliktir. Uretim igletmelerinde, 6lgulebilir standartlar belirlenir ve kalite
kontrol faaliyetleri ile, bu standartlardan sapmalar 6lgiilir.

Kalite kontrol, tiketici tarafindan begenilen ve yasal belirlemelere uygun nitelikteki
malin en diigiik maliyetle tiretilmesi amacina yonelik, belirli bir sisteme gére yapilan bir
uygulamadir. Kalite kontrol, iglenmis tiriinde bir kusur arama islemi olmayip, siirekli
yapilan kontrollerle ve kontrollerin yorumlanmasiyla iriiniin kalite diizeyi 6nceden
giivence altina almaktir. Aym sekilde, musteriye sunulacak hizmet son agamaya
gelmeden, 6nceden planlamayla gesitli sorunlar olusmadan énlenmelidir.

Kalite kontrol dért grupta toplanmaktadir [6]:

o Yeni dizayn kontrolii: Uretilecek yeni iiriiniin pazara uygun ozellikleri segilir.
Tasarim ve giivenilirlik parametreleri belirlenir ve prototip testleriyle denenir.
Imalat prosesi planlanir ve baglangigta maliyetlendirilir, kalite standartlar1 belirlenir.
Biitiin bunlar, kalite kontroliin, yeni {iriin dizaymyla ilgili gérevleridir.

¢ Gelen Malzeme Kontrolii: Bu asama, bagka firmalardan satin alman ya da
firmanin bagka birimlerinden temin edilen malzeme, parga ve proseslerin kabul
edilmesi iglemini igerirr Hammadde, parca ve bilesenler igin standartlar ve
spesifikasyonlar belirlenir. Bu malzemelerin en ekonomik sekilde temin edilebilmesi
icin, satic1 kalitesini degerlendirme, saticidan temin edilen malzeme ve bilegenlerin
spesifikasyonu, kabul &rnekleme teknikleri ve laboratuar testleri gibi ‘gesitli kalite
kontrol teknikleri uygulanur.

o Uriin Kontrolii: Kalite spesifikasyonlarindan farkhiliklarin, hatali ya da uygun
olmayan iriinler pazara ¢ikmadan once diizeltilmesi igin, Gretim yerinde yapilan
kontroldiir. Bu kontrol, sadece tretimdeki malzeme ve pargalari degil ﬁrﬁnlere
kalite karakteristiklerini veren prosesleri de igerir.

o Ozel Proses Cahgmalari: Bunlar, uygun olmayan Griin ve hata nedenlerinin tam
yerini bulmak i¢in yapilan arastirma ve testler ile hi¢ bitmeyen diizeltici faaliyetleri
kapsar. Bu galigmalar, kalite karakteristiklerinin iyilestirilmesiyle ve aym zamanda
maliyetlerin de digliriilmesiyle, tiriin ve proseste daha yiiksek kaliteye ulagilir.



1.2.3. Toplam Kalite Kontrol

Toplam kalite felsefesi, 1950'li yillarda Japonya'da baglamig, 1970'li yillarda itibaren de
Amerika ve Avrupa'da ilgi uyandirmaya baglamigtir. Bu felsefenin tiriini olarak da
firma gapinda kalite kontrol, organizasyon gapinda toplam kalite kontrol gibi kavramlar
giindeme geldi. Kisaca toplam kalite kontrol diyebilecegimiz bu kavramlarmn temelinde,
kalitenin bir kigi ya da bir departmanin sorumlulufu olmayip organizasyonda goérev
alan tim insanlann ve tim departmanlarin ortak sorumlulufu oldugu fikri yer
almaktadir.

Toplam kalite kontrol, bir organizasyondaki gesitli gruplarm, tam miigteri tatminini
gozodniinde tutarak pazarlama, mihendislik, iretim ve servis hizmetlerini en ekonomik
sekilde miimkiin kilacak kalite gelistirme, kaliteyi devam ettirme ve kalite iyilestirme
¢abalarimi entegre eden bir sistemdir.

Toplam kalite kontrol faaliyetini, titketici gereksinimlerinin tespitinde {riiniin
tliketicilere ulagmasmna kadar ve hatta tiiketicilere ulasmasindan da sonra devam eden
¢ok genis bir kavramdir,

Toplam kalite kontroliin temel amaci, kalite kontrol faaliyetlerinin firma iginde biitiine
iliskin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu saglayabilmek igin de
organizasyonun biitiin boliimlerinin ve en ust diizey yoneticilerden tim g¢aliganlara
kadar biittin personelin, kalite faaliyetlerinde biraraya gelip isbirligi yapmalan gerekir.
Bu sekilde yapilan toplam kalite kontrol galigmalan, kusurlan ¢nlemek igin planlama
yapmak, migterinin beklentilerini analiz etmek, bunun igin uygun dizaynlan yapmak,
tiretim yapmak ve pazarlamay1 organize etmek gibi adimlan kapsar. Diger bir deyigsle,
toplam kalite kontrol, tiriin ya da hizmet ile ilgili tiim fonksiyonlan igine almaktadir [7].

1.2.4. Kalite Giivencesi

Kalite gtivencesi, sunulan mal veya hizmetin hedeflenen 6zellikleri karsilamasi ve giiven
saglamasidir. Kalite glivencesi kavramu, kalite standartlasmas: olarak da karsimiza
¢ikmaktadir. Kalite giivencesi ve standardizasyon kavramlari ilerideki boliimlerde. daha
aynintili olarak verilecektir.



1.2.5. Toplam Kalite Yénetimi Kavramina Dogru

Kalite hareketi ABD'de ve diger gelismis Avrupa iilkelerinde dort asamada olusmustur
(Sekil 1.2) [8 ]. ’

Miigteri /P
Memnuniyeti
Miisteri I¢in Deger
Yoénetimi
Pazarmn Algiladif
Deger ve Kalite
Miisteri Memnunyeti
Uygunluk Kalitesi
~
7
Zaman
Sekil 1.2, Kalite kavramimn evrimi

Toplam Kalite Yonetimi 6diillerinden énceki dénem Uygunluk Kalite asamasi olarak
bilinir. Deming ve Crosby gibi uzmanlar siireg kontrollerine ve sifir hata programlarma
agirhk verilmesini savundular. Boylece ortaya ¢ikan iiriinler sartnamelere uyacakt.
Sirketler ilk defa dofru yapmamn daha diisik maliyetlerle daha iyi {iriinler
yaratacagmm bilincine varmuglardi. Istatistiksel siire¢ kontrolleri uyguland: ve tekrarh
iglerin, hatalarin azaltilmas: igin her firsat degerlendirildi. 1987 6ncesi bu ¢aligmalar
yapan firmalarda kayda deger degisiklikler gorilldii. Ancak yalmizca uygunluk kalitesi
giiden sirketlerin basarih olamayacafi gorildii. Sifir hata her zaman miisterileri
memnun etmedi. Sartnameler hatali olabilirdi veya her zaman miigterinin satin almak
istediklerini yansitmayabilirdi. Kalite ddilleri ile beraber miisteri odakli olmanin geregi
dogrultusunda ikinci agama olan Miigteri Memnuniyeti asamasina gegilmistir. Sirketler
kalite programlarmm amacimn musterileri memnun etmek oldufunun farkina vardilar.
Boylece muigterilerle daha fazla iletisim kurulmaya, migteri tatmini 6lgiilmeye baslandi.
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Odiillerde miisteri memnuniyeti en yitksek puan verilen kriter oldu. Fakat sirketlerin,
migteri memnuniyetini pazar igindeki rakip firmalan g6z6nine almadan olgmeleri
nedeniyle, anketlerle belirlenen misteri memnuniyeti siirl bir yéntem olarak kalmugtir.
Bu da kalite ddiillerinde {iglincii asama olan Rakiplere gore pazarda olugan kalite ve
deger kriterine agrlik verilmesi sonucunu dogurmustur. Bu agamada, kalite ddiillerinde
misteri beklentileri, rakiplerin analizi konularma agirlik verilirken, firmamn siirekli
basans: faktoriine agirlik verilmesi gereksinimi ortaya ¢ikmigtir. Bu da bir sonraki
degerlendirme kriteri olan miigteri igin Ustlin deger yonetimi kavramidir. Firmalar, bu
agamada ilk li¢ asamada égrendiklerini temel alarak stratejileri ve toplumdaki rollerini
geemistekinden daha iyi degerlendirebilmektedirler.

Kalite konusunda yaganan hizhi degisim, bir "kimlik degisimi" olarak adlandiriabilir.
Asagidaki tabloda, bu kimlik degisiminin genel hatlan belirtilmektedir [9].
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Tablo 1.1. Kalite ile Ilgili Kavramlarin Belirleyici Ozellikleri

Belirleyici Muayene Istatistiksel Toplam Kalite | Toplam Kalite
Ozellikler Kalite Kontrol | Kontrol Y dnetimi
Temel Prensip Meydana Kontrol Koordinasyon, |.Siire¢ ve insan
¢ikarma Firma odaklilik;
siirekli gelisme
Kaliteye Bakiy Coziilmesi Coziilmesi ve Tasarim Kosulsuz
Agisi gereken bir izlenmesi asamasinda miigteri tatmini
problem gereken bir ortaya
problem ¢ikarilmasi
gereken bir
unsur;
kalitesizlik ise
ortaya
¢ikmadan
Onlenmesi
gereken bir
problem
Vurgu Standart iirin | Muayenenin Tum iiretim Basta yonetim
azaltildign hattinda, siiregleri olmak
standart {iriin tasarimdan iizere tiim
pazarlamaya siireglerde
tiim birimlerde | "kalite"nin
ve fonksiyonel | paylasilan
gruplarda vizyon olmast
kalitesizligin ve birey
Onlenmesi kalitesinin
arttirtlmasi
Metot Omekleme ve | Istatistiksel Programlar ve | Yonetim
Slgme araglar ve sistemler anlayig ve
teknikler sistemi
Kalite Muayene, Sorunu Kalitenin Kalitenin
Uzmanlarimn gesitleme, belirleme ve Olgiimil, olusturulmasmnd
Rolii hesaplama istatistiksel planlanmasi ve | a sinerjinin
metotlarin program dizayni | saglanmasi
uygulanmasi
Kaliteden Muayene Uretim ve Ust yonetim, Ust y6netim,
Sorumlu Kisiler | departmam miuhendislik tim tim
departman departmanlar departmanlar,

' isletmedeki tim
bireyler,
tedarikgiler ve
bayiler

Temel Yaklagim | Kalitede Kalitede kontrol | Kalitede Yaratilan kalite
muayene yapilanma




BOLUM?2 TOPLAM KALITE YONETIMi

Bu bolumde, toplam kalite yénetimi kavraminin ne oldugu anlatilacak ve bu
felsefenin ortaya ¢ikigina katkida bulunanlar ve bu kigilerin ilkeleri {izerinde
durulacaktir.

GiRiS

Yirminci yiizyihn ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir déneme girildi. Bu
donemin temel o6zelliklerini "globalleyme" ve "yok edici rekabet" ile tanf
edebiliriz [10].

Korumacilifin biiyiikk olgiide kaldinlmasi, giimriikk oranlannin azaltilmas,
yabanci sermayeye genis imkéanlarin taninmasi ve diger birgok gelisme giiglii ve
dinamik kuruluglarin ulusal siirlarin Gtesine ¢ok daha kolayca erigmelerine
firsat vermigtir [10].

Bu yeni ortamda bagarih olabilen kuruluglan inceledifimizde, bunlann ortak
ozelliklerinin Toplam Kalite Yoénetimi felsefesini ve onun getirdigi yaklagimi
benimseyen sirketler oldufunu gorilyoruz. Toplam Kalite Yoénetimi (TKY)
sadece {irlin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmaylp glintimiiziin ¢agdag bir yonetim
anlayisidir. TKY'nin rekabet glictinii yﬁkseltmesinin ¢ok temel bir nedeni vardir:
TKY bir taraftan kaliteyi yiikseltirken, dier taraftan da prodiiktiviteyi de
arttirmaktadir. Ancak TKY uygulamayan bir kurulugta kaliteyi yiikseltmek
mutlaka maliyetleﬁ arttirmakta, bu da rekabet giiciinii diigtirmektedir [10].

TKY'nin kaliteyi yiikseltirken maliyeti diigiirmesinin nedeni soyle tanimlanabilir:
TKY bir kurulugun tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedefler ve boylece
her agamada olugmas: sézkonusu hatalan 6nler. Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar

azalir, fire, wskarta, ikinci kalite wriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplan,
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teslimattaki gecikmeler, vb. ortadan kaldinlir. Biitiin bunlarin sonucu maliyetler

diger ve migterilerin beklentileri tam olarak kargilanir.

Yukanda agiklanan bu sonuglara ulagmak igin bir kurulugun yapmas: gerekenleri

iki maddede toplamak mimkiindiir:

=> Geligme ve yaraticilik igin tiim ¢aliganlarin katkist

=> Analiz, problem ¢6zme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bigimde
kullanilmas: [10].

2.1. TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI VE YONETIM
MODELIi

2.1.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavram

Toplam kalite yonetimi (TKY) kavrami, tim igletme slreglerinin siirekli
gelistirilmesi, iyilegtirilmesi ve miigteri memnuniyeti ve baglilifimin sajlanmasina
yonelik ¢agdag, katihmci bir yonetim anlayigidir.

Toplam kalite yonetimi anlayiginda firma sahiplerinin, tedarik¢i ve bayilerin,
¢aliganlarin ve mugterilerin aym anda memnuniyeti ve firmaya baghligi esastir.
Bu amagla toplam kalite yonetimi anlayiginda tiim taraflarla igbirligi ¢alismak
onemli bir ilkedir. Ozellikle kalitenin yiikseltiimesi ve maliyetlerin
distiriilmesinde 6nemli rolii olan galiganlanin firmaya baghliklarini arttirmak ve
onlarin stireg gelistime ve sorun ¢6zme alamindaki katkilarim almak igin
katihmec1 yOnetim anlayigm benimsemek bir zorunluluktur. Bu amaca
ulagabilmek igin toplam kalite yoénetimi yaklagiminda insan kaynaklarinin
motivasyonu, grup caliymasi, yetki devri, karsihkh giiven, agik ve gok yonlii
iletigim, sistemin afirhk noktasidir. Bu noktanin igletmenin st y6netimince iyi
kavranmig olmasi gerekmektedir. Ust yonetim, verimlilii ve kaliteyi
hedefliyorsa toplam kalite yonetimi anlayigint da benimsemelidir. Ancak toplam
kalite yonetim uygulamalarinda bagarili olabilmek klasik yonetim anlayiginin terk
edilmesiyle miimkiindiir [10].
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2.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri

Klasik yonetim modeline kiyasla gok daha yiiksek rekabet giicii saglayabilen
Toplam Kalite modeli ancak tiim ogeleri ile benimsenip uygulandif: takdirde
tutarl, basarii ve kalict olur. Bu ogeler yonetim anlayipn ve felsefesini,
organizasyonunu, yontemleri ve sistemleri kapsar; “insan”a en 6n sirada deger
vermeyi gerektirir; bilimsellifi her faaliyette sart kogar. Bu 6geler:

2.1.2.1. Onlemeye Doniik Yaklagim

Toplam kalite .modelinin temelinde “hatalann ayiklamak” yerine “hata
yapmamak” yaklagimi vardir. Kalite-maliyet paradoksunun asﬂmasmdé bu
yaklagimin etkilidir. Nitekim, sanayide kalite evrimi de son muayeneden baglamig
tasanimda kalite (QFD) agamasina kadar gelmigtir.

Onlemeye donitk yaklagimin genel bir ifadesi, planlamanm dogru yapilmasi
seklinde o6zetlenebilir. Her yoni ile disiintilmis, kapsamh ve titiz bir planlama
¢aliymas: ile sonra olugabilecek hatalarin g¢ok biyiik bir bélimii ortadan
kaldirilabilir. Tam hata kaynaklanm 6ngormek miimkiin degilse de, olast
siirprizlere Onceden hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla
buyiik bir avantaj saglar. Diyebiliriz ki, planlamaya harcanana her dakika son

derece degerlidir.

2.1.2.2. Olgiim ve istatistik

Rekabetin temel kriteri olan Kalite-Maliyet-Termin igliisiinde ustiinlik
saglamak igin, girketin her yonii ile gelismesi gerekir. Olgemedigimiz seyi
geligtiremeyiz de. O nedenle, dlgliim ve istatistik toplam kalitenin vazgegilmez
pargaladir. Istatistigin lizerinde 6zellikle durulmasmnin gesitli nedenleri:

¢ Dogal olaylarin timiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi olgebilmek i¢in
istatistie bagvurmak gerekir.
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o Hatalanin ¢ok biyik bir bolimii defiskenlikten kaynaklanir. Istatistik
biliminin teknikleri degiskenligin 6zelliklerini inceler ve hatalarin kaynaklarim
belirler.

o Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylagtirir,
konuya farkli agilardan bakan kigilerin ayn dili konugmasina imkan verir.

o Istatistiksel diiginme ahgkanhifi gelistirmek, gerek yonetici gerekse teknik
personel igin son derece yararlidir. Ornegin, satiglardaki ani bir diisii bilinen
olaylardan kayhaklanabﬂecegi gibi, bu “dogal degiskenlifin” simrlan iginde
bir gelisme de olabilir. Neyin normal, neyin anormal oldugunu istatistik bilimi
soyleyebilir.

2.1.2.3. Grup Cahsmasi

Toplam kalite modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup galigmalarinin
yayginh@idir. Bu tiir caligmalan insanlanin sik sik toplanmasi, birlikte bir isi
yapmalari, ya dostane iligkiler iginde bulunmalan gibi her igletmede gokga
rastlanan davramglarla kangtirmamak gerekir. Toplam kalite yonetiminde grup
galigmalarinin gok spesifik amaglan, belli yontemleri ve mutlaka uyulan stki bir
disiplini vardir.

Caligma gruplanmin temel amaci igin yapilma yontemini irdelemek ve

geligtirmektir. Caliyma gruplanmin iglevlerini ve yararlanm agafidaki gibi

siralayabiliriz:

o “Igletme korlupl” nii agmada en etkili yontem grup calismasidir. Sistemdeki '
aksakliklan bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca
bulur.

 Bu tiir galigmalar kiginin teknik bilgisini geligtirir, igini daha iyi anlamasina ve
konuya biitiinsel bakmasina yardime olur.

e Cahsanlarin sorun g¢bzme yeteneklerini gelistirir, iletisim ahgkanliklarim
geligtirir.

e Yaraticithifi gelistirir ve tegvik eder.

¢ Takim oyunu énlaywnu gelistirir; kigisel iliskileri ve etkilesimi giiglendirir.

o Ekonomik analiz, gagdas yonetim ve katilimci karar verme anlayigim getirir.
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e Kisilerin iglerini seven, bagardiklann ile gurur duyan insanlar olmalanna

yardimci olur.

2.1.2.4. Siirekli Gelisim

Gunimiizde en yiksek rekabet giiciine sahip girketlerde kalite yonetiminin
temeli “Suirekli Geligme”ye dayalidir. En alt diizeydeki prosesten, tim girketi
i¢ine alan Hedeflerle Yonetim sistemine kadar bitiitn ileriye doniik planlama ve
uygulama g¢aligmalan bu anlayiga gére diizenlenmigtir. Hedef belli bir standarti
tutturmak degil, seviyeyi-o seviye ne olursa olsun- siirekli ve hizli bir tempoda
geligtirmektir.

Surekli gelismeyi gergeklestirmeden oniimtzdeki rakipleri yakalamak ve onlar
gegmek olanaksizdir. Esasen Japon tarzi toplam kalite ile Bati tarz1 toplam

kalitenin teme! farki da Japonlann siirekli gelisme siirecini bagariyla

yliriitmeleridir.

N
V
Sekil2.1  P-D-A-C- Cevrimi
Hedefleri
Duzelt m
egerlendir V

Sekil 2.2. Hedeflerle Yonetim

B

<

A D
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Stirekli geligme (P;D-C-A) gevrimini ilk olarak ortaya atan Dr.W.A Shewart’tir.
Bu ¢evrimi dogru bigimde 6ziimseyerek 1950 yilinda Japonlara aktaran ise
Dr.E.Deming olmugtur. Siirekli geligme kavrami Japonya’da o denli yerlesmigtir
ki, hemen her faaliyet i¢in Kaizen gruplan kurulmugstur. Son yillarda Japonlar
kendi yonetim modellerine Kaizen Yo6netimi adim1 vermeye baglamuglardir.
Gergekten de “kalite” bile nihai bir amag¢ degildir., sadece yiiksek rekabet
giiclinli saglamaya imkan veren bir aragtir. Cok yiiksek, hatta herkesten yiiksek
bir kalite diizeyine ¢ikmak bile yetmez; amag siirekli olarak rakiplerden ilerde

olmaktir, Bunu saglayan yontem de siirekli geligme siirecidir
2.1.3. Toplam Kalite Yonetim Modeli

Kalitenin yukarda belirtilen dort temel 6zellifinin gergeklegebilmesi,
yagayabilmesi ve sirketi hedeflenen dizeydeki rekabetgi yapiya

ulastirilabilmesi ise tamamen “y6netim modeli’ne baglidir.
2.1.3.1. Klasik Yonetim Modeli ve Toplam Kalite Yonetim Modeli

Klasik yonetim anlayiginda yer alan PLANLAMA, ORGANIZE ETME,
YURUTME, IDARE ve KONTROL ETME gibi adimlar bulunurken, toplam
kalite yonetiminde bu temel bilegenler, farkli fonksiyonlarla yer almaktadr.
Asagida yer alan Tablo-2.1'de klasik yonetim ve toplam kalite yonetiminin
bilesenleri agisindan kargilagtinilmas: yer almaktadir [11].
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Tablo-2.1.  Klasik Y6netim ve Toplam Kalite Yonetiminin Bilegenleri

Klasik Yinetim Anlayy Toplam Kalite Y&netimi

Planlama Stratejik:

¢  Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin kargilanmas:
o Daha fazla rekabet

e Politika yayma

Operasyonel

e Calisanlarin yetkilendirilmesi
Hata 6nleme

Standart dis1 proseslerin 6nlenmesi

Proses tanimlama

Cok fonksiyonlu gruplar
Toplam kalite yonetim konseyi
Daha demokratik yénetim

Organize Etme

Uyumlu mithendislik
Devaml proses iyilegtirme
Tedarikcilerin iyilestirilmesi

Yiiriitme / Idare

Kontrol Etme e  Verilere bagh kararlar
Proses degigkenliklerinin azaltilmasi
Hedeflerden sapmalarin maliyeti
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Klasik yonetim yaklagiminin amaci belirli bir standardi olugturmak ve
belirlenen standarda gore iiretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir.
Toplam Kalite Y6netimi hi¢ bir stanardi kabul etmeyen siirekli gelistirme-
iyilegtirmeyi amaglar.

Ayrica toplam kalite yonetiminde, ¢aliganlar aras: iletigim, bilgi akigt ve paylagim

oenmlidir ve katiima daali bir yonetim anlayis izlenir. Klasik yonetim modeli

ise, iist yonetimin kararlan aldigi, ve gahiganlarin kararlara katiiminn s6z konusu

olmadifi bir modeldir. Sekil-2.3, yonetim anlayiglann arasindaki farks
gostermektedir.

Direktifler
Personel
Orta Kademe
Yonetim
Personel
Destek

Sekil 2.3. Y6netim Anlayiglart
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Cagdas bir yonetim anlayit olan Toplam Kalite Yonetimi’ne gegis,
Taylorizmin, kalic1 bagarida yetersiz kalmasiyla olmugtur. Bu agidan, Taylor
modeli ile Toplam Kalite modellerinin, yonetimsel kavramlar agisindan
kiyaslamasi, Toplam Kalite modelinin benimsenme ve bagariya ulagtirma
ozellifini daha agik anlamaya yardimci olacaktir [10].

Tablo 2.2. Taylor Modeli ile Toplam Kalite Modelinin Karsilastirmasi

TOPLAM KALITE MODELI

Hedef: Kahci Karhhik

e Hedef, karlil1f1 garanti altina alacak ve
artiracak sistemleri kurmak ve siiregleri
gelistirmektir.

Cahganlarin Onerdigi Faaliyetler

o Faaliyetlerin nasil diizenlenecegi ve
“kar”1n nasil saglanabilecegini
caliganlar dnerir, yéetim onaylar.

Caliganlarin Gelisgtirdifi Sistemler

o Sistemleri ve siiregleri, o igleri yapanlar
geligtirir; yoneticilerin gorevi
¢alisanlan tesvik etmek ve onlara
imkan saglamaktir.

$ Tariflerinin Yapilmasi

¢ Temel amag, sirketin “hedeflerine”
ulagmasidir. Yéneticiler ve galisanlar bu
hedefleri ortaya koyarlar ve hedeflerin
gerektirdigi planlan yaparlar. Yapilacak
isler de boylece tarif edilmis olur.

Istihdam Politikas

e Isin kapsami, hedefler ve planlar ne
olursa olsun en yiiksek seviyeli
elemanlann girkete kazandirilmasi
amaglanir, Stirekli egitim, kisa siirede
rotasyon ve kariyer planlama sayesinde
herkesin igini sevmesi ve girkete.
baglanmasi saglamr.
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Tablo 2.2. Taylor Modeli ile Toplam Kalite Modelinin Kargilagtirmas: (Devam)

TOPLAM KALITE MODELIL

Herseyi insan Bagarir

¢ Herseyi insan gergeklestirir. Makinalar
sadece insanlarin yardimcilandar.
Insanlar makinalan da siirekli olarak
gelistirmek suretiyle islerini daha
yiiksek verimle yaparlar.

Teknoloji

» Teknolojide yiiksek rekabet giicii siirekli
gelisme ile saglanir. Stirekli gelismeyi
basarabilmenin “sigramay1” bagarmasi
da kolaylasir; en azindan, sigramay:
bagkas1 yapsa da onu elde etmesi
nipeten daha kolaydur.

Yiiksek Teknolojiye Uyum

e Teknolojiyi gelistirebilen bir sirket
aslinda yiiksek rekabet giiciine de
sahiptir. Geligen teknolojinin sagladip1
ek imkanlar ¢iktiy1 da, istihdami da
arttirir. Elemanlar kaliteli oldugundan
ve siirekli egitildiklerinden, teknolojiye
uyumsuzluk s6z konusu olamaz.

Hedef Belirleme Kriterleri

» Tiim galiganlar siirekli geligme
yaklagimi ile islerini ve sistemlerini
geligtirirler. Varilan her diizey, en kisa
zamanda asilmak tizere o igleri yapanlar
tarafindan belirlenir.

Lider Yoneticiler

e Amirlerin temel gérevi, liderlik
etmektir; yani yol géstermek, egitmek,
koordine etmek ve yardimci olmaktir.




22

Tablo 2.2. Taylor Modeli ile Toplam Kalite Modelinin Kargilagtirmasi (Devam)

TOPLAM KALITE MODELI

Hedeflere Gire Deferleme

e Sirketin pusulasi, haritas1 ve kilavuzu
hedefler ve faaliyet planlandir. Amag,
planlar: koordineli bir sekilde
terminlere uygun bigimde yliriitmektir.
Aylik ve 1i¢ aylik “degerlendirmelerie”
bu siire iginde bagsarilabilenlerin ve
bagarilamayanlarin nedenleri aragtinlir
ve geregi yerine getirilecek gekilde
diizenlemeler yapilir,

Potansiyele Gére Hedef Belirleme

o Ydneticiler de galiganlar da en yiiksek
basar: seviyesini diiglerler ve
gergeklegtirmek isterler. Gegmig
dénemler iyi bir fikir verse de, esas
hedef hakiki potansiyeli realize
etmektir, Yonetimin gorevi, hedeflerin
agirtya kagmamasini ve girketin tim
birimlerinin gergek¢i hedefler
koymasini saglamaktir.

Bagar: Olgme

o Sirketin hedeflerine ulagmasi i¢in
herkes azami gayreti sarfeder. Eger
hedeflere ulagiimamigsa, bunun nedeni
egitimde, koordinasyon yetersizliginde
ya da hedeflerin agin yliksek seviyelerde
belirlenmig olmasinda aramak gerekir.

Motivasyon

¢ Temel motivasyon, girket iklimi ve
basarma onurudur. Bu iklimi yaratmak
ve ¢aliganlan daha da bagarili olmaya
tegvik etmek yonetimin gérevi ve
sorumlulugudur,
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Tablo 2.2. Taylor Modeli ile Toplam Kalite Modelinin Kargilagtirmas: (Devam)

TOPLAM KALIiTE MODELI

Performans Geligtirme

o Kisinin iginde uyguladig “siirekli
gelisme” yaklagiminin kendi
gelismesine de uygulanmasi temel
amagctir. Sirket rekabetgi bir yapiya
girdigi ol¢tide kisiler de seviyelerini
viikseltme azminde olacaklardar.

Otokontrol

s Bagariy1 en fazla etkileyen faktor
“sistem”dir. Y6netimin tegvigi ve
onderligi sayesinde ¢alisanlar sistemi
geligtirirler. Bu sistemin iginde en giiglii
ve uzun dénemde etkili denetim sistemi
otokontrol’dur.

Odiillendirme ve Destek Olma

e Yonetimin goérevi, herkesin bagarili
olmasini saglayacak olanaklan
yaratmaktir. Bu olanaklari en etkili
gekilde degerlendirenler, uygun sckilde
tdiillendirilir; digerlerine ise gercken
ilgi ve yardim saglanir,

Grup Cahymasi ve Rekabet

o Faaliyetlerin biyiik ¢ogunlugu grup
¢aligmasina dayalidir. Gruplar arasinda
dostca bir rekabetin varlif1 bagariy:
arttirdigy gibi, caligmalara canhilik ve
heyecan katar, motivasyon saglar.
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Tablo 2.2. Taylor Modeli ile Toplam Kalite Modelinin Kargilagtirmas: (Devam)

TOPLAM KALITE MODELI

Ozl Raporlar

¢ Bilgi sistemlerinin temel amaci girkete
yon vermek, tiim birimleri aydinlatmak
ve ayn1 amagta birlegmelerini
saglamaktir. Bu sistemler firsatlari ve
tehlikeleri, sirketin giiglii ve zayif
yonlerini ortaya koyarak, stirekli
geligmeye olanak saglarlar. Raporlar
ozlii, sayisal ve grafikseldir.
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2.1.3.2. Toplam Kalite Yonetim Modelinin Ustiinliikleri

Toplam kalite yonetiminin, bitiinsellik, siirekli iyilegme, sorun g¢dzme gibi
temellere dayandifinda, klasik yonetim anlayigina gére, oluacak hatalarin azlig1
ve maliyet agisindan 6nemli Ustiinliikleri vardir. Sekil-2.4 ve Sekil-2.5, toplam
kalite yonetiminin klasik yonetim kargisindaki tistinliigiini gostermektedir.

maLtver |
KLASIK
YONETIM
ANLAYISI
TOPLAM KALITE
YONETIMI
SifirHata Ha?alar

Sekil 2.4. KlasikYonetim Anlayiy1 ve Toplam Kalite Yonetimi

MALIYET A

KLASIK

TOPLAM KALITE
MALIYET YONETIMI
USTONLUGU
S
Sifir Hata KALITE
USTONLUGO Hatalar

Sekil 2.5, Toplam Kalite Yonetiminin Ustiinliikleri
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2.2. TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMINI GUNUMUZE
GETIiRENLER

Toplam kalite yonetimi, giinimizin en gecerli yonetim anlayis1 olarak
benimsenmigtir ve uygulanmaktadir. Yonetimden, kalite ve toplam kalite
yonetimi kavramlarina ulagmak yoluhda caligmig yonetim bilimcileri ve bu
kisilerin teorik ve pratik alandaki yaklagimlan anlatilacaktir.

2.2.1. Taylor

Frederic W. Taylor (1856-1915), endistriyel organizasyonlardaki kalifiye
iscilerin galigmalanm iyilegtirmede yeni yaklagimlar kullamimasi fikrini ortaya
atan ilk uygulayicilardandir. Bir gef miihendis olan Taylor, bu yiizyil boyunca
olugan i gelistirme galigmalarinin temelini olugturan i gelistirme ¢aliymalarinin
temelini olugturan bir seri kavram ilk geligtiren kisidir. Baz1 temel kavramlarn
sistematik bir yaklagimla iggiiciine uygulamasi ona "Bilimsel Yonetimin Babast"

unvanini kazandirmugtir.
Taylor'a gore bilimsel yonetimin elemanlan goyledir:

Giinliik bir girev: Her organizasyondaki herbir galisan, agik¢a tanimlanmg ve
yerine getirilmesi tam giiniini alacak genis bir géreve sahip olmahdir.

Standart gartlar: Caliganlar gorevlerini yerine getirmek i¢in standart arag ve
sartlara sahip olmaldir,

Basan i¢in ddiillendirme: Gorevin bagari ile tamamlanmasi halinde anlamli
odiiller verilmelidir.

Bagansizhik igin cezalandirma: Gorevin tamamlanmasindaki bir - baganisizhik
kigisel olarak cezalandiriimalidir.
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Genis ve kangik organizasyonlardaki gorevler, yetenekli ve becerikli iggiler
gerektirecek gekilde zor olmalidir. Taylor, ekonomik kazancin arttiriimasinin
sadece kapital ve iggilikle defil aym zamanda bilginin ise uygulanmasi ile de
saglanacafim ilk gosteren kigi olmugtur. Bununla beraber, Taylor, daha sonra
daha da belirginlesecek olan bir sorunun da yaraticisi olmugtur. Planlamay, is
gelisgtirmeden  ayirmig  ve galjani  igini  gelistirme  sorumlulugundan
uzaklagtirmigtir. Juran'in dedigi gibi, elde ettigi sonug hiinerli ig¢ilige indirilen
¢ok agur bir darbedir [12].

Bu sorumluluk boliinmesi, Juran'a goére, organizasyonlarda ¢iktimin kalitesinin
gozlenmesi i¢in ayn gbzlemciler bolimingn yaratilmasina ve kalite sorumluluunun
dagilmasina yol agmistir. Bir bagka gézlemciye rapor veren bu gézlemciler grubu, kalite
glivenligi olarak adlandiriimaya baglamigtir. '

2.2.2. Shewhart

Walter A. Shewhart (1891-1967), 1920-1930 yillan arasinda Bell
laboratuarlarinda ¢ahgan bir istatistikgiydi. "Fabrikasyon iriinlerin kalitesinin
ekonomik kontroli” adli kitabi, istatistik¢iler tarafindan fabrikasyon imalitin
kalitesinin geligtirilmesi ¢abalarinda déniim noktasi olan bir katki olarak kabul
edilir. Shewhart, Uretimin her agamasinda degigimlerin var oldugunu, fakat
6rek alma, olasilik analizleri gibi bazi basit istatistiksel tekniklerin uygulanmast
ile bu degigikliklerin yap1 ve nedenlerinin anlagilabilecegini gostermistir [13]~.

Shewhartin teknikleri, bir prosese ne zaman miidahale etmek veya etmemek
gerektiginin tamimlanmas ile iglemler siirecinin kontrol altinda tutulabilecegini
gostermistir. Her gorevin yerine getirilmesinde olugabilecek tesadiifi salinimlann
limitlerini tamimlamay1 bagaran Shewhart, sadece bu limitlerin agilmasi halinde
sisteme miidahale edilmesi gerektigini savunmustur. Iscilere yaptiklan islerin
gidisatim izleme ve ne zaman kontrol limitleri digina ¢ikilarak muhtemelen
kalitesiz Uretim yapilabilecegini onceden gorme olanaf:i saflayan "kontrol
kartlan"m gelistirerek iiretim performansinin zaman iginde yakindan izlenmesini

mimkiin hale getirmistir.
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Shewhartn bu 6rek alma ve kontrol kartlan alanindaki ¢aligmalar, bir bagka
istatistik¢i olan Deming'e yol géstermigtir [7].

2.2.3. Deming

Ancak 24 Haziran 1980'de "Japonlar yapabiliyorsa biz neden yapamayalim" adl
bir programin televizyonda yaymnlanmasi ile, Amerikahlar, tiim diinyada yankilar
uyandiran bu Amerikah bilim adamumin farkina varmiglardir. Kendisini basit bir
istatistik¢i olarak kabul eden Dr. W. Edwards Deming, 1950'lerde egittiZi Japon
mithendisler nedeniyle, Japonlarca 2. Diinya Savaginin yarattifi tahribattan
sonraki kalkinma basanlarna ¢ok biiyiik katkida bulunan adam olarak kabul
edilmektedir [14].

1900 yilinda dogan Deming, ¢aliymalarinda istatistifi hem 6gretmis hem de
kullanmigtir. Shewhart'in g:ahsmalarmdan ¢ok etkilenen Deming, onu ziyaret
etmis, birlikte ¢aligmig ve onun tekniklerini uygulamaya gegirmigtir. Shewhart'in
Ogrencisi olarak, fabrikalarda kullanilan istatistik tekniklerin ofis ¢aligmalanina da
uygulanabﬂeceginin bilincinde olan Deming, operatorleri egitmek ve sonra
onlarin yaptiklannin Ugte birini gézlemlemek suretiyle bilgisayar kart deime
operatdrlerinin dogru ve titiz caligmalanm saglamay: bagarmigtir. 2. Diinya
Savagt ¢iktifinda, Deming'den savag g¢abalarina yardimci olmasi istenmistir.
Kendisi ile galijan arkadaglan ile birlikte Shewhart’n istatistik tekniklerini savag
malzemesi sanayinde galijan 31,000 mithendise Ogretmigtir. Fakat Deming'i
sadece bir istatistik¢i olarak tanimlamak, onun katkilarinin degerini ifade etmeye
yeterli degildir.

Savagtan sonra Deming, c¢ok iyi 6fretmis oldugu kalite derslerinin gittikge
unutulmaya baglandifim gordii. Savag sonrasinda kalite, Uretimin gerisinde
kalmig bir olgudur. Deming, o ana kadar hep miihendisleri egittiginin, fakat
yatinmm sorumlusu olan fist diizey yoneticilere higbir gey Ogretmedifinin
farkina vardi. Kalitenin iretim agamasinda degil, iist diizey yetkililerin



29

ofislerinde kararlagtinldifini 6grendi. 1947'de niifus sayimma yardimer olmak
lizere Japonya'ya davet edilince, Deming bu iilkeye kendini tam olarak
adamanin ne oldugunu anlamak firsatim buldu. 1950'de Japon Bilimadamlan ve
Miihendisleri Birligi (.TUSE) Deming'i kalite konusunda bir seri konferanslar
vermek t{izere Japonya'ya davet etti [7].

Deming, goriis ve prensiplerini "14 Iike" ve "7 Olimciil Hastahk" baglikh ile
Ozetlemigtir. (Bunlar agagida agiklanacaktir.) Bununla beraber, onun genel
yaklagimi goyle agiklanabilir: Kalite esas olarak igcilerin yaptiklanimin degil,
yOnetimin yaptiklanmn ve kararfarinin bir sonucudur. Bir igin nasil yapilacagini
belirleyen galiyma sistemidir ve o sistemi sadece yoneticiler yaratabiliﬂer. Sadece
yoneticiler, kaynaklarn kullamim, iggilerin egitimi, ekipman ve aletlerin segimi
ve kaliteye ulasmak igin gerekli tesis ve ortami olugturmak gibi olanaklara
sahiptirler. Sadece iist kademe yoneticiler, firmanin yer alacagi pazarlara ve
satilacak {iriin ve hizmetlere karar verebilirler. '

Buna kargilik, ig¢i dofrudan kendi kontrolii altindaki olaylar ve faaliyetler
nedeniyle olugan "0zel" bazi problemlerin ¢oziimlenmesinden sorumludur. I
sirasindaki sorunlar, igciler tarafindan ¢oziimlenemiyorsa, yénetimin yeniden

sistemi tasarlamas: gerekmektedir [13].

Deming, tiriin ve hizmet kalitesindeki yvaryasyona katkis1 olan "genel" ve "6zel"
nedenleri birbirinden ayirmay: ve boylece kalite geligtirme gérevini yonetici ve
ig¢i arasinda dogru gekilde paylaghrmayr hedeflemis ve problemlerin belirlenmesi
ve giderilmesinin, sistemin istatistiksel olarak iyi anlaglmasi ile mimkin
olduguna inanarak istatistikse! kalite kontrolii siddetle savunmustur.



30

Tablo 2.3.  Deming’in Yonetim flkeleri [14]

Deming'in Y8netim Prensipleri

7 Oltimciil Hastahk

1 Amaglarda sebat yetersizligi

2 Kisa vadeli kararlara 6nem verme

3 Performans degerlemede hiner takdiri veya yillik gézden gegirme
4  Yonetim degiskenligi

5  Goriinen rakamlan kullanarak yénetim

6  Agin diizeltme maliyetleri

7  Asin taahhiit maliyetleri

14 ke

1

12
13
14

Sirketin {irin veya hizmetin siirekli geligtirilmesine yonelik amaglarm agiklayan
bir politika hazirlayin ve bunu tim ¢aliganlara dagitin. Yonetim bu beyan edilen
politikaya baglilifim siirekli olarak gostermelidir.

Ust yonetim dahil herkes, yeni felsefeyi 6grenmeli.

Maliyetlerin azaltilmasi ve prosesin geligtirilmesi igin, muayene sisteminin
amacini iyi anlaym.

Sadece fiyat etiketleri bazinda is¢inizi 6diillendirme uygulamasim birakmn,
Planlama, Gretim ve hizmetteki her siireci daima ve durmaksizin iyilegtirin.
Liderligi 68retin ve kurumsallagtirn,

Korkuyu ortadan kaldirm, giiven ve yenilik ortami yaratin,

Sirketin amaglan ve hedefleri dogrultusunda takimlar, gruplar, personel ve
ybnetim kademelerinin gabalarini optimize edin. Aradaki engelleri yikin.
Caliganlan zorlamaktan, onlara sayisal hedefler ve sloganlar vermekten kaginin,
Uretim igin sayisal hedefleri ortadan kaldinn. Onun yerine gelime metotlarm
6grenin ve kurumsallastinn. Hedeflerle y6netimi birakin. Onun yerine prosesin
yeterliligini ve nasil gelistirileceSini 6renmeye gahgn.

Insanlar, ig¢ilik gururundan yoksu birakan engelleri kaldirn. -

Herkesi egitim ve kendini gelistirme konularinda tegvik edin.

Degisimi bagarmak igin, sirketteki herkesi harekete gegirin.

2.2.4. Juran

1900'de Romanyamn bir boigesinde dogan Dr. Joseph M. Juran 1912'de
Amerika'ya gelmiy ve Minesota'ya yerlesmigtir. 1924 yihinda Bell telefon
sirketinin Hawthorne tesislerinde muayene béliimiinde ¢alismaya baglamstir. 2.

Diinya savaginin baglamasina kadar burada g¢aligan Juran da Shewhart'in
istatistiksel ¢aliymalarin1 yakindan bilmekte bu yaklagimlan, telefon ekipmanlar
iretiminde kullanmasi galismalarina katiimaktaydi. Juran, 1954'de Japonya'yr

ziyaret etti ve Deming gibi o da Japon liderlerine, diinya pazarlarinda s6z sahibi
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olabilmek amaciyla yardim etti. Japonya'da kalite kontroliin yayginlagtirilmas ve
ABD-Japon dostlugunu gelistirilmesi konusundaki katkilarindan dolayr "Kutsal
Hazine" nigani aldi [15].

Juran, o zamana kadar organizasyonlann finans yonetiminde kullanilmakta olan
3 esas yonetim prosesini ele alarak bunlan kalite yénetimine uyguladi. Juran

iglemesinin ana elemanlan goyledir [7]:

1. Kalite Planlama: Misterileri, gereksinimlerini, miigterilerin bekledigi tiriin
ve hizmet ozelliklerini belirleme ve dogru nitelikteki bu iiriin ve hizmeti
verip, daha sonra miigteriden gelen bilgilerin organizasyonun iretim
béliimiine transferi ve yorumlanmasi agamasidir.

2. Kalite Kontrol: Uriniin migteri tarafindan belirlenmis orijinal
gereksinimlere gergekten uyup uymadifmin denetimi ve degerlendirilmesi
stirecidir. Saptanan sorunlar diizeltilir.

3. Kalite Gelistirme: Stirdiiniilen mekanizmanin, kalitenin siirekli bir temele
dayah olarak gergeklegtirilmesini saglayacak hale getirilmesi siirecidir. Bu,
kaynaklarin tahsisi, kalite projeleriyle ilgilenecek elemanlar atamak, onlan
egitmek ve kaliteyi siirekli kilacak ve kazanilan giiveni siirdiirecek kalici bir
yapiy1 yerlestirmek gibi ¢aligmalan igerir.

Kaliteyi uygulamada Juran'n savunduBu yaklagim, gelisme igin programlanmig
ve hedefleri belirlenmis ekip projeleri olusturulmasi geklindedir. Dikkatlerin
kalite geligtirme lizerine yogunlagtiriimasi i¢in pek g¢ok ¢alisma yapmig ve proje
ekiplerinin ortalama 100,000 $ civarinda yarar sagladiklarni gostermistir. Kalite
maliyetlerinin,  kalitesizlik maliyetlerinin  %30'u  civarinda  oldugunun
gostermistir. (Tablo-2.4)
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Tablo 24.  Juran’a Gére Kalite Maliyetleri

KALITE MALIYETLERI

iyi :Onleme :Planlama, egitim, tasarim ve analiz
gibionleme ile ilgili maliyetler

Kotii :Degerlendirme :Olgme, dogrulama, denetleme, kontrol,
nihai kontrol ve tasnif gibi degerlendirme
faaliyetleri ile ilgili maliyetler

Cirkin :Saglanamayan Kalite | :1¢ Bagansizik: Misteriye tesliminden
once tekrar igleme ve tamir

Dis Baganisizhk: Miigteriye teslimden
sonra geri alma, onarma, degistirme

Agtlan Thtiyaglar: Miisterinin degerini
bilmedigi tiriin ve hizmet karakteristiklerini
saglama

Kaybedilen Firsatlar: Miigterinin mahin,
rakiplerden satinalmasindan kaynaklanan

gelir

2.2.5. Crosby

1979 yilinda yaymnlanan ve gok satan "Kalite Ucretsizdir" adli kitabi ile iine
kavusan Philip B. Crosby, kariyerine 1954'de Crosby Corp.'ta baglamigtir. Bir
siire imalatla ilgili iglerde ¢aligtiktan sonra, bir flize projesinde kalite direktérii
olarak caligmigtir. Daha sonra bir hiikkiimet politikas: haline gelen "Sifir Hata"
programini baglatarak flize tretiminde, iiretim hatalannin azaltiimasinda g¢ok
basarili olmustur. Crosby'nin meghur olmasim saflayan sifir hata’ programim
uygulayan diger sirketler, tam katilimdaki yetersizlikleri nedeniyle, basarili
olamamiglardir,

Daha sonra Crosby, sirket bagkan yardimcisi olarak ¢aligtifi ITT'de, calisanlara
kalite kavramlarini anlatmak Uzere Kalite Kolejini kurmustur. 1979 wyilinda
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emekli oldugunda ise, Kalite Koleji'ni "Philip Crosby Ortaklan" adhi yeni
firmasinin yapisi igine almugtir.

Crosby'nin kaliteye yaklagimi1 Tablo-2.5'te yer alan 14 adimda 6zetlenir. Ancak,
kendi deyimi ile mutlak olan 4 esas inams su gekildedir [13]:

1. Crosby, kaliteyi bir mikemmellik olarak degil, gereksinimlere uygunluk
olarak tanimlar. Bu bir tiriiniin yapihi tarzi veya hizmetin saglanig metodu
ile ilgilenmeyen algilagelmis kalite tanimindan farklidir. Bu tanim, bir
miigterinin tim beklentilerini anlama {izerine odaklagan ve organizasyonu
bu beklentileri kargilamaya yénlendiren stratejik bir yaklagimdir. Kaliteye
béyle digandan bakmak, hedeflerin saptanmasinda, igeriden bakarak
saptanan hedeflere gore daha gergek¢i ve zorlayict olmas: agisindan gok
daha avantajhdir.

