HAVAYOLLARINDA TOPLAM KALITE YONETIMI VE
TURK HAVA YOLLARI ANONIM ORTAKLIGI'NDA
TOPLAM KALITE YONETIMI iLE ILGILi ONERILER

Hakan VARLIKLI
(Yiiksek Lisans Tezi)

Eskisehir, 2002

87 e ol S



HAVAYOLLARINDA TOPLAM KALITE YONETIMi VE TURK HAVA
YOLLARI ANONIiM ORTAKLIGI’NDA TOPLAM KALITE
YONETIMIi iLE ILGILi ONERILER

Hakan VARLIKLI

YUKSEK LiSANS TEZI
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali

Damsman: Yard. Dog. Dr. Deniz TASCI

Eskisehir
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Aralik 2002



i

YUKSEK LiSANS TEZ OZU

HAVAYOLLARINDA TOPLAM KALITE YONETiMi VE TURK HAVA
YOLLARI ANONIM ORTAKLIGI’NDA TOPLAM KALITE
YONETIMI iLE iLGILi ONERILER

Hakan VARLIKLI
Sivil Havacihk Yonetimi Anabilim Dal
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eyliil 2002
Damisman: Yard. Doc. Deniz TASCI

Ekonomik sinirlarn neredeyse tamamen ortadan kalktigi diinya pazarlarinda,
bagartyl yakalamanin en 6nemli kosulu rekabet giicii olmaktadir. Marjinal karlarla
calisan ve gerek ulusal gerekse de uluslararas: havacilik kurallarinin da etkisiyle ¢ok
siddetli bir rekabetle kars: karsiya kalan havayolu isletmeleri, ancak bu rekabete kargilik
verebilir ve de hizmetlerinde fark yaratabilirse ayakta kalabilmektedir. Bu denli zor
kosullarda faaliyet gosteren havayolu isletmeleri, hizmet iretim zincirinin her
halkasinda kaliteyi yakalamak durumundadir. Bu nedenle havayolu isletmelerinin
Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemeleri gerekmektedir. Kosulsuz i¢ ve dis
miisteri memnuniyeti ve bagliig, ancak isletmenin her biriminde ve hizmetin her
asamasindaki  kalite  hedeflerinin basarilmasina  bagl  olmaktadir. ~ Bunun
basarilabilmesinin yolu ise Toplam Kalite Yonetimi olmaktadir.

flk bolimde genel olarak kalite kavramindan ve de degisen kalite
yaklagimlarindan bahsedilmektedir.

ikinci boliimde Toplam Kalite Yonetimi ve kavramlan hakkinda teorik olarak
bilgiler verilmektedir.

Uciincii boliimde ise sncelikle Tiirk Hava Yollan A.O. (THY) tanitilmustir.
Sirketin organizasyon yapist, sektordeki durumu, faaliyetleri ve hizmet anlayis1 gibi
genel konular hakkinda bilgiler, daha sonra ise Tiirk Hava Yollart A.O’da stratejik
kalite yayilma siireci verilmektedir. En son kistmda ise Tiirk Hava Yollar1 A.O.’da

Toplam Kalite Yénetimi agisindan degerlendirmeler ve oneriler bulunmaktadir.
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GIRiS

Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasiyla rekabet iyice sertlesmekte ve acimasiz
hale gelmektedir. Rekabetin bu denli artmasi artik klasik yonetim anlayiglarinin yetersiz
kalmasina ve uyum gosterememesine neden olmaktadir. Diinyadaki . degisiklikler o
kadar hizli gergeklesmektedir ki, ne isletmeler ne de y®netim fonksiyonlar1 bu
degisikliklere yetigebilmektedir. Teknolojideki devir hizi bir zamanlar on yili
bulabilirken, artik birka¢ yil icinde devir gosterebilmektedir. Gelisme, yasamin
degismez bir pargasi olmaktadir ve gelismenin dogal sonucu olarak da, degisim
kagmilmaz hale gelmektedir. Bu hizhi gelismeler ekonomiyi, sosyal ve siyasal yasami da
hizl: bir sekilde degistirmeye baglamaktadir. Bu denli hizli bir gelisme karsisinda klasik
yonetim anlayisi, rekabet unsurlarimi gerektigi gibi kurum igerisine yerlestirmekte

yetersiz kalmakta ve bu nedenle de degisen kogullara uyum saglayamamaktadir.