2. Migterinin gereksinimlerini kargilamaya ¢aligan tedarikgilerin kalite sistemi;
"ilk defada dogruyu yapmak" tizerinde kurulmali, kontrol ve tasnif edici
degil, dnleyici olmalidir. Bu kavram, Taylor'un, tiretimi yapan veya hizmeti
saBlayan ig¢inin, kusurlu ii gézden kagirmamasinin saglanmasi geklinde
ortaya koydufu soruna da ¢ozum getirmektedir. Bir Kkalite
organizasyonunda, herkes kendi iginin sorumluluuna sahip oldugu igin,
denetimci, gdzlemci, degerlendirmeci gibi gorevier gok az sayida olacaktir.
Artik hatalanin yakalanmasi igin bagkalarina ihtiyag olmayacaktir.

3. Standart performans sifir hata olmaldir. Crosby, sifir hata kavramimin
hedeflenebilecegini ve hedeflenmesi gerektijini savunmustur. Hatanin
kabul edilemez oldugu birgok iiriin ve hizmet vardir.

4, Kalitenin 6lglimii kalitenin maliyetidir. Uygunsuzluun maliyeti, eSer
diizeltilirse, miisteri iligkilerinde oldugu kadar, iretim tabaninn
performansinda da ¢abuk ve yararl etkilere sahiptir. Bu gergevede,
yatinmlar egitime ve hatalan ortadan kaldiracak, iskarta maliyetlerini
dugtrecek diger alanlara yapimahdir. Crosby kalite maliyetlerinin bir
firmanin gelirinin %20-40 kadarna esit olduunu sdylemektedir. Crosby'e
gore kalite tcretsizdir, fakat bir hediye degildir. Paraya mal olan sey,
uygunsuzluklar ve igin ilk defada dogru yapilmamasini olugturan
faaliyetlerdir.
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Crosby'nin iki mutlak garti, "sifir hata" ve "kalite maliyeti" kavramlarinin
uygulanmas: o6zellikle zor olmugtur. Bu iki kavram, g¢ok genei bir kabul
gormemis ve birgok organizasyon bu uygulamada bagarisizlikla kargilagmglardir.
Crosby'e gore, bu durum, kavramalarin baganisizhift degil, st yonetimin bunlan
anlamayig1 ve uygulamadaki bagansizhklandir [7].

Tablo 2.5.  Crosby’nin Yonetim Ilkeleri

CROSBY'NIN KALITE YONETIMI

Kalite Esaslar : Kalite Gelistirme Siireci

1. Tanim  Klasik Yaklagim Gegerli Yaklagim 1. Yonetimin katilimi
Kalite geligtirme
2.Sistem  Mikemmellik Gereksinime uygunluk ekipleri

Olgtim

Kalite maliyeti
Kalite bilinci
Diizeltici faaliyet
Sifir hata planlamasi
Caliganlann egitimi
Sifir hata giinii
Amag saptama
Hata nedenlerini
giderme

Taminma, kabul
edilme

Kalite konseyleri
Herseyi tekrar -
yapma

N

3.Standart Deperlendirme Onleme
4.0lgim  Yeterince yakinlik  Sifir hata

Endeksler Uygunsuzlugun fiyati

— — e \D 00 IO\ B

—
W

2.2.6, Feigenbaum

General Electric'in eski uretim ve kalite iglemleri midiari Dr. Armand V.
Feigenbaum, kalite sorumlulugunun, iiretim bélimiiniin ¢ok daha &telerine
kadar uzandi1 yaklagimini gelistirerek diinyadaki kalite ¢abalarina ¢ok ¢nemli
bir katkida bulunmugtur. Halen bir kalite danigmani olarak c¢alisan Feigenbaum,
triinlerin ko6t dizayn edilmesi, yetersiz dagitiimasi, yanhs pazarlanmas: ve
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miigterinin kullammina diizgiin destek verilmemesi halinde, iiretimde kalitenin
elde edilemeyecedi kavramim geligtirmigtir [7].

Feigenbaum'un bu kalitenin organizasyonda yer alan tiim birimlerin sorumlu
oldugu fikr, geligtirilerek toplam kalite kontrolii olarak bilinmeye baglamigtir.

Feigenbaum, aymi zamanda kalite maliyetleri olarak bilinen kavramin, toplam
kalite yonetimi yaklagimint uygulamanin yararlarninin 6lgiilmesinde bir arag
olarak kullaniimasim da ortaya atmgtir. Degigik bolimlerdeki yéneticiler,
bagansizliklarinin ve sorunlan diizeltmek igin tekrar yapilmas:i gerekli
¢aliymalarin maliyetlerini izlemeye ikna ederek ortaya gikardif sonuglara bagh
olarak bu yaklagimini dogrulamug, geligtirmistir [7].

1951'de ilk baskis1 yapilan ve bugiine kadar 12 dile ¢evrilen tnlii "Toplam Kalite
Kontrolii” kitabinin yazan olan Feigenbaum, su anda ulusal ve uluslararas:
sirketler igin entegre tiretim sistemi tasarim ve kurma galigmalan yapan General
Systems Inc'in bagkanidir. Amerikan Ulusal Kalite Akademisinin kurucu bagkam
ve ASQChin eski bagkan1 olan Feigenbaum, kalitedeki yiiksek itibarindan étiirii
Fransa'min Georges Barel 6diiliini alan ilk Amerika'lidir [13].

2.2.7. Imai

Masaaki Imai, 200'den fazla Japon olmayan ve Japon'larla ortaklik kuran
sirketlere, organizasyonlanm yeniden ele alma ve Japon yonetim anlayigim
tanitma konusunda yardimc: olmustur. Imai, merkezi Tokyo'da bulunan ve
1962'de kurdugu Uluslararas1 Yonetim Danigmanlik ve Yonetici Yetistirme
sirketi olan Cambridge Corp.'un bagkanhifim yapmaktadir.

1930'da doBan ve 1950%erde, Tokyo Universitesi Amerikan uygarhii
boliimiinden mezun olan ve ABD'de 5 yil siireyle Japon Verimlilik Merkezinde
caligan Imai'nin goérevi, Amerikan verimliliginin sirlarini ofrenmek igin gelen
Japon iy adamlarina bityilk Amerikan girket ve fabrikalarim gezdirmekti.

Bugiin ise, sigrama olarak adlandirilacak yenilik ve buluglar kadar, adim adim ve
sirekli olarak gelistirme ve iyilegtirmenin de egit derecede 6nemli oldugu
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seklindeki Japon ve ig felsefesini 6gretmekte, bu konuda kitaplar yazmaktadir.
Seminerlerini Kaizen Enstitiisii patenti altinda sunmakta olan Imai'nin "Hayir
demekten kaginmanin 16 yolu" adh gok taninmug bir kitab1 da vardir.

Masaaki Imai, Japonya'nin ekonomik mucizesinin ardinda yatan basit gercegin
ve Uretim proseslerini- defisen miisteri ve pazar gereksinimlerine gore hizla
adapte edebilen esnek iiretim teknolojisinin sahibi olmasinin gergek nedeninin
kaizen oldugunu iddia etmektedir. "Japonya'nin Rekabet Bagansinin Anahtan:
Kaizen" adhi kitabinda Imai, Japon yonetim prensiplerini, 100'den fazla
uygulama Ornegi, 15 vaka galiymasi, S0 tablo ve grafikle agiklamakta ve
Kaizen'in pek ¢ok uygulama alaninda oynadigi rolleri adim adim incelemektedir.
Bu alanlar, karlilk planlamasi, misteri tatmini, toplam kalite kontrol
programlari, 6neri sistemleri, grup ¢aligmalari, tam zamamnda Uretim, sistem
gelistirme, c¢apraz fonksiyonlu yonetim, politika uygulama, kalite yerlestirme,
toplam tretken bakim, tedarikgi iligkileri, tist yonetimin katillim, isgi-igveren
iligkileri gibi alanlardaki problemlerin ¢oziimii gibi konulan kapsamaktadir [13].
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birlegtirememesinden kaynaklamir. Organizasyonel hedeflere varmanin yolu,
islevsel bitinligia saglamak ve birimler arast esgidimi en ust dizeye
gikarmaktan gegmektedir. Aynca fonksiyonel bitiinlik yaninda, program ve
projelerin de biitiinciil yaklagimla ele alinmasi, esgtidiimlenmesi ve genel amag
ve hedefler g:efgevésinde birlestirilmesi gerekir [16].

Cesitli iyilegtirme veya gelistirme projeleri, genellikle birkag departmanin ortak
¢aligmasinin rlinidir. Bu projelerin bagarist ise, projelere destek veren
birimlerin siki bir koordinasyon i¢inde olmalarina baghdir.

3.1.2. Liderlik

Bir kurulugta, mevcut iggiiciniin sahip oldugu degerler sistemine, hi¢ kimse
veya higbir grubun (st yonetim kadar etkisi veya yonlendirici rolii olmayacagt
bir gergektir.

Arzu edilen birtakim sonuglarin elde edilmesi igin, st diizey yoneticilerin
kurulugtaki de@erlere karst duyarlh ve agtk olanlan, 6rgiite yeni degerlerin
getirilmesi ve bu degerlerin gelitirilmesi konusunda liderlik etmeleri
gerekmektedir.

Toplam kalite yonetiminde liderlere, yeni bir anlayisa onciiliik etmek ve bu
anlayij1 yerlestirmek gibi biiyiikk bir gorev diiymektedir. Bu gorevi bagariyla
yerine getirebilmek igin uygulanacak liderlik tarzlan gegitlidir [17].

Liderlik tarzi, toplam kalite yonetiminde bilyik 6nem tagimaktadir. Belirli
kosullarda belirli liderlik tarzlan benimsenmelidir. Ayrica liderlik tarzi, liderligi
desteklemek igin kullanilan ve 6grenilerek kazamilabilen bir beceridir.

Liderler, i¢inde bulunduklan duruma uygun olarak yoneltme ve/veya destekleme
gorevlerini yerine getirmelidir. Toplam kalite yonetimini destekleyen liderlik
tarzlan gu gekilde siralanabilir [18]:



BOLUM3 TOPLAM KALITE YONETIMI ILE ILGILI KAVRAM
VE YONTEMLER

Bu bolimde, toplam kalite yonetimini destekleyen kavram ve yontemler
anlatilacaktir. Bu kavram ve yontemler, yonetsel, organizasyonel ve istatistiksel
kavramlar olarak iki ana baglikta toplanmugtir.

Toplam kalite yonetiminin uygulanmas: ve basansi agisindan, bu kavram ve
yontemlerin iyi anlagilmas: ve firmada uygulaniyor olmas: gereklidir.

3.1. TOPLAM KALITE YONETIMI ILE ILGILIi YONETSEL VE
ORGANIZASYONEL KAVRAMLAR

3.1.1. Koordinasyon

Koordinasyon kalite konusunda g6z ardi edilmemesi gereken noktalardan
biridir. Her departmanin kendi igini tam olarak yapmasi sonucunda, kalitenin
miikemmel olacag: diisiiniilmektedir. Koordinasyon olmadan yapilan ¢ahgmalar,

biitiinsellifi ve tek bir amaca yonlenmeyi olumsuz yonde etkiler.

Toplam Kalite Yonetiminde, her bolimiin ana amac: kaliteli hizmet vermek,
gorevlerini hatasiz olarak yerine getirmek ve siirekli olarak geliymek de olsa;

yapilan farkh galigmalarin koordine edilmesi gerekir.

Uzun donemli planlarin  gergeklegtiriimesi, kisa donemli planlarla
bagdagtinlmasina ve tiim isletme dizeyindeki aktivitelerin bitiinsel bir
yaklagimla ele alinmasina baghdir. Siklikla kargilasilan departmanlar aras:
iletigim kopuklufu, organizasyonun bir bitiin olarak amag¢ ve hedefini iyi
tammlayamamasina ve alt diizeydeki birimleri bu amag gergevesinde
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i. Yonlendirme, yoneltici yonii yitksek, destekleyici yonii az olan bir liderlik
tarzidir. Calisanlann bir konu hakkinda fikir sahibi olabilmek igin egitime
gereksinimleri oldugu durumlarda kullamimasi uygundur.

ii. Antrenorliik, hem yoneltici, hem de destekleyici yonii yitksek olan bir liderlik
tarzidir ve galisanlarin goérevlerinin gerektirdiji temel bilgi ve yetenekleri
kazandiklarinda ve gorevlerini yerine getirebilmek igin ¢aligmalarini iyilegtirmeye
basladiklarinda kullanilir. Bu liderlik tarzi, grup ¢ahgmasi 6nemli oldugunda ve
grubun gorevle ilgili temel bilgilere sahip olmas: halinde en uygun liderlik
tarzidir, Grup iiyeleri, gorevlerini tamamlayabilir durumdadirlar ama baz
nedenlerden otiirii butiin olarak en yiiksek performans: gésterememektedirler.
Bu kosullarda, antrenér tipi liderler, grubu toparlayici ve performanslarim
artirict etkiler yaratirlar.

iii. Katilma, yoneltici yonii digiik, destekleyici yonii yiiksek olan bir liderlik
tarzidir ve toplam kalite yonetiminde, caliganlani katilima yoneltici etkisi
nedeniyle 6nemlidir. Bu tarz, galiganlarin tek tek gorevlerini yerine getirébilir
durumda oldufu, grup sorumlulufunun gerektifi ve grubun kendisinden
beklenen gorev ve performansi anladii, fakat destek almadan
gergeklestiremedifi durumlarda kullamlir. Grup, kendisinden beklenenleri
gergeklestirdiginde takdir edilmeyi bekleyebilir.

iv.Delege etme, yoneltici ve destekleyici yonii dugiikk bir liderlik tarzi olup
Uyelerinin kendilerinden emin olup, grup uyelerinin kendilerinden emin ve
minimum destekle projelerin istesinden gelebilecek durumda olmalari halinde
kullamlir. Bu gruplar, organizasyonun bagansina katilir, sahiplenir ve
organizasyon yararina ¢aliymak igin yetkilendirilir.

Toplam kalite yonetiminin bagarih olabilmesi igin, yonetim prosesinin farkh
evrelerinde yukanda agiklanan liderlik tarzlanndan uygun olani kullanilmalidsr.

Yonlendirme, toplam kalite yonetimine gegis evresinde, antrenorlitk ve katilma
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uygulama sirasinda, delege etme ise, galiganlarin grup ya da bireysel olarak
yeterli olmalan, gerekli egitimleri aldiktan sonra grup veya birey olarak istenen

performans: gostermeleri durumunda uygulanmalidir.
3.1.3. Delegasyon

Delegasyon, uzun dénemde olumlu sonuglar yaratan ve yiiksek performans
gerektiren bir liderlik tarzidir. Kisileri, projelerini en az miidahale ile dogru ve
eksiksiz olarak tamamlayabilmeleri igin yetkilendirmektir. Delegasyon, astlara
sorumluluk vermeyi, onlan yetkili kilmay: ve faaliyet sonuglar1 hakkinda hesap
sorma hakkim igerir. Delegasyon, her karann organizasyonun en alt
kademesinde verilmesi anlamina gelmez ancak; karar veren kisinin, astlarina da

kararlan etkileme gans1 vermeleridir [18].

Yetkinin delegasyonu, caliganlarin kendi yeteneklerini en geniy sekilde
kullanmalanim ve igbaginda geligmelerini saglar. Yetki verilen astlarin
yapabilecegi hatalar, onlardan beklenen gelisen ve katilim yaninda 6nemsizdir.
Her hata ashnda basariya giden bir atlama tagi olarak gorilmelidir. Pek gok
firmada bagarihi bir yoneticinin ayriimasiyla birlikte birgok problem bag gosterir;
bunlann nedeni, yoneticinin astlanini egitmemis ve yetkisini delege etmemis
olmasidir [18].

Toplam kalite yonetiminin bagarihi olabilmesi igin, organizasyonun tiim
seviyelerindeki insanlarin  yetkilendirilmesinin  ve departmanlar  arasi
problemlerin ¢oziimiinde o6zellikle i¢ miigterilerin dikkate alinmasinin kritik

Onem tagidiginin anlagiimasi gerekir.

Yetkilendirme, toplam kalite yonetiminde onemli bir konudur. En Onemlisi,
organizasyonun en alt seviyesindeki grup iiyelerine performans: artirici kararlar
verme olanaf tanir. Delegasyon, ancak st yonetimin karar verme

sorumluluunu paylasmak istemesiyle gergeklegir [18].
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Yetkilendirmenin isteyerek ve serbestge yapilma derecesi, toplam Kkalite
yonetiminin ne derece baganli olacagmin iyi bir dlgisiidiir. Kalite konusunda
yetkilendirme, daha giigli bir anlam tagir. En alt seviyedeki galisana prosesi
defigtirme giictinii siirekli hissettirmek, onlann yaraticih§imi arttiracaktir.
Toplam kalite yonetimi prosesi igindeki her yoneticinin hedefi, kendi kendilerine
prosesi idare edebilecek sekilde egitmek ve daha sonra gerekli degisiklik ve
iyilegtirmeleri etkin olarak yapabilmeleri igin onlan yetkilendirmek olmalidir.
Cahiganlar kendi verdikleri kararlardan sorumlu tutulmalidir. Yetkilendirme
olmadan galiganlanin uzun vadede kaliteye katilmalan miimkiin degildir.

Toplam kalite yonetimi, geleneksel hiyerarsik yapidan daha desantralizé bir
yapiya gegmek gibi, belirli organizasyonel yap1 degigiklikleri gerektirir. Kisaca
ifade etmek gerekirse, gerekli giic ve yetkinin caliganlara delege edilmesi,
toplam kalite y6netiminin ¢aliganlarin katilimi prensibinin yerine getirilmesi igin
6n kosuldur. Organizasyonun her kademesinde bulunan kigilerin, kararlar
verebilmesi ve bu kararlar uygulayabilmesi gerekir. Bu nedenle, yetkiyi ellerinde
tutma egilimi gosteren yoneticilerle, toplam kalite yonetiminin bagariya
ulagabilmesi olas1 degildir.

3.1.4. Vizyon

Organizasyonlarin bagarthi olabilmeleri igin, yoneticilerin sadece olaylarin
izleyicisi ve takipgisi olmalari yeterli degildir. Her seyin hizla degistigi
glinimiizde, yoneticilerin gelecegi tahmin edebilmeleri ve bugiinden gelecege

hazirlanmalan gereklidir [16].

Organizasyonlann ilk yapacag islerden biri, tiim aktiviteleri etkileyecek olan
genel bakig agilariny, yani, vizyon ve deger yargilanni belirlemeleridir. Isletmenin
tlim etkinliklerini yonlendirecek olan vizyon temeli tizerinde amaglar ve hedefler
acikca belirlenmelidir. Daha sonra, organizasyonel ama¢ ve hedefler ayrintihi
olarak belirlenmeli ve daha alt diizeydeki stratejik planlara gegilmelidir.
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Toplam kalite yonetim prosesi siirekli olarak giincellestirilen ve
organizasyondaki herkes tarafindan paylasilan, devam eden ve hig sona ermeyen
bir vizyonla baglar. Herkes, kalite mesajini anlamali ve bunu mitkemmel olarak
hayata gegirmelidir. Biytik projeler, buylik vizyonlar gerektirir. Toplam kalite
yOnetimi, organizasyonun tlimiinde hakim olan kalite istegiyle dogan biiyiik bir
projedir. Liderlerin isi, bu vizyonu gelistirmek ve duyurmaktir. Organizasyonun
geligmesini saflayacak vizyonun yaratilmasi ve buna bagli planlarin yapilmasi
gereklidir [15].

Vizyon geligtirebilmek igin organizasyonun i¢ ve dig gevresine ve mevcut
durumuna bakmas: gerekir. Bunlar; miigteri beklentileri, tirin ve hizmet kalitesi,
miigteri sikayetleri, ve beSenileri, yasalar, politik ve sosyal faktorler, teknoloj,
migteri ve ¢aliganlarin demografik 6zellikleri, ekonomik faktorler, tedarikgilerin
performansi, ¢aliganlarin baghli:, yonetim metotlan ve 6nceki yilin hedefleridir.

Ust yonetim tarafindan yaratilan vizyon, bir alt seviyedeki yt')netiéilere
agiklanmali ve onlarin da kendi astlanina agiklamasiyla, organizasyonun her
seviyesinde bilinmeli ve desteklenmelidir. Vizyon ancak herkes tarafindan
(mugteriler, caliganlar ve tedarikgiler) paylagildifi zaman gercege
donistirilebilir.

Toplam kalite yOnetimi, gelecekteki beklentileri gerceklestirebilmek igin
bugiinden harekete gegmeyi saglayan bir yonetim geklidir. Yoneticiler, toplam
kalite yOnetiminin stratejik ©Onemini kavramali ve bu yodnetim tarzimn,
firmalannin gelecekte mevcut ve bagarih olmasi igin gerekli oldugunu
gorebilmelidirler. Bu nedenle, toplam kalite yonetimine gegilebilmesi ve
baganyla yiirtitiilebilmesi igin gelecedi gorebilmek gereklidir [19].

3.1.5. Firma Misyonu

Bugiin organizasyonlar, varlik nedenlerini misyon belirleyerek agikga ortaya
koymaktadirlar. Misyon kelimesi, varolus nedenini agik¢a ortaya koyan bir ifade
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veya agikga belirtilmemis bir anlayiy igin kullanilir. Bu anlayig, iist yonetim
tarafindan kabul gordiginde ve paylasildifinda, karar verme prosesinde
kullanilacak bir yap: ortaya ¢ikmig demektir.

Genig kapsamli ve tutarl bir misyon belirleme, degisim igin 6nemli bir etkidir ve
ortak bir amaca dogru organizasyonun tiim bireylerini bir araya getirir. Misyon,
organizasyonun ana hedeflerini yansitmali, miigterilere sunulacak iriin ve
hizmetleri tanimlamali, organizasyonun birincil amacini ve mugteri isteklerini

agikca ortaya koymalidir.

Toplam kalite yonetimi, firma igin bir yeniliktir ve defigim bu yenili§in bir
geregidir. Her yenilik, organizasyonun kendisini degerlendirmesini ve yenilige
ayak uydurabﬂmesi icin degisiklikler yapmasim1 gerektirir. Bu durumda, firma
misyon degigiklidiyle ise baglar. Firmamn daha 6nceki misyonu ne olursa olsun,
toplam kalite anlayiginin benimsenmesiyle birlikte en ©6nemli varlik nedeni,
kaliteli tiriin ve hizmet sunmak olmalidir.

Kisacast firma misyonunun, toplam kalite yonetimini desteklemesi, kalitenin
organizasyonun varlik nedeni olarak gorilmesi gerekir. Bu, "¢ahgmalarimizin ve
var olmamizin amac: kaliteli iriin ve hizmetler sunmaktir" diyebilmektir. Bu
nedenle toplam kalite yonetiminin bagarisim etkileyen faktorlerden biri de
kalitenin, firma misyonunun bir pargast olup olmadigidir.

3.1.6. Strateji Belirleme ve Stratejik Yonetim

Strateji, bir igletmenin gesitli fonksiyonlar: arasinda olugan kangikliklar agikhifa
kavugturan ve genel amaglan belirleyen ozellikleri diizenleyen, isletmenin
optimuma geg¢mesi ile ilgili kararlar bitiinidir. Strateji, amaglara ulagmak igin
eldeki kaynaklari .en iyi yekilde kullanarak, uzun donmeli agik ve genel bir
igletme plamdir [ 20].
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Strateji, firmamin gevreyle olan iligkisi, i¢ organizasyonunun ve ¢aliganlaninin

davraniglan ile degiskenlerin etkisi dikkate alinarak belirlenir. Strateji,

o Isletmenin faaliyetlerinin  geniglifinin ve simrlanmin  belirlenmesini
saflamakta,

o Faaliyetlerini genigleterek biiyiirken izleyecegi yolu gistermekte,

o En iyi firsatlara yoneltecek kararlarin karakteristigini belirlemektedir.

Toplam kalite yonetiminin bagarisi, Ust yonetimin inanmasi ve kararlikla
gereklerine sahip ¢ikmasina bagli oldugundan, kaliteli Grtin ve hizmet sunma
amaci, belirlenecek stratejinin 6ziinde olmalidir. Stratejiye baghlik, firmamin
kararliif1 ve hedefledigi yolda basariyla yiirityebilmesinin garantisi oldugu gibi
toplam kalite yonetimi prensiplerinin tim isletme faaliyetlerinin 6ziinde

olacaginin da bir garantisidir.

Stratejik yonetim kavrami, 80'li yillardan bu yana yonetim literatiiriinde yer
almaktadir. Yalmizca strateji belirlemenin yeterli olmadifi, stratejinin
uygulanmas1 ve ulagilan sonuglarinin  kontrol edilmesinin de gereklilii
gorigiinden, stratejik yonetim kavrami ortaya ¢ikmugtir. Stratejik yonetim,
stratejilerin planlanmasi igin gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve segim
¢abalarni planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin orgut i¢i her tirlu
yapisal ve motivasyonel onlemlerin almarak yiirirlige konulmasmi, daha sonra
da stratejilerin amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan,

firmanin st diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamudir.

Stratejik yonetimin birinci evresi, stratejik planlamadir. Bu agamada, Gist diizey
kadro, igletmenin amaglan dofrultusunda gevre analizi, igletme degerlemesi,

alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin belirlenmest igin gahgirlar.

Stratejik yonetimin ikinci evresi, politika olugturma ve uygun yapi arasgtirma
cabalanidir. Burada, planlanan stratejinin orta ve alt yonetim kademelerine
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalann
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olugturulmas: ve en uygun Orgiitsel yapmin kurulmasi ile ilgili ¢aligmalar
yapilmaktadir. '

Stratejik yonetimin ligiincii evresi ise, kargilagtirma ve kontroldiir. Burada
segilen stratejinin, olugturulan politikalan ve kurulacak 6rgiitsel yapinin,
isletmenin amaglan ile uygunlugunun karsilagtinlarak kontrol edilmesidir.

=> Isletme Amaglarinin Belirlenmesi

= Cevresel analizler

= Isletme degerlemesi, zayif ve giiglii yonlerin analizi

= Stratejik alternatiflerin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi
—> Strateji segimi

=> Politikalanin belirlenmesi

Tlerideki béliimlerde goriilecegi gibi, toplam kalite yénetiminin firmada kurulug
agamalan ile stratejik yonetimin evreleri arasinda benzerlik vardir. Toplam kalite
yonetimi de bir strateji belirleme ve bunun 6ncelikle iist yonetim kadrolarinda

planlanmasiyla baglayacak ve uygulamaya koyulacaktir.
3.1.7. Proje Yonetimi

Bir organizasyonda, giinliik iglerin diginda belli bir amaca yonelik olarak veya
bir sorunu ¢6zmek amaciyla, farkli birimler ve béliimlerden gelen kisilerin siireli
olarak bir araya gelerek galigmasi yontemi proje olarak adlandirilir. Bir projenin
bagarili olabilmesi igin amaglarnin agik olarak belirlenmesi, zaman, maliyet,
kaynak ve insan giicii planlamasinin iyi yapilmas: gereklidir. Ayrica proje
caligmasi bagladiktan sonra, proje planina uygunlufun kontrola, gerekli
agamalarda gerekli revizyonlann yapiimas: ve (st yonetime proje stirecinin agik
bir gekilde raporlanmasi gereklidir. Projeler, sireli gahigmalar oldugu igin,

bagtan planlanan siireye uymak ve istenen sonuca ulagmak ¢ok 6nemlidir. Tiim
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bu stirecin etkin bir geklide planianmasi, uygulanmasi ve sonuglandiriimas: ise
proje yonetimi olarak adlandirlir.

Proje yonetiminde, organizasyonel yapinin kurulmasi da énemli bir safhadir.
Uzerinde galhigilacak olan konu hakkinda ozel bilgi, yetenek ve deneyimi olan
farkli yetkilerdeki kigiler bir araya gelir. Bu organizasyonel yapi, mevcut
organizasyonel yap: iginde matris bir yapi ile elde edilmis olur. Proje grubu
iginden liderlik 6zellifi en giiglii kisi, proje lideri olarak atamir. Proje liderinin
gbrevi, proje grubunun g¢aliymasini koordine etmek ve takim g¢aliymasim
ylirlitmektir, Ayrica, projenin durumunun raporlanmasi ve kontrolii de 6nemli
agamalardir [21].

Toplam Kkalite yonetimi prosesi, katiima yonelik, takim g¢aligmasi bazli ve
geligtirme ve iyilestimne odaklidir,. Bu nedenle, toplam kalite yonetimi
surecindeki bir gok iyilegtirilmesi ve geligtirilmesi istenen sorunlar, bir proje
olarak ele almir. Tiim igler, buyiik ya da kiigiikk kapsamli olmasina bakilmaksizin
birer proje olarak ele alinmalidir. Projeler, takim ¢aligmasim destekledigi ve
farkh gruplardan kisileri bir araya getirebildigi igin, kalite iyilestirme programi

stiresince tercih edilmelidir.
3.1.8. Matris Organizasyonlar

Mevecut dikey organizasyonel yapt iginde, yer alan ve yatay yetkilerin bulundugu
bir organizasyonel yapidir. Bu yapida, belli konularda proje ekipleri kurulur ve
bu projeler, yatay yetki gruplan olugturulur. Boylece farkli dikey gruplar iginde
yer alan kigiler, yatay gruplarda bir araya getirilmis olurlar. Bu da sozii edilen
matris yapty1 meydana getirir.

Matris Organizasyonlarin Avantajlar [22]:
e Organizasyona esneklik verir,

o Meslekler ve departmanlar aras: igbirligini gelistirir.
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o (Caliganlarin becerilerini geligtirir,
e Takim galiymasi aligkanliginin firma igindeki siirekliligini arttirir,
e Koordinasyon ve iletigimi kolaylagtirir.

USTYONETIM

BOLUM 1

BOLUM 2

BIRIM

PROIJE - 1

BOLUM 3

BOLUM 4

BIRIM

BIRIM

PROIJE -2

Sekil 3.1, Matris Organizasyon Yapisi ve Projelerle Yonetim
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3.1.9. Kaizen

Tasanm, triin geligtirme, proses gelistirme, vb. gibi hemen her alanda TKY
tekniklerinin bilingli ve yaygin uygulanmasi ile gergeklestirilen ¢ok sayida
lyilegtirme projesi ile bir kurulug Japon'larin KAIZEN sozctgii ile ifade ettikleri
stirekli gelismeyi bagarmug olur. Bu suretle "yitksek kalite" + "diigiik maliyet"

sonucu elde edilir.

Batida yerlesik olan klasik yonetim anlayiginda orgutlerdeki gelisme bir
yaraticilik ve/veya teknolojik sigrama yapmak suretiyle gergeklegtirilir. Yeni bir
teknolojik atihma kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Mevcut
durum prosediirler, kalite ve i standartlan tespit edilerek belirginlestirilir.
Yonetim ve galisanlarin bagarist konulan standartlara uymaya dayalidir. Bu
durum sistemi ve kigileri mevcut duruma kilitlemekte ve isletme korlugtne
neden olmaktadir. Geligme ise ancak yeni bir bulug veya teknolojik ilerleme
saglandiktan sonra ger¢eklesebilmektedir [10].

Kaizen'nin bir 6zelligi de kalitenin driin ve hizmetle sinirh olmayip sistemin
biitiiniiniin kalitesi dolayisiyla tiim sirketin kalitesi ile ilgili oldugudur. Sistem ve
elemanlar kaliteli ise diger tiim faaliyetlerin de kaliteli olacag: agiktir.

Temel kosul, mevcut durumu yeterli kabul etmeyip daha ileri gétirmektedir.
Higbir sistem kusursuz degildir. Dikkat edilmesi gereken sonuglar degil
siireglerdir. Surecler baganh gekilde gelistirilirse sonuglar da bagarili olur [23].

Japonlar Kaizen'i geligtirirken sigramalarin buyikhigi ile degil siklifi sayesinde
Batiya oranla daha biiyiik ilerlemeler kaydetmiglerdir. Asamalarin sik olmast tiim
orgitiin gelismelerle biitiinlegmesine neden olmakta ve bu olugum siirekli
beslenebilmektedir. Klasik Yonetim anlayiginda ise sigramalar biiyiik teknolojik
ilerlemelere bagli oldugundan ancak smirh  bir ¢evre tarafindan
gergeklegtirilebilmekte ve geligmeler tabana yayllmaktadir. Dolayis: ile 6rgiitiin
bagan sanst daha disiik olmaktadir.
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Kaizen'i gergeklestirmek i¢in ii¢ temel kosulu saglamak gerekmektedir: [24].

i. Meveut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde
caligtyor olsa, o sisteme bile gelistirilecek bir faktor bulunabilir. Ayrica
teknolojik geligmeler de her giin "verimlilik" 6lgiitiinii ileriye
tagimaktadir.

ii. Insan faktoriinii gelistirmek: Her geyi yapan "insan"dir, insan
kaynaklan bir kurulugun en degerli varhigndir. Abgilagelmis yonetim
bigiminde bu kaynagin ancak kiigik bir bolimiinden
yararlanilmaktadir. Oysa her galisam bu geligtirme faaliyetlerinin bir
iiyesi haline getirmek gerekir.

iii. Problem ¢6zme tekniklerini yaygmn bigimde kullanmak: Isletmelerde
kargilanilan problemlerin gojunu ¢ozmek igin basit istatistik ve i(arar
verme teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan aragtirmalar gok ileri
tekniklerin nadiren gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Sistem
gelistirmek igin de aym teknikler kullaniimaktadir; ancak bu teknikleri
tim g¢aliganlara Ofretmek ve onlarin uygulanmasini saglamak

yoneticilere diigen bir sorumiuluktur.

Ozetle, rekabet giicinii arttrmamin temelinde sirekli gelisme, KAIZEN,
yatmaktadir. Bunu saglamak igin ise belli tekniklerle donatilmig tiim insan
kaynaklarini ayn1 dogrultuda seferber etmek gerekmektedir. Siirekli geligmenin
yararlari goyledir: [15].

o  Kurulugun tiim faaliyetlerine bir canhilik gelir.

e  Toplulugun aynm amag ve hedef dogrultusunda caliymas: saZlanir.

¢  Departmanlar kendi iglerini daha etkin ve verimli bigimde yliriitiir.

s  Etkilesim iginde olan departmanlarin ortak sorunlan en kisa yoldan

ve kalic1 bigimde ¢6ziimlenir.

e  Caliganlann bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.
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e  Prodiktivite ve difer temel rekabet unsurlar1 daha hizh bir gelisme

gosterir.

"Stirekli geligme" siireci igindeki bir girket hem kisa vadede, hem de uzun

vadede performansini yiikseltir.

Uzun vadeli planlama ve iglevsel biitiinsellik saglanirken g6z ardi edilmemesi
gereken Ogelerden biri de siirekli geligim ilkesidir. Yapilan planlama galigmalan,
baglangigta  saptanan  hedeflere  ulagildiktan  sonra  duraksiyorsa,
organizasyonlarnin ilerlemeleri, geligebilmeleri kesintiye ugrar. Strekli geligim,
firmanin belirledigi hedeflere vardiktan sonra duraksamamasini, yeni hedeflere
ulagmak igin var giiciiyle ¢alismasini gerektirir [10].

Stirekli iyilegtirme, dar kapsamda distiniildiginde trunlerin, hizmetlerin ve
proseslerin iyilestirilmesi anlamina gelir. Ancak konuya daha genig bakilirsa
bunun, insanlar da dahil olmak iizere organizasyondaki her seyin iyilegtirmesi
oldugu soylenebilir.

GELISME } ,
GELISME /
SIK
GELISME
—
ZAMAN

Sekil 3.2. Gelisme Yaklagimlan [10]
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3.1.10. Ekip Cahymasi

Toplam kalite yonetiminin temelinde yer alan tam katihm, ekip ¢alismalarina
agirlik verilmesini 6ngormektedir. Isletme iginde toplam kalite igin siireg
iyilegtirme ¢aliymalarinda kalite ekipleri kurulur.

Bir kalite ekibi, goniillii olarak kalite kontrol gahigmalarim gergeklestirmek igin
aym is sahasindan olusan bir iggorenler grubudur. Grup siirekli ve kurulug
genelindeki kalite kontrol galigmalarinin bir tamamlayicisi olarak i ile ilgili
sorunlan ¢ozer, ¢oziimleri uygular ya da 6nerir ve kaliteyi iyilestirir. Bir ekip
genellikle aym nezaretgiye bagli benzer i5i yapan iggorenlerden ya da aym
stireglerde g¢aligan ancak benzer sorumluluklari olmayan iggorenlerden olugur
[25].

Kalite ekibi ¢aligmalars;

= Organizasyoriun iyilesmesine ve biyiimesine katkida bulunmak,
=> Insanlar arasinda karsilikh saygy gelistirmek,

= Mutlu ve tiretken bir ¢aligma ortami yaratmak ve

= Insan yeterliliklerini tamamiyla kullanmak igin yiiriitiliir.

Kalite gemberleri programi yiiriiten bir organizasyon “kalitenin herkesin isi”

oldugu bilincini tim iggdrenlere yayabilmelidir [26].
Kalite ekiplerinin ¢aligmalarindan agagidaki yararlar elde edilir:

= Kalite, verimlilik ve iletisimde iyilesme,

= Katilimer iggorenlerin sorun-¢oziim becerilerinin ve kigisel gelismelerinin
artiniimasi,

=> Iggorenlerin ige olan ilgilerinin artirilmasi ve iglerine sahip olmalarinin
saglanmasi,

= Bireyler, gruplar ve bolumler arasi ekip ¢ahymast ve yardimlagmann
iyilegmesi,
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= Igg6ren-yonetim iligkilerinin ve iletigiminin artmasi sonucu ekip felsefesine
bagliligin artmasi,

= Performans olgiimlerinin geligtirilmesine ¢ok sayida insanin dahil olmasi ile
nezaretgi ve yoneticilerin daha ¢ok veriye sahip olmasi, iggérenlerin
tanmﬂ1as1 i¢in bir temel olusturmast.

Kalite ekipleri, Japonya'da kalite g¢emberleri olarak ilk kez kullaniimaya
baglanmigtir. Kalite gemberlerinin zaman iginde Japon toplumuna has bir takim
ozelliklere bagh basarisi ve difer toplumlarda ayni bagannin elde edilemeyisi
kalite gruplan kavraminin ortaya g¢ikmasina neden olmustur. Kalite gemberleri
ve kalite gruplan uygulamalan, igletme kiiltiirine ve yapisina gore uygun olan
ekip caligmas: segilecektir,

3.1.10.1 Kalite Cemberleri

Baglangigta tamamen bigimsel olmayan iligkiler gergevesinde yiirtitiilen kalite
¢emberi uygulamalari, 1962 yilinda Prof. Dr. Kaoru Ishikawa'nin Oneri ve

¢aligmalan sonucunda bigimsel bir igleyise ve yapiya kavugmugtur.

Kalite gemberleri felsefesi, bir igi yapan kiginin kendi igini herkesten daha iyi
bildigi ve bu nedenle hatalan diizeltme ve sorunlara ¢oziim getirme ¢abalarinda
aktif olarak yer almas: gerektii goriisiine dayanmaktadir. Kalitenin yani sira,
verimlilik ve igyerinin iyilegtiriimesinde de kalite g¢emberlerinden
yararlaniimaktadir. Konu ne olursa olsun, kalite gemberleri, ¢aliganlarin firmanin
onemli bir pargas: olduklarini hissetmelerine yardimct olur [27].

Fransiz kalite gemberleri dernegi, kalite gemberlerini §6yle tanimlamaktadr:

Bir kalite cemberi ayn1 organik {initede ¢aligan ve ortak profesyonel ugraglara
sahip, 5 ile 10 kisi arasinda degisen goniillillerden olugan homojen ve daimi bir
calisma grubudur. Uyeler belirli sorun ¢ozme yontemleri ile sorunlara c;ézﬁm
onerileri hazrlar, bunlarin gegerliligini belirleyerek tst yonetime periyodik

olarak sunar ve sonuglarini izler.
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Kalite gemberi faaliyetlerinin ardindaki ana fikirler sunlardir:

o Isletmenin gelismesine ve iyilesmesine katkida bulunmak

o Insanliga sayg gostermek ve iginde yagamaya defer mutlu ve canli bir igyeri
yaratmak.

o Insanlarn yeteneklerini tamamen kullanmak ve sonugta sonsuz olanaklar
ortaya ¢ikarmak.

Kalite gemberlerinin amaglarini agagidaki gekilde siralamak miimkiindiir:

o Hatalan azaltmak, maliyetleri diigiirmek ve kaliteyi yiikseltmek

¢ (Caliganlann kararlara katilmalarim saglamak

o Igle ilgili problemlerin ¢oziiminde ¢alisanlarin bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmak

o (Calisanlarla yénetim kademeleri arasinda haberlesmeyi saglamak

e Problemleri tammlamak ve ¢6zmek

o Sikayet ve devamsizhiklan azaltmak

o I5 tatminini arttirmak

e Daha verimli ekip ¢aligmasi yapmak

o Hatalan ve geri doiisleri 6nleyerek miigteri ihtiyaglarim karsilamak

3.1.10.2, Kalite Gruplan -

Kalite gemberlerinin degisik bir uygulamasi olan kalite gruplan kavrami, énemli
olgide Japonlann kalite gemberleri uygulamasina dayanmaktadir. Ancak su
farkliliklar s6z konusudur [28]: '

o Kalite gruplari tim cabganlanin gonilliilik esasina dayanmadan kalite
uygulamalarma katthmimin saglanmasiyla olugur. Kisileri goniillii olmaya
motive etmek yerine, onlan inandirmak ve tiim ¢ahganlarin goénilli
olmalarm sajlamak esastir. Burada esas olan ¢aliganlarin %100 katihmudir.
Bunun anlamu ise, yoneticilerin de grup tiyeleri haline gelmesidir. -

o Kalite gemberleri, yonetimin desteginde, galiganlar tarafindan olugturulur.
Kalite gruplan ise yonetim ve g¢aliganlar tarafindan birlikte olugturulur.
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o Kalite gruplarinda, kalite gemberlerinde oldugu gibi yonetime kaliteyle ilgili
Oneriler sunulmaz. Karar verme, yetki ve uygulamasi kalite grubu seviyesinde
geligir.

¢ Kalite gruplaninda kiigiik fikirler kabul edilir. Muhtesem olmayan fikirlerin
bile uygulanabilme kolayligy, siirecin gergekten kuvvetli yoniinii olugturur.

o Kalite pgruplannda, g¢ahsanlann firmanin gikarlanm en iyi  gekilde
koruyacaklarina inanilir ve giivenilir. Eger yontem gergekten g¢aliganiarin
kalite stirecine aktif katlimim istiyorsa, fikirlerin uygulanmas: tizerindeki
bigimsel kontrolii birakmak zorundadir.

o Kalite gruplarinda, grup liderlerinin en iyi sekilde egitilmesi diigiiniilir. Hem
liderlik hem de grup tiyelerinin eéitiini konusunda onlara giivenilir.

e Kalite gruplan uygulamasinda, kalite gemberlerinde oldugu gibi gemberlere
tye olanlarla olmayanlar arasindaki ¢atigma ve Uye olmayanlarin statiilerini
kaybetme gibi endigeleri s6z konusu degildir. Ciinkii kalite gruplarmn
taniminda tiye olmayanlar diye bir kavram yoktur.

Kalite gruplan ile kalite gemberleri arasindaki iligkinin belki de en énemli kismy,
kalite gruplaninin, bir 6neri sistemi olan kalite gemberlerinin bir sonraki geligmig
sekli olarak ele alinmasidir. Kalite gruplan, kalite geligtirme uygulamasinda
herkesi sorumlu tutmaktadir.

3.1.10.3, Kendi Kendini Yéneten Ekipler

Kendi kendini yoneten ekipler katiimci yonetimdeki ekip kavrammin en
sonuncusudur. Bu ekipler baganh kalite ekibi uygulamalannin uzantisidir. Kendi
kendini yoneten ekip ortaminda, isgérenlere gruplan igerisinde birgok karan
kendilerinin vermesi igin yetki devri yapihr. Bu kararlar agagidaki konularda
olabilir: [26]. '

—> Kalite, maliyet ve program hakkinda kararlar,
= Ekip ﬁyelerinin' degerlendirilmesi,
=> Ekip olugturma kararlan,
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=> Stireg iyilegtirmeleri,
= Ekip hedeflerinin olusturulmast,
=> Ekip tyelerinin egitilmesi.

Bu ekiplerin motivasyon ile ilgili konulan, kalite ekiplerininkine benzer.
Insanlarin gogu kendilerine verilen ek sorumluluklan 6diil olarak gérmekte ve
daha gogunu istemektedir. Ancak iggorenlerin gogu bdyle bir ortamda iglerini iyi
yapmazlar. Cok fazla sorumluluktan gozleri korkar, stres diizeyleri artar ve
islerinden mutluluk duymamaya baglarlar. Nezaretgilerin sorumlulugunu
yuklendikge, sorumluluklarinin arttifim anlarlar, ancak maaglarinin da bu
paralelde arttfim1 gormek istemezler. Kendi kendini yoéneten ekiplerin
isletmenin insan kaynaklaninin katkilannin iyilegtirilmesinde sundugu firsatlar
gok fazladir, ancak hala gerefi gibi anlagilamamig tuzaklari da yok degildir.
Birgok Amerikan girketi kendi kendini yoneten ekip kavramindan oldukca
yararh sonuglar elde etmistir.

3.1.11. Toplam Katilimci Yaklasim
3.1.11.1. Tam Katilim

Modern igletmelerde insanlanin. dugiince, davraniy ve galigmalarinin -ekip
caligmasi ve isbirli§i ile ortak hedefler iizerinde odaklagtiklarinda - ¢ok dnemli
oldugu anlagilmaya baglanmigtir. Insanlar birey olarak zeki olabilirler ve
kendilerini normal insandan aywacak bir ¢ok katkida bulunabilirler, ancak
birlikte gahigan bir grup her zaman igin tek bagina galigan insandan daha etkili
olacaktir,

Degisim ihtiyaci, igletmeyi yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Bu gelisﬁleler
isletme iginde hiyeraryi kademelerinin birbirleri ile iletigimini ve hiyerargik
atlamalarinin yogunlagmasim saglamigtir. Bu hiyerarsiyi bastklagmaya iten bir
durumdur. Hiyerargide basik iletmelerde, yonetime katilim artmigtir,



56

Yonetime katiimin difer 6nemli bir boyutu isletmenin iginden, caliganlardan
gelen baskidir. Glinimtzde galiganlar sadece maddi ihtiyaglarim kargilayarak
tatmin olmamaktadiriar. Toplumun genel refah diizeyi, entelektiiel seviye, bilime
ve sanata duyulan ilgi ile yonetime katihm baskisi arasinda yogun bir iligki
vardir. Maslow'un ihtiyaglar hiyerargisinde 6nemli bir yer tutan, insamn bagarma,
bagka insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda 6nemsenen bu
konuma sahip olma ihtiyaci "tam katihm"in olugmasinda ve gelismesinde en
Onemli etkenlerdir [29].

Giiniimiizde ¢ahsanlar, kendilerini ilgilendiren her tirli kararin goriigilmesine
ve sonuglandinlmasina aktif olarak katilip, disgtincelerini ifade etmek, bu
konularda fikirlerinin alinmasini talep etmektedir. Tam katilim i¢in sorumluluk
paylasimi esastir. Tam katihm, yetkii kilinma degildir. Tam katilimda,
goniillilisk, sorumluluk ve katki vardir. Yonetimden ve yonetilenden "ben bu
orgiite nasil katkida bulunabiliim, bu organizasyonu nasi degistirebilirim"

sorusunu sormast beklenir.

TKY'de tam katihmin hedefi, yoneticinin diigiintip astin bu diigiincelere katkida
bulunarak uygulamasi degildir. Hedef, her birey igin hem diigiinmenin hem de
uygulamanin birlegtirilmesidir. Bu da st yonetimin liderligi, takim ¢alismas: ve
ruhunun olugturulmas: ile saglanabilir [30].

3.1.11.2. Katihmin Biitiinleyici Ozelligi

Isletme, birgok insan ve stiregten olusan biiyiik bir sistemdir. Bagimsiz olarak
¢aligtlmast ile insanlar asla en biiyilk ve en iyi geylerin yapilmas: iizerine
odaklanamayacaktir. Halat ¢ekmede oldugu gibi herkes kazanmak igin halat:
birlikte gekmelidir. Farkli insanlar ve siiregleri baglayacak bir sistematik araca
gereksinim vardir, Halat gekme oyununda bu baglantiyr halat gercéklestirir;bir
isletmede baglanttyr yapan vizyonlarin, planlarin ve karar almanin
paylagtinlmasinin olugturulmasinda kullamilan sistem “planlama”dir Bu araglara
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mevcut durumu birlikte incelemeye ve olabilecek degigiklikleri anlamaya zaman
ayirmalidir. Degisikliklerden bazilart lokal olarak kontrol edilebilir, bazilan ise
edilemez. Farkin bilinmesi ¢ok 6nemlidir, ¢iinkii kontrol edilemeyenler igin bir
reaksiyon planina, kontrol edilebilenler igin de bir 6nleme planina. gereksinim
vardir. Bilginin ¢ogu siire¢ digindan -6rnegin, miigterilerden- elde edilir, kalanim

ise ekip tyeleri kendisi yaratir.

Mevcut ve gelecekteki durumlar anlasildiktan sonra, ekip amacim, beklenilen
katkisim ve beklenen degigikliklere reaksiyonunu tanimlamalidir. Bu agamada
olas1 edimlerin hepsinin tanimlanmasi ve dnceliklendirilmesi igin beyin firtinasi
oturumlarina zaman ayrilmas:1 gerekecektir. Bu siire¢ bitince ekip ilgilendigi
degisikligin simirlarim daha iyi bir gekilde anlamig olacaktir. Degigimin sinirlan
muhtemelen agagidaki konularia iligkili olacaktr:

1. Miigteri beklentisindeki degigimler

ii. Urtinlerdeki ya da hizmetteki degisimler
iil. Teknoloji ve siiregteki degigimler

iv. Ekonomik ortamdaki degigimler

v. Politika ya da felsefedeki degisimler

En zor bolim, ekibin sirecinin daha once tammlandifi gibi gelecekte
fonksiyonunu ne ile ve nasil etkili bir gekilde yiiriitecegi konusudur. Sozciikler
belirlendikten sonra, ekip vizyon paylagimim yaratmiy demektir.

3.1.11.4, Planlarin Paylasiimasi

Planlar, ekiplerin vizyonu gergeklestirmek igin yapacafi 6zel caligmalardir.
Ekipler, kalite, maliyet ve teslimat ile ilgili olarak o6zel degigiklikleri nasil
yapacaklarim1 tammlamalidir, Burada triin, siireg, egitim ve politika ile ilgili
degisiklikler de g6z 6niine alinmalidir. Her konudaki degigiklik miktann gerekli
yatiim miktari ile kaynaklarm nasil paylagilacag konulaninda yol gdsterecektir.
Paylagilmig planlarin gelistirilmesi ekiplerin birlikte ¢aligmalarin1 ve biitiin olas
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insanlann belirli bir amaca birlikte odaklanmalarim saglamak igin gereksinim

duyulur.

Japon “hoshin” sistem ile politika biitiin ¢aliganlara yayilir. Siireg girket yonetim
kurulu bagkamiun gelecek bir yil ig¢in ¢ok siirh sayida anahtar hedefleri
belirlemesi ile baglar. Bu hedefler kalite, maliyet ya da teslimata iligkin olabilir.
Bagkana bagh grup bu hedeflerin anlagiimasinda ve hedeflere ulagiimasinda
stratejilerin geligtirilmesinde bir ekip olarak ¢ahisir. Herbirinden yeni bir alt diizey
hedefler kiimesi gelir ve onlar kendilerine bagli olanlarla bu hedeflerle ilgili
uzlagmaya varirlar. Bu siireg kurulugtaki herkes o yil igin belirli bir “hoshin”e
sahip olana dek siirdiiriiliir. Bu gekilde herkesin amag ve stratejileri birbirine

baglanir ve herkes aym zamanda’, aym yone dogru gekilir [26].

Isletme lideri gevredeki degigiklikleri algilayarak bir vizyon yaratir ve bu
degisikliklerden igletmenin nasil yararlanacafini géz Ontine getirir. Dogru
baglantilarin olusturulmas: igin kurulustaki herkesin bu vizyonu paylagmas: ve
isi ile iligkilendirmesi gerekir. Bir birey, ortak vizyonun ekip arkadaglan
tarafindan anlagilmasina yardimeci olmahdir. Ekip (ortak siire¢ ve hedefleri
paylasan bir ¢aligma grubu olarak tamimlanir), bagkanin vizyonu ile ekibin siireci
arasindaki iligkinin anlagilmasinda yoneticisinden yardim almalidur,

Ekipler, paylasilmiy vizyon ve planlarin incelenmesi ve yenilenmesi igin
yéneticileri ile diizenli olarak toplanmahdir. Yoneticiler vizyonu stirekli olarak
bildirmek, vizyonun anlagilmasim1 saglamak ve uzlagmaya vanlmasindan
sorumludur. Bu, her siire¢ igin oldufu gibi stirekli iyilestirme stirecidir.
Vizyonun herkes tarafindan daha iyi anlagimasi ile herkesin planlari ve
caligmalan igletmenin hedeflerini stirekli destekleyecektir.

3.1.11.3. Vizyonun Paylasiimas:

Vizyon, igletmenin ¢evredeki olmasi umulan degisikliklerin avantajindan nasil
yararlanacafim gosteren bir tamimdir. Ekipler siireglerindeki ve gevresindeki
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seceneklerin  aragtinlmasim1  gerektirir. Burada farkli yollann maliyet ve
faydalarimin  analizi yapilmahidir. Ekip kararnm agafidaki konulara goére

vermelidir:

e Hangi alternatif galigmalar segilecektir?
e Yatinm miktan nedir?

e Umulan sonuglar nelerdir?

o Sonuglar nasil 6lgilecektir?

e Sonuglar nasil incelenecektir?

o Qdiller/riskler nelerdir?

e Basan nasil kutlanacaktir?

Bu sorularin yanitlar ekibin paylagilmis planlarini olugturacaktir.
3.1.11.5. Uzlasma

Uzlagmaya, bir grup insanin bir galigmayi ortak olarak desteklemeye karar
verdikleri anda ulagilir. Bir ekip herhangi bir konuda uzlagmaya varma
becerisine sahip degilse, o bir ekip degildir. Coziimlenmemis konular herkesin
zamaninin bosa gitmesine yol agacaktir. Insanlar dogasi geregi kabul etmedikleri
seyi desteklemezler. Bir konu ¢6ziime kavusturulmadifi i¢in sonsuza dek
konugulacaktir ve ekibin bazi lyeleri galijmanin bagarsi igin gerekli olan
katkilanm yapmayacaklardir. Japonlar “uzlagma” konusunda gok etkili ¢aligiriar,
Onlara gore uzlaymaya ulaglmasi ¢ok zaman gerektirir, ancak uzlagmaya
ulagildifinda ¢aligmalann sonuglan ¢ok daha fazla verimlidir.

Uzlagma saflanamamiy konularin oldugu bir igletmede siphe, belirsizlik ve
yanly anlamalar yaratilabilecektir.Coziimlenmemiy konulann diizeyi ¢ok
yliksekse , sistem bir biitiin olarak etkisiz olacaktir, gerilim artacaktir ve ilerleme
duracaktir. Ekipler ortak bir sonuca ulagmak i¢in birlikte galismali ve onu kendi
segimleri imig gibi desteklemelidir.
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Uzlagmaya varilmas1 her zaman kolay degildir, ancak uzlagmaya sistematik bir
sekilde ulagilabilir. Ilk adim, konunun agik bir ekilde tamimlanmasidir. Gruptaki
herkese tanima katkida bulunmasim saglayacak firsat verilmelidir. Bu “yiiksek
sesle” konuganlanin diigiincelerinin dikkate alinacagi anlamina gelmez;herkese
tanima katkilarimin olup olmadifimin sorulacag anlamina gelir. Cekimserler de
daha sonra tammi desteklememe ya da gikayet etme hakkindan vazgegmis
olurlar, Daha sonraki basamak olasi nedenler iizerinde beyin firtinast
yapilmasidir. Beyin firtinasi herkesin diigtincelerinin egit olarak kabul edilmesi ve
yorum ve/veya degerlendirme yapimaksizin kaydedilecegi anlamina -gelir.
Digiinceler yazilir ve herkesin katkida bulunmasi saglanir. Bir sonraki agama, en
muhtemel nedenin belirlenmesi i¢in grubun dustincelerinin
onceliklendirilmesidir. Onceliklendirne yapihrken Pareto Analizi Yontemi
kullanilir. Sonraki agamada muhtemel ¢aliyma konulan ile ilgili olarak yeniden
beyin firtinas: yapilir ve bilginin organize edilmesi igin pareto-tipi ara¢ kullanilir.
Iyi ve yeterli verinin olmamasi durumunda, daha 6zel bir yontem kullanilabilir.
Bu yontemde ekip tyelerinin oylarina bagvurulur. Her ekip tyesi segimi
yaparken en yiiksek 6ncelik tanidifi konuya bir oy verir. Bu siireg bittikten
sonra, herhangi bir kiginin c¢ahgmayr desteklememesi ig¢in bir neden
kalmayacaktir. Ekibin karar alma sirecine geri gitmeksizin bu destegi vermek
istemeyenler ekipten diglanmalidir. Bu, bir uzlagma siirecidir.

3.1.12. Miisteri Odakhihk
3.1.12.1. Miisteri Tatmini

Rekabetin  yikicihft kargisinda fiyat avantaji kadar miigterinin  istegini
kargilayacak, farkliifi yaratacak stratejiler 6nem kazanmaktadir. Bu farkliik
anlayip renkte, tasarimda, kalitede, satig sonrasi serviste, igletme giderlerindeki
avantajda, kullanim kolaylifinda, hizli teslim siirelerinde kendini gosterir. Bu
arayi toplumdaki degigikliklere paralel olarak, dinamik bir yapiya sahiptir. Hatta
yogun rekabette girket, miigterinin heniiz talep etmedigi, fakafc ihtiyacin
duydugu veya duymasi gerektigi farklihklan bile yakalayabilmelidir.
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Rekabetin baskisi, yaptifini satan olmaktan g¢ikarip, satilabileni yapan hale
getirmektedir. Satﬂabilénin ne oldugunu belirlemek igin "kaliteyi miigteri
belirler" anlayigin belirlemek gereklidir. Miigterinin gériiniir isteklerinin yaninda
sakl isteklerini de saptayabilme (cazip kalite) ancak miigteriye yakin olmakla
gergeklestirilebilir. Miigteri isteklerinin tatminini temel girket felsefesi haline
dontgtiiren firmalar miigterilerini kosulsuz mutlu etmeyi "olmazsa olmaz" bir
distur olarak kabullenen girket kiiltiirii olustururlar [31].

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’nin en onemli prensiplerinden biri béyle bir
sirket kiltiiriiniin geligtirilmesidir. TKY'nin bu 68esi, belki de etkili olarak
uygulamasi en zor, ancak uzun vadede firmaya en gok katk: saglayacak olamdur.

Rekabetin ana hedefi migteridir.
3.1.12.2. I¢ ve Dig Miisteri Kavramlan

Toplam kalite yonetiminin miisteriler konusunda dier yonetim tarzlarindan
farkliify, ic ve dig migteri aynmini yapmasidir. Klasik yaklagimda firmalar,
genellikle, rakiplerinin ne yaptifi pazarda hangi iriinlerin satildifiyla
ilgilenirlerdi. Ancak, toplam kalite yonetimi, miisterinin tam olarak ne istedigini
anlamaya c¢aligmakla, basany1 elde etmeyi hedeflemektedir. Buradaki miigter,

firmanin di§ miisterisidir.

Toplam kalite yonetimi felsefesinde bir de i¢ miisteri kavrami vardir. Firma
iginde, bir prosesin, siirecin veya yari mamuliin bir sonraki adimdaki kullanicist
olan kisiler de i¢ miigterilerdir. Toplam kalite yonetimi felsefesinde, dig miigteri
tatmini kadar i¢ miigteri tatmini de hedeflenmelidir. Ctinki dis miigteriye sunulan
Uriin veya hizmetin kalitesi, o riin veya hizmeti olusturan siireglerin,
proseslerin, girdilerin ve ara tiniinlerin kalitesine baghdir. Ayrica i¢ miigterinin
tatmini, girket caliganlarinin motivasyonu ve daha verimli gahigmalart gibi
sonuglar doguracaktir.
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Toplam kalite yonetiminde, miigteri gereksinimlerini siirekli olarak anlamak ve
bu gereksinimlere uygun iriin ve hizmet sunmak esastir. Uriin ve hizmietler,
miugterilerin, kalite, fiyat ve teslim konusundaki gereksinimlerine yanit
vermelidir. Firmalar, miigterilerin, teknolojik ve ekonomik degigikliklerden &tiirii
degisen gereksinimlerine de cevap verebilmeli, yitksek kaliteli, diigiik maliyetli,

hizl yamit veren proseslere sahip olmalidir.

Her iiriin ve hizmet, iretim, satiy kosullar, miigteri hizmetleri, satig sonrasi
hizmet ve sunug gekilleri ile bir biitiin olarak disgiiniilmeli ve tasarlanmalidir. Bu
biitiinsellik, miisteri tatminini saglayacaktir.

3.1.13. Benchmarking (Hedef Belirleme-Kiyaslama)

Benchmarking, strekli gelisime inanmiy kuruluglarin mugsteri doyumunu ve
rekabet Gstunluginii hedefleyerek, tirtin, hizmet ve sireclerde mitkemmellik
ornegi olan lider kuruluglarin gelismis ve etken uygulamalarini kendi
kuruluglarina uyarlamak amaciyla kullanacaklan sistematik bir karsilastirmal

olgme yontemidir [32].

Benchmarking bir 6lgiim yéntemi olarak kuruluglara [32 ];
= Kargilagtinlabilir performans standartlan saglar
= Lider kuruluglanin “bagsan giigleri”ni belirleyerek, mitkemmel
performansa nasil ulagilabilecegini gosterir.

= Sturekli yeni bilgi girdisini saglar.
Benchmarking’in uygulama agamalar su siray1 izler [32]:

1. Planlama: Benchmarking’e bagalayacak kurulus dncelikle nerede
oldufunu ve nereye gitmesi gerektigini belirler. Bunun~ i¢in
gelistirilecek sitreglerle ilgili hedefler ve performans 6lgitleri
belirlenir. Bu belirlemeler, ¢aliganlarin  katthmi  saglanarak
yapilmali, yonetim ¢aliymalara yeterli kayna81 saglamah ve destek

vermelidir,
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Benchmarking baglangigta mutlaka kalite gelisimine katkida
bulunma amaciyla kullamlmahidir. Bu nedenle karsilastirma igin
segilen kuruluglar , miigteriye en iyi yanit verenler olmalidir. Belli
bir kalite olgunluguna gelmis kuruluglarda, karar siiregleri dahil
tim sitireglerde Benchmarking uygulanabilir.

Es Kurulusun Sec¢imi: Uygun kuruluglann, ilgili siireglere iligkin
durumlan aragtinlir. Bu 6n aragtirma dolayli yollardan yapilir;
yazili ve gorsel yaymnlar, anketler, damigmanlardan bilgi saglama
vb. es segiminde aym i§i sizden daha iyi yapanlar aragtirilirken,
onlarin da sizden Ofrenebileceklerini ortaya koymak gerekir,

boylece igbirligi ortami daha rahat kurulabilir.

Daha sonra hedef alinan kurulugla dogrudan iletisim kurulur,
igbirligi ortami hazirlanir. Bu iligkilerde geffaflik ve giivenilirlik
temeldir. Amaglar agik ve kesin olarak ortaya konulursa ortaklik
daha kolay kurulur.

Analiz: Bu asamada iki kurulug arasindaki performans agifi ve
liderin peformansini belirleyen “Basari Gugleri” arastirihr ve
belirlenir. Benchmarking’de bagari giiglerinin ortaya ¢ikartilmasi
¢ok onemlidir. Bu gﬁgler kurulusun gelistirme amaciyla
kullanabilecegi anahtarlardir. Analizler i¢in veriler, kurulusta
yapilacak direkt gozlemlerden, igbirli§i i¢inde olusturulan grup

‘¢aliymalarindan saglanir. Toplanan veriler degerlendirilerek

gelisme Onerileri hazirlanir,

Onerileri Uygulama: Bu agamada, lider kurulusun”Bagan
Gigleri’nin,  kuruluga uyarlanmasi  asamastdir.  Gerekli
dizenlemeler, kaynaklar ve degigimler tamamlanarak, Onerilen

geligmeler kurulugun siireg yapisi iginde uygulamaya gegilir.
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Benchmarking’de 4 ana ilke [32]:

=> Kargihkhihk: Katilimcilar, kargihikli olarak birbirlerinden

yararlanmahdirlar Kazanan sadece bir taraf olmamalidir.

= Benzerlik: Uygulamanin bagarisi igin ele alinan iglevsel siiregler arasinda

benzerlik ve karsilagtirilabilir nitelikler var olmalidir.

= Olgiim: Benchmarking bir 6lgme yontemidir. Amag, belirlenen alanlarda
yuksek performansa nasil ulagildifinin 6grenilmesidir. Bu nedenle
Olgiimler sistematik ve nesnel olmah ve yeterli Orneklemelere

dayandirilmalidir.

= Dogruluk: Kullanilan verilerin nesnellifi ve givenilirlifi olmaldir.

Tahmini ve 6znel degerlendirmelerin kullanilmasindan sakinilmahdir.

Benchmarking uygulamalar:
e Isletme igi (Internal) Benchmarking
o Rekabetgi (Competitive) Benchmarking
e Islevsel (Functional) Benchmarking

e Genel (Generic) Benchmarking
3.1.14. Is Siireglerinin Geligtirilmesi - Re-engineering

Is stiregleri gelistirme - Business Process Re-engineering (BPR); maliyet,
kalite, hizmet ve hiz gibi ¢afimizin en 6nemli performans 6lgtlerinde garpic
geligtirmeler yapmak amaciyla, is stireglerinin temelden yeniden disiinilmesi
ve radikal bir bic;imde yeniden tasarlanmasidir. Bu tanimda tizerinde

durulmas: gereken dort anahtar kelime vardir [15]:
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¢ Temel

BPR, organizasyonlar ve igleyis sekilleri hakkinda, en temel soru olan
“neden” sorusunu sormaktadir. Bagka bir deyigle “yapilan igler neden
yapilmaktadir ve neden bu gekilde yapiimaktadir?” temel sorularina cevap
aranmaktadir.

e Radikal

BPR taniminda, radikal sézctifi ile yeniden tasarlamada iglerin kokiine
inilmesi ifade edilir. Yani, mevcut olana yapay degigiklikler yapiimasi degil;
var olan tim yapilarin ve prosedirlerin g6z ardi edilerek, iy yapmanin
tamamen yeni yollarinin yaratiimasi kastedilir. Aksi halde islerin

gelistirilmesi, iyilestirilmesi ya da degistirilmesi BPR kavramina girmez.

e Carpiaa

BPR’in amaci, marjinal ya da kademeli gelistirmeler yapilmasi degil,
giiniimiiziin performans o6lgiillerinde énemli sigramalar gergeklestirilmesidir.
Eger bir firma kalite, maliyet, hizmet veya hiz konularinda marjinal bir
iyilestirmeye gereksinim duyuyorsa, o firmanin i§ siireglerine re-engineering
uygulamak gerekli olmayabilir. Tegvik unsurlarinin kullaniimasi ya da
agamali kalite programlaninin uygulanmasi gibi geleneksel yontemler, bu
gereksinimlere yanit verebilmektedir. BPR ise biilyiik patlamaya gereksinim

duyulan hallerde uygulanmaktadir.

e Siireg

Suireg kavrami, bir veya birkag girdiye cesitli operasyonlarin uygulanmasiyla,
miigteriler i¢in deger olugturacak bir ¢iktinin yaratildigs faaliyetler toplami1
olarak belirtilmektedir. Ancak gozden kagirilmamasi gereken nokta ise dar
anlamda tanimlanmig gorevlere bagli kalinmadan ve 6nceden belirlenmig
organizasyon smnirlan igerisinde sikigmadan, gerektiinde organizasyon

sintrlan Gtesine gegen bir slireg kavrami olugturulmasidir.

Siireglerine BPR uygulamak durumunda olan bir firma, ilk asamada

“neler’den ¢ok “kimler” {izerine egilmek durumundadir, ¢linkii BPR’1
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uygulayacak olan sirketler degil, insanlardir ve bu kisileri segmek ve

organize etmek ¢alismanin bagariya ulagmasindaki anahtardir [32].

3.2. ISTATISTIK VE ANALIZ YONTEMLERI

3.2.1. Veri Toplama

Bir igletmenin veya bir prosesin performansini geligtirmek igin mutlaka
verilere ihtiyag vardir. “Gergeklere Dayali Yonetim” ve siirekli gelisme
ancak dogru, zamanh ve givenilir verilerle gergeklestirilebilir. Daha ¢ok
veri, daha bagarihi bir yonetim anlamina gelmez. Sadece gerekli veriler
toplanmalidir. Veriler, belli bir amag i¢in ve o amaca uygun yontemlerle

toplanir, degerlendirilir ve geregi yapilir. Bu nedenle [33]; |

e Amag agikga belirlenir,

e Amaca hizmet edecek verilen hangileri oldugu kararlagtirilir,

e Bu verilerin hangi ornekleme yontemi ile ve nasil toplanacad:
saptanir,

e Verilerin kim(ler) tarafindan, hangi tarihte, nasil ve hangi
birimlerle toplandifi kaydedilirr Bu amagla 6zel bir form
gelistirilebilir.

o Verilerin istenilen hassasiyette ve dogru olmasi igin, o&lgl
aletlerinin uygunlugu ve giivenirli3i saglanir; tekrarlanabilirlik

giivenceye alinir.

Proses

Girdi ] >  Cikn

|

Olctim Olgtim Olcim

Sekil 3.3, Belirli bir proseste veri toplama noktalar
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Veriler otomatik bir sistemle, ya da manuel olarak toplanir. Tercih edilmesi
gereken manuel bir veri toplama yontemidir. Teknolojik geligme ile geligkili

goriinen bu tercihin ¢ok kokli nedenleri vardir. Bunlar [24]:

e Manuel veri toplama igi yapani1 prosese yaklagtinir, onu daha iyi

anlamasini ve hissetmesini saglar.

e Olaylar veya zaman ilerledikge veriyi toplayan kisi prosesi izlerken
sebep-sonug iligkileri gormeye, baz1  kesifler yapmaya

baslayacaktir. Esas amag da zaten bunu bagarmaktir.

e Bu gekilde veri toplama, yaklagimi dinamik hale getirecektir. Kimi
verilerin gereksizlifi ortaya g¢ikacak ve veriler toplanmayacak,
kimi zaman da yeni faktorler aragtirilarak onlann verileri
toplanacaktir, Boylece optimum bir veri toplama diizenegi kisa

siirede kurulabilecektir.

o “Surekli gelisme” amagh veri toplama aragtirma niteliklidir ve
gecicidir. Geliyme saglaninca, arastirilacak yeni konuya baZimh
olarak mahiyeti degistirilecektir. Gegici faaliyetler igin manuel

sistemler daha esnek ve ucuzdur.

Burada siralanan gerekgeler otomatik sistemlerin  higbir zaman
kullanilmamas: anlamina gelmez. Asgagidaki durumlarda otomatik veri
toplami sistemleri avantajli, hatta zorunlu olabilir [33]:

=> Degisimin gok hizli oldugu durumlarda,

=> Cok sayida verinin ayn1 anda toplanmas: gerektiginde,

=> Saglik yada emniyet nedeni ile, normal veri toplamanin riskli

olmasi halinde,
= Veri toplamalarinin matematiksel analizinin de . yapilmasi

gerektifinde,
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Veriler iki gekilde kayit edilir:
1. Sayisal olarak tablolara veya formlara
2. Grafiksel olarak gizelgelere.

Grafiksel kayit aym1 zamanda gorsel analize de olanak sagladiindan hem
kayit, hem de degerlendirme iglevi goriir. Bu bakimdan bagka bir neden

yoksa her firsatta tercih edilmelidir.

3.2.2. Pareto Analizi

Kalite geligtirme ¢aliymalarinda en ¢ok kullanilan tekniklerden biri “pareto
analizi”dir. Unlu iktisatgi Pareto arastirmalari  sirasinda, isletmelerde
stoklara bagli paranin %80’inin iirtinlerin sadece %20’sine iligkin oldugunu
tespit etmistir. Pareto’nun bu gozlemi bugiin “80:20 Kurali” diye bilinen
iligkiye yol agmigtir. Gergekten de herhangi bir sonuca neden olan faktorler
Onemlerine gore siralandifinda Sekil 3.4’teki goriiniim ortaya ¢ikmaktadir.
Bu gergekten hareketle 6nemliyi 6nemsizden ayirt etmekte pareto analizi
yaygin olarak kullanilir. Ornegin, kalite sorunlarnin biiyiik kismin1 ¢ozmek

i¢in hata kaynaklarinin en 6nemlilerini ortadan kaidirmak yetmektedir.

Kalite
Sorunlan

r 3

VHatalar
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Sekil 3.4, Pareto Analizi - 80:20 Kural
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Pareto analizi sadece lgtimlerle ilgili olmayabilir. Ozellikle sik kullanildig
bir diger alan, oylama sonuglarinin degerlendiriimesidir. Ornegin, bir
igletmede kargilagilan sorunlar belirlendikten sonra ilgililerce dnem sirasina
sokulabilir. Pareto diyagraminin bir diger 6zelligi de Sekil 3.4’ te gosterilen

“azalan marjinal fayda” egrisini de igermesidir [24].
3.2.3. Histogram ve Dagihm

Histogramlar ve dagilimlar verilerin gorsel olarak incelenmesine ve
degerlendirilmesine yarayan grafik araglardir. Tipik bir histogram verilerin
farkli degerlerini gosteren bir ¢ubuk diyagramidir. Kalite geligtirme

caligmasinda en ¢ok kullanilan teknikler arasinda histogramlar gelir.

Sistematik bir etkinin bulunmadi dogal olaylarin histogrami simetrik bir
sekil alir. Bu normal dagilimdir. Normal denmesinin nedeni, dogal olaylarin,
bu egriye ¢ok yakin bir karakterde olmasidir. Dogal olaylarda oldugu kadar
insanoglunun etken oldugu olaylarda da normal dagilima sikga rastlanir.
Uretimde ya da kalite kontrolde, normal dagilima bagvurulmasinin -ya da
kiyaslama yapmanin- temel bir nedeni vardir, o da “normal dig1” etkenleri

saptamaktir,
3.2.4. Dagilma ve Korelasyon

Kalite sorunlannin ¢dziimiinde ¢ogu kez hatalara neden olan faktorier
aragtinilir. Tipik olarak bir degigkenin bagka bir degigkenle iligkisi incelenir.
Neden-sonug analizlerinde ve degiskenler arasindaki iligki aragtirmalarinda

Dagilma Diyagramlarindan ve Korelasyon analizlerinden yararlanilir [33].

Dagima diyagrami, bir defigkenin iligki aranan dier deZiskene gore
gosterimidir. Iki degigkenin biri artarken digeri de artiyorsa, o iki degisken
arasinda pozitif iligki vardir. Eger iki degigkenden biri artarken digeri
azaltyorsa, o iki degigken arasinda pozitif iligki vardir. Iki degisken arasinda
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higbir iligki yoksa, veriler geliigiizel dagilacak, aralarinda belirgin bir egilim
gozlenmeyecektir. '

v

X
Sekil 3.5. Migkili Iki Degiskenin Dagilimi
A} 4
y ‘ y]
. ..'.‘.‘... :
X X,
x ve y degiskenleri
x ve y degiskenleri negatif liskili
pozitif iligkili

Sekil 3.6. Pozitif ve Negatif Iliskili Degiskenler
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3.2.5. Neden-Sonu¢ Analizi (Bahk Kil¢igi Diyagrami)
Japon kalite devriminin mimarlarindan Ishikawa’nin, isletmelerde kalite
sorunlarimin nedenlerini belirlemek igin geligtirdigi metot “balik kilgid

diyagram1” olarak anilir. Uygulanmasi olduk¢a basit olan bu ydntem,

sorunun nedenlerini sistemli bir gekilde aragtirmaya yoneliktir [33].

'~ NEDENLER SONUC

1 0 | a
Gozlenen
Sonug
Ana neden \
Alt nedenler

Sekil 3.7. Balik Kilgig1 Diyagrami
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Balik kil¢if1 diyagrami agagidaki sira iginde gelistirilir [33]: ~
1. Aragtinlacak sorun bir kutu igine alinir ve kalin bir okla gosterilir.

Aragtinilacak sorun

2. Bu soruna sebep olabilecek ana nedenler birer kutu igine alinarak bu oka

baglanir.

Ana Neden Ana Neden|

Ana Neden Ana Neden

Aragtirilacak sorun

3. Her ana nedenin hataya sebep olabilecek alt nedenleri igaretlenir.

Ana Neden Ana Neden

NSNS
/S

Ana Neden Ana Neden

Alt Nedenler

Aragtirilacak sorun

Sekil 3.8. Balik Kil¢ig Diyagram: Olugturma Adimlan



BOLUM 4 TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMASI

Bu boliimde, toplam kalite yonetiminin bir firmada uygulanmas: sirasinda
izlenmesi gereken adimlar, toplam kalite yOnetiminin firmaya saglayacagi
yararlar ve toplam kalite yonetimine gegiste kargilasilacak engeller yer
almaktadir.

4.1. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMASI

Toplam kalite yénetiminin bir firmada bagariyla uygulanabilmesi igin daha
onceki boliimlerde anlatilmig olan toplam kalite yonetiminin temel prensiplerinin
firmada uygulamiyor olmasi ve toplam kalite yonetimiyle ilgili yonetimsel,
organizasyonel, istatistiksel ve insan odakl faktorlerin ve toplam kalite yonetimi
ile ilgili giincel yeniliklerden haberdar olunmasi gereklidir. Toplam Kkalite
yonetimi igin gerekli alt yap: kurulduktan ve felsefe benimsendikten sonra,
yonetim modeli uygulamaya gegirilebilir. Bu béliimde, toplam kalite yonetimi
sistem modeli ve uygulama adimlarindan bahsedilecektir [2].

4.1.1. Toplam Kalite Yonetimi Sistem Yaklagim
4.1.1.1. Sistem Analizi

Toplam kalite yonetimine gegilmesi diigtiniilen bir firmada oncelikle gok saglikli
bir sistem analizi ¢aligmasi yapilmast gereklidir. Bunun igin oncelikle sistemin
¢ok iyi tamnmasi gereklidir. Bu agamada tist yonetimin toplam kalite yonetimi
konusundaki bagliifi ve yaklagimi da ortaya ¢ikanlmalidir. Sistem analizi
sonunda, firmanin yonetim gekli, bilgi akug, iyilestirilmesi ve geligtirilmesi igin
gerekli siiregler, kalite problemleri ve organizasyonun egitim gereksinimleri
ortaya ¢ikanlir. Sistem analizi sirasinda ortaya gikanlacak diger bir konu da,
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yonetimin toplam- kalite yonetimi ilkelerine bagli olma istekleridir. Bu ilkeler
soyledir [34]:

o Miigteri tatminine baghhk
Degiskenligin stirekli azaltiimas
e Siireglerin siirekli iyilestirilmesi i¢in takimlar kurma ve galisma

Rekabet igin sistem ve teknoloji geligtirme

Cagdag yonetim ve iggoren iligkileri
- Isgoren ve kuruluga sadik liderlik
- Haberlegme ve karsihikhi saygi
- Isgorenin kurulusa olan baghlig
- Surekli egitim ve ekip seferberligi
Olgiim ve istatistik

4.1.1.2. Sistem Tasarm

Toplam kalite yonetimi sistemini tasaniminin uygun ve uygulanabilir olmasinin
ilk kogulu, tasarlanan sistemin {ist yonetim tarafindan benimsenmesi ve iist

yonetimin bu sistemin ilkelerine bagliligidir.

Sistemin taminmasi amactyla yapilan sistem analizinin ardindan toplam kalite
yonetimi organizasyonu kurulmahidir. Oncelikle kurulacak olan bir kalite
konseyi veya kalite gekirdek organizasyonu diyebilecegimiz grup, tiim iist ve
orta diizey yéneticileriirle bir araya gelebilecekleri toplantilar yaparak toplam
kalite yonetimi sistemi kapsaminda incelenecek olan alt sistemleri ortaya
cikarirlar, Kalite konseyi veya kalite gekirdek organizasyonu olarak
adlandirabilecegimiz grubun, baglangigta yapilacak olan tim gahgmalar:
yonlendirmesi amaglanmaktadir. Kalite konusundaki c¢aligmalarin, isletmenin
tiim birimlerine yayilmasi, ileride bahsedilecegi gibi tam katihim, 6neri sistemleri
ve grup ¢ahigmalan ile olacaktir. Ancak tasarimin ilk agamalarinin bir gekirdek
grupla yapilmasinda yarar vardir [32].
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Toplam kalite yonetimi sistemi iginde tasarlanmasi gereken alt sistemler goyledir.

Bu alt sistemler, firmanin durumuna gére $dyle gesitlendirilebilir.

1. Firmanin Tamnmasi

Organizasyon yapis1 ve yonetim gekli
Firmanin temel degerleri ve teknolojisi
Amag, hedef ve misyon

Muisteri beklentileri ve degerlendirilmesi
Egitim faaliyetlerinin durumu

Sorun ve aksakliklar

Kullamlan performans o6lgtitleri

ii. Siireglerin belirlenmesi

i1, Kalite problemlerinin belirlenmesi
iv. Kalite iyilestirme gereksinimlerinin belirlenmesi

v. Organizasyon alt sisteminin tasarimi

vi. Kalite alt sisteminin tasarimi

vii.Performans 6l¢iim alt sisteminin tasarimi

viii. E@itim alt sisteminin tasarlanmasi

ix. Motivasyon alt sisteminin tasarlanmasi
x. Politika belirleme ve yayginlagtirma alt sisteminin tasarlanmast
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4.1.2. Toplam Kalite Yonetimine Gegiste Insan Faktoriiniin Kullanimi

Tablo 4.1.  Toplam Kalite Yénetimine Gegiste Insan Faktoriintin Kullanimi
[28]
Olmasi1 Gereken Bazen Yapilan

Adim 1 Caliganlar iiretmeyle Kararlar, ¢alisanlardan
ilgilidirler ve bilgilerini bagimsiz olarak ve katkilan
kullanirlar, karar vermeye olmadan almur.
katkida bulunurlar.

Adim 2 Calisanlar tammlamalar Keyfi kararlar alinir. Bilgi
katilirlar. Gerekiyorsa bir gereksinimini tammlamak igin
damgmandan yardim alimir. | higbir ¢aba gosterilmez,

galiganlar tedirgin olmaya
baslarlar.

Adim 3 Caliganlar sorunlar Yeterli brifing olmadan,

Mevcut sistemin | tammlamak ve bilgi disanidan bir damgman

analizi ihtiyaglarim belirlemek igin getirilir. Cahsanlara kendi
kendi ¢aligma alanlarim islerini agiklamalar ve
analiz ederler, (kullambiyorsa | damigmanla karsilikh mesleki
bir damgmandan yardim iligkileri geligtirme firsati
aliriar) verilmez. Giivensizlik ve

ditsmanlik geligir.

Adim 4 Calisanlar, analiz sonucu Oneriler, yonetime danigman

Oneri hazirlama | ortaya ¢ikan sorunlarin tarafinda getirilir,
¢6ziimi icin Gneriler iiretir, calisanlardan 6nerileri
(kullamliyorsa bir alinmaz,
danismandan yardim alirlar)

Adim 5 Yonetim, ¢ahiganlar Kaynaklarin ihtiyaglar

Finansal tarafindan belirlenen, konusunda higbir gézden

kaynaklarin tartigilan ve gelistirme igin gecirilme yapilmaz.

gbzden biitgelenen onerilerin ilk mali

gecirilmesi belirtilerini gdzden gegirir.

Adm 6 Yonetim ve ¢aliganlar meveut | Yonetim, caliganlara

Sistemin vapis1 | biitge olanaklan ile damsmadan, damigmann

konusunda uygulanabilecek sisteme belirledigi sistem konusunda

anlagtimasi iligkin gorts birligine varirlar. | karar alir.
(kullanliyorsa bir
damsmandan yardim alirlar)
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Tablo4.1.  Toplam Kalite Yonetimine Gegigte Insan Faktériniin Kullanim
(Devam) [28]
Olmas: Gereken Bazen Yapilan

Adim 7 Cahsanlar, (kullamhiyorsa bir | Sistemin ayrintilan

Ayrinti damgmandan yardim alarak) | ¢alisanlarin katilimi

planlama yontemler, yazilan ve denenen | olmaksizin belirlenir,
sistem belgeleri, yerlestirilen | herhangi bir gézden gegirme
ve belgelenen prosedrler, prosediri kullamlmaz.
prosediirlerin denetimi
tizerinde karar verirler.

Adim 8 Adim adim uygulanacak olan | Higbir uygulama programi

Uygulama programa beraberce karar geligtiriimez.

programi verilir.

tzerinde karar

verme

Adim 9 1k safhay1 uygulayacak Higbir egitim programi

Uygulama igin | anahtar personele egitim yoktur.

| efitim verilir.

Adim 10 Uygulama baglar, calisanlar | Bazi ¢alisanlar, anlamadan

Pilot safhanin gelismeyi izler, gerekli talimatlan yerine getirirler.

uygulanmasi degisiklikleri yaparlar. Digerleri, galimalara ortak
Gelisme onerileri ¢aliganlar olmazlar. Yeni sistem tam
tarafindan getirilir, uygulamir | olarak denenmeden, eski
ve iZlenir. sistem duraklar.

Adim 11 11 satha sonuglan, bir sonraki | izleme olmadipmndan, sorunun
safhanin uygulamas: igin nereden kaynaklandigi
kullanihr, 1k safhada bilinemez. Hatalardan bir
calisanlar, egitici ve damigman | seyler grenme firsat:
olarak, devam eden kagirihr.
safhalardaki i arkadaglarim
efitirler.

Adim 12 Calisanlar kendi sistemlerinde | Calisanlar higbir sey
yeni beceriler ve giiven kazanmamgtir. Yatirim igin
kazanmuglardir. Kalite harcanan zaman ve para bosa
gelistirmenin ilk hedeflerine gitmigtir. Ortaya ¢ikan
ulagimus ve daha ilerideki durum, bir 6ncekinden daha
geligmeler igin adim kotudir.

atilmigtir.
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4.1.3. Kalite Organizasyonu
4.1.3.1. Kalite Organizasyonunun Kurulmas:

Kalite organizasyonlarinin kurulmasi, mevcut organizasyon yapisina paralel olan

bir yapinin kurulmasidir ve i¢ adimdan olugur:

1. Adim: Bir kalite organizasyonu kurulmasinda ilk adim, bir kalite konseyi
kurulmasidir. Kalite konseyi, gerekli yetkileri ve destedi verecek, toplam kalite
prosesinin tasarlanmasim, uygulanmasim ve geligtirilmesini saglayacak olan ve
genellikle ist diizey yoneticilerden olusan bir gruptur. Bu konsey, Kkalite
prosesinin kurulmasindan sonra da sirekli olarak konumunu koruyacaktir.
Kalite konseyinin, Ust diizey yoneticilerden kurulmasinda biyiik yarar vardir.
Kalite konseyi ilk toplantisinda, kalite konusunda yiiklenilecek sorumluluklar,
kalite konusunda izlenecek strateji ve misyon belirlenir [35].

Bu galigmalarin hemen ardindan kalite konseyi, kendi iginden bir kigiyi kalite
mudurkigiine atam;,hdlr. Kalite mudirliigiine getirilen kiginin, firmanin en
bagarih ve liderlik yetenefi kuvvetli olan iist diizey yoneticilerinden biri
olmasinda ve birkag ayhk sire igin, firmadaki diger gorevierinden

arindirilmasinda yarar vardir.

Kalite miidiirti, firma galiganian arasindan bir dizayn grubu kurmahdir. Dizayn
grubu, orta kademe yoneticilerden veya organizasyonun gesitli birimlerinde
gelen ve yapiyr iyi tamyan kisilerden olugmahdir. Kalite midira gibi dizayn
grubu da liderlik 6zellikleri tagtyan ve insanlarla iyi iletigim kurabilen kigilerden
olugmalidir. Dizayn grubunun gorevleri goyle siralanabilir [15]:

i. Toplam kalite yonetimi digliincesi ve uygulamalan ile ilgili genis ¢aph
aragtirma ve galigmalar yapmak.

ii. Verilerin destekledigi agik ve esin 6nerilerde bulunmak.
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iii. Ana adimlan, gerekli zaman, gerekli kaynaklar ve beklenen faydalan igeren,
baslangig niteliinde uygulama planlan énermek.

Dizayn grubu son derece onemlidir. Cunku orta kademe yoneticilerin kaliteye
katthmi genellikle daha zor olmakta ve yeni kalite felsefesini bir tehdit olarak
gormektedirler. Bu nedenle, orta kademe yoneticilerden olugan bir dizayn grubu
kurulmas: biiyiik '6nem tagir. Dizayn grubu, toplam kalite yonetimine gegis
agamasinda 6 aylik bir siire sonra misyonunu yerine getirmig oldugu digiiniilerek
dagilir. Ancak, musteri odakli stratejilerde, orta kademe yoneticilerin kalite ile
ilgili gorevleri siireklidir [36].

Dizayn grubunun tyeleri ve egitim birimi iginden segilen kigilerden, kalite
miidirine bagh bir kalite departmam olusturulmahidir. Kalite departmaninin
gorevi, firma ig¢inde damigmanlik yapmaktir. Bu departmanda bulunan kisilerin,
toplam kalite yonetimi konusunda son derece bilgili olmasi, organizasyonu
gelistirme ve damgmanlik yapma yetenegine sahip olmas: gereklidir. Bu kisiler,
ayrica kendi fonksiyonel birimlerini, kalite 6ncii gruplarim1 destekleyecek sekilde
organize etmede, kalite konseyine kars1 sorumlu olmahdir [36].

2, Adim: Firmanin her boliminin kendi iginde kalite oncii gruplanm (quality
lead team) kurmasidir. Oncii gruplar, boliimlerinin baginda bulunan st diizey
yoneticilerin bagkanhfinda kurulur ve sorumluluklan ve yaptiklan igler
konusunda, yoneticilerine rapor veren kigilerden olugur. Oncii gruplarin gorevi,
toplam kalite prosesini 6grenmek ve kendi sorumluluk alanlarmda toplam kalite
yonetiminin etkin olarak uygulanmasint saglamaktr. Bu gruplar, kalite
organizasyonu iginde kalite konseyine bagl olmalidir. Oncii gruplann ilk gorevi,
kalite konseyinin misyonuna benzer bir misyon ve sorumluluk listesi
hazirlamaktir. Daha sonra ise hedefler ve zaman planlarim igeren. bir toplam
kalite uygulama plam: hazirlayarak, kalite konseyinin onaymn alarak uygulamaya
gecmelidirler.

3. Adim: Bu adim ise rehberlerin secilmesi ve kalite iyilestirme gruplarinin
kurulmasidir. Rehberler, kalite iyilestirme grup liderlerine damgmanlik yaparlar.
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Tavsiye, destek ve talimatlariyla rehberlere yol gostererek zaman kayiplarm
onler ve gruplarn baganlanni arttinirlar. Rehberler 6ncii gruplar tarafindan
secilmelidir. Bunlar, oncii gruplara rapor vermeli ve kendi profesyonel
geligmeleri konusunda kalite departmanina bagh olmalidirlar (Sekil 4.1.) [36].

Kalite Konseyi
Kalite
Departmaru
I 1 |
Oncii Oncii Oncii
Grup Grup Grup
—Rehber —Rehber —Rehber
Kalite Gruplan Kalite Gruplan Kalite Gruplan

Sekil 4.1. Kalite organizasyon gemast

Caliganlann katiimim saglamak igin, her firmada farkh uygulamalar s6z konusu
olabilir. Baz:i firmalar, kalite gruplant olustururken bazi firmalar da kalite
gemberleri olustururlar. Kalite organizasyon yapilan farkli olsa da énemli olan
katilimin saglanacaB bir model geligtirmektir.

Aynca toplam kalite yOnetimi siirecinin ileri adimlarinda, ¢egitli kalite
sorunlarinin ¢oziilmesi veya firmaya katkisi olacak yeni tasarimlarin yapilmasi
i¢in siire¢ ve proje takimlari kurulur. Proje takimlan, iglevler arasi kalite
problemlerini ¢ozmek amactyla farkh birimlerden gelen kigilerden olugan
gruplardir, Akimda yoneticiler, profesyoneller ve diger galijanlar bulunur. Bu
takimlar, misyonlarim yerine getirdikten sonra dagilirlar [37].



81

Kalite organizasyonunu asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz [36]:

Kademe Fonksiyon

Tepe yonetici Kalite konseyi bagkani

Ust diizey yoneticiler Kalite konseyinin iiyeleri

Orta diizey yoneticiler Kalite programi uygulayici ve izleyiciler
Rehberler Kalite programi1 uygulamas: rehberleri
Caliganlar Kalite grup (¢ember) veya takimlarnn elemanlan
4.1.3.2. Kalite Organizasyonunun Kurulmasindaki Farkh
Yaklagimlar

4.1.3.2.1. Calisanlar Diizeyinde Baslama

Toplam kalite uzmanlan, kalite iyilestirme programlanna st yonetimden
baglanmasini onerirler. Ust yonetimin politikalar ve kararlan ile kalite iyilestirme
programi, firmanin timine yayilacaktir. Daha sonra kararli bir liderlik,
programin garantisi olacaktir. Bu yaklagima alternatif olarak gosterilen diger
yaklagim ise kalite programina galiganlar diizeyinde baglanmasidir [34].

Yoneticiler, rehberler ve iy gorenlere kalite programlan hakkinda degil; iiriin
lyilegtirme, hizmet tyilestirme ve i§ gelistirmeden so6z edilmelidir. Burada yanit

aranmasi gereken noktalar goyledir:

o Caligma ydntemi nasil iyilegtirilebilir?

e I3 nasil daha iyi yapilabilir?

o Hangi degigikliliklere gereksinim vardir?

¢ Diizeltiimesi gererken hatah gahigmalar var midir?

Ozel olarak iizerinde durulmasi gereken konular sunlardir: Ig basitlestirme,
ekipman ve yontemin iyilegtirilmesi, kusurlu materyaller, gecikmelerin aginh,
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igbirligi noksanhi, yiiksek hata oranlan, iletisim sorunlar, talimatlarin daha
detayl1 ve agik olmasi ve daha iyi tanimlanmig hedefler.

Caligmalara bir orta diizey y6netici, bir uzman, bir rehber ve rehberler grubu ile
baglanabilir. Iggérenler ve rehberler, igbirliginin saglanmasi ve énemli sorunlarin
listesinin olugturulmast i¢in toplantilar diizenlemelidir.