Kiresellesmenin gittikce yayginlagmas: sonucu, ulusal pazarda faaliyet gosteren
bir isletme bile uluslararasi bir rekabete maruz kalmaktadir. ‘Bu rekabet sonucu
isletmeler yapilarini, isleyis bicimlerini, kiiltlirlerini ve felsefelerini degistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Havayolu isletmeleri, gerek ulusal gerekse de uluslararas: sivil havacilik
kurallari geredi cok siddetli bir rekabet ile karst karsiya kalmaktadirlar. Havacilik
sektoriindeki  kurallar geregi, bif havayolu igletmesinin bir noktaya ugus
gergeklestirebilmesi, ancak ucacagi noktanin bulundugu tilkeyle kendi tilkesinin sivil
havacilik otoritelerinin  kargilikli  anlagmalann  ve diizenlemeleri ile miimkiin
olabilmektedir. Bir havayolu igletmesi, bir iilkkeye ugus gergeklestirirse, o tilkeden de bir
havayolu isletmesi dogrudan o noktadan ilk ugusu gerceklestiren havayolu isletmesinin
ulkesine bir ugug gerceklestirme hakkini elde edebilmektedir. Bu kural geregi ka¢ ugus
gerceklesirse gerceklessin, iki iilke tagiyicilarinin da esit sayida karsilikli ugus hakks
bulunmaktadir. Miisteri agisindan bakildiginda ’ise, bir noktaya birden cok alternatif
hizmet bulunabildigi agik olmaktadir. Miisterilerin ortak beklentilerinin giderilmesi
cabalarimin bu nedénle cok fazla yogunlagmas: sonucu da rekabet ¢ok daha sicak ve

siddetli hissedilebilmektedir.

ABadoin Unrvorstoag] -
Bierkes KitZphane



Havacilik sektoriinde sabit yatirnmlarin ¢ok bitylik bir maliyet olusturmasi,
yogun uzman isglicii kullammmin gerekliligi, sektore giris kosullarinin yiiksek olmasi,
olcek ekonomisinin yaygim olarak kullanimi ve turizm sektoriiniin bir tiirev sektorii
olmasi nedenleriyle marjinal karlarla faaliyet gostermektedir. Sektordeki tiim isletmeler
icin gecerli olan bu o6zellikler nedeniyle havayolu isletmeleri, miisteri beklenti ve
ihtiyaglarina etkin ve verimli bir sekilde cevap vermek durumundadirlar. Bunun igin
tlim igletmelerin tek bir sans1 bulunmaktadir, o da kurum icindeki tiim siireclerde kalite
anlayisin1 yayginlastirmaktan gegmektedir. Ciinkii isletmeler ancak kaliteli mal veya

hizmet iirettikleri takdirde miisteri beklentilerine cevap verebilmektedirler.

Degisen diinya pazarlarinda, iiretilen hizmetlerin sadece kaliteli olmasi da yeterli
olmamaktadir. Uretilen hizmetin kalitesindeki siirekliliginin saglanmasi, ayrica siirekli
olarak gelistirilebilmesi gerekmektedir. Degisime karsi yaratici tepkiler verebilmek, bu
degisimleri tehdit olmaktan c¢ikartip firsatlara doniistiirebilmek ve kalitede siirekliligi
saglayip, kalitenin gelistirilmesi i¢in Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ve yaklagimlar

ortaya konmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, ekip ¢aligmasi, iist yonetimin katilimi, egitim, siirekli
gelisme ve iyilestirme, etkin iletisim, kaliteye 6nem verme ve gelistirme, miisteri
odaklilik gibi konular iizerinde yogunlasan bir felsefe ve bir yasam bicimi olan bir
yonetim yaklagimi olmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi, diger yonetim bicimlerinden
daha 1yi ve faydah olan bir takim ilke ve uygulamalan biinyesinde barindiran ve

bahsedilen 6zelliklerle birlestiren, degisim ve gelisimi hedefleyen bir yonetim bigimidir.

Havayolu isletmeleri de siirekli olarak degisim ve gelisim icerisinde olmak
zorundadirlar.  Icinde  bulunduklarn  rekabet ortaminda misteri  bagimlilig
yaratabilmeleri, miisterilerini memnun edebilmeleri, verdikleri hizmetleri miisterilerinin
beklentileri dogrultusunda gelistirebilmeleri ve yenileyebilmeleri, varliklarini
-stirdiirebilmeleri, kalici bir organizasyon kiiltiirii olusturabilmeleri ve mutlu ¢alisanlara
sahip olabilmeleri i¢in Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemeleri ve

uygulamalar1 gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, tiim igletmelere miisteri tatminini saglamakla beraber
sirketin timiintin  katilmiyla yukarida bahsedilen hedeflere de ulasabilmeyi

saglayabilen bir yonetim felsefesi olmaktadir.



BIRINCI BOLUM o

KALITE

1. KALITE KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS .
1.1. Farkh Bakis Agilarinda Kalite Kavram

Rekabete dayanan ekonomik héyatta mal ve hizmétlerin kalitesini siirekli olarak
gelistirme cagrisma uymak bir zorunluluk olmaktadir. Kaliteli caligmamin neler
kazandiraca@ agiktir: Gurur, gorevi en iyi sekilde yapmanin doyumu, verimlilik, islerin
bir defada dogru olarak yapilmasiyla kazanilan zaman ve alicilarin bir isletmenin adini
kalite ile birlikte anmalarindan kaynaklanan 'kazang... Bu durumda kalitenin

tanimlanmasi gerekmektedir.'

Kalite, Latince “nasil olustugu” anlamina gelen “qualis” kelimesinden
gelmektedir. Kalite genel olarak giinliik konugmalarda, tstinligli ve iyiligi diger bir
deyisle, kaliteye konu olan iiriin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtmektedir.

Bu bakimdan da kalite, subjektif degerleri igermektedir. Subjektif degerlendirmelerden
‘ olusan kalite anlayis; iilkeden iilkeye, yasam diizeyi, zevk, gelenekler, toplumsal yapi,
egitim ve prosediir gibi ¢ok sayida faktoriin etkisi altnda degisik bir yap
gostermektedir. Bu nedenle tiiketicilerin, iiriin ve hizmet igin kullandiklari kalite
kelimesinin ifade edecegi anlamlar da farkh olabilmektedir. Ancak, iriiniin 6lgiilebilen,
belirlenebilen ve ¢ogu kez de kalite standartlar1 veya mevzuatlarla belirlenen kalitesi ise

objektif kalitedir.?

! {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO9000 Kalite Giivence Sistemi, (Dordiincii Baski, Istanbul:
Alfa Basim Yay. Dag., 1999), s.5.
2 Muhittin Simsek. Kalite Yonetimi, (ikinci Baski, Istanbul: Alfa Basim Yay. Dag., 1998) s.5-6.



Kalite kavrami, zaman ic¢inde birbirinden farkl: birgok sekilde tanimlanmaktadir.

Bu tamimlardan bazilart agagidaki gibi siralanabilmektedir:

Kalite sozciigii, kullanim amacina gore degisik anlamlar ifade edebilmektedir.
Bircok kisiye gore kalite “pahali”, “liks”, “az bulunur”, “Ustiin nitelikte” vb.

kavramlarla es anlamli olmaktadir.