4.1.3.2.2, Orta Diizeyden Baslayarak Yukariya ve Asagiya Dogru
Yayginlagtirma

Giinlimiizde birgok st diizey yonetici, baz1 orta diizey yoneticilerin kalite
konusunda kendilerinden daha ileride olduklanni belirtmektedirler. Bu durum,
kalite iyilegtirme programlarnin bagansinda, orta diizey ybnéticilerin destegine

olan yogun gereksinimi gostermektedir.

Baz kuruluglarda, kalite program yiriitiilmesinde insiyatif, boliim yoneticilerine
verilmigtir. Boylece kalite, iglem gruplanndan iist yonetime akmaktadir. Ust
yOnetim onlara gerekli destegi vermelidir. Boylece kalite, kurulugun koklerinden
{ist yonetime ulagmakta, oradan da tekrar agagiya donmiis olmaktadir [34].

Programlann basariya ulagmast igin st yonetimin destegi kagimlmazdir. Ancak
isin yurttilmesinden sorumlu olan orta diizey yoneticilerin konuyla yeterince

ilgileniyor olmas: zorunludur.

Kalite programlannda izlenecek yol, kurulustan kuruluga degigebilir. Onemli
olan, kalite iyilestirme programina baghhgmn en st diizeyden tim g¢aliganlara
kadar vazgegilmez bir olgu olmasidir.

4.1.3.2.3. Yukaridan Asagiya Olan Yaklasimin Zayif Yonleri
Toplam kalite yonetimi iginde en genel olan yaklagim daha onceden de

bahsedildigi gibi, en iist diizeyden agagiya dogru yayilmasi seklinde olamidir.
Ancak bu yontemin baz1 zayif yonleri bulunmaktadir. Bunlar soyle 6zetlenebilir:
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e Biitiin yoneticileri ve bolimleri isbirligine yonlendirmenin zorlugu

o Ust yonetimin kalite diigiincesini kabul etmesindeki yavaslik

¢ Organizasyonun tiimiine kalite kavramlarinin iletiimesinin zaman olarak
uzunlugu

o Gerekli olan teknik bilgilerin eksikligi

¢ Kaliteye dengeli bir yaklagimin zor ve zaman alici olmast

o Ust yonetimin, sorunlarin gergekten nereden kaynaklandigini bilmemesi

o Ust yonetimin' kendisini kendi kalite performansinin sorumlusu olarak

gbrmemesi ve kendisini iggorenler iizerine konsantre etmesi

4.1.4. Calisanlarim Goriislerinin Ahimmasi, Firma Kiiltiiriiniin

Belirlenmesi

Cabsanlann ¢ofunun firma ve yonetimden hognut olmamasi, toplam kalite
yonetimine aktif ve istekli olarak katilimi zorlagtirir. Bu sebeple firma iginde iki
ana baghkta aragtrma yapimasi gereklidir. Ilk bolim calisanlanin, gahsma
hayati,, Gicret tatmini, iletisimler, denetimler ve takdirler ile ilgili dﬁsﬁnceierini
ortaya gikarmaktir. Ikinci bolimde ise, firma kiltiiri degerlendirilmelidir. Bir
organizasyon, c¢alisanlarmin giinlitk politikalar yoluyla kendisi igin neyin dogru
ve dnemli oldugunu gosteren sinyaller yollar. Caliganlar bu sinyalleri kendilerine
gore yorumlar ve yorumlara bagh olarak davranig gosterirler [32].

Firma kiltirinin degerlendirilmesi, toplam kalite yonetimi prosesini
desteklemek igin gerekli olan programlann, politikalarn ve yonetim
davramslaﬁndaki . gerekli  degisikliklerin  belirlenmesini sadlayacaktir. Bu
aragtirmamin  genel amaci given, takim g¢ahigmasi, problem ¢dzme,
sorumluluklan paylayma gibi konulan igeren kalite kiiltiiriintin yaratilmasina,
calisanlarin hazir ve istekli olarak katilimim saZlamaktir.

Bu degerlendirmeler sonucunda, firmamn meveut kiiltiirii ve ulagilmas: istenen
toplam kalite kiiltiirii karsilagtiriir ve hedeflenen kalite kiiltiiriiniin 6geleri ortaya
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koyulur. Iki kiltiir arasindaki gegis igin gereksinimler ve yapilmasi gerekenler
belirlenir.

Toplam kalite kiiltiiriiniin baz1 ana noktalan géyledir [32]:

e Misteri her seyden 6nce gelir

o Takim ¢aligmasi ve igbirligi esastir

e Uzun dénemli iyilestirmeler daha iyi sonug verir

o lyilestirme ve gelistirme faaliyetleri siireklidir

o Onsezi ve tahminler degil, gercekler ve veriler 6nem tagir

o Hata bulmak degil, hatalarin kaynaklarim bulmak ve ¢oziim iiretmek
6nemlidir

e Toplam kalite programu: siireli ve firma yasamindan ayn bir program degil,
genel bir girket felsefesidir

o Toplam kalite y6netimi, sermaye yogun degil, insan yoZun bir prosestir

Bu kailtiir degisimini yakalamak igin, kalite kiltiiriiniin 6ziinii, tiim {ist diizeyin

ve galiganlarin anlamasi ve benimsemesi gereklidir.
4.1.5, Miisteri Beklentilerinin Belirlenmesi

Kalite organizasyonun kurulmasindan ve ortak kiiltiiriin belirlenmesinde sbnra,
hem gelecekte elde edilecek sonuglan kargilagtirmaya yarayacak bir baz elde
etmek, hem de miigterilerde tatminsizlik yaratan konulan belirlemek igin
misterilerin incelenmesi gerekir. Miigterilerden, miigteri tatmini ile ilgili dnemli
bilgiler almak, kalite ve muigteri tatmininin gdstergelerini belirlemek gok biiyiik

dnem tagir,

Bagarili ve miisteri odakl bir organizasyonun yaratilmasinda, bir miisteri gikayet
ve geribildirim sistemin kurulmasi,, mugteri tatminin aragtiriimasi, firmanin

rekabet gticliniin 6l¢iilmesi ve dogru Urtinlerin tasarlanmasi gok énemlidir.
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Kalite politikasi, bir kurulusun kaliteye bakig agisinin, kalite anlayigiin st
yonetimce belirlenmesidir, Kalite programlarinin bagariya ulagmasinda, kalite
politikasinin gercek¢i hedeflere dayandirilmasi ve anlagilir olmasinin énemi
biyitktiir. Kalite politikasi anlagilir ve inandinict oldugu taktirde, tiim galiganlarca
anlagilmasi ve katilimin artmasi saglanir.

Politika devamli tekrar eden bir siire¢ oldugu igin uygulanmasi kolayca
devredilebilir. Kalite politikasi, yaratilan vizyonun bir sonucudur ve planlamaya
temel olugturur [38].

4.1.6.2. Kalite Politikas1 Olusturma Siireci

Kalite politikasimin gergekgi hedeflere dayandinlmasi igin birtakim 6n
galiymalarin yapilmasi gereklidir. Kalite, verimlilik gibi st yOnetimin
devredemeyecegi sorumluluklar arasindadir. Kalite politikasi, kalite konseyi
tarafindan hazirlanir. Kalite politikast olugturma siireci dort agamada
gergeklesmektedir:

o Karar: Bu agamada iretilen iriin ve sunulan hizmetin kalite olusum siireci
analiz edilerek, hangi faktorlerin kaliteyi etkiledigi belirlenir. Kalitenin
saglanabilmesi igin her agamaya iligkin kararlar alinir.

e Sorun Belirleme: Kalite saglamaya yonelik olarak alman kararlann
gergeklestirilmesini  engelleyen sorunlar belirlenir. Daha sonra da bu
sorunlann giderilmesi igin dnleyici tedbirler alinir.

¢ Hedef Belirleme: Bu agamada oncelikle, genel yonetim politikas: ortaya
koyulur. Daha sonra kurulusun hedefine ulasmasinda engelleyici gii¢
unsurlar, yani zayif yonleri ortaya konur. Ardindan destekleyici gii¢
unsurlan, yani kuvvetli yonleri belirlenerek ne tiir firsatlara sahip oldugu
saptanir. Sonugta yonetim politikasi kurulugun kuvvetli ve zayif yonleri ile
firsatlan ¢ercevesinde ulagilabilecek kalite hedefleri belirlenir.
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Caliganlarin, firmanin mugterilerinin gereksinimlerine yamit verme derecesi de
aragtinlabilir. Firma c¢aliganlan, miisterilerin neler hissettikleri konusunda
genellikle dogru diigiincelere sahiptirler. Caliganlardan, miisterilerin
beklentilerini 6nem sirasina gore listelemeleri de istenebilir. Bunun diginda,
mugteri goriglerini dogrudan migterilerden almak igin profesyonel pazar
aragtirma gruplanindan yararlanilabilir. Pazar aragtirmalan ve anketler her yil
yapilmali, mﬁstéri beklenti ve tatmin seviyeleri belirlenmelidir. Musteri
ziyaretleri, miilakatlar ve migteriyle kontakta olunan ¢ogu olayda yapilan kigiik

anketler de miigteri beklentileri konusunda fikir veren araglardir.

Muiigterinin ne istediginin belirlenmesinde pazar aragtirmalan en etkili yontemdir.
Ancak miigteri isteklerinde 6nceliin belirlenmesi, yoneticilerin kargilagtif1 ortak
sorunlardandir [31].

Miugterinin en ¢ok neyi istedifini belirlemenin yontemlerinden biri, anket veya
gorigmeler swrasinda misterinin - Oncelik  belirtmesini  istemektir. Genelde

uygulanan anketler dort ana gruptan olugur. Bunlar:

ii. Onem sirasina gore dizilmis hizmet degiskenleri
iii, Beklenen hizmet performans: ya da standardi
iv. Tedarikgilerin hizmetlerinin gelistirilmesi

v. Anketi yarutlayanlarin demografik yapist

Anketlerin sonucunda, hangi hizmet bilegenlerinin tiiketiciler tarafindan tercih
edildigi ve miisterinin neler bekledigi belirlenir.

4.1,6, Kalite Politikas1 Belirleme
4,1.6.1, Kalite Politikas:

Toplam kalite yonetimi uygulamasinda, hedeflenen kaliteye ulagmak igin
oncelikle kalite politikasinin belirlenmesi gereklidir [38].
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» Dokiimantasyon: Kalite hedeflerine ulagabilmek igin belirlenen kalite
politikas1 yazili hale getirilir. Yazili hale getirilen kalite politikas1 tiim
gabiganlara duyurularak bu hedeflerin benimsenmesi ve bu dogrultuda
¢abgiimas: saglanir. Ayrica kalite politikasi migterilere de duyurularak,
hedeflerin neler oldugu; bu hedefler dogrultusunda galipiidigs, sistematik bir
yaklagima sahip oldugu ve iist yénetimin bu konuya sahip ¢iktifn gosterilmig
olur. Asagida 6rnek bir kalite politikas: yer almaktadir. (Tablo 4.2.)

Tablo 42.  Ornek Kalite Politikas: [38]
XYZ Sireketi Kalite Politikas:

Hizmetlerimizin kalitesi, sirketimizin streklili§inin saglanmasi agisindan biytik
onem tagimaktadir. Sirketimizdeki tiim faaliyetlerin biitiiniiyle kontrol edilmesini
amaglayan bir kalite sisteminin kurulmasiyla, en st diizeyde bir kaliteye,
verimlilife ve esneklige ulagilacaktir.

Kalite politikamizin ana hatlan sunlardir:

o Miugterilerimizin beklentilerini zamaninda kargilayacak hizmetler giivenilir ve
tutarh bir gekilde sunulacaktur.

o Kalite iyilegtirme, bir bitiin olarak yonetimin ana hedefi ve sorumiulugudur.

o Kalite iyilegtirme, sistematik ve planh bir gekilde yiiriitiilecek ve izlenecektir.

o Tedarikgilerimiz, kalite sistemimize daha yakindan dahil olmak zorundadir.
Tedarik¢ilerimizin  kalite iyilestirme programlan desteklenecek ve
gerektifinde danigmantik ve egitim hizmetleri verilecektir.

o Sirketimizde ¢ahgan herkesin kalite iyilegtirme programlarna katimas:
saglanacaktir.

» Butin igler, ilk seferde dogru olarak yapilacakiir.

» Kalite hedeflerine galigmada, bir ekip olarak ¢aligilacaktir.

IMZALAR | TARIH
(Ust Yonetim)

Sirketin genel kalite politikasi oldufu gibi, tiim birimlerde bulunan kalite
gruplan da kendi iglerinde, faaliyet alanlanyla iligkili olarak ve girketin kalite
politikas: sinurlan iginde alt politikalarim olusturabilirler.
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4.1.7. Kalite Prosesinin Dizaym
Kalite prosesinin dizayni ii¢ ana adimdan olusur:

o Kalite iyilestirme gruplannin kurulmasi
e Kalite planlamanin yapiimast
¢ Birimler bazinda kalitenin salanmasi

4.1.7.1, Kalite fyilestirme Gruplarinin Kurulmas:

Kalite iyilestirme gruplar, iy proseslerini siirekli olarak iyilestirmeye caligiriar.
Kalite problemlerini, problem ¢ozme proseslerini ve bazi istatistiksel proses
kontrol yontemlerini kullanarak incelerler. Grup iyeleri, aym birim ya da
fonksiyondan gelen kigilerden oldugu gibi farkli birimlerden gelen kisilerden de
olugabilir. Cogu kez, bu gruplar firma iginde, haftada birka¢ saat siiren
toplantilar yaparlar ve grup lideri ile ona yardim eden rehber tarafindan
yonsendirilirler. Grup tyeleri, aragtinlan konu ile ilgili, bilgilerine ve/veya
yeteneklerine ya da yetkilerine gore bir gruba atanirlar [35].

Calisanlar, kalite iyilestirme gruplarinda caligmaya hazirlamak igin eZitim
programlan diizenlenir. Efitilen. bu gruplar, departmanlar arasi karmagik
problemlerin ¢oziilmesi ve organizasyonel proseslerin iyilestiriimesi igin
galigirlar. Rehberlerin segilmesi ve egitilmesi, gruplarin etkinliginde dénemli rol
oynamaktadir. Kalite gruplarinda, grup liderleri de egitilirler. Grup liderlerine,
kisilerin dugtince ve fikirlerini ortaya gikarabilmek igin toplantilari nasil idare
edecekleri ogretilir.

Grup uiyeleri, problemleri tanimlamak, analiz etmek ve goziimler iiretmek igin
kendi bireysel deneyimlerini bir grup ¢atis1 altinda ortaya koyarlar. Gruplar,
oncelikle, sorunlan belirleyecek, ardindan da sorunlar igin ¢oziim yollan
gelistireceklerdir. |
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o Belirlenen 6zelliklerin, tretilen triinlerde mevcut olup olmadifnin nasil
olgtileceginin belirlenmesi

. Urun ve hizmetin, verimli ve etkin olarak nasil gelistirileceginin planlanmasi

e Uriin ve hizmetin pazarlanmadan once, firma iginde tim ¢aliganlara
tanitilmasi

iii. Kalite prosesinin planlanmas:: Kalite iyilestirme gruplan, i¢ ve dig
miigterilere hizmet saglayan prosesleri iyilestirmeye ve problemleri inceleyerek
¢ozmeye caligacaklardir. Bu caligmalar, firma igindeki kalite prosesinin
planianmas1 ve iyilegtirilmesini igerir. Kalite proses planlama, miigteri dostu
proseslerin ve sistemlerin tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in, musterinin bakig

agisindan firmamn degerlendirilmesini saglar.

Planlama siiresince kalite, maliyetler, miigteriye sunum ve egitim gibi dort
onemli faktoriin Uzerinde oOnemle durulmasi gereklidir. Planlama prosesi
sistematik diiginme, daha iyi koordinasyon, belirgin amaglar ve gelismis

performans standartlan gibi pek ¢ok fayda saglayacaktir.
4.1.7.3. Birimler Bazinda Kalitenin Saglanmasi

Birim bazinda kalitenin saglanmasi, her birimde kalitenin planlanmasi, sorunlarin
tanimlanmas), ¢6ziimlenmesi ve iyilegtirilmelerin yapiimasidir. Kalite prosesinin
bir pargas: olan birim seviyesinde kalite, planlama, uygulama, kontrol etme ve
onlem alma adimlarindan olugan Deming Dongiisii olarak bilinen faaliyetlerden
olugur. Bunlar g6yledir [39]:

1. Planlama: Yapilacaklarin planlanmas:

2. Uygulama: Planlann uygulanmas:

3. Kontrol: Yapilanlarin kontrol edilmesi

4. Onlem alma: Daha iyi sonuglara ulagmak igin gerekli diizeltmelerin yapilmas
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Kalite gruplan, gelencksel organizasyon yapisiin bir uzantisi olabilirler.
Hiyerarsik diizende, bir grubun yonetici, kalite grubunun da lideri olabilir. Kalite
grup liderlerinin, birim yoneticileri olmasi, hem giinliik islerini yiiriitmelerini
hem de kalite ile ilgili galigmalan yiiriitmelerini kolaylagtirir.

4.1.7.2. Kalite Planlama

Uzun bir siireyi kapsayacak olan kalite iyilegtirme ve geligtirme siirecinin etkin
bir gekilde planlanmasi gereklidir. Olasi g¢aligmalann, ne zaman, kimin
tarafindan, nasil, nerede ve ne gekilde yapilacaginin Onceden planlanmasi,
¢aliymalarin etkinlik ve verimliligini arttiracaktir.

Kalite planlamanin biyiik bir kismi, iist yonetimin sorumlulugundadir. Kalite
planlama ii¢ bélime ayrilabilir [36]:

i. Kalite is planlama: Kalite i planlama prosesi, firmamn misyonunu yerine
getirebilmesi i¢in gerekli olan ¢ok 6nemli birkag hedef ve amag lizerine
yogunlagir ve bagarinin 6lgiilmesinde kullamlacak gostergeleri belirler. Kalite is
planlama, mﬁsteri‘ beklentilerinin tam olarak anlagilmasiyla yapilabilir ve bu
planlar, firmay1 bitiin olarak birlesik amaglarin gergeklestiriimesine katkida
bulunmak igin harekete gegirir.

ii. Uriin ve hizmet kalitesinin planlanmasi: Uriin ve hizmet kalitesinin
planlanmasi, miigteri gereksinimlerinin ve rakiplerin belirli iiriinler konusunda
sahip olduklan gii¢li yonlerin analiz edilmesiyle, pazarlanacak iriin ve

hizmetlerin nasil geligtirileceginin planlanmasidir. Bu planlama su adimlan igerir:

e Mevcut ya da yeni bir liriiniin dizayni igin hedef kitlenin belirlenmesi
o Hedeflenen migterilerin ihtiyaglarinin aragtiriimas:
e Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara goére, miisterilerin ihtiyaglarim

kargilayacak tiriiniin 6zelliklerinin belirlenmesi
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Bu faaliyetler, birbirini takip eden ve siirekli devam eden bir siirecin adimlandir.
Yeniden planlama, yeniden uygulama, yeniden kontrol etme ve yeniden snlem
alma daha iyiye ulagmak igin siirekli tekrarlanacaktir.

Birim bazinda planlamadaki alt adimlar s6yledir:

¢ Birim misyonunun belirlenmesi

o Birimin {irettidi liriin ve hizmetlerin tanimlanmasi

¢ Buiiriin ve hizmetlerinin 6nceliklerinin belirlenmesi

o Miisterilerin belirlenmesi (I¢, dis miisteri, son kullanic1 veya bayi gibi)

¢ Bu misterilerin ihtiyaglarimin kendilerinden 68renilmesi

o Misteri ihtiyaglannin karglanmasi igin neler yapimasi gerektiginin
belirlenmesi

o Kalite olgiilerinin belirlenmesi

o Planlann yapilmas:

4.1.8. Egitim

Toplam kalite yonetim prosesinin etkinligi icin siirekli egitim &n kosuldur.
Toplam kalite yonetimin diinyadaki uygulamalan, sadece is sﬁreglérinin
kalitesini iyilegtirmeye yonelik gabalarin istenilen sonuglar elde etmekte bagansiz
kaldiim gostermektedir. Iy siireglerinin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi
ancak insan kaynaginin yeterlilifinin geligtirilmesiyle mimkiin olabilmektedir.
Toplam kalite yonetiminin temeli, katiim ve sorumluluk almaya dayanir. Katihim
ve sorumluluk almak i¢in ise ¢aliganlann eskisinden ¢ok daha fazla, ¢ok daha
farkli bilgi ve becerilerle donatilmig olmasi ihtiyact dogmaktadir. Bu bilgi ve
beceriler sadece kalite teknik ve yontemleri ile sinirh degildir. Kalite programlan
temel matematikten iletiim becerilerine, grup dinamiklerinden istatistik
yOntemlerine kadar pek ¢ok konuda geligmis insan giicli talep etmektedir.
Yonetimin, sirket ¢aliganlarina verilemesini talep ettifi konular ve edinmelerini
istedikleri beceriler goyledir:

¢ Ekonomik ¢evreyi anlama

e Kar etme kavram
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e I5 yapma ve i bitirme anlayig1
o Tletisim
o Ekip caliymasi

Problem ¢ozme

Ogrenmeyi 6grenme

Kalite programlan, eskinin kol giiciinden daha ¢ok beyin giicii ve diigiinme
yetenegi talep etmektedir. Bu ihtiyaglanin kargilanmas: igin egitim, tim kalite
programlarinin aynlmaz bir pargasi olmak durumundadir. Programlann bagarist
i¢in; kurumlann, g¢aliganlarinin, yoneticilerin, tedarikgilerin ve miisterilerin
egitimi i¢in ciddi ve uzun bir ¢galigmay1 goze almalan gerekmektedir.

Toplam kalite yonetimi hem yoneticiler igin hem de galiganlar igin kokten bir
zihniyet deBisimi 6ngérmektedir. Bu zihniyet degisikliginin yaraulabilmeéi i¢in
birkag yeni kalite teknifinin Ogretilmesinden ¢ok daha fazla seyler
gerekmektedir.

Geleneksel uzmanlagmaya dayali, biirokratik kurum modelinden c¢alisanlarin
insiyatif almasmin, takim galigmasim ve birden fazla konuda uzmanlagmasini
destekleyen bir modele gegilmektedir. Bu gegis siirecinde hem yéneticilerin hem
de ¢ahiganlarin, bilgi ve beceri egitimlerine ihtiyaglan oldugu kadar tutum ve
davramg degisikligi icin destekleyici bagka egitimlere de ihtiyaglan vardir.

4.1.9. Tedarikcilerin Kaliteye Katilim:

Tedarikgilerinin kaliteye katthmi olmayan kalite prosesi, asla toplam Kkalite
prosesi degildir. Tedarikgilerin sagladiklan girdiler hatal, giivenilmez ve yetersiz
oldugu ve istenilen zamanda temin edilmedigi taktirde firmanin biitiin
amaglarmin  gerceklestirmesi mimkun olmayacaktir. Firma, tedarikgilerin
miigterisi konumunda oldufundan, tedarikgilerin kaliteye ©nem vermesini
saglamada etkili olacaktir.
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Firmanin tedarik¢inin istenilen kaliteyi sajlamasi igin yapmasi gerekenler

soyle siralanabilir [15]:

e Bir siparigle ilgili olarak bilmesi gereken her geyin ve beklenen kalite
seviyesinin tedarik¢iye bildirilmesi.

o Iki ta.raﬁn' da problemlerinin anlagilmasini ve ¢oziilmesini kolaylagtirmak
amaciyla kargilikli ziyaretleri desteklemesi

o Kalite problemlerinin ¢6ziilmesine ve kalitenin iyilegtirilmesi igin,
firmanin  aragirma  gelistirme  faaliyetlerinden tedarikgileri de
yararlandirmasi.

o Tedarikgi ve firma tarafindan takip edilecek kalite programiyla ilgili yazili
ve agik bilginin tedarikgiye verilmesi

o Istikrarli bir fiyat politikasi izlenmesi

o Hatali trtinlerin, tedarik¢i tarafindan kabul edilmesi ve geri alinmasinin
saglanmasi

o Tedarikgi iligkilerinde sayginliin korunmasi

Tedarikgilere kendi toplam kalite yonetim proseslerini kurmalar igin yol
gostermek de firmalarin sorumlulugundadir. Bu sekilde, firma toplam kalite

caligmalarina da yarar saglayacaktir.
4.1.10. Toplam Kalite Yonetiminin Performansimn Olgiilmesi

Performans olgtilmesi ve degerlendirilmesi, organizasyonla ilgili gok derin
bilgilerin elde édilmesiyle miimkindir. Olgilecek ve degerlendirilecek pek
¢ok katman ve bu katmanin en st seviyesinde, organizasyonun birlegik
performansi yer almaktadir. Bu yapi, geleneksel olarak yonetim amaglar igin
olguliip degerlendirilen maddelerin, kalitenin saglanmasi i¢in 6lgiilmesine de

olanak saglar.
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Toplam kalite yonetiminin bagarilarini 6lgebilmek igin incelenmesi gereken
birgok performans gostergesi mevcuttur. Bu gostergeler soyle siralanabilir
[40]:

e Satis hasilati

e Toplam giderler

e Vergi Oncesi kar

e Miigterilerin sayisi

e Uriin ya da hizmetleri tekrar satin alan miisterilerin sayisi
e Miisteri aragtirmalarinin sonuglarn

o Personel giderlerinin satig hasilatina orant

e Miisteri gikayetlerinin sayisi

e Sikayetleri giderme oram

o Kalite iyilestirme gruplarinin sayisi

e Tamamlanan projelerin sayist

e Kalite prosesinde yer alan galiganlarin orani
e Personelin memnuniyeti

o Tedarikgilerin kalite seviyeleri

Toplam kalite yonetiminin bagarist genel olarak ii¢ gruba aynlabilir, miigteri
tatminin artmasi, ¢ahganlarin iy tatminin artmasi ve birim iretim
maliyetlerinin azalmasi. Bu olumlu geliymelerin gozlenebilmesi ve daha iyi
sonuglarin elde edilmesi igin, toplam kalite yonetiminin organizasyona neler
kazandirdifinin  aragtiilmast  gerekirr, Bu da ancak, performans
degerlendirme kriterleri kullanilarak yapilabilir. Degerlendirme sonuglan,
organizasyonu daha ¢ok motive edecek ve yeni hedefler belirlenerek siirekli

iyilesme saglanacaktir.
4.1.11. Toplam Kalite Yonetim Prosesinin Siirekli lyilestirilmesi

Toplam kalite yonetiminde bu noktaya gelindiginde, proses kendi ayaklar

tzerinde duruyor demektir. Ancak atilan her adimdan sonra Deming
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dongiistiniin yeniden tekrarlanmas: gerekir. Bu noktada toplam kalite
yonetimini uygularken,

e Istenilen milkemmellige ulasamayan bilesenler

e Yasanan zorluklar

e Karsilagilan engeller, gecikmeler ve boga giden ¢aligmalar,

ortaya gtkarilmali ve bunlan diizeltmek igin yeniden harekete gegilmelidir.

Kaizen ya da strekli iyilestirme; devam!i olarak yapilanlarin kontrol edilmesi
ve degerlendirilmesi, prosesi iyilegtirme igin gereken faaliyetlerin yeniden

planlanmasi ve uygulanmas: ile gergeklesebilir.

Toplam kalite prosesi, olugturulduktan sonra, yapilmas: gereken hep daha
iyiye varmay1 hedeflemek ve bu dogrultuda galigmaktir. Iyilestirmeler ne
kadar bagarihi olursa olsun, bunlarla yetinmeyip trinleri, -hizmetleri,
prosesleri ve insanlan ileri seviyelere ulagtirmak, basarilarin devamini

saglayacak ve ¢ok 6nemli sonuglar elde edilecektir [15].

4.2. TOPLAM KALITE YONETIMINE GECISTE KARSILASILAN
ENGELLER

4.2.1. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesine Gegis

Toplam kalite yonetimi kiiltiiriniin olugmas1 ve yerlesmesi, bir kurulugta 5
evrede gerceklesir. Bu evreleri goyle siralanabilir [32].

e Baslama: Organizasyondaki mevcut yonetim kadrosu ve galigan giictinin
sahip oldugu ahgkanliklari, duygu ve diiglinceleri ele alimir. Bu devre,
caliganlara toplam kalite diigiince ve uygulamalan ile tamgma ve 6grenme

doénemidir.

o Degisime Diren¢: Her yenilikte oldugu gibi, toplam Kkalite yonetimi
felsefesine de galiganlarca bir tepki olabilir.
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¢ Giivenin Geniglemesi: Bu agamada, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda toplam
kaliteye olan giiven duygusu artar. Egitimle ve bilgilendirmeyle, yeniliklere
karg1 olan direng ve korku azaltilir. Zamanla yapilan iyilestirmeler, kisilerin
toplam kaliteye olan inancini arttirir.

o insan ve Sistemlerin Etkilesimi Dénemi: Giiven ortami olusup, degisime
karyt olan direng azaldiktan sonra teknikler, yontemler, prosediirler ve
politikalar yeniden incelenir. Caliganlar, yeni faaliyetlere katilmak isteyecek,
yoneticiler de bu konuya daha fazla destek olacaklardir.

o insan ve Sistemlerin Kaynasmasi Donemi: Son asamada, insan ve
sistemlerin kaynasmasi ve butiinlegmesi, tim isletme ¢apinda olur. Artik;
deZerler, bakis agilan, tarzlar ve yaklagimlar degismigtir. Bu agamada, egitim
ve geligtirme programlan tamamlanmistir. Igletme igindeki herkes, i¢ ve
musteri tatminine yonelik strekli iyilegtirme galiymalarina katiir ve toplam
kaliteyi bir yagam tarz1 olarak benimserler.

4.2.2. Yonetimden Kaynaklanan Engeller
4.2.2.1. Yonetimin Algilama Hatasi

Toplam kalite yonetimi, adinda kalite s6zciigiiniin bulunmasi nedeniyle, kalite
departmanimin  sorumlulufunda olan seksiyonel bir uygulama gibi
algillanmaktadir. Birgok Ust diizey yonetici, toplam kalite ile ilgili sorumluligun,
yalmzca kalite departmam yoneticilerinde oldugunu digiiniirler. Oysa, toplam
kalite yonetimi, kalite departmani yoneticisini ne kadar ilgilendiriyorsa, diger
departman yoneticilerini de o denli ilgilendirir. Toplam kalite yonetiminin
sorumluluunu yalnizca bir yoneticiye birakmak, bagansizia neden olacaktir
[41].

Ust yonetimce, igletmenin meveut durumu analiz edilmeli ve toplam kalite
yonetimi ile elde edilecek rekabet ustiinliigiiniin agikga goriilmesi saglanmalidir.
Toplam kalite yonetimi, list yonetimin destefi olmadan, tek bir departmanin
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bagarabilecegi bir yontem degildir. Toplam kalite yonetimi, {ist yonetimin

sorumluluunda ve onlarn yonlendirebilecegi bir yontemdir.

Bir bagka algilama hatasi da ISO 9000 belgesi almaya yonelik calismalarin
sonuglanmast ile, toplam kalite yonetimine gegilebilecegidir. ISO 9000 belgesi
alinmasy, igletmede degisimin baglamasinda bir basamaktir. Belge alma agamasi,
toplam kalite yonetimi iginde yararl bir uygulama olmakla birlikte tek basina
degisimi saglayamaz [41].

4.2,2.2. Yonetimin Kendini Degistirmeye Direnci

Degisimi gergeklestirmenin olmazsa olmaz kurali, 6nce kisilerin kendilerini
degistirmesidir. Toplam kalite yonetimi, stirekli gelistirme ve siire¢ iyilestirme
baz alan yonetsel bir yaklagmdir. Kalitenin yiikseltiimesinde ve siireg
geligtirmede, insan kaynaklan 6nemli bir konudur. Toplam kalite yonetimi i¢in
katihmc1 yonetim, 6n kosuldur. Orgiitte, sireg gelistirme ve sorun g¢ozme
konusunda grup dinamigi iginde galigarak katkida bulunacak olan insanlarin
motivasyonunun saglanmasi gerekmektedir. Bu nedenle, iist yoneticilerin,

degisim y6netiminde motivasyon agisindan daha gok sorumluluklan vardir [41].

Caliganlann sorun ¢6zme ya da siireg geligtirme alaninda katk: saglamak iizere
grup olarak ¢aligmaya istekli olmalari, yonetimin onlara olan giiven ve denetim
anlayigimin  degigimini zorunlu kilar. Isletmelerde yonetimin astlara olan
glvensizligi yaygindir. Difer yaygin olan bir yaklagim ise, sorunlann kaynagin
bulmak yerine, suclu aramaktir. Ust yonetim, herhangi bir sorun ortaya
ciktifinda, soruna kimin neden olduunu aragtinir. Suglu aramaya yoénelik bu
yaklagim, galiganlan savunma ve saklamaya yoneltir. Boylece, sorunlarin gergek
boyutlar, gizli kalmaktadir. Yonetimin denetim anlayisi, suglu aramaktan gok,
sorunun nedenlerini bulmaya ve galiganlarin katilimiyla sorunlarin kaynaklarim
ortadan kaldirmaya yonelik olmalidir. Bu yeni yaklagimin gergeklestirilmesi igin
denetimci ve merkeziyetgi klasik yonetim anlayiginin degismesi gereklidir [41].
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Yonetimin anlayisinin  degistirilmesi ve yoneticilerin kendilerini degistirmesi
glglt bir direngle kargilanmaktadir. Yonetim kavramim, varolan sistemlerin
devamlihfim saflama ve tiim yetkileri tek karar noktasinda toplama olarak
goren yoneticilerin degiserek, yetki devrini arttiran, astlarna giivenen, grup
cahsmalarina afirhik veren, iletigim iizerinde duran bir anlayis benimsemeleri
gereklidir.

4.2.2.3. Ara¢ Odakh Olma

Kimi yoneticiler, toplam kalite yonetimi sisteminin baz araglarlm\ tek bagina
amag olarak algilamaktadirlar. Ornegin, kalite gemberlerini veya tam zamamnda
tretimi ya da ISO 9000 belgesi almayr nihai amag olarak gormek, igletmede

toplam kalite yonetimi yerleymesine ve sisteminin geligmesine engel olur [41].
4.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii Konusuna Yeterince Onem Vermeme

Ozellikle teknik kokenli birgok yoneticinin orgiit kiiltiirii konusunda yeterince
duyarh olmadifi gozlenmektedir. Bazi yoneticler de insan kaynaklarmin gok
onemli oldufunu belirtmelerine kargin uygulamada tam tersi bir tutum
igindedirler. Insan kaynaklarinin 6nemi konusunda bilingli olmamak, toplam
kalite yonetimi agisindan 6nemli bir engeldir. Yoneticilerin, 6rgit kiltiirii ve
verimlilik arasindaki baglantiyn iyi kurabilmeleri ve toplam kalite yonetimi
felsefesinin temeliﬁde ¢ok 6nemli bir yer tutan insan kaynaklarimn dnemini daha
gergekei kavrayabilmeleri gereklidir. Katilimci yoénetim anlayiginin yagama
gegirilmemesi, degisim yolunda 6nemli bir engeldir [41].

4,2.2.5. Birimler Arasi Rekabeti Ozendirmek

Rekabet, geligmeyi saflayan 6nemli bir unsur olmakla birlikte, 6rgiit iginde
birimlerin ya da kigilerin, rekabet degil, igbirligi iginde olmalan gerekmektedir.
Kigiler veya birimler arasinda rekabetin olmasi, ig iletigimi ve bilgi akigint

engellemektedir. Bilgi akiginin engellenmesi, sorun ¢ozme, siire¢ geligtirme,
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diigiince iretimi etkinliklerini olumsuz etkilemektedir. Ozellikle daha 6nce
yoneticiligini yaptiklan birimleri daha ustiin gérme egiliminde olan iist diizey
yoneticilerin varlify, birimler arasi igbirliJini azaltmaktadir.

4.2.2.6. Siire¢ Gelistirmeyi Tek Yonlii Olarak Gérmek

Stireg gelistirme ve sorun ¢6zme, toplam kalite yonetimi uygulamalarinin énemli
unsurlandir. Grup dinamigi iginde g¢alisarak gerceklestirilmesi beklenen bu
etkinlikler, biitiin olarak algilamp uygulamaya konmaldir. Ancak yaygin olan
yaklagim, siireg geﬁsﬁrmenin sadece Uretim siireglerinin geligtirilmesi olarak
goriilmesi ve yonetim siireglerinin geligtirilmesinin gézardi edilmesidir. Oysa ki;
yonetim siiregleri ve yonetim uygulamalan gelistiriimedikge, toplam Kkalite
yonetiminin basari sanst azalr. Her diizeydeki yoneticiler ve uzmanlardan
olugturulacak gruplarin yonetim siireglerini geligtirmesi, sistemin iglerlik
kazanmasina katkida bulunacaktir [41].

4.2.2.7. Toplam Kalite Yonetimi Konusundaki Sorumlulugu Bir
Orta Kademe Yoneticiye Devretme

Yetki devrinin gereklilifi savunulsa da; toplam kalite yonetiminde, ist diizey
yoneticilerin liderlik gorevieri devredilemez. Toplam Kkalite yonetiminde, st
yonetimin liderligi ve destegi zorunludur. Ust yonetim, bu konudaki gorev ve
sorumluluklarini devredemez. Ust yonetim, hem birim yoneticilerine, hem de
yonetsel galigmalari ile tim cahsanlara, toplam kalite y6netimi konusunda
liderlik yapmak durumundadir [42].

4.2,2.8. Ust Yonetimin Toplam Kalite Yonetimini Askiya Alma
Egilimi

Ik baslarda, toplam kalite yonetimi konusunda girisimlerde bulunan, énemine
inandifim agiklayan bazi yoneticiler, yonetim aligkanliklanm degistirmeleri
gerektifinde veya kriz donemlerinde toplam kalite galigmalarina ara verme
egilimindedirler. Kriz donemlerinde daha da yaygmnlagtinlmasi gereken yetki
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devri yerine klasik yonetim anlayisi olan merkeziyetgilife yonelinir. Bu da
toplam kalite yonetimi g¢aligmalarna darbe wvurur. Toplam kalite yénetimi,
stireklilie dayanan bir felsefe oldugundan galigmalara ara verilmemesi gereklidir
[41]. _

4.2.3. Orta Diizey Yoneticiler ve Uzmanlardan Kaynaklanan Engeller

Toplam kalite yonetimine gegiste, orta diizey yoneticiler ve uzmanlardan da

kaynaklanan baz engeller olugur. Bu olumsuz etkenler §6yledir:
4.2.3.1. Astlarin Basarsindan Duyulan Hosnutsuzluk

Astlar tarafindan olugturulan sorun ¢dzme ve siire¢ geligtirme amagh gruplarin
yaptiklari galigmalar, uzmanlan ve ara kademe yoéneticileri rahatsiz edebilir.
Bunun sonucu olarak, gruplara yardim etmeme ve bilgi aktarmama egilimi
kendini gosterir. Genellikle, bir danigmanla ¢aliymayan gsirketlerde, orta diizey
yOnetimin ve uzmanlann yeterince bilgilendirilmemesi ve motive edilmemesi

sonucunda bu tiirlii olumsuz sonuglar gozlenebilir [41].
4.2.3.2. Departman Yoneticileri Arasindaki Rekabet

Departman yoneticileri arasindaki rekabetin varh, birimler arasindaki bilgi
akigini ve igbirliZini etkileyen tnemli bir faktordir. Iletisimin bilgi agirhkh ve
¢ok yonlii islememesi hem gruplann galigmasini engelleyecek hem de sorunlann

¢ozillememesine neden olacaktir.
4.2.3.3. " Orta Diizey Yineticilerle Uzmanlar Aras: Rekabet

Orta diizey yoneticilerle mithendis ve uzmanlar arasinda, yonetim giiciintin
paylasimi ve yiltkselme hirsi nedeniyle rekabet olugabilmektedir. Bu tip bir
rekabet ortami, toplam kalite yonetimi caligmalanni olumsuz etkileyecektir.
Rekabet yiiziinden ¢aliganiar arast uyum bozulacaktir.



4.2.3.4. Uzman ve Miihendislerin Meslek Odakli Yaklasimlar

Isletmelerde uzman veya miihendis olarak ¢ahiganlarin toplam kalite yonetimine,
kendi meslekleri agisindan yaklagmalar: da énemli bir sorundur. Isletmeciler,
yalnizca insan ve yonetim odaklh yaklagirken; miihendisler, toplam kalite
yonetimini teknik agidan ele almaktadir. Bu durum da kigilerin ortak kararlar
alabilmelerini ve tek bir hedefe yonlenebilmelerini engellemekte ve dolaysiyla
da toplam kalite yonetimi agisindan engel olugturmaktadir [ 41].

4.2.4, Cahsanlardan Kaynaklanan Engeller

Toplam kalite yonetimi yaklagimi, insan odakl bir yontemdir. Onlarin yaratict
yonlerini harekete gegiren, katilimer bir ¢aligma yontemi oldugu i¢in ¢aliganlara
konunun bagtan iyi anlatilmasi gereklidir. Caliganlarin, felsefeyi tam olarak
anlamalann ve benimsemeleri, konuya karsi olabilecek bilingli veya bilingsiz
direncleri ortadan kaldiracaktir. Calijanlarin egitimlerine, siirekli zaman ve
kaynak ayrilmasiyla, motivasyon artigi elde edilecektir [41].

Caliganlann katthmimin saglanmasinin temelinde, insan kaynaklari yonetiminin
ve endiistriyel iligkilerin iyi olmasi yatmaktadir. Calisanlarin motivasyonu igin
caligan ve isverénlerin arasinda karsiikh giiven ve sayginin bulunmasi temel
kosuldur. Bunlar saglanmadifi taktirde g¢aliganlarda, toplam kalite yonetimi
siirecine karg1 bir direng olusacak ve katilim saglanamayacaktir.
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51. TOPLAM KALITE YONETIMI VE HIZMET KALITESI

Kalite kavramimmn diinyadaki geligimi, iiretim sektoriinde baglamig ve uzun bir
siire kalite, iiriin Kkalitesi olarak algillanmigtir. Ancak toplam kalite yonetimi
kavramu ile kalite, kalite geligtirme, kalite iyilestirme gibi kavramlar yalnizca
tiriinler i¢in defil, aymt zamanda sunulan hizmetler, kisiler arasi iligkiler ve
isletme prosesleri i¢in de kullanilir olmugtur. Toplam kalite yonetimi felsefesi,
hem iiretim hem . de hizmet sektorii igin gegerli bir felsefe oldugundan; bu
béliimde, kavram olarak daha yabanci oldufumuz hizmet kalitesi ve hizmet

kalitesinin bilegenleri {izerinde durulacaktir.

Toplam kalite yonetimi felsefesi ile yalnizca somut uriinlerde degil, firmalarin
sunduu hizmetlerde de kalitenin 6nemli oldugu yaklagimi benimsenmistir.
Kalite yonetimi, toplu bir yaklagim oldugundan hizmet kalitesi, sgirket
kalitesinden ayn diistiniilemez [43].

5.2. HIiZMET KALITESi VE BILESENLERI

Hizmet kalitesi, soyut bir kavram olmakla birlikte bu kavramin bilegenlerinin
ayrintih olarak incelenmesiyle somut bir hale getirilebilir.

Hizmet kalitesi agafidaki ozellikleri gostermektedir [44]:

e Hizmet kalitesinin tiiketici tarafindan degerlendirilmesi, Griin kalitesinin
degerlendirilmesinden daha zordur.

e Hizmet Kkalitesinin algillanmasi, tilketici beklentileri ile gergeklesen hizmet
performansinin kargilagtirilmast ile olur.
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o Kalite degerlendirilmesi sadece bir hizmetin sonuglan dikkate alinarak degil,
hizmetin iletilmesi isleminin de degerlendirilmesi ile yapilir,

Hizmet kalitesi, verilen hizmet seviyesinin miigteri beklentilerini ne kadar iyi
karglladifiyla olgtilir [44].

Kalite gibi hizmet kalitesi de ¢ok boyutludur ve bu nedenle basit bir tanimi
yoktur. Hizmet kalitesi, genigletilmis siire¢ olarak duguntldiiginde daha iyi
kavranabilecektir. Genigletilmis stire¢, tedarikcileri ve miigterileri de ic;ine_ alir.
Hizmet organizasyonu, tedarikgisinin kendisine gerekliliklere uygun ve kusursuz
uriin temin edecefinden emin olmalidir. Hizmet organizasyonu, kendi
personelinin de iglerini kalite gerekliliklerine uygun olarak yapacagindan da
emin olmalidir. Genigletilmis siireg, Sekil-5.1'de gosterilmektedir [45].

Tedarikgi Hizmet Organizasyonu | Miisteri

1

Geribildirim = ~<a———— Geribildirim ¢

Sekil 5.1. Genigletilmis Siireg

Miigteriden alinacak olan geri bildirim bilgileri, hizmet kalitesinin
iyilegtirilmesinde 6nemli yer tutar. Hizmet organizasyonu, migteriden aldig: geri
bildirim ve kendi deneyimlerini birlestirerek tedarikgi kalitesini iyilegtirmek igin
gerekli 6nlemleri almalidir.
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5.3, HIZMET KALITESININ KARAKTERISTIKLERI

Hizmet kalitesinin ne anlama geldiginin anlagilabilmesi igin 6ncelikle hizmet

karakteristiklerinin incelenmesi ve hizmet iiretimi ile sunumunun mal {iretimi

ve sunumundan farkhliklannin ortaya konmasi gerekir. Hizmet
karakteristikieri agagidaki gekilde agiklanabilir [46]:

Hizmet fiziksel olarak boyutlandirilamaz, tanimlanamaz ve bu
sekilde olglilemez. Bu o6zelli§i hizmetin statik degil, dinamik
olusundan kaynaklanmaktadir. Hizmet bir fonksiyon oiup fiziksel
bir yap1 degildir.

Hizmet depolanamaz, saklanamaz ve geri kazanimi mimkiin
degildir. Bir kez sunumu yapildiktan sonra tiikketilmig demektir ve
ancak tekrar edilebilir, Eizmet tretildikge taketilir, |
Hizmet insan davraniglari ile yonlendirilen bir dizi aktiviteden
olusur. Bu aktiviteler hizmetin tanimlanabilen bilesenlerini
olugturur. Insan faktori, bu bilesenlerin hepsi igin agagidakiler
cercevesinde dikkate alinmalidir:

— Hizmetin kapsadifi sosyal igleri yonetmek,

~ Insan iligkilerini hizmetin 6nemli bir pargas: olarak kabul
etmek, .

— Hizmet verilen kisinin (musteri), kurulugu gériiniis, kiltir
ve verimlilik agisindan degerlendirmesinin 6énemini kabul
etmek,

— Personelin tecriibe ve yeterliliini geligtirmek,

- Kaliteyi geligtirmek ve migteri beklentilerini yerine
getirmek i¢in personeli motive etmek. |

Hizmet bir egya veya nesne gibi test ve muayene edilemez. Ancak
hizmetin sunumunu ve kalitesini etkileyen fiziksel kogullar ve
nesneler test ve muayene edilebilir.