Kalite tiiketiciyi memnun eden nitelikleri olusturan faktorlerdir, iistiinliik ya da
mitkemmellik derecesinin ifadesidir. Bir bagka tanimda ise kalite, liretici ve tiiketici
acisindan memnuniyet, begeni, tatmin yaratacak nitelikleri ve fiyat ustiinliiglini

saglayan bir Ol¢iit olarak tammlanmaktadir.’

Kalite basitce, standartlara uygunluk veya miisteri isteklerine cevap vermek

olarak tanimlanabilir.*

Teknik formasyondaki kisilere gore kalite “standartlara uygunluk™ ile 6zdes
olmaktadir. Tek bir ciimle ile agiklamak gerekirse; kalite, istenen Ozelliklere

uygunluktur. Dikkat edilecek olursa, bu ifade iki 6geden olusmaktadn.5

o Istenen 6zellikler

e Bu 6zelliklere uygunluk

Pazarlama uzmanlan icin kalite, bir iiriin veya hizmetin, miisteri talep ya da
beklentilerini karsilamasi anlamina gelmektedir. Onlara gore, kaliteyi belirleyen dis
etmenlerdir. Teknik elemanlar, profesyoneller ve kamu sektorii yetkilileri igin kalite, bir
sirketin (irettigi liriin veya hizmetlerin, sirket i¢inde belirlenmis olan standartlara uymasi

anlamina gelmektedir.(’

Kalite, insan saglik ve emniyetinin, hayvan ve bitki varlifinin ve gevrenin

korunmasi veya tiiketicinin dogru bilgilendirilmesi gibi kriterler géz &niine alinarak bir

*R. Seminur Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, (Istanbul:Y1ldiz Teknik Universitesi Vakfi
Yayinlari, 2000), s.3. .

* Derya Serbetci, “Toplam kalite Yonetimi”, Dumlupmnar Un. Tavsanh Meslek Y.O0. Yilligs, (Kiitahya:
1995), 5.38.

> {brahim Kavrakoglu, Kalite, (ikinci basim, istanbul: KalDer Yayinlari, Rekabetci Yonetim Dizisi No:1,
1996), s.10.

% Time Manager International A/S, Personal Quality, (TMI Yayinlari, 1987-8), s.14.



irlin veya hizmetin varolan veya olabilecek ihtiyaglan karsilama yetenegine dayanan

6zelliklerinin toplamidir.’

Kalite, miisterilerin ihtiyaclarini doyuma ulastirma yetenegiyle ilgili olan iiriiniin

veya hizmetin niteliklerinin biitiinii anlamina gelmektedir. B

Kalite, bir sey hakkinda olumlu ya da olumsuz bir yargiya varilmasina yol agan
ve o seyin kendi dogasina ya da kendisine, beklenene uygun olup olmamasini saglayan

ozelliklerin timiine dayanan goriiniim anlamina gelmektedir.9

Kalite tantminda belirli bir mutabakatin olmayisi, organizasyonlarda yer alan
departmanlar ve kisilerin formasyonlarina bagli olarak kalitenin farkli gekilde
algilanmasina ve son tahlilde kavram karisikligina yol agabilmektedir. Bu nedenle
kalitenin ¢ok boyutlu olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Kalitenin ¢ok boyutlu bir
unsur olarak tammlanmas: iiriine, imalata ve kullaniciya dayanan kalite tanimlarinin
harmanlanmasi1 ve isletme faaliyetlerinin bu anlayisla koordine edilmesi gerektigini
savunulmaktadir. Farkli kalite bakis acilanni bir araya getiren yeni kalite tanimu
asagidaki sekiz ayr1 boyutta ifade edilmektedir'® ve bu boyutlar bir mal veya hizmetin
kalitesi konusunda, o mal veya hizmette aramak zorunda olunan kriterleri ifade

etmektedir.

1. Performans: Performans bir mal veya hizmette bulunmasi gereken birinci
derecede ©nem arz eden karakteristikleridir. Bu ozellik temel amag
dogrultusunda mal veya hizmetin etkin, etkili ve verimli kullanilabilmesi

anlamindadir. "

2. Ozellik: Ozellik mal veya hizmetin temel fonksiyonlarma ilave olarak

tagidig1 ikincil karakteristiklerdir.

7" Istanbul Havayollar Kalite Biilteni, (Y1l:1, Say1:1, Kastm 1998), s.3.
8 John M. Ivancevich, Peter Lorenzi, Steven J. Skinner, Philip B. Crosby. Management Quality and
Competitiveness, (Irwin: 1994), s.10.
? Biiyiik Larousse, (Gelisim Yaynlari, Cilt:10), s.6231.
10 i, a.g.e., s.14.
' Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yénetimi ve ISO-9000 Kalite Giivence
Sistemleri ISO-9002 Kalite Belgesi Calismalari, (Istanbul: Beta Basim A.$.,2000), 5.52.



3. Giivenilirlik: Giivenilirlik, bir mal veya hizmetin belirli bir zaman dilimi
icinde arizalanmasi veya bozulmasini ifade etmektedir. Diger bir deyisle

kullanim boyunca goriilecek performans siirekliligidir.

4. Uygunluk: Uygunluk bir mal veya hizmetin dizayn ve faaliyet

karakteristiklerinin 6nceden olusturulan standartlara uygunlugudur.

5. Dayamkhihk: Dayaniklilik bir mal veya hizmetin ekonomik ve teknik olarak

omriini ifade etmektedir.

6. Servis Kabiliyeti: Bu boyut satis sonrasi hizmetin niteligi, mal veya
hizmetin onarilma kolayligi, hizmetin hizi, isletmenin miisterinin sikayetine

yaklagim ve ¢6zlim getirme derecesi gibi konulari kapsamaktadir.

7. Estetik: Estetik kalite boyutlart arasinda en subjektif nitelige sahip olamdir.
Mal veya hizmetlerin duyulara ve duygulara seslenebilme, etkileyebilme ve

bundan dolay: gidiileyebilme 6zelligidir.

8. Algilanan Kalite: Miisterinin mal veya hizmete iliskin imaji1, aldig: bilgiler,

reklamlar ve isletme imaj1 bu kapsamda yer almaktadir.'

Siralanan sekiz kalite boyutu birbirleri ile karsilikli olarak iliski halindedir. Bir
mal veya hizmet herhangi bir kalite boyutunda miikemmel olabildigi halde diger
boyutlarda kalitesiz olarak kabul edilebilmektedir. Bazi kalite boyutlann ayni yonde
iyilesmekte iken bazi durumlarda bir kalite boyutunda iyilesme saglanmas:, bir bagka

kalite boyutunda kalitenin diigsmesine yol acabilmektedir.
1.2. Kalite Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir. Unlii
Hammurabi Kanunlari’nin 229. maddesinde belirtilen kaliteyle ilgili ¢alismalar en ilkel
bicimiyle de olsa bu yillarda baglamis ve geliserek devam etmigstir. Tag devrine
gelindiginde ise, insanoglu bilinmeyeni, bir standart parcayla kontrol ederek Xkalite

kontroliin en ilkel bicimlerinden birini gergeklestirmigtir.

12 Efil, a.g.e., s.15.



Medeniyetin ilerleyen yillarinda ise kasaba gibi sehirlerde pazar yerleri
olusmaya baglayinca, miisteri tarafindan yapilan se¢im ustanin hiinerine ve sohretine
gore yapilmaya baglanmugtir. Daha sonraki yillarda Loncalar tarafindan hammaddeler,
siirecler ve fiiriinler icin spesifikasyonlar gelistirilerek, Lonca iyelerinin bunlara
uymalar istenmistir. Bu dénemlerde kalite, 6zellikle zanaat: elinde bulunduran kisilerin
sorumlulugu altindaydi. Alici ile satici veya tiiketici yiiz yiize gelmekteydi. Dolayisiyla

kalitenin ne olmas1 gerektigi adim adim belirlenmekteydi.