Bir nesne i¢in s6z konusu olan kullanim 6mrii, hizmet igin soz

konusu degildir. Hizmetin kullanim 6mri degil strekliligi olabilir.
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e Hizmetin bir zaman boyutu vardir. Bu boyut, bir baglangi¢ ve bir
bitiy noktasi olan zaman dilimi ile tanimlanir. Hizmet siiresi
igindeki faaliyet birimlerine iligkin alt zaman dilimleri, hizmetin
kalitesini ve performansin1 dogrudan etkiler. Ornegin; gecikmeler,
zaman kayiplar, bekleme stireleri vb...

e Hizmet talebe bagh olarak verilir. Bu baglhilk iki tirlidiir:
Birincisi, anlik talebin kafsllanmasx seklindedir. Ornegin, telefon
ahizesini kaldirip numaray1 ¢evirdigimizde aradifimiz numara ile
konugmamiz gibi. Ikincisi ise, programhi bir talebin
karsﬂaﬁmas1d1r. Ornegin, bankacilik, sigortacilik, saglik ve ulasim
hizmetleri.

e Hizmet sektoriinde personel yonetimi énemlidir. Verilen hizmetin
kalitesi tizerinde insan faktoriiniin etkisi fazladir. Bu nedenle,
personel sec¢imi, efitimi, gelistirilmesi, oryantasyonu ve
motivasyonu gibi konulara 6nem verilmesi gerekir.

o Kendisine hizmet verilen kigi bu hizmeti, hizmeti veren kurulugun
orgitsel hiyerargisinin ve iicret siralamasinin nispeten alt
kademelerinde bulunan personelinden alir. Bu nedenle personelin
tavir, tutum ve bilgi diizeyinin geligtirilmesine ozel bir 6nem
verilmelidir.

¢ Kalite hem objektif hem de subjektif boyutlar: olan bir kavramdir.

— Kalite objektiftir, ¢iinki kigisel duygu ve hislerden
bagimsiz somut kriterler ve o6nceden yapilan somut
tanimlara, sartnamelere, standartlara ve spesifikasyonlara
bagl olarak olgilir.

— Kalite subjektiftir; ¢iinkii kalite insanin deger yargilarindan,

begenilerinden ve psikolojisinden de etkilenmektedir.

Hizmet kalitesinin tiketici tarafindan degerlendirilmesi, mal kalitesinin
degerlendirilmesinden daha zordur. Kalitenin algilanilmasi, tiiketici

beklentilerinin ve gergeklesen hizmet performansinin kargilagtiriimas: sonucu
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olusur. Ayrica deferlendirme sadece bir hizmetin sonuglar: dikkate alinarak

degil, hizmetin iletilmesi igleminde degerlendirilmesi ile yapalr.

5.4, HIZMET KALITESININ KRITERLER]

Hizmet kavraminin niteliklerinin farklilk géstermesi, net bir gekilde
agiklanamamasi, taniminda zorluklar getirmektedir. Ancak hizmet kalitesini

agiklayacak kriterler tanimlamada yardimci olabilir:

Erigilebilirlik: Miigterinin hizmeti veren  birimle rahat temas
kurabilme derecesidir. Miigteri ile hizmet veren sirket arasinda iligki
kurabilme kolayligin: ve sirketin yaklagilabilirlik 6l¢iisini belirler.
Ornek: A
e Hizmet verilen noktalar miigterinin rahatlikla ulasilabilecegi yerler
olmalidir. |
e (Caligma saatleri hizmeti sinirlamamalidir.
e Miigterinin hizmeti almasi igin beklemesi gereken siire fazla
olmamalidir.

o Verilen hizmet telefonla kolaylikla erigilebilir olmahdir.

Cahsanlarin Tutumu: Caliganlarin hizmeti vermeye istekli ve hazr
olmalarinin 6lgiisiini agiklar,
Ornek;
e Aninda hizmet vermek,
o Migteriye soz verilen zamanda hizmet gotiirmek, aramak,
istenilen evraklar postalamak,
o Hizmetin g¢esitli asamalaﬁnda mugterinin aramasim beklemeden

miugteri ile temasta bulunmak,

Hizmetin Zamanlamasi
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Hizmeti, migsterinin bekledii zaman ¢ercevesi iginde tamamlama

derecesidir.

Giivenilirlik
Sirketin imaji ile eylemlerinin uyumlu olmasi, sirketin soyledikleri ile

yaptiklarinin uyumu bu kriter gergevesinde degerlenilebilir.

Hizmet Biitiinliigii
Hizmetin bitiininin tamamlanma derecesini agiklar. Tek bir imza yiiziinden

tamamlanmamuig bir iy, kalite kriterinin saglanmadiginin gostergesidir.

Hizmetin Dogrulugu
Hizmetin, igin gereklerine ve yonetmeliklere uygun olarak gergeklestirilme
derecesini agiklar. Hizmetin ilk seferde dogru ve tam olarak yapilmas: kalite

agisindan 6énemli bir kriterdir.

Profesyonellik
Hizmet veren birimlerin veya kigilerin, miigteri ile ¢aligirken gosterdikleri

davranisi, profesyonellik derecesini belirler.

Sirkete Giiven
Miisterinin; sirket ile kargilikli iliskilerinde giiven duymasi, kendisinin 6zel
olduguna ve bilgilerinin sirket ile aralarinda kalacagina ve taahhiit edilen

hizmeti gerektifinde alabilecegine inanma derecesidir.

Verilen Hizmetin Anlasgilabilirligi ’
Verilen hizmetin ve miigterinin anlagilmas: ve algilanmasi igin gosterilen
¢abanin derecesidir. Hizmet agiklamirken veya calijma sartlari ve detaylar
miigteriye iletilirken migsterinin deneyim derecesine gore hareket etmek
gerekir. Anlagilmayan, asin feknik agiklanan bir konu, deneyimsiz bir
miigteri i¢in higbir yey ifade etmeyebilir.

Ornek:
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o Verilen hizmetin anlagilir bir sekilde agiklanmalidir.

e Maliyetinin ne olacaginin agiklanmalidir.

Hizmetin Siirekliligi

Verilen hizmetin ayn1 kalitede devam etme derecesidir.

Esneklik
Hizmetin ve miigteri Ozelliklerinin degismesi durumunda yeni kogullara

uyum saglamanin derecesini agiklar.

Ortam

Hizmetin  olugturdufu ortamin psikolojik ve sosyal durumunu
agiklamaktadir. Caliganlarin birbirleri ile olan iligkilerinin niteligi, dizeyi,
birbirlerine gosterdikleri davranigin 6zellikleri ve bunun sonucunda olugan

orgitsel kimlik bu kriter ¢ergevesinde degerlendirilmektedir.

Goriiniim
Hizmetin olugturuldugu ve sunuldugu ortama ait fiziksel goriniimiin
durumunu ag¢iklamaktadir.
Ornek:
o Fiziksel Donanim
o Personelin Goriniimii

* Hizmet vermede kullanilan arag ve geregler

5.5. KALITE ACISINDAN URUN VE HIZMETLER ARASINDAKI
FARKLAR ‘

5.5.1. Hizmetleri Somut Uriinlerden Ayiran Ozellikler
¢ Hizmetler soyuttur, Hizmetin soyut olmast demek, hizmetin elle tutulamaz,

gorilemez, duyulamaz, bir 6l¢ii birimiyle ifade edilemez, paketlenemez ve

taginamaz olusudur. Tiim bunlann sonucunda hizmet dayaniksizdir.
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Tiiketiciler, hizmeti satin almadan once hizmetin nitelifini ve degerini
Olgemezler. Tuketici, bir hizmeti satin alirken daha g¢ok gegmisteki
deneyimlerinden yararlanir. Hizmetlerin fiziksel bir varlifa sahip olmamalan
sonucunda, genellikle patentle korunmalan ve fiyatlandirilmalan da giigtiir.

Hizmette iiretim ve tiiketim e§ zamanhdir. Mallar iretilir, satilir ve
tilketilir. Hizmetler ise, tiretildifi anda tiiketilir. Hizmetin iiretilmesi ile
titketilmesi e§ zamanhdir. Bunun iki 6nemli sonucu vardir: Birincisi, hizmeti
sunan kiginin, hizmetin bir pargas olmasidir. Diger bir sonucu ise, miigterinin
de hizmetin bir par¢ast olmasidir. Bu agidan hizmetin pazarlanmasinda bagan
veya bagarnisizlik, hizmeti iireten ile satin alan kisi arasindaki iligkiye baghidir.

Hizmetler  heterojendir. Hizmetler cesitlilik gosterdiginden,
standartlagtirilmalar:  zordur. Hizmetlerin temel tretim sekli insan
davraniglariyla gergeklesir. Bu nedenle ayni kiginin tiretip sundugu hizmetler
bile birbirinden farkli olabilir. Hizmet, kalitesi, kapasitesi ve kapsami
agisindan farklilk gosterir. Bu degiskenlik, retici ile tiiketici arasindaki
iligkiye ve i¢inde bulunulan duruma gore olusabilir. Bu nedenle, hizmetin
kalitesi ve performanst 6nceden kesin olarak olgiilemez. Hizmetin nitelii onu

ureten insanin beceri ve kapasitesinden aynlamaz.

Hizmete olan talep degiskendir. Bu talep yalnizca yillara, mevsimlere ve
aylara gore degil, giinden giine, hatta giiniin i¢indeki saatlere gore bile
degisebilir. Bu durumda sunulan hizmet ile, talep edilen hizmet arasindaki
dengeyi kurmak kolay olmaz. Kimi zaman, talebin artmasi durumunda
hizmet arz1 yetersiz kalirken, kimi zamanda talep azlifi, ekonomik kayiplara
neden olabilmektedir.

Hizmet iiretimi insan odakhdir. Hizmet, insanlar aras: iligkilerle ilgilidir.
Dolayistyla hizmet sektdrtinde insan varlifi kesin ve kagimilmaz bir
zorunluluktur. Emek yogun ve iliski yoZun ozellikler tagiyan hizmette kalite
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ve performans da insana baglidir. Hizmeti iretip pazarlayanin kigisel
Ozellikleri, hizmetin satin alinma kararin1 da etkileyecektir.

Yukarnda agiklanan dzellikler, hizmetin bir iiriin ya da maldan 6énemli noktalarda
farkliliklar igerdigini gostermektedir. Bu agagidaki tabloda kargilagtinimal
olarak dzetlenmigtir (Tablo 5.1.) [46].
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Tablo 5.1. Uriin ve Hizmetlerin Karsilagtirilmasi [46]
Degerlendirme Olgiitii | Hizmet Uriin
' o Insan odakli o Teknik
o Belirsiz, kararsiz o Kararls, kestirilir
e Merkezkag e Merkez
e Miisteri siirecin bir e Miisteri, sliregten ayri
Islemler pargast e Sistem, miisteriyle
s Sistem, migteriyle dolayl iligkili
dogrudan iligkili e Yamt siresi
e Yanit siiresi kisa
e Uretim ve tikketimes | ® Once iretilir, sonra
o Stoklanamaz o Stoklanabilir
e Taginamaz o Tagmnabilir
o Toptan iretilemez ¢ Toptan iiretilebilir
o Fabrikasyon olanaksiz | ¢ Fabrikasyon olanakli
Ciktilar o Genellikle patentle o Patentle korunur
EoRnagEs o Fiziksel, dayanikh
¢ Soyut, dayaniksiz e Stand
) E e Kararl verimlilik
o Degisken ve belirsiz . s .
verimlilit ) Behrleneblhr.kapasne
o Degisken ve belirsiz * gﬁ?;nu kolay, nitel
kapasite
o Olgtmil zor, 6znel
kalite
¢ Kolay denctlenemez » Kolay denetlenir
o Insanlan o Sadece teknik ustalik
Caliganlar etkileyebilmek gerekir ister
¢ Bilyitk slgtide kisisel o Kigisel kararlar daha
kararlar var smirhdir
e Migteriyle gok yogun | e Miigteri ile iliski azdir
iliski veya hic yoktur
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5.5.2. Hizmet ve Mal Ureten Kuruluslarn Yapilar:

Hizmet ve firetim sektorleri arasinda kalite uygulamalarini etkileyen énembi

farkliliklar vardir {45].

e Hizmet kuruluglannda iglemler, bir¢ok insanla dogrudan yapihr. (Miisteri,

sigortaly, tiikketici, banka miigterisi, yolcu, hasta vb gibi)

Islem hacimleri genellikle gok biiyiiktiir.

Kagit kullanimu gok fazladir.

Yazigma hacmi oldukga fazladir.

Islem bagina diigen para miktan goreli olarak daha azdir.

Hata yapilabilecek noktalar daha fazladir.

Makine ve cihazlarla yapilabilecek kontroller yoktur veya ¢ok azdir.
(bilgisayarla harig)

Islemler bityiik olgeklidir.

Uriin satin alinmasinda, hizmet satin alinmasina goére daha fazla rekabet
vardir.

Miisteri alacag: hizmetin kalitesi igin formal bir spesifikasyon hazirlamaz ve
hizmet tedarikgisi ile ek bir sozlesme yapmaz.

Kalite denenmeden belirlenemez. Miigteri, hizmeti satin almadan once,
kalitesi hakkinda bilgi sahibi olamaz.

Hizmetler, genelde, kurulusta en ug birimde ¢aligan ve nispeten diigiik ticret
alan ¢ahiganlar tarafindan dretilir. Miisteri ile iligkiyi nispeten disgiik Ucretli
¢aliganlarin yapryor olmasi, kalitenin yetersiz oldugu anlamina gelmez, ancak
stirekli ‘egitim programlan ve motivasyonu arttirict etkinliklerle galiganlarin
desteklenmesini gerektirir. |

Hizmet treten kuruluglarda, kalite sorunlarimin ve kalitesizlifin maliyetinin
ana nedenleri, satin alinan iiriinlerdeki kusurlar, insan hatalari, boga gegen
kaylp zamanlar, kabul edilemeyen insan davraniglari, gok ylksek fiyat,
miisteri gikayetleri, kayip miisteriler, kusur, giivenli olmayan kogullar ya da
uygulamalar yer alir [45].
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5.6. HIZMET KALITESI VE INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

5.6.1. Hizmet Kalitesinin Cahyanlarla flgili Boyutlar

Hizmet kalitesinin iggorenle iligkisini deferlendirmede gozoniinde tutulacak ilk
nokta, gahisanlarin kigisel 6zelliklerinin hizmete uygunlugudur. Eger iggorenler,
miigterilere hizmet etmekten, c¢aligmalan karsihginda odil almaktan ya da
hizmetin gereklerini yerine getirmek igin becerilerini geligtirmekten
hoglanmiyorsa, kaliteli hizmet sunmalar mimkiin olmayacaktir [32].

Isgorenlerin, igleriyle ilgili bilgi ve becerileri, hizmet kalitesini dogrudan etkiler.
Caligana igiyle ilgili temel bilgi ve becerileri kazandirmak gereklidir. Ayrica,
iggbrenin, kurulugu iyi tanimasi, temel hizmet ilkelerini ve davranig kurallarini
bilmesi de 6nemlidir.

Hizmet kalitesiyle dogrudan ilgili dier bir etken de iggérenlerin, kurulusun
kendileriyle ilgili anlayiy ve uygulamalan nasil algiladiklaridir. Caliganlarin,
kendilerine deger verildigini, amag ve gereksinimlerini kargilamalarina yardimei
olunduBunu, basarili olmalan igin gerekli destegin saglandifini duyumsamalan,
iglerinden tatmin duymalarinin temelini olugturur [32].

5.6.2. Hizmet Kalitesinin Orgiit iklimiyle ilgili Boyutlar1

Orgiit iklimi, igletmenin tim fiziksel ortami ile yonetim anlayigmin yansittig
psiko-sosyal kogullart kapsar. Bir hizmet igletmesinde orgiit ikliminin fiziksel
boyutu, daha ¢ok hizmet iklimini tarumlar. Isletmenin biyikligy, cesitli
hizmetler igin aynlan alanlar, hizmeti kolaylastiran arag-gere¢ ve yontemler
(teknoloji), hizmet igin yeterli say1 ve nitelikte iggdren ve uzmanlarin bulunmasi,
hizmet yonetimine iligkin planlama, 6rgiitleme, yiiriitme gibi iglevier ile hizmeti
kolaylagtiracak pazarlama, personel, halkla iligkiler gibi destek hizmetler,
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misgteri istek ve gikayetlerine ¢6ziimlenmesi igin olugturulan mekanizmalar,
orgiit ikliminin hizmete iligkin boyutlaridir [32].

Hizmet iklimi, migterinin kendini iyi hissetmesini ve tiim gereksinimlérinin
zamamnda ve gerektifi gibi karsilanmasini saglayan kogullardir. Bunun yaminda,
orgiit ikliminin psiko-sosyal boyutlari, daha gok iggorenlerin kendilerini nasil
hissedeceklerini etkiler. Isi etkileyen kural ve ilkeler, tim iletisim bigimleri
(dikey, yatay, ¢apraz ve igletme dig1), kigiler aras iligkiler (ast-iist, meslektag ve
boliimler arasi) ve insan kaynaklan yonetimiyle ilgili tiim sistemler ve
uygulamalan psiko-sosyal boyutlan kapsar. Bu kosullar ilk olarak g¢alisanlarca

algilanir ve onlann tutum ve davramslan aracilifiyla mugterilere aktarilir.

Orgtit ikliminin bu iki boyutu, hem miisterilerin, hem de ¢ahiganlarin hizmetle
ilgili deneyimlerini etkileyecektir. Hizmet deneyimleri ile ilgili noktalar soyledir:

* Nezaket/yeterlilik; caliganlarin hizmet sundufu musterilere gosterdigi
davranslar,

o Yararlilik/giivenilirlik; miisterilere gerekli hizmetlerin sunuldugu diisiincesi,
(Omegin, migterilerin bir bankada paralarinin giivencede olmasim saglayan
zorunlu hizmetlerin oldugunu bilmesi)

o Yeterli uzmanlk; uzmanhk . diizeyinin yeterli olduunun ve géc;ici
olmadiinin géstergeleri,

o Hizmet birimlerinin yonetimi; birimlerin isleyigin diizeni.

5.6.3. Hizmet Kalitesini Gelistirmede insan Kaynaklar1 Yonetiminin Rolii-

Caliganlarin girket uygulamalarini algilamalari, miigterilerin de bu uygulamalan
algilayislanini etkilemektedir. Bu iligki, insan kaynaklari yonetiminin hizmet
kalitesini tamimlama ve gelistirmede 6nemli bir rolii oldugunu gosterir. Ancak
insan kaynaklari yonetimi yoluyla hizmet kalitesini gelistirme g¢abalarimin
bagansi, insan kaynaklari yonetimini geleneksel personel yonetiminden ayiran
ozelliklerini anlamaya, insan kaynaklari yonetiminin gerektirdigi kavramlan
benimsemeye ve uygulamaya baghdir [28].
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Diger igletmelerde oldugu gibi, hizmet isletmelerinde de yoneticilerin insan
kaynaklari yoOnetimine bakig agisi iki yaklagima dayamr. Birincisi, insan
kaynaklann  yonetimini, geleneksel personel yonetimi gérc;evesinde
degerlendirerek isgbren seg¢me, yerlestirme, yetigtirme, performans
degerlendirme ve tcretleme gibi iglevleri dar ve teknik anlamda yerine getiren
bir islev olarak goérmektir. Bu durumda, hizmet kalitesi ve insan kaynaklan
yonetimi birbirinden bagimsiz olarak goriiliir.

Ikincisi, insan kaynaklar1 yénetimini, rekabet avantaji elde etmenin ana kaynag
olarak degerlendirmek; igletmeyi aymi alanda faaliyet gosteren digerlerinden
farklilagirmanin bir araci olarak gormektir. Bu durumda insan kaynaklan
yOnetimini, isletmenin amag ve stratejileriyle biitinlestiren bir yaklagim soz
konusudur. Bu bitinlesik yaklagimla, hizmet kalitesini geligtirmenin ilk adimt,
sirekli performans geligtirme felsefesini benimsemektir. Bu felsefe, hizmetlerin
kalitesini gelistirmek kadar, ¢alisanlarin kalitesini ve performansimi geligtirmeyi
de kapsar [32].

Ikinci adim, siirekli geligtirme felsefesinin rekabet¢i bir yonetim felsefesiyle
desteklenmesidir. Rekabet¢i yapilanma, siirekli yeni firsatlar arayarak daha
yiiksek bir rekabet avantajina sahip olmamn bir 6lgiisii olarak goriilmelidir. Bu
yapilanma, isletmenin i¢ ve diy cevre kogullarindaki degigymelerin siirekli
aragtinimasiyla yeni firsatlann aranmasini, tehlikelerden korunmasim ve yeni

durumlara uyum saglamasini kolaylagtirir.

Uglinci adim, insanin 6nemli ve oncelikli oldugu bir yonetim anlayigimn
benimsenmesi ve bireyin kalitesinin siirekli geligtirilmesidir. Siirekli performans
gelistirme felsefesi ve rekabetgi yapilanma, insan kaynaklan yonetimine stratejik
bir nitelik kazandinr. Caliganlarin verimlilifini artiracak kosullanin arastirilmasi
ve uygulamaya konulmasi "insanlar araciiftyla verimlilik ve kalitenin
saflanacagi ve rekabet avantajimn insanlar aracilifiyla elde edilecegi"

varsayimina dayanur.
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Verimlilik ve kaliteyi gelistirme g¢abalanmin her yoénii, insan g¢abalarinin
yeterliligi, giidiilenmesi ve genel olarak etkinliZi ile ilgilidir. Insan kaynaklari
yonetim sisteminin igletmenin  stratejisiyle iligkilendirilmesi  kalitedeki
kusursuzluk igin 6nemlidir. Isletmelerin kalite gelistirme amaglarmin igletmeye
inanan, islerinden tatmin duyan ve istiin basariy1 kigisel sevk olarak benimseyen
iggérenleri geligtirerek baganlabilecedi gorisi, insan kaynaklari yonetiminin
odak noktasidir.

Insan kaynaklart yonetimi kavram ve uygulamalarimn, geleneksel personel
yonetiminin evrim gegirmesiyle ortaya giktifn bilinmektedir. Insan kaynaklan
yonetiminin, hizmet kalitesini geligtirmedeki rolini vurgulayabilmek igin insan
kaynaklari yonetimindeki degisen kavramlan vurgulamak yerinde olacaktir [32].

o Orgiit kiiltiirii: Personel yonetiminin isgdrenin bireysel tatminine olan ilgisi,
once orgiit iklimi, daha sonra da érgit kiiltirii fikrine yonelmistir. Orgiit
kuilturt, tyelerinin degigik durumlarda nasil davranacaklarini belirleyen genel
kabul gOrmiiy, kokli inang, tutum, beklenti ve varsayimlardan olusur.
Isletmede caligan herkesin ortak ‘maglarin1 gergeklestirmek icin gereken
cabayr gOstermesi, ancak paylagilan bir inang, tutum ve degerler sistemi

yaratilmasyla olur.

Hizmet igletmelerinde, ¢aliganlarin tutum ve davraniglarina yon verecek kiiltiirel
degerlere giivenmek gerekir. Paylagilan kiiltiirel degerler, igsellestirildigi igin
gozlenemeyen durumlarda galiganlarin nasil davranacagini yéneticilerin tahmin
etmesi daha kolay olacaktir.

o Sirkete baghhk: Paylagilan ortak bir kultiire sahip olan igletmelerde,
calisanlarin isletmeye bagliig da artacakur. Birey - orgiit baglantisinda iig
boyuttan soz edilebilir. Bunlar; igletmenin defer ve amaglan ile 6zdeslesme,
isletme igin daha ¢ok galigma istegi ve igletmede kalma istegidir. Bu ¢ bbyut,
daha diigiik iggiicii devir oram ve igletmeye olan baghlik olarak sonuglanir.
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Calganlanin  baghhg, performanslarini ve misterilerle olan iligkilerini ve
dolayisiyla hizmetin kalitesini de etkiler. Yénetim-iggoren baglantis1 miigteriyle
kurulan baglantiyr bigimlendirir. Baglilk duygusu yiiksek olan isgérenler,
misterileri de tatmin etmeye daha istekli olurlar.

e Sorumlu katihm ve giiciin paylasimi: Katilimc: yonetim, ¢aliganlarn is ve
caligma kosullan ile ilgili kararlara katiimalanm ve bunun sonucu olarak
yonetim ve galiganlar arasinda psikolojik bir ortaklik kurulmasini saglar.
Katilimc1 yonetimin gelismesindeki 6nemli bir etken, ¢alisanlarin verimliligin
ve kalitenin geligtirilmesine etkisi oldugunun farkina varilmasidir.

Katilimer yonetim, iletisim sisteminde koklii de@isim gerektirir, Yalmzca dikey
iletisim degil, igbirligini geligtirmeye yonelik yatay iletisim ve her tiirli bilgi
akigini kolaylagtiran capraz iletigim yaygin olarak kullanilmasi gereken iletigim
kanallaridur.

e Verimlilik ve kalite: Isletmenin verimlilik diizeyi rekabet giictni
etkilemektedir. Diigiikk maliyetle daha gok ve nitelikli Griin ya da hizmet
sunumu olarak tamimlanan verimlilik, insan kaynaklannin birgok yéniiyle
yakindan ilgilidir. Is analizi, ig tasarimi, performans degerleme, tesvik ve
odiiller verimlilikle ilgili caliymalarda 6n plana gikmaktadir. Egitim, gelistirme
ve iletisimin de etkisi buyiiktiir. Ozellikle hizmet igletmelerinde verimliligin
olgutli, caliganlann performansidir. Bu nedenle performans: geligtirici egitim
ve geligtirme, tegvik ve odiller, etkili performans degerleme sistemleri,
verimliligin anahtarlandir.

Insan kaynaklan yonetimi yaklagimi, kalite ve miisteri kavramlarim, caliganlara
benimsetmekten yanadir. Hizmet sektoriinde misterilerin hizmet ile ilgili
beklentilerinin tanimlanmamig olmasi, somut kalite standartlanni olugturmay
guiclestirmektedir. Bu nedenle kalite gelistirme ve toplam kalite yénetimi gibi
uygulamalanin yerlegtirilmesi i¢in yonetimin ¢aliganlara karg1 tutumlarinda ya da
calisanlarin tutumlarinda degisiklik yaratmak gerekir.
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Hizmet igletmelerinde, hizmet kalitesi miigteri - iggoren etkilesimi ile
belirlenmektedir. Isletmenin hizmet igin sagladif olanaklar ve insan
kaynaklannmin yonetim anlayigt ve uygulamalanyla bigimlenen &rgiit 1khm1,
hizmet kalitesini etkilemektedir. Bu agamada, insan kaynaklar yonetiminin insan
odakli olmas: ve bireyin kalitesini siirekli geligtirme ilkeleri, hizmet kalitesinin
tyilegtirilmesine olanak saglamaktadir.



BOLUM 6. TOPLAM KALITE YONETIMINDE KALITE
GUVENCESI VE BELGELENDIRME

6.1. KALITE GUVENCESI

Globallegen sanayi ve ticaret beraberinde yogun rekabeti getirmig, bu ortamda
da kalite en onemli rekabet unsuru olarak ortaya ¢ikmustir. Onceki donemlerde
dlgek ekonomisi sirketlerin bagansinda belirleyici olmaktaydi. Geligmis sanayi
toplumlarinda belli kalitede {iriinii titkketicinin satin alabilecegi bir fiyatla piyasaya
sunmak aligilmig yaklasimdi. Uzakdogu kaynakli vasat kalitede fakat ¢ok digiik
fiyath trinler piyasalara hakim olmaya bagladi. Bu bolluk tiiketicide bir siire
sonra belli bir doyuma neden oldu ve vasat kalitede tiriinleri fiyatlan diigiik olsa
da satmak giiglesti.

1980'li yillarda pazarlarda yitksek kalitede iriin ve hizmet kavrami belirginlesti.
1990'h yillarda ise “ Sifir Hata “ kavramu gegerli standart haline gelmisti. Biitiin
bunlar, miigterinin makul fiyata yiiksek kalite istegi sonucudur.

Kalite giivence sistemleri yaklagik yarim asirlik bir gegmise sahiptir. Oncelikle
savunma sanayinde bu kavram geliymis, arkasindan da ugak sanayi, tibbi cihazlar
ve rinler alaninda, daha sonra da niikleer tesislerde zorunlu hale gelmistir.
Gegmisteki  kalite giivencesi ¢ok sayida ve titiz kalite kontrollerle
gergeklestirilmekteydi. Bu da pahal bir sistem olmasi sonucunu dogurmaktaydi.
Glinlimiizde ise yitksek kalite, hatasizlikla ve tekrarlanmazlikla 6lgiilmektedir.

Bu ise Uretilmig trinlerde hatalann ayiklanmasi yerine, proseslerin uygun
sekilde denetlenerek hatali (iriin {iretilmermesi ile ey anlamlidir. Boyle bir 6nleyici
kalite anlayit aslinda en ekonomik Uretim geklini de olugturmaktadir. Bu
nedenle “ sifir hata ” ile yapilan Gretim en digik maliyetli {iretim olmakta,
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glinimiizde gegerli olan da en yiksek kalitenin en digik maliyetle
gerceklesmesidir,

Kalite giivencesinin saflanmasi igin tim mugteri gereklilikleri oncelikle
bilinmelidir. Isletmeler, miisterileri ile gok siki igbirligi icinde olmalidir. Bu
durum, bir kalite giivence programinin olmazsa olmaz koguludur. Herhangi bir
caliyma baglamadan 6nce migteriden yeterli bilgi toplanmali, biitiin talimatlar
detayhh gekilde hazirlanmahidir. Kalite givencesi, bir igletmenin biitiin
fonksiyonlannin toplam olarak biitinlestirilmesini ve kontroliinii gerektirir.
Kontrol ile kalite elde edilemez; kalite, misteri gerekliliklerinin tammlandig
agamada tasarlanir ve kalite olusturma ¢aligmalan, isletmemn tim

fonksiyonlarinin tiim agamalarinda g6z 6niinde bulundurulur [47].

Kalite sistemine biitinlegtirilmig bir yakla$1mda dusiiniilen tlim igletme
fonksiyonlan agagidaki Sekil 6.1.de gosterilmektedir [48].

Pazarlama ve pazar

aragtirma Tasarim ve Uriin
geligtirme

Kullanim sonrasi elden Hammmadde ve

malzeme temini

¢ikarma
Teknik yardim ve bakim

Kurma ve devreyealm//
Satig ve dagitim

Sekil 6.1. Kalite halkasi

Siireg planlama ve
geligmi

Uretim

Kontrol, test ve
inceleme

Kalite giivencesi, yonetimin devredemeyecegi fonksiyonlardan biridir. Tiim
fonksiyonlar1 bitlinlegtirme operasyonlarini  yonetim  yiiriitmelidir. Kalite
glivencesi felsefesinin bagariya ulagmasi igin toplam biitiinlesme gereklidir [47].
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6.2. KALITE VE STANDARDIZASYON

Kaynaklann kitlagmast sonucunda, iiriinlerden en fazla yaran elde etmek, iiretici
ve tiiketicinin ¢ikarlannmi korumak amaciyla kalite, kalite kontrol ve
standardizasyon gibi kavramlar ortaya ¢ikmistir. Gergekte istenilen kalitede bir
uretim yapilmadifi taktirde, Uretimi strdiirmek anlamsizdir. Standartlar
oybirligiyle olugturulmug doklimanlar olup uzun siireli, yinelenerek hazirlanan
bir takim ¢aligmalar sonucunda, optimum dizeyi elde etmek amaciyla
hazirlanmugtir [49].

Standartlar, 6zellikle ticaretteki engelleri ortadan kaldirmak igin konulmusgtur.
Standartlanin ikinci bir yarann da tretimde akiskanhii saglamasidir. Ayrica,
standartlarin saglik, giivenlik ve gevre kogullarini iyilestirmeye yonelik sonuglar
da vardir. Kaliteli iirin ihtiyacina paralel olarak tilkeler, biinyelerinde kurumlar
olusturup mal ve hizmet kalitesini artirmaya yonelik galigmalar yapmaktadirlar.

6.3. TS-ISO 9000 STANDARTLARI

ISO (International Standards Organization - Uluslararast Standartlar 0rgﬁt1“1),
1980 yilinda basla;ctlgl ¢aligmalarinin sonucunda ISO 9000 serisi olarak anilan,
kalite giivence sistemlerinin kurulmasina yonelik standartlar 1987 yilinda
yaymlanmigtir. Bunlar, AT tarafindan da EN-29000 normu olarak kabul edilmig
ve uygulamaya konulmustur. Bu standartlar, 1991 yilinda Tiirkge’ye ¢evrilerek
TS-ISO 9000 serisi olarak, ilkemizde kullanmaya baglanmigtir. ISO-9000
Kalite Giivencesi standartlan aslinda bu yapiy1 saglamaya doniik bir dizi
oneridir. Bu standartlar, herhangi bir lrlinii ya da prosesi tarif etmeyip tiim
agamalarda hatasiziin nasil saglanabileceginin bir ¢esit kilavuzu olmaktadir.

ISO 9000, igletmenin kogullanna uygun bir Kalite Giivence Sistemi
geligtirilmesinde ve/veya bagka bir organizasyonun kalite giivence sisteminin
degerlendirilmesinde esas olarak kullamlabilecek bir modeldir. Bu modele
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uygunluk ise bir igletme igin birgok endistrilesmis iilkede kabul edilmis olan
uluslararasi bir standarda uygun bir kalite giivence sistemine sahip olmak

anlamina gelecektir. Model uygulandiginda, kalitenin yonetilmesi igin araglar

temin eden bir yonetim sisteminin gerekliliklerini tanimlar. Diger yandan model,

uygulandif: igletmeye iglem maliyetlerinin azaltilmasi, yonetim kontroliiniin ve

organizasyonun toplam etkinlifinin iyilestirilmesi, daha iyi Urin tasarimi

yapilmasi, miisteri gikayetlerinde azalma, verimlilikte iyilegme, isgi-is\}eren
iligkilerinin  diizeltilmesi, i§ ortamindaki stresin azaltilmas), girketin Kkalite
kiiltiiriiniin iyilegtirilmesi, ¢aliganlarda is tatmini ve kalite bilincinin yiikseltilmesi,

miigterilere kargi isletmenin giliveninin arttinlmasi, girket imaj ve itibarinin

tyilegtirilmesi firsatim verir [47].
] [T
SOZLUGU
ISO 8402 1SO 9000
ICE DONUK KALITE DISA DONUK )
GUVENCESI KALITE GUVENCES]
Kalite Yénetim Tasarm, imalat, tesis ve hizmette
Sistemleri kalite glivence sistemi modeli
ISO 9004 ISO 9001
Imalat ve tesiste kalite giivence
sistemi modeli -
ISO 9002

Sekil62.  ISO 9000 Standartlan

Son muayene ve deneylerde kalite
giivence sistemi modeli
IS0 9003
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ISO 9000 standartlan agagidaki standartlardan olugur:

TS 9005 Kalite Sozhigi (ISO 8402)

TS-ISO 9000 ‘Kalite Yoénetimi ve Kalite Glivence Standartlan-Segme
ve Kullanma Kilavuzu

ISO 9000-2 :ISO 9001, 9002 ve 9003%in Uygulanmas:.igin Genel
Kilavuz

ISO 9000-3 :ISO 9001°in Yazilim Geligtirme, Temini Ve Bakimina
Uygulanmas: Igin Kilavuz

1SO 9000-4 :Giivenilirlik Yénetimi Igin Uygulama

TS-ISO 9001 ‘Kalite Sistemleri - Tasarnim/Gelistirme, Uretim, Tesis ve
Hizmette Kalite Giivencesi Modeli

(Belgelendirmeye esas standart)

TS-ISO 9002 Kalite Sistemleri - Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi
Modeli

(Belgelendirmeye esas standart)

TS-ISO 9003 :Kalite Sistemleri - Son Muayene ve i)eneylerde Kalite
Giivencesi Modeli

(Belgelendirmeye esas standart)

TS-ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlan Kilavuzu
(ISO 9004-1 olacak)

TS-ISO 9004-2 ‘Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlan - Hizmet
Sektorii Igin Kilavuz

TS-ISO 9004-3 ‘Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlant - Proses
Edilmis Malzemeler I¢in Kilavuz

ISO 9004-4 ‘Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlann - Kalite
Tyilegtirme Kilavuzu |

ISO 9004-5 ‘Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlan - Kalite
Planlan Igin Kilavuz

ISO 9004-6 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlann - Proje

Yonetimi I¢in Kilavuz
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ISO 10011-1 :Kalite Sistem Denetimi Kilavuzu - Denetleme

ISO 10011-2 :Kalite Sistem Denetimi Kilavuzu - Denetgi Nitelik
Kiriterleri ,

ISO 10012-1 :Olgme Ekipmanlan Igin Kalite Giivence Gereklilikleri
ISO 10013 :Kalite El Kitab Gelistirme Kilavuzu

ISO 9000 serilerinin belgelendirmeye esas olan ii¢ ana bolimii agagida daha
ayrintili verilecektir.

6.3.1. ISO 9001 Standard:

Bir igletmenin tasanim / geligtirme, imalat veya tesis kurma ile ilgili
gerekliliklerini tanimlar, Burada yer alan kalite sistem unsurlarindan bir ya da
daha ¢ofu igletmenin fonksiyonlan i¢inde yer almiyorsa, bu durum kalite el
kitabinda belirtilmelidir. '

ISO 9001, hizmet organizasyonlan ig¢in de uygulanabilir 6zellie sahiptir.
Standart, igletmenin bityiikliigiine degil, fonksiyonuna baghdir. Uriin tasarimi ve
satiy sonrasi hizmet iglevi olan isletmeler ISO 9001°e gore belgelenir. Yine
hizmet organizasyonlarindan olan bankalar da ISO 9001’e gore
belgelendirilmektedir.

6.3.2. IS0 9002 Standardl

Ozellikle daha 6ncede olusturulmus ve onaylanmus tasarimlar dogrultusunda
imalat yapan igletmeler igin uygundur. ISO 9002, ISO 9001°deki maddelerin
ikisi disinda hepsini igerir ve bazi maddeleri ISO 9001’e gore daha kesindir.
Urlin gelistirme fonksiyonu olmayan herhangi bir imalatgt ya da nakliye,
ambalajlama, dafiim ve tagima gibi igler yapan hizmet firmalan kalite
sistemlerini bu standarda gore belgelendirirler.
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6.3.3. ISO 9003 Standard:

Siireglerin ¢ok basit oldugu ve uriin kalitesinin nihai iiriin iizerinde yapilan
muayene ve testlerle belirlendigi isletmeler i¢in uygulamr. Ornegin, igletme
bitmig yarn mamulleri alarak bunlan mugterinin tasanmi dogrultusunda monte
ediyorsa, bu igletme ISO 9003’e gore belgelendirilebilir.

Tablo 6.1. ISO 9004’iin kapsami ve ilgili standartlar
1SO 9004 - KAPSAM STANDARTLAR

9001 9002 9003
4. Yonetimin sorumlulugu 4.1 4.1 4.1
5. Kalite Sistemi Prensipleri 4.2 4.2 4.2
5.4. ¢ Kalite Denetimleri 4.17 4.16 -
6. Ekonomi: Kalite Maliyetleri - - -
7. Pazarlama ve Kalite 4.3 43 -
8. Spesifikasyon ve Tasanmda Kalite 4.4 - -
9. Teminde Kalite 4.6 4.5 -
10.  Uretimde Kalite 49 4.8 -
11.2. Malzeme Kontrolii ve Izlenebilirlik 4.8 4.7 4.4
11.7. Dogrulama Durumunun Kontrolii 4.12 4.11 4.7
12.  Urtin Dogrulama 4.10 4.9 4.5
13.  Olgme ve Test Ekipmanmmn Kontrolit 4.11 4.10 4.6
14. Uygunsuzluk 4.13 4.12 4.8
15, Diizeltici Faaliyetler 4.14 4.13 -
16.  Tagima ve Uretim Sonras1 Fonksiyonlar | 4.15 4.14 4.9
16.2. Satis Sonrast Hizmet 4.19 - ~
17. Kalite Dokiimantasyonu ve Kayitlar 4.5 4.4 43
17.3. Kalite Kayitlant 4.16 4.15 4.10
18. Personel (Egitim) 418 417 411
19.  Urin Giivenligi ve Sorumlulugu - - -
20.  Istatistiksel Teknikler 4.20 4.18 4.12
- Miigterinin Temin Ettigi Uriin 4.7 4.6 -

- Sistem unsuru dahil degil
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6.3.4. IS0 9004 / Kalite Sistem Gereklilikleri

ISO 9004, kalite sistem gereklilikleri standardidir ve agafidaki maddeler bu
standartta yer almaktadir [48].

6.3.4.1. Madde 4.1-Yonetimin Sorumlulugu

Madde 4.1.1. Kalite Politikas: :

Isletme yonetimi, resmi olarak kalite ile ilgili politikasim dokiimante etmeli,,
bitlin ¢aliganlar tarafindan anlagilmasimi saglamali ve politikada yer alan
sorumluluklarin tamamen uygulanmasini saglamak ig¢in gerekli caligmalan
yapmalidir. Kalite politikasi, bitiin ilgililerin ve uzmanlann katiimcilifiyla
belirlenmelidir,

Madde 4.1.2. Organizasyon:

Sorumluluk ve Yetki: Kaliteyi etkileyen,yapan ve dogrulayan tim personelin
yetkileri, sorumluluklar ve karsihikl iligkileri belirlenecektir.

Dogrulama Kaynaklar: ve Personeli: Kalite sisteminin etkili bir gekilde iglevini
siirdiirebilmesi igin yonetim, iriin parametrelerinin dogrulanmasinda gerekli
olan kaynaklan tammlamali ve temin etmelidir. Bu kaynaklar, iirin ya da
hizmete bagli olarak agagidaki gruplarin hepsi veya bazilanindan olugur:

¢ Dogrulama igin yeterli sayida egitilmis personel

e Standartlar veya detayh talimatlar

o Olgme ekipmanlar

o Kalite sisteminin, siirecin ve/veya {iriiniin denetimlerinin bagimsiz personelce

yapilmast



127

Yonetimin Temsili: Kalite sisteminin iglevselliinin izlenmesi igin yonetim, bir
sorumlu temsilci atar. Yonetim temsilcisi, sistemin etkili olarak uygulanmasinda
yeterli kaynaklar bulundurmak igin gerekli 6nlemleri alir.

Madde 4.1.3. Yonetimin Kalite Sistemini incelemesi

ISO 9002'nin gerekliliklerini kargilamak igin uygulanan kalite sistemi, isletme
yonetimi tarafindan belli araliklarla incelenmelidir. Bu incelemé agagidaki
konulan kapsamaktadir:

o Kalite sisteminin igleyisi ve sorunlar

o Organizasyonel yap, personel ve kaynaklarin uyguniugu
e Uriin ve hizmetin, kalite gerekliliklerini karsilama diizeyi
o Pazardaki en iyi tirlinlere gore tiriinlerin kalite diizeyi

e Miigteri gikayetleri ve giderilmesi gerekli konular

o Kalite diizeyi ile ilgili yeni geligmeler

o Personelin egitim, motivasyon ve katithimeilik durumu

o I¢ denetim sonuglan

o Kalite iyilegtirme galigmalarinin izlenmesi

e Inceleme periyodunun uygunlugunun degerlendirilmesi

e Kalite ekonomisi verileri
6.3.4.2, Madde 4.2. Kalite Sitemi

Isletmede, {iriin ve hizmetin belirlenen gerekliliklere uygunluunu saglamada,
kalite sistem dokiimantasyonu bir arag olarak kullanilmaktadir. Kalite sistem
dokiimantasyonu, kalite el kitabi, prosediirler el kitabi, ig talimatlari, formlar,
kayitlar, ¢izimler gibi dokiimanlann bulundugu destek dokiimantasyondan

olugur.

Hazirlanan kalite sistemi bir butiin olarak uygulanmali ve defisen ihtiyaglara
gore siirekli olarak giincellegtirilmelidir.
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6.3.4.3. Madde 4.3. Sozlesmenin Incelenmesi

Isletmenin her tiir migterisiyle yapacag sozlesmeler,

e Uriinle ve hizmetle ilgili her tiir teknik spesifikasyon ve bilginin dokiimante
edildigi

e Sartname igerifinde daha sonra yapilacak olan degisikliklerin karara
baglandig |

o Isletmenin sozlesme gerekliliklerini kargilayacak yeterlilige sahip oldugunun
dogrulandig1 bir yapida olmalidur.

6.3.4.4. Madde 4.4. Dokiiman Kontrol

Kalite sisteminde, kalite el kitabi, prosediirler el kitabi, i§ talimatlar, formlar,
kayitlar, ¢izimler, spesifikasyonlar, kalite kayitlan ve diSer destek
dokiimantasyon kontrol edilmelidir.

Dokiiman Onaylanmasi ve Yaymlanmasi: Kalite sistemi dokiimanlarn,
yayinlanmadan once, igletmenin yetkilisi tarafindan incelenmeli ve onaylandiktan
sonra yaymlanmalidir. Dokiimanlarin en son degisiklik yapilmig ve yirirliikte
olan kopyalar, belli yerlerde saklanmalidir. Yuriirlikten kaldinlan dokiimanlar,
prosediirde belirtildigi gekilde imha edilmelidir.

Dokiiman Degisiklikleri ve Revizyonlari: Kalite sistem dokiimantasyonundaki
degisiklikler, dokiimantasyon iizerinde belirtilmeli, degisiklik yapilan prosediirler
listelenerek ilgili kigilere gonderilmelidir.

6.3.4.5. Madde 4.5. Satin Alma
Isletmeye satin alinan tim malzeme ve hizmetlerin miisteri gerekliliklerini

kargilamasi  yOnetimin sorumlulugundadir. Satin alma agafidaki kosullan
saglamalidir:
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Isletme tedarikgilerinin degerlendirilmesi ve segilmesi

e Satin alma sipariglerinde gerekli tiim spesifikasyon ve ¢oziimlerin yer almasi

e Satin alinan {iriin veya hizmetin dogrulanmasi

e Urin ve hizmet kalitesinin ve tedarikginin kalite giivence sistemin

incelenmesi

Tedarik¢i performansmin teslimattan sonra degerlendirilmesi ve izlenmesi

Satin alma prosesinde, satin alma verilerini igeren dokiimantasyon hazirlanip
onaylanarak tedarik¢iye gonderilir. Prosesin ikinci agamasi ise, satin ahinan trlin
veya hizmetin, istenen kosullan saglayip saglamadigimn dogrulanmasidir.

6.3.4.6. Madde 4.6. Alicinm Temin Ettigi Uriin

Miigterinin temin ettifi ve igletmeye kendi uriiniinde kullamimak tlizere teslim
ettifi malzeme ve girdinin kaybolmamasi, zarar gormemesi igin gerekli
onlemlerin alinmasi da igletme yonetiminin sorumlulugundadir. Miigteriye, zarar
gormii§ malzeme ve girdiler hakkinda rapor verilmelidir.

6.3.4.7. Madde 4.7. Uriin Tamimlama ve izlenebilirligi

Uriin tammlama ve izlenebilirlifi sistemi ile kusurlarin analizi ve diizeltici
¢aliymalarin belirlenmesi siireci kisalacak ve kusurlu parganin miigteriden veya
kullanicidan geri alinmas: miimkiin olabilecektir.

6.3.4.8. Madde 4.8. Proses Kontrol

Isletme yonetimi, kal,teyi dogrudan etkileyen siiregleri, girdileri ve operasyonlart
da belirterek planlamalidir.

Operasyon emirleri, galiganlara ig talimatlan olarak dagitiir ve bunlara uygun
caligmalar saglanir,
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6.3.4.9. Madde 4.9. Muayene ve Deney

Isletme i¢i yapilan muayene ve deneyler su baghklarda toplanmaktadir:
¢ Girig kontrol
e Sireg sirasinda yapilan muayene ve deney

e Son kontrol

Muayene ve deney kayitlar: Muayene ve deney kayitlan, siirecin gegitli
agamalaninda kalite kontrol caligmalarinin yapildiginin gosterilmesi ve bitmig
Uriiniin migteri gerekliliklerinin tam olarak kargilandiinin kaniti olarak
gereklidir.

6.3.4.10. Madde 4.15. Kalite Kayitlan

Kalite kayitlani, iriin veya hizmetin beklenen kalite diizeyine ulagtifinin ve kalite
sistemi unsurlarninin etkili bir gekilde uygulandifinin kanitidir. Kalite sisteminin
her unsuru igin yazilacak prosediirlerde, hangi kayitlarin ne gekilde ve ne siire ile
tutulacagi belirtilmelidir.