Halbuki teknolojik iiriinlerin gelismesi ve ¢ok sayida tiiketiciye hitap etmesi ile
lireticiyle tiiketici arasindaki mesafe acgilmaktadir. Bu gelismelerin neticesinde satici,

aliciyla yiiz yiize gelmeden alicinin istek ve ihtiyaglarina uygun iiriin iiretmek zorunda

kalmistir.

Sanayi devriminden sonra, isletmelerin daha da biiylimesi ve otomasyona
gecilmesiyle birlikte belirli spesifikasyonlar ve testler gelistirilmig, laboratuarlar

kurulmus ve ayn kalite kontrol birimleri olusmaya baglamistir.

Birinci Diinya savagi seri uiretimi ortaya ¢ikarirken, artan iiretim miktari ve iiriin
cesitliligi ile birlikte kalite kontrolinde matematiksel yontemlerin kullanilmasi

zorunluluk haline gelmistir.

Ikinci Diinya Savagi yillarinda, imalatin artmasina bagli olarak istatistiksel kalite
kontrol metodlart gelistirildi ve bu sekilde de muayene maliyetlerinin diistiriilmesine

calisild1.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda asil gelisme, Japonya’da yasanmustir. Amerikan
istatistiksel kalite kontrol kavrami 6énce Deming sonra da Juran tarafindan iilkede
tamtilmistir. Bski yoneticiler isten ¢ikarilmig, yerine uzman Kkisiler getirilmistir.
Japonlarm yeni st diizey yoneticileri amerikan yonetim seminerlerine sekiz hafta
boyunca katilmislardir. Egitimi ilk bagta Amerikalilardan alan Japonlar giderek kendi

seminerlerini vermeye baglamiglardir.

Sonug olarak, bitmis mamuliin muayeneye gerek kalmayacak sekilde tretim
sisteminin giivenceye alinmasi diisiincesi gelismis ve niikleer enerji, uzay, havacilik ve

genelde savunma sanayiinin de sektorel kalite giivence sistemleri ortaya ¢ikmustir.



Kalitenin diinyada kronolojik olarak hangi donemde oOnem kazandigina
bakildiginda; bilindigi gibi 1960 yillan rekabetin yeni ortaya ¢iktigi bir dénemdir. Bu
donemde isletmeler ayakta kalabilmek icin rekabet, rekabette bir avantaj saglama, vb.

kavramlarla karsilagsmiglardir.

1970°1i wyillarda 6nemli olan globallesme olmustur. 1980’L yillar kalitenin
diinyada 6nem kazanip, One c¢iktii bir donemdir. Bu donemde Asya Kaplanlar
ozellikle fiyat rekabetindeki bagarilart ile one g¢iknustir. Kaliteden &diin vermeden
kaliteyi yiikselterek, fiyatlarini diigiirmiislerdir. 1980-1990 yillan arasinda maliyet
azalimi, degisim miihendisligi (re-engineering), yeniden yapilanma, vb. Onem

kazanmlstlr.13

13 Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi,
(Istanbul: Beta Basim A.S, 2001), s.3.



Kalitenin tarihsel gelisimi bir sekille aciklanabilir. (Sekil 1)

T.K. Y.

Toplam
Kalite Kontr.

[statistiksel

Kalite Kontr.