6.3.4.11. Madde 4.16. i¢ Denetim

Isletme yonetimi, kalite prosediirleri ve talimatlarimin standart gerekliliklerine
uygunlugunu dogrulamak amaciyla sistematik denetimler yapmal veya
yapiimasim1 saglamalidir. Denetimin bir bagka amaci da igletmedeki biitiin
caligmalarin, kalite sisteminin ana hedefine ulagmas: ve dokiimante edilmig biitiin
prosediirlere uygunlufunun kontrol edilmesidir. Kalite sisteminin biitiin
unsurlant belli bir plan dahilinde, ilk kurulugu takip eden siirede iiger ayhik
periyotlarda yapilirken, ilerleyen siirede yilda bir kez yapiimahdur,

I¢ denetimin etkinlifi, denetimi yapan personelin iyi bir sekilde egitilmis
olmasina baghdir.
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6.3.4.12. Madde 4.17. Egitim

Isletme yonetimi, kaliteyi etkileyen iglerde ¢aligan butiin personelin egitim
gereksinimlerini sistematik olarak belirlemeli ve egitimi gergeklestirmek igin
prosediir hazirlayarak galiymalarini bu prosediire gore yiiriitmelidir.

Isletme yonetiminin, kalite sisteminin unsurlan, igletilmesi ve etkinliginin
degerlendirilmesi kriterlerini geredi gibi anlayabilmesi i¢in seminerlere katilmasi

ve literatirii takip etmesi gereklidir.

Kalite sisteminin uygulanmasinda dnemli rolii olan orta kademe yoneticilerin ve
uzmanlarnn, kendi ¢aligma konulan ve kalite sistemi hakkinda sistematik bir
sekilde bilgilendirilmesi gereklidir,

Caliganlara ise, kendi iglerini nasil yapacaklar, genel kalite kavramlari ve kalite
dokiimantasyonlari hakkinda egitimler verilmelidir.

Kalite sistemi ile ilgili egitimler verilirken, yillik eZitim programlan hazirlanmah,
her personel igin eZitim takip kart: tutulmahdir.

6.3.4.13, Madde 4.18. Istatistiksel Teknikler

Stureg yeterliliginin ve Urun/hizmet karakteristifinin kabul edilebilirliginin
dogrulanmas: igin uygun istatistiksel tekniklerin kullanilmasi, igletme
yonetiminin istefine brrakilmgtir. Isletme yonetimi, hangi istatistiksel teknigi
nerede uygulayacagin planlamali, prosediir ve talimatlani hazrlayarak ilgili
personele dagitmalidir,

6.4. KALITE GUVENCE SIiSTEMI KURMA SURECI

Isletmelerde kalite giivence sistemi kurma siirecine baglamadan 6nce yonetimin

bu konuya inanmasi, bu konuda yeterli bilgiyi edinmesi ve gereken destegi
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saglamaya hazir olmasi gereklidir. Kalite giivence sistemi kurma siirecine
baglamadan 6nce agagidaki konularda bilgi edinilmesinde yarar vardir:

o Kalite ilgili temel kavramlar

o Kalite giivence sistem gereklilikleri

e ISO 9000 standartlar serisi

o Kalite sisteminin dokiimantasyonu

e Kalite sisteminin i¢ denetimi

o Kalite ekonomisi

o Istatistiksel siire¢ kontrolii

e Toplam kalite

o Siirekli iyilegtirmede kullanilan arag ve teknikler

Ust yonetim bu konularda bilgi sahibi olduktan sonra, kalite giivence sistemi
kurma stirecinde agagidaki adimlar izlenir:

6.4.1. Orta Diizey Yonetim i¢in Temel Kalite Egitimi

Kalite gtivence sisteminin kurulmasinda biiyik gérev ve sorumluluk orta diizey
yonetime diistifu i¢in, verilecek kalite ile ilgili egitim kapsamli ve uygulamaya
yonelik olmalidir,

6.4.2. Kalite Kampanyasimin Baslatilmas:

Kalite giivence sistemi kurma galigmalarmin bir kampanya geklinde yiiriitiilmesi,
kalite ile ilgili yapilan galigmalann tiim galiganlarca duyulmasinin saglanmasi ve
katilimi arttirmasi agisindan yararhdir. Ayrica, bu kampanyanin duyurulmas;,
caliganlarin, psikolojik olarak da hazirlanmalarina yardimer olur [48].\
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6.4.3. Kalite Giivence Grubunun Kurulmas:

Ust diizey yoneticiler, uzmanlar ve gerekli goriilecek diger personelden olusan
bu grup, oncelikli olarak kalite sistemin kurma siirecini planlar. Planlamayz;

¢ Kalite politikast,

e Kalite hedeflerinin belirlenmesi adimlan izler.

6.4.4. Isletme Siirecinin Hazirlanmasi

Isletmenin ana iglem basamaklari tamimlandiktan sonra akig diyagramlan

kullanilarak, her isietme fonksiyonuna ait akig diyagramlan hazirlanir. Bu agama,

kalite giivence sistemi kurma stirecinin en 6nemli ve en gok zaman ve emek

gerektiren agamasidir. I akislarimin gikartiimasinin amacr;

= Kalite giivence sisteminin ana hatlarinin belirlenmesi

= Ilgili ISO 9000 standardi gdzoniine alinarak hazirlanmasi gereken prosediir
ve i talimatlarinin belirlenmesi,

=> Istatistiksel siireg kontrol noktalarinin belirlenmesi,

=> Iyilegtirme yapilmasi gereken yerlerin belirlenmesi

= Egitim araci olarak kullanilacak olmasidir.

Is akiglarinda agafidaki sekiller kullamlabilir:

O Baslama ve bitig

Islem
Q . Karar noktast
—
— Akig yont

Sekil 6.3. Is akig gemasi gosterim sembolleri
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6.4.5. Dokiimantasyon Hazirlama ve Yaym Degisikligi Prosediiriiniin

Hazirlanmasi

Prosedurler, talimatlar ve formlann hazirlanmasinda igletme genelinde tek
diizelifin saglanmasi igin, "Dokiiman Hazirlama, Yaymn Degisikligi
Prosediirii"ne géreksinim vardir. Bu prosediriin amaci, prosedirlerin

hazirlanma, yayin ve revizyon yoéntemlerinin tanimlanmasidir.
6.4.6. Sistemin Dokiimantasyonu

Kalite glivence sistemi kurma siireci iginde, sistem dok{imantasyonunun
hazirlanmas: da uzun siire alan bir adimdir. Ancak, iy akiglarinin gereken
detayda ve yapida hazirlanmasi ile bu siire kisalacaktir. ISO 10013 Kalite El
Kitab1 Hazirlama Kilavuzu, kalite sistem dokiimantasyonu iglemleri igin
standartlan igermektedir [48].

(1) Kalite El Kitab1
()
(2) Prosedur El Kitabi
@)
I '(Bl’dan, (3) Destek Dokiimantasyon
operasyon planlar

Sekil 6.4. Dokiimantasyon yapist
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6.4.6.1. Prosediirler

Bir prosediiriin amaci, uygulayan ve inceleyen kigiyi, kontrol edilmesi gereken
faaliyetin yapist hakkinda agik ve anlagiir bir gekilde yonlendirmektir.
Prosediirlerde, bir faaliyetin, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan
yapimakta oldugu ve difer faaliyetlerle ilgisinin nerelerde oldugu sorularina
yanit verir. Bu nedenle, prosediirleri yazarken anlagilir, basit‘ anlatimlar
kullaniimalidir [48].

Bir igletmede, ne sayida prosediir hazirlanacag, igletme faaliyetlerinin ve is
akiglarinin gikarilmasindan sonra belirlenir. Tim ana igletme faaliyetleri igin
prosediir hazirlanir. Genel olarak, kalite sistemi bilegenlerinde yer alan tiim

maddeler igin bir prosediir hazirlanmaktadir.
6.4.6.2. Kalite El Kitab:

Kalite el kitaplari, kalite giivence sisteminin uygulanmas: ve siirekliligi i¢in kalici
bir referans ve sistemin tanimlanmasi igin kullanilan bir aragtir. ISO 9004’te
kalite el kitab1 hazirlama bir gereklilik olarak verilmektedir.

Kalite el kitabinin bazi 6nemli yararlan goyle siralanabilir [48]:

¢ (Cok uygun bir egitim dokiimanidir.
o Ise yeni alinan personele verilen egitim ve ise uyum siiresini kisaltir.
e lyi yazilmug bir kalite el kitaby, yararli bir pazarlama arac1 olarak kullanilabilir.

Bir kalite el kitabinda, en az bulunmasi gereken boliimler goyledir:

o Kapak sayfasi: Kapak sayfasina el kitabimn "kontrolli kopya" ya da
"kontrolsiiz kopya" durumu yazilir. Kontrolli kopyalarda, diizeltme ve
degisiklikler yapilmaktadir ve yalnizca sorumlu personele verilmektedir.
Kontrolsiz kopyalar ise, kalite sistemini tanitmak amaciyla, potansiyel
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migsterilere veya tedarikgilere gonderilen kopyalardir ve revizyonlann
yapilmasi zorunlulugu yoktur.

Dagitim ve Revizyon: Bu béliimde, dagitim ve revizyonla ilgili gereklilikler
agiklanir ve kag numarali kopyanin, hangi tarihte, kimlere verildigi yer alir.

Yaym Hakk: Kalite el kitabinin yayin hakks, igletmeye 6zgii bir dokiimandir
ve yayin hakkinin o igletmeye ait oldugu, kitabin bu bélimtnde belirtilir.

Kalite Sistemi El Kitabinim Amaci: Amaglar bu béliimde belirtilir.
Isletmenin Tanitim: Isletmenin kisa bir tanitim yapilir.

Yerlesim Plani: Igletmenin sahip oldugu ofis, cihaz ve olanaklar burada
uygun bir dlgekte verilir. Cihaz ve olanaklar, kodlanarak bir sonraki sayfada
agiklanmaldir,

is Akigi: Genel isletme stireci, ana iglem basamaklar1 bu béliimde gésterilir.

Organizasyon Semas:: Isletme bir biitiin olarak ve fonksiyonel bslimlerine

ait organizasyon gemalan verilir,

Gérev Tanmmlar:: lletmede, kaliteyi etkileyen igleri, yapan, yoneten
denetleyen biitiin personelin gérev tanimlan burada verilir. Sorumiuluklar,
yetkiler ve kargilikli iligkiler belirtilmelidir.

Kalite Politikasi: Isletmenin kalite politikasi, iist yonetimin imzasiyla bu
bélimde yer alr.

Kalite Hedefleri: Igletmenin kalite konusunda hedeflenen kalite ve

performans seviyesi burada belirtilir.
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* Sistemin Ana Hatlar: Isletmenin ISO 9000 standartlarma gére ana
fonksiyonlar1 bu bélimde yer alir. Isletmede, standardin herhangi bir
gereklilifini kargilayacak bir caligma yapilmiyorsa, bu standart yazilir ve
kargisina "igletmemiz igin uygun degildir" ciimlesi yazilmalidir.

¢ Prosediir ve Talimat Listesi: Kalite el kitabinin son béliimiine, sistemde yer

alan, tiim prosediir ve talimatlar, kod numaralan ile birlikte yazilir.
6.4.7. Dokiimantasyonun Onay: ve Dagitiimasi

Prosediir, talimatlar ve kalite el kitabi, tamamlandiktan sonra kontrol edilir ve
ust diizey yonetici tarafindan onaylanarak ytirtirliige koyulur [48].

Isletmedeki personele, kendi isiyle ilgili talimat, prosediirler ve kalite el kitabinin
ilgili bolumi verilir.

6.4.8. Istatistiksel Teknikler

Is akiglan cikartihrken belirlenen noktalarda, istatistiksel kontrol teknikleri
uygulanmaya baglanir. .

6.4.9. Kalite Ekonomisi

Isletmedeki, maliyet muhasebesi sistemine, kalite ekonomisi sistemi de eklenir ve

kalite giivence sisteminin de performans: izlenmeye baglanir.
6.4.10. i¢c Denetim

Isletmede, kalite giivence sistemi uygulanmaya bagladiktan bir siire sonra,
iyilegtirilmesi ve geligtirilmesi gereken konulanin belirlenmesi i¢in i¢ denetim
yaptlmahdir. Ig denetimler, sistematik ve periyodik olarak yapildig1 gibi, belli bir

sorunun ¢oziimi amaciyla 6zel amach olarak da yapilabilir.
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6.4.11. Siirekli Iyilestirme

Kalite glivence sistemi kurulduktan sonra, sirekli iyilestirme ‘ caligmalan
yapilmaya baglanmalidir. Isletmenin her diizeyindeki personele strekli
iyilestirmede kullanilan arag ve teknikler konusunda egitim verilir. Kalite
glivence sistemi, siirekli iyilegtirme ¢aligmalan sayesinde, kalite gerekliliklerine
daha iyi ve hizla yanit verebilir. ‘

6.5. KALITE GUVENCE SISTEMININ BELGELENDIRME SURECI

Kalite giivence standartlan, tiriinden ya da uygulama alanindan bagimsizdir. Bu
standartlarda kalite sisteminin asgaﬁ gereklilikleri tarif edilmekte ancak
uygulanmas: kuruluga birakilmaktadir. Standartlar, neyin uygulanmasi
gerektifini  belirtmekte, nasil uygulanmasi gerektigini ise belli esaslar
gergevesinde igletmeye birakmaktadir. Uretim siireglerinin kontrol altinda
tutulmasinin yararlarim1 yalnizca sirketler degil, o sirketlerin miigterileri de
gormeye baglamgtir.

Kalite yonetim sistemi kurmayi, yalmzca miisterileri tatmin edecek bir arag
olarak gormemek, bu uygulamanin tiim igletme siireglerini iyilestirici ve
dolayisiyla verimliligi ve karlihig: arttirici bir iglev oldugunu unutmamak
gereklidir.

ISO 48 "Ugiincii Kigi Belgelendirme ve Bir Tedarikginin Kalite Sisteminin
Tescili" kilavuzunda, belgelendirme siireci ile ilgili gereklilikler soyle
belirtilmektedir [48]:

Belgelendirme bagvurusu

Kayit dokiimam

Gozetim ve degigiklikler.
Sembol ve logolarnin kullanilmasi
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o Acgikhk
e Hatali kullanim ve belgelerin askiya alinmasi

ISO 9000 belgesi alan bir igletme;

* Maugterilerini bu konuda bilgilendirebilir.
o Tescil belgesini sergileyebilir.
e Ozel olarak yetki verildigi sekilde logoyu kullanabilir.

Belgelendirme siirecinde agagidaki agamalar izlenir:

1. 1k bagvuru ve bagvuru licretlerinin yatinimasi
2. Kalite sistem dokiimantasyonunun incelenmesi
3. Denetim

4. Denetim raporunun hazirlanmasi

5. Belge diizenlenmesi

6. Belgeleme sonrasi iglemler (Izleme denetimleri)
6.5.1. ilk Bagvuru ve Bagvuru Ucretlerinin Yatirilmas:

[k bagvuru agagidaki bilgileri igerecektir:

Dilekge

Bagvuru formu

Soru formu

Ucret detaylan
Agiklayict bilgi

Soru formunda agafidaki bilgiler yer alir:
o Tedarik¢i degerlendirmesi
o Siireg i¢i muayene

¢ Yerinde ve son muayene
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e Egitim

o Kalibrasyon

e Politika

o Kalite el kitabi

¢ Dokiiman kontrol prosediirii
o Incelemeler

e Tasanm

o Miigteriye verilen garantiler

o Kusur / baganisizhk kayitlan
6.5.2. Kalite Sistem Dokiimantasyonunun incelenmesi

Genel yonetmelikte, Kalite El Kitabiun olmast zorunlulufu vardir.
Belgelendirme kurulusu, igletmenin kalite el kitabi ve dokiimantasyonunu
inceleyerek belirledigi aksakliliklarin diizeltilmesi igin bagvuru sahibi firmaya geri
gonderir,

6.5.3. Denetim

Deneyim sahibi denetgilerden olugturulan ekip, isletme dokiimantasyonunun
incelenmesi sonrast sonug olumlu ise bir denetim plam hazirlar. Bu plan
kapsaminda tiim kalite sistemini inceleyerek agagidaki kapsamda belgelendirme

denetimini gergeklestirir:

Agihg toplantis:

Veri toplama

Bulgulann, igletmede kaliteden sorumlu personele aktariimasi

Denetgilerin degerlendirme toplantist

Kapanig toplantist ve denetim raporunun onaylanmasi
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6.5.4. Denetim Raporunun Hazirlanmasi

Denetim sonrasi, varsa saptanmig olan uygunsuzluklan, bunlan ortadan
kaldiracak ve kalite sisteminin iyilestirilmesi / geligtirilmesine yonelik ¢nerileri ve
yapilacak galigmay: igeren taslak bir rapor hazirlanarak kapanig toplantisinda
igletmeye sunulur.

6.5.5. Belge Diizenlenmesi

Belgelendirme denetimi sonrasinda asagidaki kararlardan biri alinur:

¢ Belgelendirme: Yapilan denetimde herhangi bir uygunsuzluk bulunmamgtir
ve isletme kalite sistemine uygun ¢ahstigim agikga gostermistir. Isletmeye

belge diizenlenir.

e Kosullu Belgelendirme: Denetim sonucunda az sayida, Onemsiz
sayilabilecek uygunsuzluklar gozlenmigtir. Ancak bu uygunsuzlﬁklarm kisa
siirede giderilebilecekleri kabul edilmigtir. Belgelendirmeye, bunlarin ortadan
kaldinlmas: kosuluna bagli olarak karar verilir. Belge verilmeden once,
denetgiler tarafindan son kontrol yapilir.

¢ Belgelendirme Yapilmamasi: Uygulamada buna gok sik rastlanmaz. Belge
verilmemesi, prosedirler ya da kalite sisteminin biitiinsellifinde biyiik
eksikligin oldugu durumlarda s6z konusudur.

Belgelendirmede simge ve logolanin kullamlmasina yonelik birgok kural ve
yonetmelik vardir. Simge ya da logo; bir Uriiniin iizerine konulamaz. Isletme
bunlari, kendi logosunun ve adimin yer aldifi yazilarinda, satiy materyalleri ve
reklamlarinda kullanaBilif. ’
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6.5.6. Belgeleme Sonrasi islemler (izleme Denetimleri)

Belgelendirme sonrasinda, isletmeye her yil 2 veya 4 kez habersiz izleme
denetimi yapilir, Burada amag¢ ISO 9000 gerekliliklerinin kafit iizerinde
kalmasim engellemektir.

6.6. 1SO 9000 STANDARTLARI VE TOPLAM KALITE YONETIMI
PRENSIPLERININ BiRBIRLERINi TAMAMLAYICI YONLERI

Diger bolimlerde bir igletmenin toplam kalite yonetimi felsefesini benimsemesi
ve onun prensiplerine uymasmnin, o igletmeye getirecedi faydalar belirtilmigtir.
Toplam kalite yonetimi, isletmenin, rekabet giiciinii, miigteri tatmini arttirici,
karhlik, verimlilik, etkinlik saglayici, ¢alisanlan mutlu etmeye yonelik sonuglar
dogurmaktadir. Isetmelerin, toplam kalite yonetimi seferberligi devam bir
prosestir ve siirekli iyilestirme ve geligtirilme esasina dayanir. Bu seferberligin bir
adimi da, igletmenin kalitesinin diganidan bir kurulugsa denetletilmesi ve
kalitesinin dig ¢evrede kabul edilir ve taminir olmasinin saglanmasidir. Bunun
yolu da kalite glivence sistemi kurulmasi ve belge alinmasiyla olmaktadir.
Ancak, belgelendirme, toplam kalite yOnetiminin isletmeye yerlestirilmesi
anlamina gelmez, toplam kalite yonetimi daha kapsamh bir ¢alismadir.

Isletmelerde, kalite giivence sisteminin kurulmasi ve etkili bir gekilde
uygulanmas: bir anlamda modern yonetim tekniklerinin kullaniimasidir. Ancak,
ISO 9000 standartlari, bir igletmenin agafida yer alan ve kalite yonetimi

agisindan yagamsal bir énem tagiyan fonksiyonlarina yanit verememektedir:

o Kalite maliyet analiz ve uygulamalan

o Yonetimin kalite galipmalarin1 planlama, kontrol ve iyilestirmesi anlaminda
bir igletme stratejisi olarak yonlendirilmesi ve liderlik

e Motivasyon

¢ Yapilan iglerden zevk alinmasi ve gurur duyulmas:
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o lyilestirme gahgmalannin projelerle saglanmasi

e Proje ekipleri ve kalite gemberleriyle caliganlann katihmcilifimin saglanmast

o Varyasyonlarin azaltiimasi

o Tek tedarik¢i ile uzun vade ve kargilikli giivene dayal iligki

e Yenilik

o Miisteri tatmini

o Is¢i saghf ve glivenligi

Yukarida sayilan ve ISO 9000 standartlarinin eksiklikleri olan konular, toplam
kalite yonetimi felsefesi iginde yer almaktadir ve bu felsefenin 6ngordigii
prensiplere uymakla saglanabilecektir. Bu agidan bakildiginda, kalite giivence
sistemi, toplam kalite yonetiminin bir alt kiimesi olarak degerlendirilebilir.

6.7. DIGER KALITE GUVENCE SiSTEMLERI VE ISO 9000

ISO 9000'in diger kalite giivence sistemlerinin igindeki yeri soyle
ozetlenebilir[10]:

e Higcbir sistemin olmamasi

o Askeri tiriin spesifikasyonlan

e Uriin spesifikasyonlar

¢ ISO 9000 Standartlan

e ISO 9000 Standartlar: + Sektore 6zel standartlar
e Malcolm Balridge standartlan

® Deming standartlan

s Toplam Kalite yonetimi

o Diinya klasmani kalite sistemi

ISO 9000'e kadar olan standartlar iriin iizerinde, digerleri ise kalite giivence
sistemi tGizerinde yogunlagmistir. Ulkemizde de Kal Der-Tiisiad tarafindan

verilen bir kalite giivence sistemi 6diilii vardir.
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6.8. KALITE ODULLERI

Toplam kalite yonetimi felsefesinin yayginlagmas: ve bu konuyu iyi uygulayan
sirketlerin deneyimlerini difer firmalarla paylagmalari amaciyla, kalite ddiilleri
verilmektedir. Kalite odillerinin kriterleri, toplam kalite yonetiminin siirekli
tyilegtirilmesine yardimc: oldugu gibi digaridan bir goz tarafindan da girketlerin
toplam kalite modellerinin gozden gegirilmesine yardimci olmaktadir.

6.8.1. Diinyadaki Kalite Odiilleri

1950'i yillarda Toplam Kalite felsefesinin dile getirilisinden guniimiize kadar
birgok yeni teknik, arag ve model ortaya ¢ikmistir. Ancak bazi geligmeler,
Ozellikle iy diinyasinda oOnemli ilerlemeler saglamig ve etkileri yillardir
hissedilmigtir. Kalite ddiilleri, firmalan tek bir yoniiyle degil; biitiin siiregleri,
hedefleri ve rekabet ortamindaki konumuna gore ele aldidi ve biitiinsel yonetim
sistemini Ol¢tiifi igin, iy diinyasi i¢inde mikkemmellifi sembolize eder hale
gelmigtir [10].

Diinyadaki en 6nemli kalite &diilleri goyledir:

¢ Deming Odilii, Japonya 1951

» Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA), ABD 1988

o Avrupa Kalite Odiili (TEQA The European Quality Award), Avrupa 1992

Bugiin bunlarm diginda Kanada, Ingiltere, Polonya, Brezilya gibi birgok tilkede
ulusal kalite ddiilleri olugturulmug veya olusturulma asamasindadir. Bu ddiillerin
hizla ortaya ¢ikiginin arkasinda Deming Odiliiniin 1951'den bu yana Japonya'da
yarath etkinin yam sira 1988'den bu yana MBNQA'nin ABD'de yaratmasi da
onemli rol oynamistir, Bu trendin devam etmesi ve Avrupa'nin sonucunda da
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM), Avrupa Komisyonu (EC) ve Avrupa
Kalite Organizasyonu'nun birlikte organize ettigi Avrupa Kalite Odiilii (TEQA)
ortaya ¢tkmugtir,
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ABD'de bu olgu daha da ileri boyutlara varmis ve ASQC, APQC gibi
derneklerin verdigi 6dllerin yam sira hemen hemen biitiin eyaletlerde bir kalite
seferberlifi baglatilmistir. Avrupa, 6dilint (TEQA) ancak 1992 yilinda ortaya
gikarabilmiy olmasma kargin, gelistirilen 6dill modeli hizla kabul gérmiis ve

birgok sirkette uygulanmaya baglanmigtir.

6.8.2. Tiisiad-Kalder Kalite Odiilii

1992 yiinda anons edilen TUSIAD-KalDer Kalite Odiili, TUSIAD ve
KalDer'in ortak ¢abalan sonucu ortaya ¢ikmuigtir. Bu 6diiliin en 6nemli amaglan
sOyledir [50]:

Ulkemizde kalite bilincinin yikseltilmesi ve yayginlagtiriimast
Kuruluglann kaliteye yonelik ¢abalarinin artmasi

Bagarili kalite stratejilerinin tiim iilke yaranina sunulmasi

Kalite seviyemizin uluslararas: ortamda sayginhik kazanmasi

Toplam Kalite Yonetimi sistemlerini kurmug olan firmalan gindeme

¢ikararak, TKY'ne olan talebin arttirllmasi

TUSIAD-KalDer Kalite Odilis Toplam Kalite Modeli dokuz kriter ve 33 alt
kriterden olugmugtur. Modelin iistiin tarafi esneklii ve agikligadir. ‘



BOLUM 7 ISLETMELERDE EGIiTiM VE ORGUTSEL OGRENME

7.1. ISLETMELERDE EGIiTiM

Toplam kalite yonetimi felsefesinin ana prensiplerinden olan egitim kavrémma
kalite agisindan yaklagmadan once, orgiitsel dfrenme ve isletmelerde egitim
kavramlan iizerinde durmakta yarar vardir. Deming'in toplam kalite yonetimi ile
ilgili felsefelerinden olan "igyerlerinin egitim yeri olmast", egitimin Kkalite

gelistirme programlanindaki yerini ortaya koymaktadir,
7.1.1. Isletmelerde Egitimin Yeri

Isletmelerde galiganlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirmek amaciyla dizenlenen
egitim programlarinin temel amaci ¢aliganlarin yeteneklerini ve bilgilerini
gelistirmek ve firmamin gahgmalanna diizenlilik kazandirmaktir. Egitim
calismalan ile, fireler ve hatalar azalir, iiriin ve hizmet kalitesi artar, ara¢ ve
gereglerin yipratilmas: onlenir, iggéren devir oram azalir, ¢aliganlarin yiikselmesi

hizlanir, igg6renlerin kendi kendilerini yonetme becerileri artar [51].

Egitim galigmalan ile yapilmak istenen, galisanlarin mevcut durum igin standart
ozellikleri  kazanmalanim  saglamak, gelece§e hazirhkli  olmalanm
gerceklestirmektir. Isletme yonetiminde bu amaglara yonelik egitim
¢aligmalarinin yapﬂmas1, caliganlarin gereginde iglerini yaparken, gerektiginde de
ig ortami diginda egitim gormelert geklinde ortaya ¢ikar. Egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi ve editim planlarnin yapilmast 6nemli yonetsel

islevierdir.
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7.1.2. Isletmelerde Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi

Egitim caliymalarinin amaci, igletme igi etkinlifi sajlamak ve calisanlarin
gelecekteki baganlanm arttirmaktir. Yapilan egitim galigmalarindan ilk beklenen
isgorenlerin bilgilerini ve yeteneklerini gelistirilmesidir. Isgorenlerin egitirhi ve
gelistirilmesi, gevresel degisimlere gore galijanlarin uyum saglamasina yardimei
olacaktir,

Her kademedeki galiganin bilgi ve yetenedini geligtirerek isletme ve isle ilgili
gelismelere hazirlikli hele getirilmesi igin yapilacak egitim g¢ahigmalarinda ilk
adim, calisanin sahip olmasi gereken bilgi ve yetenek diizeyi ile, sahip
olduklarinin kargilagtinlmasidir [51].

Islerin gerektirdigi bilgi ve yetenek diizeyinin, yapilan gorev ve iy tammlarinda
belirtilmesi ve gelismeye agtk olan yonlerin vurgulanmasi, planlama aggisindan
6nemlidir. bir i§ i¢in gereken bilgi ve yetenek diizeyinin bir standart oldugu

dustiniliirse, bu standarttan her sapma bir egitim gereksiniminin habercisidir.

Isletmelerde egitim programlan geligtirmedeki temel sorun, egitim agiZmn
belirlenmesidir. Egitim gereksinimleri ne 6l¢iide iyi saptanirsa, yapilacak egitim
¢ahismalarindan maksimum fayday: saglamak da miimkiin olacaktir.

Isletmelerde egitim gereksinimlerinin saglanmasinda izlenecek birgok yol vardir.
Bunun i¢in, galiganlann yaptiklan isteki basansimin ¢ok iyi gozlenmesi ve
degerlendirilmesi gerekir. Basanisizliklann kaynaginin, o isle ilgili bilgi ve
yeteneklerinin eksiklidi olup olmadigi aragtirilmalidir. Ayrica, ilk yoneticilerle
gorigerek, calisanlarda goriilen eksikliklerin kaynaklarimin belirlenmesi yoluna
gidilebilir. Ancak bunlar, objektif yontemler degildir ve yalnizca egitim
gereksinimlerinin belirlenmesinde bir baglangi¢ olusturabilirler.

Egitim agifim incelemede bir bagka yol da is spesifikasyonlarinin bazi
kistaslarina bakmak ve caliganlann buna gore deZerlendirmektir. Belirli bir
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diizeyde egitime sahip olmak, belirli bir iy tecriibesi gibi 6zellikler
spesifikasyonlarda yer alirsa o iste ¢alisan kisinin bu ozelliklere sahip olup
olmadif karstlagtinlabilir [S51].

Islétmenin gelecekte sahip olacagi vizyon dogrultusunda yapilan stratejik
planlarda, igletmenin yapmak istedikleri ve bu amag i¢in gereksinim duyulan
isgiicti niteliklerinin de belirlenmesi ve uzun vadeli egitim planlamasinin bu
strateji dogrultusunda yapilmasi gereklidir. Sozii edilen planlarda, iggliciiniin
sahip olmas: gereken egitim diizeyi, yetenek, tutum ve davramg ozelliklerinin
ana hatlart belirtilmelidir. Egitim programlannda, isgicii planlanndan, hata
istatistiklerinden, iggiici devir oranlanindan ve kaza raporlarindan
yararlanilabilir.

7.1.3. isletmelerde Egitim Programlarimn Yapilmasi ve Uygulanmas:

Epitim gereksinimleri saptandiktan sonra yapilacak galiyma ile s6z konusu
eBitim agigimi giderici yonde programlar diizenlemek ve caliganlart yetigtirmek
ve onlan geligtirmek gereklidir. Egitim denince, ¢ogu zaman bigimsel egitim
akla gelir. Bigimsel egitim, belli bir gruba, egiticiler tarafindan belirli bilgilerin
aktarilmasidir. Igletme yonetiminde egitim denince, bu diisiincenin disina gikmak
gerekir. Igin ozellifine gére ve caliganlarm gereksinimlerine ve gruplarin

ozelliklerine gore egitim galigmalar yapmak gerekir.

Ust kademe yoneticiler ve zihinsel yénden gelistirilmek istenen kisilerin egitimi
icin bigimsel ozellikli egitim galigmalanmn yapilmas: digtintlebilir. Ancak alt
kademe gahisanlar ve bedensel yetenekleri agisindan gelistirilinesi istenen kigiler
igin belirli bir siire bigimsel efitimden sonra uygulamali igbagi egitimleri
verilmelidir. Bunun yaninda, ig ortamina benzer laboratuar ortamlar veya test
ortamlan yaratilarak da, ¢ahganlarin igleriyle ilgili pratik egitim almalan
saZlanabilir [51].
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7.2. ORGUTSEL OGRENME
7.2.1. Ogrenmenin Tanimi

Cogu duginirlere gore, 6grenme, bilgi ve tecrilbe sonucu davramgta olusan
siirekli degisimdir. Ogrenme, kurumsal digiincelerden, uygulama ve
tecriibelerden elde edilen bilgilerle, insan inanglanim, degerlerini, tutum ve

davramglarini degistirme siirecidir [52].

Ogrenmenin olustufunun anlagilabilmesi igin, kisinin énceden bilmedigi bir fikir
ve diginceyi anlayabilmesi, yapamadifi davramiglan gosterebilmesi, yeni
kavramlar tiiretebilip, 6grendigi bilgi ve yetenekleri kullanip uygulayabilmesi,
bagkalarinin davranig ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi gereklidir
[16].

7.2.2. Bashca Ogrenme ilkeleri
7.2.2.1. Kisiye Ogrenimi Hakkinda Yeterli Bilgi Vermek

Yapilan aragtirmalarda kisinin ogrendigi konularla ilgili bilgi edinmesi ile
bagarlarinin  artmas: arasinda_ olumlu iligki oldugu saptanmigtir. Bu

aragtirmalann sonuglan §oyle 6zetlenebilir:

o Kisiye Ofrenme durumu hakkinda bilgi verilmesi o6grenme hizini
arttirmakta, bagar1 dizeyini yitkseltmektedir.

e Bilginin agik segik ve kesin verildifi durumlarda égrenmé artmakta,
yorum azalmaktadir.

e Bilginin zamaninda verilmesi 6grenmenin etkinlidini arttirir. Bu nedenle
bilgi ona en ¢ok ihtiyag duyuldugu zaman verilmelidir.

o Ogrenme basaris: hakkinda bireye bilgi verilmesi onun giidiisiini arttirir.
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Ogretmen bireye dgreniminin durumu ve bagan diizeyi hakkinda bilgi vermezse
birey, kendisine 6zgii bir takim subjektif degerlemelere ve yargilara giderek
ogrenimini bu olgutlere gore kendi kendine degerlendirir. Cogu kez subjektif
olgutler bireyin iist ya da alt seviyesinde, istenmeyen gekilde olusturulabilir. Bu
da istenmeyen birtakim gatigmalara yol agabilir. Deneklere bagarilari hakkinda
hig bilgi verilmedigi zaman onlar kendilerine yanls bir 6l¢ii saptamuglar ve hep o
olgliye goére kendilerini degerlendirmiglerdir. Diger bir deyisle, kendileri neyin
dogru olduguna karar vermisler ve kendilerine yaptiklari geri besleme yanhg
olgtite gore olduBundan, yamlgilarina devam etmiglerdir. Ayrica, bireye geri
besleme yapilmazsa, birey denedigi yontemlerin, yaptig1 degisikliklerin etkilerini

goremez,

Geri beslemenin zamaninda yapilmamasinin da olumsuz etkisi vardir. Birey bir
yanhs yaparsa, anminda onu belirtmek gerekir. Aksi halde, bireyde aligkanhk
haline gelen yanhg1 diizeltmek gittikge zorlagir. Birey, olumsuz transfer yaparak

yeni ve dogru yontemi zor GSrenir.

Bireyin 6grenimi ve edimi hakkinda dvgii de gereklidir. Ayni gekilde 6vgiiniin
de hemen aninda yapilmas: yararh olur. Skinner ve bazi davramg kuramcilari
hayvanlarla gesitli sartlanma deneyleri yapmuglardir. Bulgularina gore, dogru
tepkiden sonra hayvan, ne kadar gabuk odiillendirilirse, (yemek yolu ile)
sartlanma o kadar hizhi olmustur. Aym: ilke insanlar igin de gegerlidir. Ayncé,
aninda ddillendirme bireyi daha ¢ok gidilendirir. Su halde, geri besleme hem
olumlu (6vgii, vs.), hem de olumsuz (elestirici, ceza vs.) olarak yapilir. Yine
Skinner ve bazi davrams kuramcilarina gore, 6vgi ile odillendirmeler, yerme
veya cezadan daha etkilidir. Birey, 6vgii ile daha ¢ok giidiilenmekte, 68renmesi
daha hizli ve etkili olmaktadir [52].

7.2.2.2. Tutumlarm Ogrenme Uzerindeki Etkilerini Dikkate Almak

Bireyin inang ve tutumlan ile 6grenme konusu arasinda siki bir iligki vardir.

Levine ve Murphy adli diisiniirlerin yaptiklart bir aragtirmaya gore, bir grup
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insana Ofrenmeleri igin, biri inan¢ ve tutumlan dogrultusunda, digeri
tutumlarinin aksini savunan 2 diizyazi vermislerdir. Denekler, kendi tutumlarma
uymayan fikri igeren diizyazzyr hem ge¢ Ogrenmisler, hem de ¢abuk
unutmuglardir [52]. '

Egitimci belli bir bilgi veya beceriyi dgrettikten hemen sonra, benzer bilgi veya
beceriyi de gosterirse, birey daha 6nce 6grendigi aym ilkeyr kullanacag: igin,
olumlu transfer yaparak sonra gosterileni daha ¢abuk 6grenir. Daha 6nce de
deginildigi gibi, birey Ogretilen materyalin yontemini, teknigini, ilkesini ve
sistemini kegfederse olumlu transfer yaparak benzer durumlarda onlar1 kullanir.
Dolayistyla, okullarda ve yonetici eSitiminde transferden yararlanilacak sekilde
6grenim yapilmalidir.

7.2.2.3. Ogrenmede Tekrardan Yararlanmak

Yapilan her tekrarin 6grenmede yaran vardir. Boylece 6grenilenler uzun siire
bellekte kalir. Tekrarlama siireci geri besleme ve odiillendirme \i$1emleriyle
birlegtirilecek olursa, 6grenme daha saglikli ve eksiksiz olur. Ogrenilenler kolay
kolay unutulmaz. Tekrarlama, 6grenmeyi zorlagtiran eski aligkanliklari kirar,
dogrusunun ve yenisinin gelistirilmesine yardimci olur. Tekrar arka arkaya
yapiimamali, belirli araliklarla yapimalidir. Tekrarnin kisa veya uzun zaman
araliklarina gore yapilmasi durumu, daha ¢ok 6grenilecek konunun nitelifine
gore degigmektedir. Efer, Ogrenilecek konu karmagik ve gesitli iligkileri de
kavramay1 gerektiriyorsa, énce uzun siire yogun bir ¢aligmay: gerektirir, sonra

ogrenmeyi pekistirecek kisa tekrarlar yapilmas: yararh olur.

Ote yandan, yorucu, ezbere dayanan konular, yogun bir 6grenme déneminden
hemen sonra unutulacagindan, bunlari uzun bir zaman siiresine yaymak ve bu
siire iginde 6nemli konulan yeri geldikge tekrar etmek Ofrenmenin kalici

olmasina yardimc: olur.
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Ayrica bir olay tahlili ya da bir yontemin veya sistemin analiz edilmesine iliskin
sorun ¢ozme tiiriindeki egitim konulan da yogun tekrardan gok, uzun siireyi
kapsayan calimay1 ve bu arada birkag somut 6rnek iizerinde benzer tekrarlarda

bulunmayi gerekli kilar.

Ayrica, her bireyin 6grenme hizi farkhidir. Ancak bir topluma sunulan egitim
hizmeti kigilerin tek tek ozelliklerine goére zamanlanamadifi igin ortalama ve
¢oguniufun etkin bir bigimde Ofrenmesine olanak verecek bir siirenin

-taninmasina dikkat etmek gerekmektedir.

Ogrenmede tekrarin 6nemine igaret etmemize ragmen tekrann niteligi iizerinde
yeterince durmadik. Yapilacak tekrar, tiim oOgretilen konularin tamamim
kapsayacak bigimde bir biitiin olarak mi, yoksa pargalar halinde mi yapiimalidir?
Bir konunun butini ile mi, yoksa pargalara ayrilmasi ile mi daha kolay
ogrenilece§i hakkinda bazi aragtirmalar yapilmigtir. Sonug olarak, her iki
teknigin kendine 6zgl yarar ve sakincalari vardir. Bu nedenle, karma bir yol
izlemek daha yafarhdlr. Once konuyu biitinii ile aikladiktan sonra zor
bolimleri tekrar ayn ayrn inceleyip, sonra da biitiin olarak kisa bir tekrar yapmak
genellikle yararli olabilir. Ogreticiye az miktarda ve kolay goriinen baz
islemler, yeni 6grenen kimseye zor ve karmagik gelebilir. Bu nedenle, ¢ogu kez
ise yeni alman bir kimsenin bir bolimde sadece belirli ve ayrintih bir isi
yapmasini istemek yerine, butiin olarak galigtifi boliimii tanimasina yardimci
olmak yararh olacaktir. Daha sonra kendisine bir iy verilip aynnti ile
ugragtiriimahidir [52].

7.2.2.4 Egitimde Uygulamali Yontem ve Yararlan

Bir konunun iyi &grenilmesi isteniyorsa, bu konuda &grencilere uygulamah
omekler vermek, miimkiinse kendilerinin aktif olarak katilacaklari uygulama
galigmalari yaptirmak yararh olacaktir. Ogrenmenin sadece egiticinin
agiklamalarina dayanarak gergeklesmesi, cogu kez ve bir¢ok konuda yetersiz
olmakta, hatta 6grenciye sikici gelmektedir. Bu nedenle aktif olarak katilmak,
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pasif dinlemek veya seyretmeye tercih edilmelidir. Ciinkii birgok konu yaparak
pekigtirilmektedir [51].

Bir kimse iyi bir yonetici olmak igin birgok kurs ve seminerlere katilabilir, kitap
ve makaleler okuyarak birgok ilke ve kurallan iyice ezberleyebilir. Ama bir
yonetici olarak, uygulamada davranig ve tutumlan duygularnin etkisinde olacag:
i¢in gok bilyiik yanlgliklar yapar. Bu gibi durumlarda ilgili kurallani 6grenmenin
yaran yoktur. Bu nedenle, bireyin bizzat bir insanlar aras: etki tepki iligkilerinin
olusturuldugu sosyal bir uygulama ortaminda bulunmas:i gerekir. Bireyler,
yoneticilik yeteneklerini kuramsal bilgiler yaninda, rol oynama teknikler,
duyarlilik egitimleri, sorun ¢6zme toplantilari, 6rnek olay tartigmalar yaparak
bir grup iginde, uygulamali ortamlarda gelistirebilirler.

7.2.3. Etkin Bir Ogrenme I¢in Konularn Anlamh Bir Bicimde

Diizenlenmesi

Konulann anlamh bigimde diizenlenmesi 6Zrenmeyi hem etkinlegtirir, hem de
kolaylagtirir. Ornegin, Katona, 357895603238 gibi on iki haneli sayinin hepsinin
birden 6Zrenilmesinin zor oldugunu, buna kargin aym sayimn, 357.895.603.238
gibi ughi gruplara aynldiktan sonra daha kolay ogrenilip hatirlanacagini
gostermigtir. Su halde, haneleri anlamli siralamaya sokmak ile 6grenme daha da
kolaylagmaktadir. Katona’'nin goriigleri, daha sonra Miller ve Selfridge
tarafindan da dogrulanmigtir. Diigliniirlere gore, iyl Orgiitlenmig konular daha
cabuk ogrenilmektedir. Birden birgok seyi 6grenmek, bunlan anlamh ve kiigiik
pargalara bolerek dgrenmekten daha zor olacaktir. Aksi halde, birey 6grenmek
i¢in hem kendisi konular1 anlamh pargalara bolmek, hem de 6grenici olmak gibi

iki rolii iistlenmek zorunda kalir [52].
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7.2.4. Orgiitlerde Ofrenme Bicimini Degerlendirme

Kolay bir sarkiyn ezberlemek ile bir igletmede plan yapmayr 6grenmek ¢ok
farklidir. Iyi bir egitimci, 6grenmenin dort diizeyde oldugunu bilerek herbirine
farkli zaman ayirmali ve ayn yontem uygulamalidir.

Ogrenmenin en digitkk diizeyi, tenis raketine vurma gibi devimsel dgrenme

(motor learning) , ezberleme ve basit sartlanmadur.

Daha sonraki diizey, bilgi edinmek ve g¢evreye basit uyumu saglamaktir.
Ormegin, normal daktiloda yazi yazmay: 6grendikten sonra, elektrikli daktiloda
yazmay1 6grenmek gibi.

Daha iist duzeydeki 6grenme daha karmagiktir. Yani analiz veya sentez yaparak
bir konuya anlam kazandirmak bigimindedir. Omegin bireyler aras: iligkileri,
grup yapisimi ¢oziimlemek ve 6grenmek gibi sosyal olaylar bu tiir bir 63renme

bigimini olugtururlar.

En ust duzeydeki 6renme ise, belirli bir gevrede ve belirli bir zaman siiresi
icinde karsilikli ve ¢ok boyutlu etkilegimleri incelemeye dayanir. Zaman ig:inde
¢ok degiskenli olaylann karmagik analiz ve yorumunu ilgilendirmektedir.
Ornegin, bireysel ve grup degerlerindeki degisimler bu tiir bir 6grenmeye drnek
olustururlar. Bu 8renme, hem uzun bir analiz ve goézlem zamanim gerektirir,

hem de gok degigkenli etkilesimleri igerdigi igin zor bir 3renmedir.
7.2.5. Tsletmelerin Egitim Sistemi Olarak Degerlendirilmesi

Bireyler gibi orgutler de Ogrenirler ve belirgin ogrenme bigimleri geligtirirler.
Bireyler gibi, onlar da bunu gevreleriyle olan i iligkileri ve g:evreyle.yaklnhk
kurmak igin segtikleri yontemler yoluyla gergeklestirirler. Bu, kuruluglann agik
sistem gorigi olarak bilinir. Birgok kurulug biyiikk ve karmagik oldugundan,
yakinlik kurduklan gevreler gok ayrihkli ve ters olur. Kurulugun bu dig gevreyle
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uyum saglayabilmesi, kendini birimlere béliip her boliimiin, sirketin dig islerinin
bir boliimiyle ilgilenmesiyle olur. Pazarlama ve satiglar béliimii, pazar, miigteri
ve rakiplerle ilgili sorunlarla yiizylizedir. Aragtirma bolimi, bilimsel ve
teknolojik dinya ile ugragir. Uretim bolimii, iretim araglan ve hammadde

kaynaklan ile ugragir. Personel ve igci iligkileri, ig¢i pazanyla ilgilidir.

Cevrenin degisik yanlarnyla yakinlik kurma gereksinmesi yiiziinden, igletmenin
degisik birimleri, kendine 6zgii birlikte digiinme ve ¢alijma yontemleri, degigik
karar verme ve problem ¢6zme yetenekleri geligtirirler. Bu birimler, gevrelerinin
gerektirdifi yonde sorunlani ¢bzen ve karar veren yoneticiler seger ve

yetigtirirler.

Eger kurulug bir 6grenme sistemi olarak diisiiniiliirse, dig gevrenin bir boliimiyle
uyum saglamakla yikimli her aynmlagmig birimin, o g¢evrenin isteklerini
kargilamak igin en uygun olan kendine O6zgii bir ¢grenim bigimi oldugu
diistiniilebilir. Ogrenim bicimi degerlendirme, sirketin degisik gorev boliimleri
arasindaki bu ayrimlagmay 6lgmeye yarayan bir alet olabilir. Bunu sinamak igin
Amerika'nin orta batisinda bulunan biiyiik bir endiistri girketinin beg ayn gérev
bolimiinden 20 kadar yonetici incelenmigtir. Bes gorev grubu asagida
kategorize edilmis olup, yanlarinda iliskide bulunduklar1 ¢evreye gore her gruba
0zgli 6grenme bigimi hakkindaki varsayimlar ¢ikarimugtir:

o Pazarlama Bolimi: Bu grup genellikle eski satig elemanlarindan meydana
gelmistir. Bu kigilerin iglerine karg: sayisal olmayan sezgici bir yaklagimlan
vardir. Misteri isteklerinin kargilanmasindan dogan pratik satig giidiisi
nedeniyle uzlagtirici 6grenme bigimine sahip olmalant gerekir, érnegin

somut ve aktif §grenme,

o Aragtirma Bolimi: Bu grubun igi, yiizde elli/elli 6ncii aragtirma ve
uygulamal aragtrma projeleri arasinda bolinmugtiir. Uzerinde 6nemle

durulan temel aragtirmadir. Aragtirmacilarin, en 6ziimleyici grup olmalan
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gerekir. Ornegin, bilim ve disiince diinyasina en uygun olan soyut ve

diisiinsel 6grenme.

Personel Boliimii: S6z konusu sirkette bu boliimde galiganlar iki ana isleve
hizmet etmektedirler. Personel politikasini yorumlamak; anlagmazlifi ve
siirtigmeyi azaltmak igin degigik gruplar arasindaki iligkileri arttirmak.
"Insancil gidilleri" yiiziinden bu kisilerin fazlasiyla ayirici, somut ve

diigtinsel olmalan gerekir.

Miihendislik Uygulamalari (Uretim) Boéliimii: Bu grup, oldukga yiiksek
liretim giidiisi olan proje mithendislerinden olusmugtur. Bunlarin en
birlestirici alt grup olmalan gerekir. Oregin, aragtirma grubundan daha az
soyut olmakla birlikte, gene de soyut ve icracidirlar. Bunlar kuram ile

uygulama arasinda bir képrii kurarlar.

Finansman Boliimi: Bu grupta cok giigli bir bilgisayar, bilgi sistemleri
yanlilig gﬁrﬁh‘ir. Bilgi sistemleri planlamasinin matematiksel gorevleri igin
yonlendirilmis olan finans gorevlilerinin olduk¢a soyut olmalart gerekir.
Finansman grubu tyeleri, birbirine yaklagtirict (birlestirici) 6grenme
bi¢imine sahip olmahdirlar.



BOLUMS. TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGITIM
GEREKSINIMIi VE EGITIMIN ONEMi

8.1. TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGIiTIiM

Japon kalite uzmanlarindan olan Ishikawa'min, “Toplam Kalite Ydnetimi,
egitimle bagslar, egitimle yol alir, egitimle sonuglanir” diyerek 6zetledigi gibi,

toplam kalite felsefesinde egitim 6nemli bir yer tutmaktadir.

TKY prosesinin etkinligi i¢in, egitim 6n koguldur. Kalite iyilegtirme gruplan,
toplam kalite yonetiminin belkemigini olugturur. Fakat grup iiyeleri problemleri
irdeleme ve ¢oziim bulma yollarini bilmedikleri siirece, gruplarin etkinliinden
bahsedilemez. Ayrica calisanlar, kendi davramglarim degistirmedikleri siirece

kalite ve miigteri tatmini saglanamaz. Davranuglar ise egitim olmadan diizelemez.

Egitimde amag, hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik seklide
uretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlan farkl seviyelerdeki iggorenlerin kendi rollerini $grenmelerine ve bu
roller - gergevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim
ihtiyaglari firmalara, gérev ve sorumluluklara gore degigiklikler gosterdigi igin
egitim programlannin igerigi, degigjen ihtiyaglara uygun olarak ortaya
konmaldir. Thtiyag duyulan egitimin kapsami, elde bulunan bilgi ve yetenek
dikkate alinarak yapilan gérevin dzelliklerine gore belirlenir.

Birlesik kiiltir iginde yapilan egitim, problem ¢6zme ve karar verme
yeteneklerinin geligtirilmesini saglamal;, yeteneklerin ortaya konmasi ve
iletilmesine firsat tanimahdir. Kalite galigmalarinda énemli noktalardan biri de
kalitenin nigin 6n plana ¢iktifimn egitim yoluyla ¢aliganlara aktarilmasidir.
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Kalite iyilegtirme grubunun iyelerine, problemleri analiz edebilmeleri ve
sebeplerini bulabilmeleri igin ¢ogu istatistife dayanan 6zel yontem ve tekniklerin
egitimi verilmelidir. Kalite gruplannin egitiminin iki farkli yaran wvardir.
Egitimini tamamlayan grup tyeleri, hem gruplara katilarak kalite problemlerinin
¢oziilmesi igin etkin olarak c¢aligacaklar, hem de egitim sayesinde kazandiklan
yeni yetenek ve bilgileri ginliik galiymalarinda kullanmaya baslayacaklardir.
Ayrnica galiganlarnin kendilerine giivenleri de bariz gekilde artacaktir. Verilen
egitimler organizasyon iginde ortak bir dilin kullanilmasini da saglayacaktir.

Egitim yapisinin olugturulmasi, egitim kadar 6nem tasir. ESitimin ne zaman
yapilacag konusunda iki genel yaklasim séz konusudur. Ilk yaklagim; farkli
¢ahsan gruplar igin uygun editim gesitlerini belirlemek ve galisanlar egitmektir.
Her galigan, kendi igini etkin olarak analiz edecek bilgilerle donatilir ve bir grup
liyesi olmaya hazirlanir. Bu kitle halinde egitim yaklagimini uygulayan firmalar,
Ogretilenlerin egitimden hemen sonra uygulanmamas: halinde ¢ok hizli bir
sekilde kaybedildiZini gérmiislerdir. Ikinci yaklagim ise; tam zamaminda egitim
diye adlandirilan daha etkin bir egitim yaklagimidir. Bu yaklagima gore, gruplar
olusturulduktan sona, dncelikle baglangigta gereken yeteneklerin kazandirlmasi
i¢in egitilirler, daha sonra da daha ileri seviyedeki yetenekler kazandirilir,
Boylece galiganlarin eSitimi uygulamalarla desteklenmig olur [32].

8.1.1. Egitimin Onemi

Toplam kalite yonetiminin diinyadaki uygulamalan, sadece i§ siireglerinin
kalitesini iyilestirmeye yonelik gabalarin istenilen sonuglan elde etmekte bagarisiz
kaldigini gostermektedir. Is siireglerinin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi
ancak insan kaynafinin yeterliliginin geligtiriimesiyle mimkiin olabilmektedir.
Toplam kalite yonetimin temeli katihm ve sorumluluk almaya dayanir. Katilim
ve sorumluluk almak igin ise, galisanlanin eskisinden ¢ok daha fazla, ¢ok daha
farkh bilgi ve becerilerle donatilmg olmast gereklidir. Bu bilgi ve beceriler
sadece kalite teknik ve yé')htemleri ile smirl degildir. Kalite programlan temel

matematikten iletisim becerilerine, grup dinamiklerinden istatistik yontemlerine
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kadar pek ¢ok konuda geligmis insan giicii talep etmektedir. Yonetimin, sirket
caliganlarina verilmesini talep ettigi konular ve edinmelerini istedikleri beceriler
soyledir [32]:

e Ekonomik gevreyi anlama

o Kar etme kavram

e I5yapma ve ig bitirme anlayis1
o lletigim

o Ekip caligmasi

e Problem ¢6zme

o Ogrenmeyi 6renme

e Yabanci dil

Kalite programlan, eskinin kol giiciinden daha g¢ok; beyin giicii ve diigiinme
yetenegi talep etmektedir. Bu ihtiyaglarin kargilanmas: igin egitim, tiim kalite
programlarinin ayrxlmaz bir pargast olmak durumundadir. Programlarin bagarisi
igin, kurumlarnn, g¢aliganlannin, yoneticilerin, tedarikgilerin ve miisterilerin

egitimi igin ciddi ve uzun bir galigmay1 goze almalan gerekmektedir.

Calganlara verilecek teknik egitimler, kisisel becerileri gelistirme egitimleri,
mesleki egitim ve difer beceri- egitimleri girket igindeki siirekli iyilestirme
politikasinin geregi olarak digintlmelidir. Amag belirlenen stratejiye uygun
eleman profilini sa3lamaktir. Verilen egitimin miktar1 da, elde bulunan eleman
profili ile, istenilen profil arasindaki fark: kapatacak seviyedir.

Toplam kalite yonetimi ile, uzmanlagmaya dayali klasik kurum modelinden
calisanlarin sorumluluk aldif, takim galigmasinin oldugu ve birden fazla konuda
uzmanlagmay destekleyen bir modele gegilmektedir. Siirekli iyilestirme ilkesi
kisisel ve kurumsal diizeyde hizh bir 6grenme siirecini gerektirmektedir.
Ogrenme calisma zamanmin dogal bir pargasi olarak degerlendirilmeli ve
firmadaki egitim anlayis1 da bunu destekleyecek yapida olmalidir. "
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8.1.2. Toplam Kalite Yonetiminde Egitim Stratejisinin Belirlenmesi

Toplam kalite yérietinli, hem yoneticiler igin hem de ¢ahsanlar igin kokten bir
zihniyet degisimi 6ngérmektedir. Bu zihniyet degisiklifinin yaratilabilmesi igin
birkag yeni Kkalite teknifinin OZretilmesinden ¢ok daha fazla geyler
gerekmektedir.

Geleneksel uzmanlagmaya dayali, birokratik kurum modelinden g¢aliganlarin
inisiyatif almasim, takim caligmasim ve birden fazla konuda uzmanlagmasim
destekleyen bir modele gegilmektedir. Bu gegis siirecinde hem yéneticilerin hem
de ¢ahiganlarin, bilgi ve beceri efitimlerine ihtiyaglan oldugu kadar tutum ve
davranig degisikligi i¢in destekleyici bagka egitimlere de ihtiyaci vardir [53].

Ancak gahganlarin egitiminden 6nce kurumun belirledigi strateji dogrultusunda
insan kaynaklann plani olusturmasi gerekmektedir. Bu inceleme agafidaki

sonuglan verebilir:

o Calisanlarda hangi beceri ve yetenekler aranmakta, hangi vasiflar 6n
planda gelmektedir?
Isletme kimli3i, ortak degerleri, sirket kiltirii var mudir?

Gelecege doniik organizasyon yapisinda neler olmasi istenmektedir?

Potansiyel mesleki kariyer ¢izgileri olugmug mudur?
Bu sorulara cevap veren bir insan kaynaklan plani ile yola gikmak gerekir.

Cahganlara kalite konusunda verilecek egZitimler, c¢esitli amaglara hizmet
etmektedir:
o Firmanin kalite anlayigt ile birlikte belirledigi yeni vizyon ve
degerlerinin tamtilmasi
e Kaliteli hizmetin temelini olusturan migteri ihtiyaglarinin
anlagilmasi
e  Kalite politikas: ve hedeflerinin agiklanmasi
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e Bu kalite anlayipi iginde, eski yapidan gelecek degisime olan
direncin azaltilmasi

e  Kalite teknik ve yontemlerinin dgretilmesi

e  Yeni vizyon, degerler ve kalite anlayis1 gercevesinde galiganlarin
bilgi ve becerilerinin geligtiriimesi

8.1.3. Toplam Kalite Yonetiminde Tam Zamaninda Egitim Yaklasimi

Belli bir projeyi birkag aylik siirede yiiriitecek olan kalite iyilegtirme gruplarinin
efitiminde tam zamaninda egitim yaklagimi oldukga faydahdir. Bu yaklagim iig
modiilden olugur [32]:

1. Modiil: Kalite iyilestirmeye genel bir bakig, kalite iyilestirmenin temelinde
yatan distince ve inanglarin agiklanmasi, bir kalite iyilegtirme projesinin
bilegenlerine ayrilmasi ‘

2. Modiil; Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi, problemin tanimlanmast

3. Modil: Problemin temel sebebinin analizinin yapilmasi, sonuglarin izlenmesi

Ayrica,

o Kalite grup liderlerinin egitimi,

¢ Kalite grup rehberinin egitimi, -

o Kalite grup tyelerinin ileri istatistiksel teknikler konusunda egitimi,
o Yoneticilerin kalite yonetimi konusunda egitimi,

gibi egitimlere de ihtiyag duyulacaktir,

8.2. EGITIM SURECI

Verilecek egitimlerin istenilen sonuglan vermesi beklenir. Bunun igin de egitim
siirecinin dnceden tamimlanmasi, dokiimante edilmesi, yeterliliginin saglanmasi
ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Egitim siireci su adimlardan olusmaktadir
[32);
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e Miisteri ihtiyacinin tanimlanmast

o Egitim siirecinin sorumlularnin tanimlanmasi
e Egitim hedeflerinin belirlenmesi

o Egitim organizasyonunun olugturulmasi

e Program ve materyalin hazirlanmasi

o Egitim verilmesi ve izlenmesi

e Sonuglarin degerlendirilmesi

o Egitimin verimliliginin 6l¢iilmesi

Egitim faaliyetlerinde ihtiyaglann belirlenmesinden baglayarak, programlarin
tasarlanmasi, uygulanmast, verimliliginin degerlendirilmesi gibi tiim agamalar

somut verilere dayandirilmahdir ve 6lgtilebilir olmahdir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde testler, performans degerlendirmeler,
kendi kendini degerlendirme, esitlerin birbirini degerlendirmesi, miisterilerin
degerlendirilmesi gibi yontemler kullaniimaktadir.

Egitim siirecinin, egitimle ilgili plan ve prosediirlerin, uygulanan programlarla
ilgili bilgilerin, her kiginin egitim ihtiyaglannin ve aldifi egitimler ile -ilgili
bilgilerin dokiimante edilmesi, tasarim ve uygulama agamalarina yardimci
olacaktir. Bu nedenle, i3 bazinda, o ig igin gerekli niteliklerin belirlenmesi
gereklidir.

Egitim programlan hazirlamrken egitimin hedefi ve sonucunda elde edilecek
bilgi ve becerilerin nasil olgiilebilecedi belirlenmelidir. Bu konudaki en biyiik
guclik,  egitimin  verimliliinin  Olglilmesidir.  Verillen  egitimin
degerlendirilmesinde kullamlan geleneksel yontem, programin sonunda bir form
dagitilarak katilanlarin goristinin alinmasidir. Bu formlardaki degerlendirmelere
gbre baz programlar g¢ok popiiler olmakta, bazilan da uygulamadan
kaldirilmaktadir.
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Ancak egitimin temel amaci, istenilen bilgi ve becerileri kazandirarak ig
performansini iyilegtirmektir. Bu kritere gore verilen egitimin degerlendirilmesi
ise bagka etkenlerin de devrede olmasi nedeniyle ¢ok gigtir.
Degerlendirmelerde kullanilabilecek somut metotlar soyledir:

o Egitimi alan ve almayan gruplarnin kargilagtinimast

¢ Belli bir siire sonunda kazanilan becerilerin kaliciif

o Egitim programlan arasinda benchmarking (kargilagtirma)

e I¢ ve dig miigterilerin degerlendirmesi
8.3. KALITE EGIiTIMI PROGRAMLARI

Kalite konusunda verilecek egitim gegitli amaglara hizmet edebilir [54]:
e Kurumun yeni vizyon ve degerlerinin tanitilmas:

e Kalite politikasi ve hedeflerinin agiklanmas:

o Degisime olan direncin azaltilmast

e Kalite teknik ve yontemlerinin 6gretilmesi

e Miigteri ihtiyaglarinin anlagiimasi

o (Caliganlarin bilgi ve becerilerinin geligtirilmesi

Ancak kalite egitiminin ilk hedefi kurumun her diizeyindeki yonetici ve
calisanlarin, miigteri ihtiyaglarimn kargilanmasim kigisel sorunlan olarak
algilamalarin1 saglamak gereklidir.

Temel kalite egitimi programlan sunlardir:
o Kalite konusunda bilgilendirme

e Takim gahigmasi becerileri

o Siire¢ yénetimi

e Miisteri bilinci

e Kalite 6l¢iim yontemleri

o Istatistik yontemleri
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Toplam kalite y6netiminde verilen egitimleri, elde edilen sonuglar agisindan
degerlendirdifimiz zaman, egitim konularini iig grupta toplamak miimkiindiir:

Is bilgisi ve becerileri: Temel kalite teknikleri, problem g¢ozme, iletigim
teknikleri, istatistik yontemler, siire¢ kontrol teknikleri...

Tutum degisikligini destekleyici egitimler: Miisteri hizmeti anlayigi, katihimci
yonetim, takim galigmas, siireg yonetimi, deZisim yonetimi, yontemleri...

Davrams degisikligine yonelik egitimler: Liderlik, kendi kendini yonetme,

zaman yonetimi...

Programin ilk donemlerinde tutum degisiklifine yonelik programlar agirhk
kazanirken, daha ileri agamalarda bilgi ve beceri kazandirici olanlar agirlik

kazanacaktir.
8.3.1. Gruplar Bazinda Kalite Egitimi

Kalite egitimi kurum igindeki diizeylere gore dort grup igin farklilagmaktadir. Bu
gruplardan beklenenler ve dolayisiyla, bu gruplara verilecek egitimler de farklilik
gosterecektir [54].

1. Ust Diizey Yioneticiler: Ust diizey yoneticilere verilecek kalite egitiminin
hedefi, kalite anlayisimin kavranmasi ve yoneticilerin program konusunda
ikna edilmesidir. Bu grubun agik destek ve katilimi olmadan higbir kalite
programimin yiiriitiilmesi mimkin degildir. Baslangigta eitim zamaninin
biyilkk bir boliimiinin tutum degigikligine yonelik programlara ayrilmasi
beklenmelidir. Ust diizey yoneticilerin tiim kurumun kalite lyilestirme
siirecine liderlik etmesi ve 6rnek olmasi igin gerekli donanim bu programlarla
saglanmalidir.
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Kurumun kalite hedeflerinin, politikalarnin, sistem ve organizasyonunun
olusturulmas: da bu grubun sorumlulugundadir. Kalite konusunda verilecek
teknik bilgi ve beceri egitimlerinin kalite sisteminin denetlenmesi ve
gelistirilmesine yonelik olmasina dikkat edilmelidir.

Orta Diizey Ydineticiler : Kalite anlayiginin getirdii en 6nemli rol
degisiklifi bu gruptaki yoneticiler i¢in s6z konusu olmaktadir. Geleneksel
yoneticilik modelinden siynlarak, takim lideri olmalan, astlarin potansiyel ve
enerjilerini ortaya gikarmalan, iglerini fonksiyon bazinda algilamak yerine
sireg mantifina ge¢meleri beklenen bu yoneticilerin tutum Qegigikligine
yonelik kapsamli bir eZitime tabi tutulmalan gereklidir.

Bu gruba yonelik bilgi ve beceri egitimlerinin, kalite sisteminin kendi gorev
alanlarina diigen boliimiiniin tasarlanmasi, uygulanmasi ve geligtirilmesine
yardime: olacak gekilde planlanmasi gereklidir, Ayrica bu gruptaki kisilerin

egitimcilik konusunda da becerilerinin arttirilmasi gereklidir.

ilk Diizey Yéoneticiler: Bu diizey, kalitenin yonetildigi yerdir. Bu gruptaki
yoneticilerin kalite anlayigim kavramasi, Gist yonetimin kalite konusundaki
kararhfina inanmasi ve kalite politikalarinin kendi yaptiklan igte ne ifade
ettifini anlamasi gerekir. Bu gruba verilecek bilgi ve beceri egitimlerinin
uygulamaya yonelik olarak tasarlanmasi dogru olacaktir. Temel kalite
kavramlarinin yam sira istatistik yontemleri, problem ¢o6zme teknikleri, siireg
kontrol teknikleri, iletisim ve grup ¢aligmas: yéntemleri programin agirhigim
olugturmalidir.

Bu gruptaki kisilere c¢aliganlarin  egitimi ve kalite konusunda
yonlendirilmesinde de g¢ok onemli gorevler diigmektedir. Egitimcilik
becerileri de programin bir boliimii olarak diigiiniilmelidir. Bu kigilerin yeni
rolleri geregi kendi kendilerini yonetme becerilerini de kazanmalar

beklenmektedir.
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4. Calsanlar: Calisanlara verilecek efitimde kalite kavram ve tekniklerinin
dogrudan yapilan igle iligkilendirilmesi gerekir. Her galisan, yaptig: isle ilgili
kalite prosediirleri hakkinda kapsamh olarak egitim almalidir. Isle ilgili teknik
ve beceri egitimlerinin yam sira temel istatistik araglant ve kigisel iletisim

becerileri de programin elemanlar: olarak dugtinilmelidir.
8.3.2. Firma i¢i ve Firma Dist Egitim

Firma Disi Egitim: Cabsanlar igin gereken temel mesleki bilgi ve beceriler,
firma digindaki egitim kurumlanyla kazandirilabilir. Bu orgiin egitim kurumlan,
isglicti piyasasindaki degigimleri ve teknolojik gelismeleri stirekli izleyerek, bu
piyasanin ihtiyaglan doZrultusunda egitim yapabilecek sekilde programlarini
yenilemekle yiikiimhidiirler.

Calganlar verimli ve verimsiz olmak iizere iki grupta degerlendirilebilir.
Verimsiz olanlar muhtemelen yeteneklerine uygun islere yerlestirilmemig
olanlardir. Her insanin bir amaci vardir ve bu amaci gergeklestirmek igin
kendine uygun bir igi verimli yapabilecek durumdadir. Problem, kisilere uygun
isi belirleyebilmektir. Bunun yolu da ise gore eleman segiminden gegmektedir.
Caliganin uygun bir geklide segimi ve egitilmesi igin baglangic noktasi, ig
tanimlarimin ~ eksiksiz  olarak  belirlenmesidir.  Cogunlukla bu agama
onemsenmeyerek ya da en iyisinin yapildig kabul edilerek ihmal edilir. Ige gore
eleman segimiyle difer ozelliklerin yai sira, yeterli firma disn egitimi almig
caliganlar belirlenebilir. Ust; yOnetim bu agamay: eksiksiz olarak yerine getirirse
butiin dikkatini e kaynaklarﬁu firma igi egitimin diizenlenmesine ayirabilir.

Firma I¢i Egitim: Isyerinde egitim ile saflanacak basanmin diizeyi, biyitk
oranda baglangigta ige gore eleman secilmesine baglidir. Isyerindeki egitimin
kapsami, egitilenlere ve Orgiitiin yapisina gore belirlenir. En alt kademedeki
¢alisandan, en iist kademedeki yoneticilere kadar her dizeydeki g¢aliganlanin
gorev ve sorumluluklarina uygun egitim programlan diizenlenir. Diizenlenen

egitim programlan, baz orgiitlerde galigana gerekli olan bilgi ve' yetenekleri
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kazandirmaya yonelik iken, bazilarinda ise galiganlarin niteliklerini gelistirmeye
yoneliktir. Teknolojik siire¢ yenileninceye kadar tekrarlanmazlik® birinci tip
egitim programlannin karakteristik 6zelligidir. Teknolojik siirecin yenilenmesine
bakilmaksizin igin geligtirilmesine yonelik yeni yontemleri kapsaminda
bulundurmas ve siirekli olmas: da ikinci tip egitim programlanmn karakteristik
ozelligidir. Cahsanlarin kendi islerini stirekli gelistirmeleri hedef olduguna gore,
onemli olan ¢abganlann niteliklerini gelistirmeye yonelik ikinci tip egitim

programlarinin diizenlenmesidir.

Caliganlarin gerekli olan bilgi ve becerilerin teorik ve pratik derslerle 6gretilmesi
iy yerinde yetigtirme (egitim) programlarinin ortak yoniidir. Caliganlar bu
programlara bog zamanlarinda, mesaiden sonra veya tatil giinlerinde katilirlar.
Program gergevesinde galiganlarin yaptiklan iglere yonelik teknik bilgiler ve son
geligmelerin yam sira istatistiksel kalite kontrolii ve problem ¢zme metotlart
gibi uygulamaya yonelik konular o6gretilir. Ust yonetime yonelik egitim
programlarinda ise, karar alma mekanizmalari, orgiitsel problemlerin
giderilmesi, kalite-maliyet-verimlilik iligkileri ve toplam kalite yonetim sistemi
gibi genel konular 6gretilir.

Egitim programlarinin bir ileri agamasi da, ¢aliganlann 6grenmis olduklar
konulart uygulamaya aktarma becerilerini artiran 6rnek olay yontemidir. Bu
yontemde egitim programlarina katilanlardan belirli olaylar: ele alarak ¢ozmeleri
istenir. Bu amagla, katilimcilardan géniillii olanlar, problemi ilgilendiren birim
sorumlularmin rollerini iistlenerek problemin ¢6ziimi ile ilgili dnerilerini dile
getirirler. Bir dizi ¢ok yonlii analizden sonra problemin ¢dziimiine yonelik
kararlar alimir. Boylece kargilagilan problemlerin ¢oziimiine veya kalitenin
geligtirilmesine iligkin kararlann alinmasinda ilgili tim birimler arasinda bir
uzlagma saglanmasinin  gereklilifi de ¢aliganlar tarafindan kolayca

benimsenebilir.

Cahanlarim yeteneklerine gore ige yerlestirmeye ¢aba gostermeyen ve planh
yetenek gelistirme- hareketine girismeyen bir firma, tesadiifen kegfedilerek uygun
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islere yerlestirilmiy elemanlarmin sagladifi gelire sahip olursa da, -diger

elemanlarinin ilgisini kaybeder.
8.4. KALITE EGITIMINDE UYULMASI GEREKLI ILKELER

Kalite egitiminin verimlilifi ve istenen sonuglarin elde edilmesi agisindan
uygulama ilkeleri ise goyle 6zetlenebilir [55]:

e  Kalite egitimi, hat yoneticilerinin ve grup liderlerinin sorumluluundadir.
Egitim bokimi, bu konuda destek gérevi goriir.

e  Her yonetici, astlaninin iglerinin gerektigi yeterlilik dﬁzeyine uygun eéiﬁmi
almasim saglamakla sorumludur.

e  Egitimden edinilen bilgi ve becerilerin, iy ortaminda kullanilmasi yéneticiler
tarafindan desteklenmelidir.

e  Egitimlere katihmun, yoneticiler tarafindan desteklenmesi gereklidir.

e Egitimlerin sonuglanmin izlenmesi ve performans degerlendirmesi
yapilmalidir.

o  Egitimlerin sonuglarimin, grup iyeleri arasinda paylagiminin desteklenmesi
ve bilginin aktariimas: gereklidir. Bu konu da yoneticiler veya grup liderleri
tarafindan desteklenmelidir.

8.5. EGITIMIN SIRKET BAZINDA YAYGINLASTIRILMASI

Sirkette toplam .kalite yonetimine ge¢mek igin baglatilan g¢aligmalarin ilk
adimlarindan bin bilindigi gibi kalite oncii gruplannin kurulmasiydi. Bu
gruplarda yer alan kisiler, kalite konusunda gegitli egitimleri aldiktan ve konu
hakkinda bilgi sahibi olduktan sonra, bu bilgileri tiim galganlara aktarmaya
¢aligirlar. Bunun i¢in 6ncii grup tyeleri sirket ici egitim programlarn diizenlerler.
Sirket i¢i eBitimlerde, kalite grubu Uyeleri arasindan egitimciler segilir ve iyi
yetigtikleri konularda sirket galiganlanina egitim verirler. Bilginin paylagilmasini
ve katilimini saglayan girket ¢aliganlan tarafindan verilen egitimler, toplam kalite
yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Kalite grup tyeleri, toplam Kkalite
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yonetimini, kurum kiiltiiriinii ve kalite politikalarini, tiim ¢alisanlara tanitma ve
bilgilerini onlarla paylagmakla gorevlilerdir [32].

Diger bir yontem de grup tyelerinin kendi departmanlarinda, bilgi verme veya
sohbet toplantilan diizenlemeleridir. Bu toplantilar kargilikli bilgi paylagimini ve
iletigimi arttiric1 6zellige sahiptir. Toplantilarin, i§ akig1 iginde uygun zamanlara
yerlegtirilmesi ve katilmin iist yonetim tarafindan desteklenmesi gereklidir. Bu
toplantilar, gelenekselleserek kalite galigmalarinda 6nemli yer tutabilirler.

Ayrica, tim ¢aliganlara ulagabilmek igin, girket i¢i yaymn organlarindan, gesitli
panolardan da yararlaniir. Bu panolarda, kalite ile ilgili konular dikkat cekici bir
sekilde yer almalidir. Ancak, panolarda, konular 6zli ve anlagilir bir anlatimla
verilmelidir. Calisanlarin, okumalarini saglayacak derecede garpici ve okuduklan
zaman kisa sirede konu hakkinda bilgi kazanabilecekleri agiklikta olmalidir.
Genel olarak panolarda yer alabilecek konular sdyle siralanabilir:

o Kalite nedir?

e Kalite kimin gorevidir?

e Toplam kalite yonetimi ve yoneticiler

e Toplam kalite yonetiminin klasik yénetimden farki nedir?
e Toplam kalite ve liderlik |

e Toplam kalite yénetimi ve galiganlarin mutlulugu
e Kalite gemberleri ve grup ¢alismalan

o Stratejik planlama nedir ve neden yapilir?

e Performans y6netim sistemi nedir?

o Tiketici memnuniyeti nasil saglanir?

e ISO 9000 Kalite Giivence sistemi nedir?

¢ Kalite, gevre yonetimi ve toplum bilinci

e Toplam kalite yonetiminin sonuglar

e Siirekli gelisme ve iyilestirme nedir?
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Bu panolara yakin bir yerde, galiganlarin pano hakkindaki fikirlerini, elegtirilerini
ve sorularmi birakabilecekleri kutular bulunmalidir. Bu kutular bilginin. geri
doniigti ve tanitma ¢aligmalarinin etkinligi ve verimi agisindan faydalidir.

Sirket i¢i yayin organlan da kalite konusunun yayginlagtinlmasi igin bir arag
olabilir. Bunlar, periyodik yayinlanan sirket dergileri, basilan tanitict brosiir ve
kitapgiklar geklinde olabilir. Bunlanin da okumayi tegvik edici 6zellikte ve
anlatiminin agik olmasi gereklidir. Periyodik dergilerde, toplam kalite yénetimi
ile ilgili bir bolimiin yer almas: girket cahiganlan tarafindan yazilan veya gesitli
kaynaklardan derlenen yazilar yer alir. Tanitici brogiir ve kitapgiklar ise, girketin
kalite danigmanlari tarafindan hazirlanabildigi gibi, gesitli egitim firmalarindan
alinan egitimlerin ders notlarindan da olugabilir.

8.6. KALITE EGITIMINDE KALITE

Egitimde kalite de bir kurumun sagladif dier tiim hizmet ve iriinlerin tabi
oldugu kalite ilkelerinden yola ¢ikarak yorumlanmalidir.

() Once Miisteri: Egitim oncelikle miisterilerinin ihtiyaglanim kargilamalidir.
Bir kurumda verilecek egitimlerin dogrudan ve dolayli olarak dért grup
miigterisi vardir.

¢ Kurumun nihai miigterileri

¢ Kurumun kendisi

e Egitim alan kiginin i¢ miigterileri

e Egitimi alan kisi

Diger biitiin stireglerde oldugu gibi egitim siirecinde de temel hedef kurumun
nihai migterilerinin ihtiyaglarim1 kargilamaktir. Egitim siirecinin kigilere bu
ihtiyaglan kargilayacak bilgi ve becerileri kazandirmasi beklenmelidir.

Verilen egitim, kurumun hedef, strateji ve planlant dogrultusunda ihtiyag
duydugu insan kaynag: yeterlilik diizeyini saglamalidir.
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Egitim stireci, kisilerin i¢ migterilerinin ihtiyaglanm kargilamaya yonelik bilgi ve
becerileri de geligtirmelidir. Kigi, hem kendi isi, hem de i¢ miigterisinin yaptig i
hakkinda bilgilendirilmelidir.

Cabsanlarin  eitim ihtiyaglan, kigisel gelijme alanlari belirlenerek egitim
programlarinin  hazirlanmasinda  yonlendirici olmalidir.  Geliyjme alanlan
belirlenirken, kiginin kendini degerlendirmesi, yillik performans degerlendirmesi

ve i¢ misterisinin yaptig1 degerlendirmeler yonlendirici olacaktir.

(i) Amag Birligi: Bir kurumda verilen egitimlerin kurumun vizyon, misyon,
hedef ve kalite politikasin1 desteklemesi beklenir. Kurumun egitim hedefleri ve
stratejiler1  belirlenirken bu temel bilesenlerden yola ¢ikilir. Her egitim

programinin da kendi hedefi olmali ve bu somut 6lgiilerle ifade edilmelidir.

(i) Tam Katidim: Egitimin temel konusu insan kaynafinin siirekli
gelistirilmesidir. Bu nedenle egitim hedef ve stratejilei kurumun tiim
cahsanlarini kapsayacak sekilde ele alinmalidir. Egitim ve geligtirme faaliyetleri,
insan kaynaklani yonetimi hedef ve stratejilerine uygun olmahdir. Kalite
anlayiginin geregi olarak her kisi, kendi ¢8renme siirecinin sahibidir. Egitim
stirecinin tasarlanmas: ve geligtirilmesinde de kisilerin yetkilendirilmési, inisiyatif
almas1 ve katilimlarinin saglanmasi bu anlayis geregidir.

(iv) Siire¢ Anlayipi: Diger siireglerde oldudu gibi egitimin de istenilen
sonuclan tretmesi beklenir. Bunun saglanmasi i¢in de énce tanimlanmast,

dokiimante edilmesi, yeterliliginin salanmasi ve kontrol edilmesi gerekir.

Egitim streci su adimlardan olugmaktadir;
e Miisteri ihtiyacimin tamimlanmasi
o Egitim siirecinin sorumlularinin tanimlanmasi

Egitim hedeflerinin belirlenmesi

Egitim organizasyonunun olusturulmasi

e Program ve materyalin hazirlanmast
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o Egitim verilmesi ve izlenmesi
o Sonuglann degerlendirilmesi
e Egitimin verimliliZinin 6lgiilmesi

(v) Gergeklere Dayanma: Egitim faaliyetlerinde ihtiyaclarin belirlenmesinden
baglayarak,  programlarin  tasarlanmasi, uygulanmasi,  verimlilifinin
degerlendirilmesi gibi tiim asamalar somut verilere dayandnﬂmahdlr ve
Olgiilebilir olmalidir.

Degerlendirmelerde kullanilabilecek somut metotlar §oyledir:
o Egitimi alan ve almayan gruplann kargilagtiriimasi

¢ Belli bir siire sonunda kazanilan becerilerin kalicilig:

e Egitim prégramlan arasinda benchmarking (kargilagtirma)

e Ig¢ ve dig miigterilerin degerlendirmesi

(vi) Siirekli Iyilestirme: Egitimin de diger sirecler gibi siirekli izlenmesi,
yeterliliginin olgiilmesi ve gelistirilmesi gereklidir. Ulagilan her yeni performans
diizeyinde yeni ihtiyaglar ve beklentiler ortaya ¢ikmaktadir. Egitim siirecinin,
kullanilan program ve tekniklerin de bu diizeye gore yeniden ele alinmasi
gerekecektir,

8.7. TOPLAM KALITE YONETIMINDE MOTIVASYON VE
EGITIMIN iLISKisi

Toplam Kalite Yonetiminin baglica 6zelligi, kalitenin klasik yaklagimda oldugu
gibi sadece bir bolimin degil igletmenin biitin boéliimlerinin, biitiin
elemanlariiin  gorevinin olduudur. Bu, tepe yoneticilerden agaSiya dogru

isletmenin tiim elemanlanim, mugterileri ve tedarikgileri igeren entegre bir

siiregtir [56].

Kisilerin igsel motivasyonundan hareketle, en alt kademedeki iggdrenden tepe

yoneticisine kadar oto kontrole ve hatalarn ¢tkmadan once ve herkesin
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katthmuyla isbirligi iginde siirekli geligtirilen kalite, daima rekabet Ustiinligii

saglayan bir unsur olacaktir,

Toplam kalite yonetiminin bagariyla uygulanabilmesinin temelinde kisileri
motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme,
rotasyon, i§ zenginlegtirme gibi insan faktoriinii geligtiren ve 6n planda tutan
sistemler yatmaktadir. Yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir.
Ancak bu gelisme sadece yOnetim tarafindan degil, tiim g¢aliganlar tarafindan

gergeklestirileceginden insan faktoriine gereken 6nem verilmelidir.

Uretimin gesitli agamalarinda calganlar toplam kalite islemine tamamen ve
gonilli katilmazlarsa toplam kalite yonetimi bagansiz olur. Bir isletmede
herkese toplam kalite egitimini ve ¢aligmasin1 vermede ilk adim, onlarda kalite
bilincini yerlegtirmektir. Konuya ilginin ¢ekilmesi, sorunlara ¢éziim bulunmasini
tesvik gibi yontemlerle galiganlarin kalite bilinci yiikseltilir. Kaliteye géniilden
baghlik tiim ¢aliganlarca benimsendiginde kaliteyi gelistirmek zevkli bir ugrasa
dontigecektir. Kalite kiiltiir ve felsefesini gelistirmek yoneticilerin  6nemli

gorevlerinden biridir.

Toplam kalite yonetiminde herkesin etkin katthmi 6nemlidir. Katilim, sadece
stirekli geligim igin degil, motivasyonu artiric1 ve egitsel katkisi bakimindan da
onemlidir. Karar alma siirecinde ise yalmizca damgilarak da olsa is gérenlerin
katthminin saglanmasi durumunda, i gorenler alinan kararlan daha dikkatli
olarak uygulamaya egilimli olacaklardir [56].

Toplam iy goren katiliminin sajlanmas: ve katiimdan bagarili sonug alinmasi
motivasyonla yakindan ilgilidir. Personelin motivasyonu, yerine getirecekleri
gorevlerini ve bunlann tiim faaliyetlerini destekleme geklini anlamalarn ile baglar.
Calisanlar, butin seviyedeki mitkemmel i§ performansimin avantajlan, diger
calisanlar i{izerindeki olumlu etkileri, miigteri tatmini, maliyetlerin azaltilmas,
igletmenin  ekonomik  agtdan  iyilegmesi gibi  etkileri  konusunda
bilinglendirilmelidirler.
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Cahganlar motive edecek gabalar herkes igin girig ve baslangi¢ programlan ile
uzun sireli galiganlar igin periyodik bilgi yenileyici programlar ve diizeltici
faaliyetlerle, difer metotlan baglatacak cahsanlar igin tedbirleri kapsayan
bilinglendirme programui ile vurgulanmalidir. Ayrica ¢aliganianin motivasyonunu
arttirma ve kapasitelerini tamamen yaptiklan iste yogunlastirabilmeleri igin
bulunduklan ortamin ergonomik kosullara uygun olmasi saglanmalidir,

Motivasyon, bilgi ve eZitimle desteklenmelidir. Bu seviyedeki egitim, yonetimin
sistemin igletmesine tam olarak katimas: igin kalite sistemini anlamasim ve
sistemin etkinlifini deZerlendirebilmesini saglar. Teknik personel igin,
istatistiksel omekieme, veri toplama, problem tanimi, problem analizleri ve
diizeltici faaliyetler gibi tekniklerle ilgili egitime 6nem verilir. Tim i§ gérenler
kullandiklar: aletler, makineler, hazirlanan dokiimantasyonu okuma ve anlama,
gorevlerinin kalite ile ilgisi, temel istatistik teknikler gibi birgok konuda
egitilirler. Gerektiginde isletme i¢inde yapilacak ya da igletme digindan yetkililere
yaptirilacak smav veya belgelendirme aracilifiyla yeterliliklerinin saptanmast

yoluna bagvurulur, egitim ve bagar kayitlan tutulur.

Tedarikgilerin de egitim ihtiyaglarini belirleyen prosediirleri olugturmali ve
yuritmelidir. Kaliteyi etkileyen faaliyetleri uygulayan tim personelin egitimi
saglanmalidir.

Japon yoneticiler, tim ¢aliganlarin egitimini sistemlerinin en ©nemli
bilegenlerinden biri olarak diigiiniirler. Bu nedenle farkhi bir gériiniigte olan
egitim programlan vardir. Kalite konirol gemberleri programi, i gorenlerin ig
hakkindaki bilgilerini arttirmak igin Japon igletmeleri tarafindan
kullamimaktadir. Kalite gemberleri konusunda verilen egitimler, Avrupa’da yilda
100, Japonya’da yilda 200 saat kadardir [56].

Egitimlerin strekli gelistirildigi, herkesin katilminin salandif ortamda, irili
ufakli ¢ok sayida iyilegtirmeler olugmasi siirekli gelisimi saglar. Elde edilen
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bagsanlarn dogru ve kesin 6lgiimleri ve bagarilann takdir edilmesi kisileri daha

da motive ederek yeni gelisgmelere hazirlar.

8.8. TOPLAM KALITE YONETIMI VE OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

8.8.1. Ogrenen Organizasyon Kavrami

Toplam kalité kavraminin temel 6gelerinden olan "siirekli iyilesme" kavrami bir
organizasyonun iginde bulunan g¢alisanlarin da siirekli 63renmesi ve egitilmesi
kavramlarin1 desteklemektedir. Burada "6grenen organizasyon" terimi ile siirekli
taze bilgi girisi ve strekli gerekli bilgilerle donatilma kavramlan verilmeye
¢aligilmaktadir [57].

Organizasyonlar degigik yontemlerle 6grenir, degigik yollarla bilgi edinirler.
Oncelikle, kuruluglar biinyelerindeki bireyler kanaliyla 6grenir. Insan, belirli bir
konuda uzmanhg; veya bilgisi nedeniyle ise alinir. Bu bilgiyi, isi yaparken veya
efitim alarak edinir. Genelde egitim, bireylerin yetkinligini arttiran bir arag
olarak algilanir ve organizasyonda galigan bilgili bireylerin ¢alijmalarindan yarar
saglanildi1 duigtiniliir. Bu goriige gore, 6grenmek, organizasyona ancak birey
kanaliyla yarar saSlayan, tamamen kisisel bir olgudur.

Konuya boyle bakilirsa, bir organizasyonun &frenmesi, rastlantiya birakilmig
olur, Cogu zaman da beklenen sonucu vermez. Bireyler orenir, ancak
organizasyonlar ogrenemez. Ciinkii kurulugtan ayrilan her birey, bilgisini de
yaninda gétiriir. Bu tip sirketlerde, eleman egitimine siirekli yatinm yapildig
halde, toplam girket eZitimi adina herhangi bir yarar saglanamaz.

Organizasyonlarin 6grenmesi i¢in iki yontem daha vardir. Bunlardan biri,
bilginin sistematiklegtirilerek glnlilk uygulamalara, siireglere ve iglemlere
sindirilmesidir. Buna bilginin rutinlegtirilmesi denir. Béylece 63renme bireysel
olmaktan gikar Qe girket agisindan daha kalici olur.
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Kuruluglarin bilgi sahibi olmas: igin dier bir yontem de, istenilen bilgiye sahip
kigileri ige alir gibi, istenilen bilgi donamimindaki bagka kuruluglan kendi
biinyelerine katmaktir. Bir sirket, bagka bir girketi biinyesine aldig1 veya onunla
birlestifi zaman, o girketin islemlerinde veya elemanlarindaki bilgi birikimini

kendi uygulamalarina iglemlerine ve elemanlarina katmg olur.
8.8.2. Ogrenen Organizasyonlarm Ozellikleri
Bir organizasyonun dgrenmeye agik olmasi igin gerekli ii¢ 6zellik vardir [57]:

Birincisi, 6grenmeye ve bilgi edinmeye kararh olmaktir. Bu kararliliin en
onemli gostergesi de girketin elemanlarimi segme tarzidir. CoZunlukla, sirketler
eleman alirken, onlara gerekli bilgiyi Ogreteceklerini diigiiniirler. Bu igin
sonunda sirket herhangi bir bilgi edinemez. Ayrica, bu yaklagimla ise alman
kigilerle de, sirket diinyasinin diginda bilinmeye deger bir sey yokmus izlenimi
uyanir. Bu yontem 63renen organizasyon yaklagimina ters diiger. Orgiit yalmzca

ogretirken, kendisi birgey 6grenemez.

Ogrenmeye karalt olmanm bir bagka gostergesi de, cesitli yontemlerle 6grenme
slirecini bunye i¢inde geligtirmektir. Bu yontemlerden biri aragtirma, biri de,
bireylerin ne ¢grendigini anlamak ve bundan bagkalarimin da yararlanmasin
saglamak amaciyla diizenlenen tartigmalar ve seminerlerdir. Ogrenmeye kararl
bir sirket, ogrendiklerini kayda gecirip bunlarni bagkalarina da aktararak,
ogrendiklerini iglemlerine sindirerek ve sirket digindaki kigilerin de elegtirilerini
alabilmek i¢in yaynlayarak sistem geligtirirler.

Ogrenmek igin gerekli ozelliklerin ikincisi, kuruluslarn kendilerini yenileyecek
bir mekanizmaya sahip olmasidir. Sirketlerin ¢esitli boliimleri ve subeleri,
zamanla birokratik bir kemiklesmeyle kars1 karsiya kalirlar. Bunun sonucunda
da 6grenmek ve ayak uydurabilmek yeteneklerini yitirerek, girketin basarisina
engel olurlar. Bu durumdaki sirketlerin yanlg, yoneticiler veya c¢ahisanlar

degildir; organizasyonun yapisinin tamamen degismesi gereklidir. Cogu zaman,



177

bireyler gerekli potansiyele sahip olduklari halde, sorunlar organizasyonun

yapisindan kaynaklamir. Bu durumda, kuruluglar, yenilenmeyi ve canlanmay:

saglayabilmek igin sistemin bitiiniine miidahale edebilmelidir. Bu miidahaleyi

gerceklestirecek mekanizma, (i¢ 6geden olusur: ,

e Yenilenmeyi, degisimi kostekleyen unsurlan ortadan kaldiracak veya bagka
bir yapiya doniigtiirecek giic;

e Degisimin gerekli olduunu saptayacak sistematik bir yontem;

e Sorunlu bolime g¢ok éé.ylda eleman yerlestirerek, kemiklegmig yapiy1
degistirmek gibi biyiik ¢apli operasyon yapabilecek koklii bir ¢aliyma sistemi.

Ugiincti 6zellik, organizasyonun kendi digindaki diinyaya agik olmast ve orada
olanlan algilayip karsilik verebilme ozelligidir. Sirketlerin 6grenmeleri i¢in pek
¢ok yontem oldugundan, dig dinyaya agima iglemi farkli yollarla
gergeklestirilebilir. Bilim adamlan ve miihendisler igin kendi alanlarindaki
gelismeleri 6grenmek ¢ok 6nemlidir. Yéneticiler, is diinyasindaki degigiklikleri,
gelismeleri ve yenilikleri dergiler, seminer ve konferanslar yoluyla dgrenebilirler.
Cahganlann ise yeni teknoloji ve islemler konusunda egitim gormeleri gerekir.
Sirketin tim elemanlan igin gerekli olan da miigterilerin ve i yapilan diger
kuruluglarin degisen beklentilerini bilmek ve bunlara uyum saglamaktir.

8.8.3. Ogrenen Organizasyonlarla Bireysel Ogrenmeden Kurumsal

Ogrenmeye Gecis

Ogrenme stirecindeki kuruluglar, bireyin bilgi birikimini gruba aktaran
mekanizmalardan biiyiik yarar saglar. Bu asamada, herhangi bir yolla yeni bir
bilgi edinen bir ¢aliganin veya yoneticinin, bu bilgiyi sirketin diger elemanlariyla
paylagmasi desteklenir. Bu, kimi zaman yeni bilgilerin yazili olarak
paylagiimasini, kimi zaman da gesitli toplantilar veya tartigma ortamlarinda s6zlii
olarak paylagimasim oOngoriir, Bilginin paylagimi ig¢in uygun ortamlann
yaratilmasi ve sistemin kurulmasi gereklidir [57].
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8.8.4. Ogrenen Organizasyonun Yeni Yapist

Sirket disindaki fikirlere, geligmelere agik olmak, kurulugun yapisim etkileyen en
onemli 6gedir. Sirketler, miisterilerinin beklentilerini kargilayabilmek igin, bu
beklentilerdeki degigimi kavramak ve hizina yetismek zorundadir. Giintimiizde
sirketler, degisen talepleri 6§renme amaciyla yeniden yapilanma yoluna gitmekte
ve migterilerle dogrudan temasa gegme yoluna gitmektedirler. Caliganlar, bu
dogrudan temas sayesinde miisterinin tam olarak ne istedigini anlama sansina
sahip olmaktadirlar. Bu tip yapilanmada proje gruplanindan olugan matriks

organizasyon yapilar yer almahdir.

Miigteri Miisteri
Gereksinim Tatmini
Beklentileri

Organizasyon:
Verimlilik

Teknolojisi |

} # +

ORGANIZASYONUN OGRENMESI / GERI BILGI DONUSU SISTEMI

Sekil 8.1. Organizasyonun 6grenmesi / geri bilgi donugi [32].
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Geleneksel yapidaki bir organizasyon da, Ogrenen bir organizasyona
déniigtiiriilebilir. Ancak dikey hiyerarsik yapilar, sirketin bagarili oldugu kurulug
donemindeki bilgiyi koruyup siirdiirme egilimindedir. O yiizden, zamanla
kemiklegirler ve yeni geyler 6grenmeleri daha da zorlagir. Oyéa, tabandan tavana
dikey yiikseltisi olmayan, daha az hiyerarsik yapilar, siirekli olarak taze kan
alirlar, yeni gelenler yeni bilgileri ¢evrelerine yayarlar ve kurulug da bu bilgiyi
kolayca 6ziimser. Yeni yapilanma modelleri, organizasyonun Ogrenen bir

organizasyon olmasin kolaylagtinr [57].



BOLUMY9. UYGULAMA: TOPLAM KALITE YONETIMI
UYGULANMASI PLANLANAN BiR BANKADA EGITIM ALT YAPISI
KURMA CALISMALARI

9.1. TOPLAM KALITE YONETIMINE GECIS ASAMASINDA BiR
BANKA iCIN ORNEK EGITIM ALT YAPISI

Bu boliimde, Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gore yeniden yapilanmakta
olan bir bankada, miigteri hizmet kalitesine ulagmak ve miisteri tatminini elde
etmek amac1 gergevesinde yapilan egitim ¢aligmalar yer almaktadir.

Bunun igin ilk adim egitim gereksiniminin belirlenmesidir.
9.1.1. Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi
o Organizasyonel degisikliklerine yonelik olarak girketin ileriye doniik
stratejilerine uygun egitimler (Yeni teknikler, teknolojik gelismeler,

sektorel uygulamalar gibi)

e Kiginin yaptif1 isteki performansim degerlendirirken ortaya gikan
-egitim gereksinimleri

o Kariyer planlama galigmasina paralel olarak, kiginin ileride alécagl
yeni sorumluklan karsilayacak yeterlilik diizeyine ulagmasi igin almast
gereken egitimler
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9.1.2. Egitimin Amaci

Yeniden yapilanma gergevesinde, miigteriye en kaliteli hizmeti, en kisa zamanda
ve maliyeti en digiik sekilde vermek amaciyla tiim girket galisanlanini (Genel
Miidiirliikk ve Subeler), miigterileri ve her tiirlii tedarikg¢iyi egitmek.

9.1.3. Egitim Verilecek Gruplarn Belirlenmesi

o Sirket ¢aliganlan
- Ust Diizey Yoneticiler
- Orta Diizey Yoneticiler
- Caliganlar
e Miisteriler
- Gelir seviyesi yitksek ve egitimli
- Egitim seviyesi diigiik
o Tedarikgiler (sirkete hizmet veren her daldan iskoluna ait girketler;
ornegin, basili evraklarin bastirildigi matbaalar, evrak ve posta ulagim
hizmeti veren firmalar, egitim firmalan, temizlik sirketleri, vb.)

Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gegis, bir sirket i¢in uzun zaman alan ve
aym oranda da emek isteyen bir galigma gerektirmektedir. Toplam kalitenin,
sirkette yerlesmesi ve yiiksek performans elde edilmesi, bu konuda yapilacak
planlamanin ve 6n galigmanin bagarisina baglidir. Bu konuda herhangi bir alt
yap1 olmayan bir girkette, toplam kalite yonetimine gegis siirecinin biyik
kisminy, konunun anlagilmasi, benimsenmesi ve gerekli egitim caligmasinin

yapilmas: alacaktir.

Toplam kalite yonetimi felsefesi, egitim konusunu, yalnizca egitim
birimlerinin  sorumlulufunda birakmaylp tim girket c¢alisanlarinin
sorumluluuna vermektedir. Bunun i¢in, 6ncelikle her yonetici, astlarinin

bilgi eksiklikleri ve egitim gereksinimlerinden sorumludur. Ayn: zamanda,
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da her g¢alijan, zaman iginde, bireysel efitim gereksinimi ve kendini

gelistirme konularindan sorumlu olacaktir.

Glntmiiziin modern girketlerinin amaci, “68renen organizasyonlar ” elde
etmektir. Ofrenen organizasyonlarda, sirketin her kademesinde galiganlar,
sirekli gelisim ve iyilestirme bilincindedir ve bireysel gelisimlerinin
sorumluunu tagirlar. Boylece, toplam kalite yonetiminin temel felsefesi olan

stirekli iyilesme ve geligme prensibi, egitim konusunda da uygulanmis olur.

Ogrenen organizasyonlarda, énemli olan kigi bazindaki bilgi birikimini, tiim
sirket biinyesine aktarmak, tiim biinyeden de yine kigi bazina indirmektir.
Bunun igin, girkette egitim alt yapisinin iyi kurulmasi, egitimlerin
strekliliinin saglanmas: ve egitim sonucunun net olarak degerlendirilmesi
gereklidir. Egitim konusunda, sorumluluklarin belirlenmesi, planlamanin
periyodik olarak yapilmas: ve egitim kayitlarinin eksiksiz tutulmasina olanak

saglayan bir yap1 kurulmalidir.
9.2, EGITIM BiRiMI iS AKISI

o Ilgili egitim doénemi igin firma i¢i ve di;1 eBitim programlarnin
aragtirilmasi,  eZitim pi'ogramlarlna kodlar verilmesi ve egitim
programlarim igeren listelerinin departmanlara gonderilmesi (Liste yapis
Ek-A)

e Her yil, departmanlarda veya proje gruplarinda egitim sorumlularinin

belirlenmesi. Egitim sorumlular listesinin hazirlanip, klase edilmesi.

o Departmanlarin veya proje gruplarinin egitim sorumlularn aracihifiyla
egitim gereksinimleri formlarmin (Ek-B) her caligana belli periyotlarda

gonderilmesi
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Bu formlarin, c¢aliganlar tarafindan doldurulduktan sonra, departman
yoneticilerinin, galiganlarin egitim gereksinimleri konusunda gérislerinin

alinmasi

Her bir galigan igin ilgili doneme ait egitim gereksinim formlarinin son

halinin olusturulmasi. (Ek-B)

Egitim gereksinim formlarinin degerlendirilmesi ve doneme ait egitim
programlan listesinde yer almayan egitim gereksinimlerini karsilayacak
yeni eZitim programlarinin aragtiriimasi

Donemlik Personel Egitim Planlarinin olusturulmasi. (Ek-C)

Egitim planlarinin izlenmesi, alinan egitimlerin sonuglarinin alinmasi,

personelin egitim bilgi formlarina iglenmesi. (Ek-D)

9.3. EGITIM VERIi TABANINDA YER ALAN EGIiTIMLER

Daha 6nceden belirlenmis konularina gore egitim gruplar ve bu gruplarda

yer alan egitimler kodlan ile birlikte agagida listelenmigtir.

I  :Insan Kaynaklari Yénetimi

K :Kalite

T :Teknik (Bankacilik egitimleri)

Y :Yonetim ve Yoneticilik Geligtirme

G Kisilik ve Kisisel Ozellikler Gelistirme (Motivasyon arttiricy, kigiler
arast iligkileri diizenleyici)

B :Bilgisayar Kullanim:

D :Diger
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insan Kaynaklan Yonetimi Konulu Egitimler

foo1
1002
1003
1004
1005
1006
1007
1008
009
i010
fo11
012
013

Insan Kaynaklan Yénetimi

Is Degerleme, Ucretlendirme Ve Basar: Degerlendirme
Kariyer Planlama

Miilakat Teknikleri

Performans Degerlendirme

Personel Yonetiminde Psikoteknik Yontemlerin Kullanilmast
Se¢me Ve Yerlegtirmede Yeni Yaklagimlar

Egitici Egitimi

Egitim Birimlerinin Yeniden Yapilanmas: Ve Ogrenen Organizasyonlar
Egitim Etkinlifinin Degerlendirilmesi

Egitim Ihtiya¢ Analizi

Egitim Yaklagiminin Belirlenmesinde Yeni Yaklagimlar
Isbag1 Egitimi (On The Job Training)

Yonetim ve Yoneticilik Gelistirme Egitimleri

Y001
Y002
Y003
Y004
Y005
Y006
Y007
Y008
Y009
Y010
Y011
Y012
Y013
Y014
Y015
Y016

Catisma Yonetimi

Degisim Yo6netimi

Durumsal Liderlik

Duyarlihk Ve Yoneticilik Iligkilerinin Geligtirilmesi
Etkili Ekip Geligtirme Ve Yonetimi

Etkin Insan Yonetimi

Hedeflere Yonelik Yonetim

Tleri Yonetim Becerileri

Tletisim

Tletisim Becerileri

Iik Kademe Yoneticilerin Gelistirilmesi

Isletme Yonetiminde Esneklik Ve Esnek Calisma Yapist
Katilimc: Yonetim

Kisisel Performansin Geligtirilmesi Ve Amaglara Ulagsma
Kriz Yonetimi

Liderlik
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Y017 Motivasyon

Y018 Motivasyon Nasil Artar?

Y019  Miizakere Teknikleri

Y020 Organizasyonel Geligim, Vizyon, Misyon Ve Paylagilan Degerler
Y021  Ogrenen Organizasyonlarin Yaratilmas:

Y022 Proje Yonetimi

Y023 Rekabet Stratejisi

Y024 Rekabette Ustunliik I¢in Bilgiye Dayali Yonetim Organizasyonu
Y025 Stratejik Planlama

Y026 Takim Kurma

Y027 Takimlar Arasi Catigma Cozme

Y028 Temel Yoneticilik

Y029 Tepe Yonetimde Hareket

Y030 Uyusmazliklarnin Cozimu

Y031  Ust Diizey Yoneticilik Anlayiginda Yeni Yaklagimlar
Y032 Verimlilik Degerlendirme

Y033 Yetki Devri / Delegasyon

Y034 Yonetim Becerilerini Geligtirme

Y035 Yénetim Becerilerini Geligtirme

Y036 Yonetim Stireglerinde Karar Destek Sistemleri

Y037 Yonlendirme, Daniymanhik Ve Bilgi Aligverigi

Kisilik ve Kisisel Ozellikler Gelistirme Egitimleri
G001 Bireysel Etki

G002  Calisanlan ise Ozendirme

G003 Etkili Rapor Yazma Teknikleri

G004  Etkin Toplant: Yonetimi

G005  Iletisim Teknikleri

G006  Insanlan Kazanmak

G007 Karar Verme

G008 Kendini Kabul Ettirme Becerileri

G009 Problem C6zme Karar Verme Teknikleri
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G010 Stres Yonetimi

GO11 Sunum Becerileri

G012 Takim Cahgmasi Ve Dayanigma
G013 Telefonla Konugma

G014 Verimli Davranig Bigimi

GO15 Yaraticilik

GO16 Zaman Yonetimi

Kalite Konusu ile ilgili Egitimler

K001 Avrupa Toplam Kalite Modeli Egitimi
K002 Bag Denetgi Ve Denetgi Egitimi

K003 Degigim Miihendisligi

K004 Dis Misgteri Memnuniyeti

K005 Hizmetlerde Kalite

K006 Hizmette Mitkemmellik

K007 ISO 9000 Belgelendirme Siireci

K008 ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Kurulmasi
K009 ISO 9000 Standartlan

K010 ISO 9000 Ve Toplam Kalite Yonetimi
K011  I¢ Miisteri Memnuniyeti

K012 I3 Dinyasi Igin Istatistiksel Yontemler
K013 I Siireglerinin Yeniden Tasarlanmast
K014  Istatistiksel Kalite Kontrol

K015  Istatistiksel Yontemler

K016 Kalite Caliyma Gruplar Egitimi

K017 Kalite Cemberleri

K018 Kalite Ekonomisi

K019  Kalite Grup Lideri Egitimi

K020 Kalite Giivence Sistem Dokiimantasyonu
K021  Kalite Ile Liderlik

K022 Kiyaslama / Benchmarking

K023  Kurulus I¢i Kalite Denetgisi
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K025
K026
K027
K028
K029
K030
K031
K032
K033
K034
K035
K036
K037
K038
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Miisteri Bazh Performans Yonetimi

Mugteri Yonetimi

Sirketin Yeniden Yapilanmasi

Siireg Yonetimi Ve Iyilestirme

Siirekli Tyilegtirme Ve Kiyaslama

Takim Caligmas: Ile Mitkemmel Hizmet

Tedarikgi Firma Iligkilerinde Kalite

Toplam Kalite Yénetim Siirecinin Yeniden Tasarlanmasi
Toplam Kalite Yonetimi Genel Bilgiler

Toplam Kalite Yonetimi Uygulamaya Yo6nelik Bilgiler
Toplam Kalite Yonetiminde Insan Boyutu

Toplam Kalite Yonetiminde Miisteri Tatmini Ve Olgiimi
Uretim Veya Hizmette Verimlilik Artis1

Ust Ditzey Yénetimin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri
Yeni Yonetim Anlayglari Ve Toplam Kalite Yonetimi

Teknik Egitimler (Bankacihik Egitimleri)

Too1
T002
T003
T004
TO005
T006
Too7
T008
T009
T010
T011
T012
T013
T014
TO15

Bankacilikta Hukuk Bilgileri

D1 Ticaret Islemleri

Finansal Turevler

Firma Degerlendirme ve Mali Analiz
Fiyatlandirma ve Maliyet Analizi
Genisletilmis Bankacilik Bilgileri
Kambiyo Bilgileri

Kaynak Geligtirme Yontemleri
Kontrgarantiler

Kredi Pazarlama Teknikleri
Kredilendirme Teknikleri
Muhasebe Bilgileri

Sigorta Bilgileri

Sorunlu Krediler

Sube Karlilik ve Performans Degerlendirme



T016
T017
TO18
T019
T020
T021
T022
T023
T024
T025
T026
T027
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Tagima Senetleri

Tek Diizen Hesap Plam

Temel Muhasebe

Terfi Amagh Bilgilendirme ve Geligtirme Egitimi - Seviyel
Terfi Amagh Bilgilendirme ve Geligtirme Egitimi - Seviye2
Terfi Amagh Bilgilendirme ve Geligtirme Egitimi - Seviye3
Terfi Amagh Bilgilendirme ve Geligtirme Egitimi - Seviye4
Uluslararasi: Bankacilikta Risk Y6netimi

Vergi Hukuku

Yeni Baglayan Elemanlar Igin Oryantasyon Egitimi

Yeni Giimritk Kanunun Uygulamalan

Yo6netim Muhasebesi

Bilgisayar Kullanim ve Bilgi islem Sistemi ile Ilgili Egitimler

B001
B002
B003
B004
B00S
B006
B007
B008
B020
B021
B022
B023
B024

Yeni Baglayanlar igin Kisisel Bilgisayar Kullanim
Windows Baglangi¢

Windows Ileri

Word For Windows Baglangig
Word For Windows Baslangig
Excel Baglangi¢

Excel Ileri

Powerpoint

Sistem Terminalleri Kullanimi
Banka Bilgi Islem Sistemi
Sube Bilgi Islem Meniileri -1
Sube Bilgi Islem Meniileri -2
Sube Bilgi Islem Meniileri -3
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9.4, ORNEK EGITIM PLANI

9.4.1. Toplam Kalite Yonetimine Gegiste Ilk Asama Egitimler - Admm 1
Toplam kalite yonetimine gegisin planlandigi donemde, 6ncelikle iist ve orta
kademe yoneticilere ve Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Grubu iiyelerine
egitimler verilir. Burada amag, toplam kalite uygulamasinda lokomotif olacak
gruplarin ve kigilerin konuyu tanimasi, benimsemesi ve bu kigiler yoluyla, tiim

yapiya yayimasidir.

o Ust Yonetime Verilecek Egitim ve Seminerler

Toplam Kalite Y6netimine gegigte ilk adimi iist yonetim atacaginda, konunun
tanitimu ile ilgili eBitim ve seminerler, éncelikle iist yonetimin almasi gereklidir.
Bu nedenle, toplam kalite yonetimini tanitan, bu konuda iist yonetimin liderlik
ve desteginin dnemini vurgulayan ve de toplam kalitenin girkete kazandiracag:

getirileri ortaya koyan seminerlerin verilmesi uygundur.

Tablo 9.1. Egitim Plan1 Adim 1/ Grup 1

Adm 1 Grup 1

Egitimi Alacak Kisiler: Yonetim Kurulu

Genel Miidiir

Genel Midir Yardimcilan
Genel Miidiir Danismanlar

K021
K026
Egitim Kodlari: K032
K037
K038
Y002
Y010
Y016
Y020
Y031
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e Orta Kademe Yonetime Verilecek Egitim ve Seminerler

Toplam kalite yonetimine gegigin planlandif1 bir girkette, iist yonetimin destegi
kadar, orta kademe yoneticilerin de konuyu benimsemeleri énemli bir konudur.
Orta kademe yoneticiler, girketin faaliyetlerinden sorumlu olan kigilerdir. Orta
kademe yoneticiler, ¢aliganlarla {ist yonetim arasinda koprii konumunda
olduklarindan, toplam kalite yonetimi felsefesinin tim sirket bazinda
benimsenmesi ve uygulamalara yansimasinda kilit rol oynamaktadirlar. Toplam
kalite yonetimine gegigin planlanmas: agamasinda, orta kademe yoneticilere de,
konuyu tamitan ve uygulamalara yansiyan yonlerinin vurgulandifi egitimler
verilmelidir.

Tablo 9.2.  Egitim Plani Adim 1/Grup 2

Adim 1 Grup 2

Egitimi Alacak Kigiler: Tium Boliim Bagkanlan
Tum Bolim Mudirleri

Tiim Birim Miidiirleri

Egitim Kodlar: K032
Y002
K038
K026
Y016
Y018
K034
G005
G009
G012
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e Toplam Kalite Yénetimi Uygulama Grubuna Verilecek Egitimler

Ust diizey yoneticilerden olugan kalite iist kurulunun bagkanliginda kurulmug
olan Toplam Kalite Yoénetimi Uygulama Grubu, (Kalite Dizayn Grubu olarak da
adlandirabiliriz), sirket icinden, yapiy1 iyi taniyan, liderlik ozellikleri yiiksek,
yapilan planlari, uygulamalara tagtyacak olan orta ve ilk kademe yoneticilerden
olugmaktadir. Bu kigilere, kalite, toplam kalite yo6netimi, uygulanmasi,

prensipleri ve bu konuyu destekleyici konularda egitim verilmelidir.

Bu grup, toplam kalite yonetimi gegis ve uygulama agamasim planlayacagi, ayn
zamanda da sirket iginde kurulacak olan alt kalite gruplar. arasindaki
koordinasyonu saglayacagindan, alacaklan egitimlerle, uygulamaya yonelik tiim
bilgileri kazanmahdir. Aynica bu grup Uyelerinin, zaman iginde sirket igi
yapilacak egitim programlarinda, kazandiklan bilgi birikimini, dier ¢aliganlara
aktarmalann  beklenecektir. Uzmanlastiklant konularda egitim  vermeleri
gerekecektir.
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Tablo 9.3.  Egitim Plani Adim 1/Grup 3

Adim 1

Grup 3

Egitimi Alacak Kigsiler:

Kalite Bohimi Miidiirii
Organizasyon ve Sistem Geligtirme
Boliim Miidiiri

Insan Kaynaklan Boliim Miidiiri
Egitim Boliimii Birim Mudiiri
Kalite Boliimii Miidiir Yardimcisi
Kalite Boliimii II. Midirleri

Kalite Bélkimii Uzman ve Uzman
Yardimcilan

Egitim Kodlar

K001
K003
K004
K005
K010
KO011
K013
K015
K016
K017
K019
K022
K026
K027
K029
K032
K033
K034
Y005
Y009
Y016
Y017
Y020
Y037
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9.4.2., Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Asamasi Egitimleri-Adim 2
Toplam kalite yonetimine gegis siireci planlandiktan ve gerekli 6n egitimler
yapildiktan sonra, toplam kalite yonetimi prensiplerinin girket biinyesine
yerlestirilmesi ve gerek girket yapisimin gerekse i§ siireglerinin yeniden
tasarlanmas: ¢aliymalan baglayacaktir. Bu agamada, toplam kalite yonetimi ile
ilgili tanitict ve konuyu destekleyici egitimler, tim ilk kademe yéneticilere,
¢alisanlara ve kalite grup tyelerine verilmelidir.

o Ust Yonetime Verilecek Egitim ve Seminerler

Tablo 9.4. Egitim Plam Adim 2/Grup 1

Adim 2 Grup 1

Egitimi Alacak Kisiler: Yonetim Kurulu

Genel Miidiir

Genel Miidiir Yardimeilar
Genel Miidiir Danigmanlan

Egitim Kodlar Y004
Y024
K010
K026
Y013
Y001
Y015
Y032
Y012
Y036
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e Orta Kademe Yonetime Verilecek Egitim ve Seminerler

Bu gruptaki yoneticiler, kendi sorumlu olduklan birimlerin, toplam kalite ile
ilgili galiymalarin etkinliini arttirmak, basanh takimlar kurmak, bu takimlara
liderlik etmek, kendi konularindaki projeleri yonetmek, kalite galigmalarinin
performans degerlendirmesini yapmaktan sorumludur. Bu konular1 destekleyici
egitimler verilerek, toplam kalite yonetimi uygulamasinin tiim birimler bazinda
etkin gekilde yiiritiilmesi saglanmalidir. ‘

Bu agamada, her birim yoneticisi, kendi uzmanlk ve c¢aligma alanlanindaki
giincel teknikler, uygulamalar konusunda da bilgilendiriimelidir.

Tablo 9.5. Egitim Plan1 Adim 2 / Grup 2

Admm 2 Grup 2

Egitimi Alacak Kiyiler: Tiim Boliim Bagkanlan
Tim Bolim Midirleri
Tiim Birim Mudirleri
Tiim Miidir Yardimcilan

Egitim Kodlar 1005

1008

o010

Y022
Y006
Y017
Y009
Y027
Y013
Y021
GO11
G004
G003
G007
K013
K017
K018
K015
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e Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Grubuna Verilecek Egitimler

Bu grup, planlama asamasinda oldugu gibi, toplam kalite yénetimi uygulama
agamasinda da oncii konumda olacaktir. Bu nedenle, liderlik, iletisim, kalite
maliyetleri, siireg gelistirme, alt gruplarin egitilmesi, ¢alismalarin performansinin
ve verimliliginin 6lgiilmesi konularinda egitimler verilmelidir.

Bunun yaninda, toplam kalite yonetimi uygulanmasinin dogal sonucu olarak,
gsirkette kalite giivence sistemi kurulacagi ve belgelendirme yoluna
gidileceginden, bu konularda da gesitli egitimlerin bu gruba verilmeye
baglanmalidir.

Tablo 9.6.  Egitim Plamt Adim 2 / Grup 3

Admm 2 Grup 3

Egitimi Alacak Kisiler: Kalite Boliuma Mudiirt
Organizasyon ve Sistem Gelistirme
Bolim Miidari

Insan Kaynaklan Bolim Miidiirii
Egitim Bolimi Birim Miidiri
Kalite Bolumt Mudir Yardimeist
Kalite Bolimii IT. Mudtirleri

Kalite Boliimii Uzman ve Uzman
Yardimcilan

Egitim Kodlan K002
K007
K008
K009
Ko014
K020
Y022
G003
G004
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9.4.3. Tiim Cahsanlar Bazinda Verilecek Egitimler - Adim 3

Toplam kalite y6netiminin uygulanmasinin bagans;, tim ¢ahisanlar bazinda
katithma, igbirligine ve siirekli iyilegtirme bilincine baghdir. Bu nedenle, tiim
calisanlara, kalite, kaliteli hizmet, ig-dig miigteri tatmini, takim ¢aligmas: ve kalite

¢emberi uygulamast konularinda baz egitimler verilmelidir.

Bu egitimler, firma digindan saglanabildigi gibi, Toplam Kalite Uygulama Grubu
tyeleri veya orta kademe yoneticilerin, bu konularda daha ¢nce aldiklan
efitimleri ve sonuglann ¢aliganlara aktarmasi yoluyla da olur. Sirket igi
kaynaklarla yapilan egitim programlan, girket uygulamalarninin daha iyi
tartiglmas: ve mevcut bilgilerin bu uygulamalara adaptasyonunu kolaylagtinr,

Tablo 9.7. Egitim Plan1 Adim 3 / Grup 4

Adm 3 Grup 4

Egitimi Alacak Kisiler: Pazarlama Yonetmeni
I¢ Yoénetmen
II. Mudir

Egitim Kodlan K032
K005
G001
G012
K006
K004
Ko11
K017
G010
G016
G006
G015
Y035
Y013
G013
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Tablo 9.8. Egitim Plan1 Adim 3 / Grup 5

Adim 3 Grup §

Egitimi Alacak Kigiler: Uzman

Uzman Yardimcisi
Sef

Sef Yardimcisi
Memur

Egitim Kodlan . [K032
K005
G001
G013
G012
K006
K004
Ko11
K017
G006

9.4.4. Toplam Kalite Yonetimi Dogrultusunda Siirekli Egitim Politikasi

Planlama ve uygulama agamalarindan istenen sonucun elde edilmesi ile, girkette
toplam kalite yonetimi felsefesi ye;rlesmis olacaktir. Bu agamadan sonra, toplam
kalitenin siireklilifi, gelistirilmesi ve iyilegtiriimesi igin ¢aligmalar devam
etmelidir. Stirekli iyilesme ve geligme, siirekli efitime dayandig: 6lgiide bagarili
olacaktir.

Egitimin strekliligi, egitim alt yapisinin iglevselligine baglidir. Bu nedenle, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, periyodik egitim programlarinin yapilmas:i ve
egitim performans ve sonuglarinin net bir sekilde takip edilmesi gereklidir. Kisi
bazinda egitim bilgilerinin saklanmas, istatistiklerin tutulmasi, egitim kaynaklan
ve konularnin siirekli gincellenmesini saglayan bir bilgi islem alt yapisi
olmalidir. Bu konularmn, girket biinyesinde nasil yiiriiyecegi, Egitim Is Akisi’'nda
belirtilmigtir.
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Toplam kalite ydnetiminin yerlesmesi sonrasinda, tiim ¢aliganlara, belirlenen
gereksinimler dogrultusunda gerekli egitimler verilecektir.

9.4.5. Egitimin Yaygimlastiriimasi

9.4.5.1. Miisterilerin Egitimi

Miisteri tatminini saglamak amaciyla girket bazinda yapilan ¢aligmalarin bagarsi,
verilen hizmetin miigteri tarafindan dogru algilanmasmna ve misgterilerin,
sirketten alabilecekleri hizmetleri yeterince tamimalanina baghdir. Miigterilerin

egitimi kavrami da bu agamada, miigteri bilinglendirilmesi olarak ele alinmahdur.

Miisterilerin, gereksinimlerinin tanimalar1 ve bu gereksinimlerini, irketin hangi
hizmetleriyle  kargilayabileceklerini  bilmeleri  gereklidir.  Miisterilerin
bilinglendirilmesi, dogru ve etkin hizmetlerin yapilmasina yardimci olur.

Musterilerin Biling:lendirilmesinde, medya araglanindan yararlanlabildigi gibi,
sirket biinyesinde hazirlanabilecek = broglir, hatirlatma notlan, agiklayic
kitapgiklar da etkin eitim araglandir. Miisterilerin dolayh olarak egitilmesini
saglayacak bu araglar goyle siralanabilir:

o Reklamlar : Sirketi, girket kalite anlayigim1 ve hizmetleri tanitan reklamlar
etkin bilinglendirme ve egitim araglandir. Potansiyel miisteri kazanmaya
faydast oldugu gibi, mevcut migterilerin de yeni uygulamalardan haberdar
olmalarina yardimct olur. Reklamlar, TV, radyo, gazete ve dergilerde

yayinlahir,

o Brogiirler: Misterilere banka hizmetlerini tanitmak amaciya hazrlanir.
Miigterilerin subelere geldiklerinde kolayca goriip alabilecekleri yerlerde,
yeterli sayida bulunmasi saglanmalidir. Ayrica, en yeni uygulamalara ait

brogtirlerin miigteri adreslerine génderilmesi de etkin bir yoldur.
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o Agiklayict Notlar ve Hatrlatma Yazlan: Sirket biinyesinde, ilgili
departmanlarca, belirli uygulamalarla ilgili yenilikleri tanitan veya mevcut
uygulamalarda miisterilerin yonlendirilmesi ve yanlg anlamalarin giderilmesi
igin agiklayic1 notlar ve hatirlatma yazilanndan yararlanlir. Agiklayict notlar
ve hatirlatma yazilan, gesitli hizmetlerin verilmesi sirasinda, miisterilere
verilen yazill g¢iktilarda yer alabilir. Aynca adreslerine génderilen yazih
¢iktilarda da hatirlatma yazilart yer almahdir. Bunlarin, etkin ve agik bir
anlatimda olmasi 6nemlidir.

Banka igin degerlendirildifi zaman, hesap defterleri, hesap ekstreleri, adrese
gonderilen mektuplar, dekontlar, figler, kredi ve para gekme kartlan agiklayici
notlar ve hatirlatma yazilarinin yer alabilecegi araglardir. Yine bankanin, 6nemli
bir hizmet arac: olan otomatik para ¢ekme makinalarinin kullamlmas: sirasinda,
miugteriye gereksinim duyabilecedi bilgilerin, gerek para ¢ekme makinalarinin
ekranlarinda, gerekse makinalarin bulundugu bolimlerde, miigterinin kolayca
gorebilecegi ve anlagilir bir bigimde olmasi da saglanmahdir.

o Hizmet Binalarinda Yer Alabilecek Afiy ve Panolar: Bu panolarda yer alan
yazilar ve afisler, hizmet almak i¢in gelen miisterileri yénlendirici 6zellikte
olmalidir. Bunun i¢in, yeni uygulamalara ait afigler, ¢arpici bir anlatimla
hizmet binalannin diganidan da goriilebilecegi yerlerinde bulundurulur.
Ayrica, hizmet birimleri ve iglevlerini tanitan yazlar, yonlendirici oklar,
kigilerin isimlerini ve gérevlerihi tasgtyan yaka kartlan da migteri
bilinglendirilmesinde kullanilabilecek araglardir.

9.4.52. ' Tedarikeilerin Egitimi

Toplam kalite yonetimi felsefesine gore, bir girketin kalitesinin iyilegtirilmesinde
tedarikgilerin kalitesinin de iyilestiriimesi, 6nemli bir konudur. Bir hizmet
isletmesinde, sunulan hizmetin zamaninda, istenen kalitede ve miisterilerin
gereksinimlerini kargilayacak olgiide olmasi igin, tim girdilerin kalitesinin de

istenen diizeyde olmasi gerekir.
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Toplam kalite yonetimi galigmalari yapilan bir Banka igin, tedarik¢i kavrams,
tretim yapan bir firmadaki tedarik¢i kavramindan farklidir. Tedarikgilerin
sundufu mal ve hizmetin kalitesi, Banka’'nin hizmet Kkalitesini dogrudan
etkilemez. Bu etki dolayh olmaktadir. Ancak bu dolayli etkinin, hizmet kalitesini

1yl yonde etkilemesi ve aksamalara neden olmamasi gereklidir.

Banka i¢in tedarikgiler séqu siralanabilir:

e Matbaa ve Basim Isi Yapan Firmalar: Bir hizmet igletmesi olan Banka’da

yazih ve basih kafit kullanimi oldukga yiksek seviyededir. Miigterilere
verilen her tiirlii hizmetle birlikte basili bir kagit verilmektedir. Ayrica, sirket
ici prosediirler, uygulama kitaplari, reklam amagl basilan brogirler, cek
defterleri vb., Banka ig:i ve dist dolagimda olan yazili belgelerdir. Bunlann,
basiminin yapildigi firmalarin yaptif igler, Banka’nin koydugu standartlara
uygun olmaldir. Ornedin ¢ek defterlerinin basiminda oldugu gibi kanuni
zorunluluklarin bulundugu iglerde, tedarik¢i firmanin zorunlu standartlara
uymasi gereklidir.
Banka’nin tiim iglerde bekledigi kalite diizeyini ve standartlan belirten yazil
bir belgenin hazirlanip tedarik¢iye verilmesi, tedarik¢inin bu standartlan
bilmesi agisindan 6nemlidir. Ayrica, 6zel standartlar gerektiren igler igin, ek
olarak o igi anlatan standartlar da gerektikge yazih olarak verilmelidir.

e Yurt ici / Yurt Disi Posta islemi Yapan Firmalar: Banka’nm satin aldig
dier onemli bir hizmet de postalama iglemidir. Rutin olarak yapilan, yurt igi
ve yurt digt postalama igleri oldugu gibi, 6zel amagh isler de vardir. Rutin
islemlerin yazil bir standarda oturtulmasi ve standartta, postanin alinacag
yer, alinacaf saat, gonderilme kogullan ve siireleri belirtilmelidir. Yine, 6zel
amacgh her ig bazinda da yazih bilgi verilmesi ve bu bilginin, beklenen

kriterleri igermesi gereklidir.

o Bilgi Islem Yazilim ve Donanim Destek ve Satis Firmalari: Bir bankanin,

tiim verdigi hizmetler, bilgi islem sistemi {izerinden yapilmaktadir. Bilgi Islem
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sistemindeki herhangi bir aksaklik veya anza, verilen hizmetin aksamasina
veya bir takim hatalara neden olacaktir.

Bu nedenle, gerek bilgi islem yazilimi ve donanimi satin alinan firmalara
gerekse bunlarin bakimimi yapan firmalara, Banka’nin bekledifi iiriin ve
hizmet kalitesinin standartlar yazih olarak bildirilmelidir.

e Egitim, Damiymanhk ve Reklam Hizmeti Veren Firmalar: Bu ii¢ grup
firma, yine Banka'nin hizmet kalitesini ve bu kalitenin miusterilerce
taninmasim saflayan tedarik¢i firmalardir. Egitim firmalan, igglctniin
kalitesini etkilemekte ve Banka uygulamalanna destek olmaktadir.
Danigmanlik Firmalan da, Banka’nin daha iyi hizmet verebilmesi igin yapilan
iyilestirme ve geligtirme ¢ahigmalarinda o6nemli rol oynamaktadir. Bu
firmalarin, girket politika ve hedeflerini net olarak anlamasi ve bu politika
cergevesinde ve hedefler dogrultusunda hizmet vermelerinin saglanmasi

gereklidir.

Reklam firmalan ise, Banka’min verdifi  hizmetlerin ve Kkalitesinin,
migterilere duyurulmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Reklam hizmeti veren
firmalanin da, sirket politika ve hedeflerini iyi anlamalan ve bunlan
migterilere dogru olarak yansitabilmeleri gereklidir.

Burada saydifimiz tedarik¢i firmalar, zaman igindeki gereksinimlere gore
artabilir. Ancak genel olarak, hizmet ve iriin satin alinan tim firmalara,
Banka’nin kalite politikasi ve hedefleri agik olarak anlatilmah ve sunduklari mal
ve hizmetlerde, onlardan beklenen genel ve Ozel standaftlar yazil olarak
bildirilmelidir.



9.5.

REVIiZYONU

Egitim firmalarinn hakkindaki sagliklh, dojru ve en yeni bilgilere hizla
ulagmak amaciyla, “Egitim Firmalari Bilgi Dosyasinin” siirekli giincel
tutulmas: gereklidir. Bu bilgiler, bilgi islem sistemitride tutuldugu taktirde,
dogru bilgiye hizla ulagilacaktir.

Bu dosyada yer almas: gereken bilgiler asagida siralanmigtir:

1.

Firma kodu: Sirketimizce egitim firmalarina verilen kod numarasidir. Bu
kod numarasi, sayisal ve 3 hanelidir.

. Firma Ad:: Firma adinin yer alacagi bolimdir. Firma adinin eksiksiz ve

dogru yazilmas: gereklidir.

Firma Adresi: Firma adresinin yer alacagi bolumdir. Zaman iginde
olacak degisikliklerin glincellenmesi zorunludur.

. Telefon Numarasi-1: Egitim firmasina ulagilabilecek ilgili telefon

numaralannin yer aldif:i bolimdir. Alan kodu igin 3, telefon numarasi
igin 7 ve yurt dig1 numaralar igin iilke kodu igin 2 hane yer almaktadir.

. Telefon Numarasi-2: Egitim firmasina ulagilabilecek ilgili telefon

numaralarnin yer aldig1 bélimdir.

. Faks numarasi: Egitim firmasina ait faks numarasinin yer aldigi

boliimdiir.

Firmada goriisiilen kisi veya kisiler: Burada, bizim girketimizle ilgili
isleri izleyen kisi veya yetkili kigilerin isimleri yer almaktadir.

. Egitim Tipi / Tipleri : Firmalarin vermekte oldugu egitim tip ve

¢esitlerine ait agafida listelenen kodlar, firma bilgileri arasinda yer
almalidir. Bu kodlama sayesinde, firma listesinde yer alan bir egitim
firmasinin hangi konu veya konularda egitim verdigi anlagilabilecek ve
konu bazinda listeler alinabilecektir.
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Egitim tip kodlan goyledir: (Gereksinimlere gére yeni kodlar eklenebilir)

I  :Insan Kaynaklari Yonetimi

K :Kalite

T :Teknik (Bankacilik egitimleri)

Y :Yonetim ve Yoneticilik Gelistirme

G  Kigsilik ve Kigisel Ozellikler Gelistirme (Motivasyon arttirics, kigiler
arasi iligkileri diizenleyici)

B :Bilgisayar Kullanimi

D :Diger

9. Firma ile ilgili olumlu izlenimler: Bu bolim, istenilen uzunlukta not
almaya yardimci olacak bir sayfa formatindadir. Tarih, konu ve notu
digen kigi belirtilerek, daha sonraki c¢aligmalara 1tk tutabilecek 6zel
notlar, olumlu izlenimler not alinabilir.

10.Firma ile ilgili olumsuz izlenimler: Bu bélim, istenilen uzunlukta not
almaya yardimci olacak bir sayfa formatindadir. Tarih, konu ve notu
diigen kigi belirtilerek, daha sonraki caligmalara isik tutabilecek 6zel
notlar, firma hakkindaki olumsuz izlenimler not alinabilir.

11.Firmadan daha once alinmig olan egitimlere ait kodlar: Sirketimizde,
yapilan tim egitimler, konu ve 6zellik bazinda kodlanmaktadir. Egitim
kodlarinin yapis: agagida belirtilecektir.

9.6. EGITIM KODLARI YAPISI

Egitim kodlari, 9 hanelidir. Kodlar dért béliimden olusur.

L II. 111 IV.

9 99 A 99999

Sekil 9.1. Egitim Kodlar1 Yapist

L boliim, sayisal ve tek hanelidir, (1), (2) veya (0) degerlerinden biri girilir,
(1) :Sirket iginden egitimciler tarafindan diizenlenen egitimler
(2) :Sirket disinda diizenlenen, uzman bir eZitim firmasindan satin alinan
egitimler ‘
(0) :Ortak diizenlenen egitim ¢aligmalar
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II. béliim, sayisal ve iki hanelidir. Firma i¢i diizenlenen egitimlerde, egitimi
diizenleyen departman kodu girilir. Burada diger bir yaklasim-da, egitimi
veren kiginin galigtifi departman kodunun girilmesidir. Departman kodlan
Ek-E’dedir.

III. béliim, alfabetik ve tek hanelidir. Egitimin konusunun dahil oldugu
egitim grubuna ait bolimdir. Burada asagidaki egitim tip kodlan
kullanilmaktadir.

:Insan Kaynaklari Yonetimi

:Kalite

:Teknik (Bankacilik egitimleri)

:Yonetim ve Yoneticilik Geligtirme

Kisilik ve Kigisel Ozellikler ’Gelistirme (Motivasyon arttirici, kigiler
arasi iligkileri diizenleyici)

QA<= R

B :Bilgisayar Kullanimi
D :Diger

IV. béliim, sayisal ve 3 hanelidir. Sirket bazinda, 1’den baslayip artarak

giden bir numaralama yapisidir.

Her diizenlenen egitim igin yeni bir kod verilir. Ancak, eZitim konusu ve
egitimi veren departman veya egitim firmas: degigmedigi taktirde ayn1 egitim
kodu kullanilir. Béylece, sirket bazinda konusu, egiticisi aym olan egitimler

igin tek bir kod kullaniimig olur.

Bu kodlama yapisi ise tiim sirket bazinda, egitimlerin planlamasi ve egitim
sonuglarinin takibi a¢isindan kolaylik saglamaktadir.

Her yeni egitim kodunun yer alacag: liste yapisi, Ek.... dedir.

Genel olarak, egitimler, egitim kodlarinin, ITI. ve IV. boliimi ile adlandirilir.
(G007, Y004, K111...gibi) Ancak, egitim firmalarinin performanslarim1 ve
personel aldif1 egitimleri global olarak izlemek igin, bilgi iglem sisteminde

kodlarin tamamu yer alir.
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9.7. EGITIMLE iLGILi KAYITLARIN SAKLANMA VE ULASILMA
SISTEMATIGI -

Sirket gahisanlan igin Personel ve Kariyer Planlamasi dahilinde goérev bazinda
eBitim programlan belirlenmelidir.

o Eleman ige alindifinda, hangi pozisyonda oldugu belirlendiinde, o pozisyon
i¢in alinmasi gereken egitimler belirlenmelidir.

e 15 bas1 egitiminden sonra zamana yayilan, kariyer planlamas: ile ilgili egitimler
belirlenmelidir. Terfi ile ilgili durumlarda, performansin yaninda, almis oldugu
ve o pozisyon igin almasi gereken egitimler 6nemlidir.

o Sirket politikasina gore, her pozisyon igin alinmasi gereken egitimler oncelik
strast ile belirlenmelidir. Omegin, sirkette ilk diizey yoneticilerinin, orta diizey
yoneticilife yikselebilmeleri i¢in belli sayida egitimi almalan gerekir. Diger
egitimleri almig olmalan onlar igin art1 puandir.

Bir pozisyon igin, belirli bir kisi 6zellikle isteniyor ise, o zaman yapilacak gey

o yonde egitimlerinin tamamlatilmasidir.

Kigi bazinda egitim bilgilerinin tutuldugu kayitlar bulunmalidir. Bu kayitlardan
istenildiginde sekilde Omegi gosterilen ¢ikti alinabilmelidir. Cikti iizerinde
gosterilen her sahayla ilgili olarak sorgulama yapilabilmelidir.

Omnegin:
- Sirkette XXX pozisyonunda galiganlarin kigi adedi,
- Jirkette AAA egitim durumunda bulunan kigiler,
- XXX pozisyonuna verilen egitimler,
- Y kigisine ait girkete girdiginden beri alinan tiim egitimler,
- Y kigisinin QQQ pozisyonuna ge¢mesi igin almasi gereken zorunlu
egitimler
vb..
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9.8. EGITIM SONUCLARININ iZLENMESI VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

Etkin bir efitim alt yapisinda, efitim programlanmn verilmesinin yam sira,

verilen egitimlerin sonuglannin ve performansinin degerlendirilmesi gereklidir.

Bunun igin, verilen egitimlerin ardindan, hem egitim programinin performansi
hem de egitimi alan kigilerin egitim gereksinimlerinin kargilamp kargilanmadiBt
izlenmelidir. Bunun igin, her egitim programindan sonra, efitime katilan
kigilere, anket formu ve egitim konusuna gére hazirlanmug bir soru listesi verilir.
Anket Formu, genellikle, egitim programmun konusu, egitmenlerin konuyu
isleme yontemleri, egitim sirasinda uygulanan metotlar, egitimin verildigi yer ile
ilgili, katilimcilarin yorum ve dnerilerinin alindig1 bir formdur.

Ayrica, ayhk olarak agafidaki konularda istatistiklerin tutulmasi ve bu
istatistiklerin grafiklerle raporlanmas: da, sirket igindeki egitim kampanyasiun,

duyurulmasini ve sonuglarin izlenmesinin kolaylagtiracaktir.

1. Departmanlar bazinda alinan egitim adetleri (Yillik / Ayhk)

2. Egitimlere katilan kisi adetlerinin konulara gore dagilhim (Yilltk / Ayhk)
3. Egitim adetlerinin konu bazinda dagilimi

4. Yillara gore egitim adetleri dagihm1
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Bu konulardaki grafiklere ait 6rnekler agafida verilmigtir:
(Rakamlar, gergek veriler olmayip, 6rnek olarak verilmigtir.)

1996 YILIDEPARTMANLAR BAZINDA EGITIMADETLERI

e

; : s 4 ; ; ; " ; ; " i " '
T + y T —+ T L a— —
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Departman Kodlarn

Sekil 9.2. Egitim istatistiklerine ait grafikler

1996 YILI EGITIMLERINE KATILAN KIS| ADETLERI
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Sekil 9.3. Egitim istatistiklerine ait grafikler
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1996 YILI EGITIMLERININ KONU BAZINDA
DAG
|
2% K

Egitim istatistiklerine ait grafikler

Sekil 9.4.

YILLARA GORE EGITiM ADETLERI DAGILIMI

| /661

9661
G661
y66l1
€661
[4:1:13
1661

Yillar

Egitim istatistiklerine ait grafikler

Sekil 9.5.
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SONUCLAR

Toplam kalite yonetimi, bir firmanin tiim proseslerinin iyilegtirilmesiyle ig¢
mugterilerini, daha kaliteli triin ve hizmet iretilmesiyle diy miisterilerini
maksimum seviyede tatmin eden bir yaklaggmdir. Insan odakhi olan bu
yaklagimda amag, insanlart memnun etmek yoluyla, firmanin rekabet ortaminda

geri planda kalmamasini saglamaktir.

Ozellikle, hizmet sektoriinde yer alan bir firmada, kalite kavrami daha ¢ok soyut
kavramlarla ifade edilmekte ve piyasada kalici olmanin sirn da miigterilere bu
soyut kavramlarn hissettirebilmekle olmaktadir. Toplam kalite yonetimi ile,
calisanlanin kaliteli hizmet verme, siirekli gelisme ve iyilestirme bilinci
yiikseltilecek ve buna bagh olarak miigteri mutlulugu saglanacaktir. -

Bir firmada toplam kalite yonetimine gegis, uzun ve sancih bir dénem
olmaktadir. Bagariya ulagmadaki en onemli faktorler, iist yonetimin konuya
inanci ve baghlig, iyi yapimis bir planlama ve cabsanlarin katihm bilincidir.
Bunlarin saglanmasi; firma c¢apinda st yonetim dahil olmak iizere tiim
cahiganlara verilecek sistematik efitim programlarnyla olacaktir. Toplam kalite
yonetimi felsefesi, verilecek bu egitimlerle benimsetilecek, siirekli iyilesme ve

geligme bilinci firma iginde yerlegecektir.

Yapilan egitimler sayesinde, ¢esitli konularda yeni bilgiler ve beceriler
kazanmak, galiymalaninda daha verimli olmak ve begeni toplamak, her seviyede
¢alisanin motivasyonunu arttiracak ve firma i¢indeki tiim proseslerde maksimum
verimlilik ve etkinlik olarak geri dénecektir.
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