Muayene
Ustabas1
Loncalar
Miisteriler
>
1900 1918 1937 1960 1980

Sekil 1. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kaynak: Simsek, a.g.e., s.16.
1.3. Degisen Kalite Yaklasimi

19. yy. sonlarina kadar biitiin diinyada eskiden zanaat denilen tipteki, daha ¢ok
zanaatkar ve ustalarin hakim oldugu bir yonetim sistemi bulunmaktaydi. Ancak zamanla
tilketimin artmasina paralel olarak ¢ok sayida mamule ihtiyag duyulunca, tretim ve
yonetim usullerini yeni ihtiyaglara gore degistirmek ve gelistirmek zorunlu hale

gelmistir. Sanayiden insanlar, miihendisler ve bilim adamlari bu sahada devaml
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calismalar yapmislardir ve sonunda batili sanayilesmis iilkelerde ve Tirkiye’de de

biiyiik ve orta 6l¢ekli kuruluslarda kullanilan klasik yonetim sistemi ortaya ¢ikmistir.

Sistemin olugsmasinda biiyiik katkilart bulunan Amerikali Mithendis Fredric
Winslow Taylor’un adina izafeten Taylor sistemi de denilen bu sistemin Oziinde
ihtisaslasma bulunmaktadir. Kuruluglarin  organizasyonlari, ihtisaslagmaya gore

yapilmigtir. Calisanlar da ihtisaslasmaya yonlendirilmistir.

II. Diinya Savasinda Amerika, Japonya’y: tekrar iggal etmis ve uzun siire orada
kalmigtir. Gerek bu isgal doneminde, gerekse sonraki yillarda Japonlar, Amerikalilarin
bilgi ve tekniklerinden biiyiik ¢apta faydalandilar. ABD’den, yonetimde gelistirdikler
teori ve sistemlerle taninmus profesorleri Japonya’ya davet ettiler, kendi bilim
adamlarini ve sanayicilerini Amerika’ya ve Avrupa’ya gonderdiler. Diger taraftan Japon
bilim adamlar1 ve sanayiciler bu klasik yonetim sisteminin eksik ve zayif taraflarin
gorerek onlan telafi edecek yeni sistemler gelistirdiler. Insanlarm yalmz fiziki
giiclerinin degil, fikirlerinin de o©nemli oldugu diisuniilerek istifade yollarina

gitmislerdir.14
2. KALITEYi ETKILEYEN TEMEL FAKTORLER

Uriin ve hizmet kalitesi baslica dokuz temel faktérden en direkt olarak
etkilenmektedir. Ingilizce’de 9 M’s olarak da bilinen bu faktorler asagidaki bicimde

aciklanmaktadir. 15
2.1. Pazar

Rekabet olan bir ortamda miisteriyi hangi isletme daha ¢ok mutlu ederse o
isletme daha fazla kazanmaktadir. Bir isletme, eger monopol piyasada iiretim yapan bir
isletmeyse, sunulan mal ve hizmet kalitesiz de olsa, o piyasada baska bir igletmenin
olmamas: nedeniyle satiglarini gerceklestirebilmektedir. Bu durumda kalite degil,
maliyetler 6nem kazanmaktadir. Bu yorum nadiren oligopol piyasalar i¢in de gegerli
olmaktadir. Bugiine kadar isletmeler kartel, trost ve konsern gibi amaglarla veya

isletmeler arasi birlesmelerle rekabetin siddetini azaltmaya caligmislardir. Bu amaglar

' Simsek, a.g.e., s.75.
'S Aym, 5.46.
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bugiin icin de gecerli olmakla birlikte, artik rekabet edebilmenin temel sart1 kaliteden

gecmektedir. 16

Havacilik sektorii oligopolistik ozellikler gostermektedir. Havacilik sektoriinde
pazara giristeki barajlar, sabit yatinmlarin cok biiyiikk boyutta olmasindan dolay:
yiiksektir. Ancak sektore girigler tarifesiz havayolu isletmeleri icin daha kolayken
tarifeliler icin daha zordur. Havacilik sektoriiniin oligopol bir piyasada faaliyet
gostermesi ve bu sektérdeki havayolu isletmelerinin fazla olmasi nedeniyle ortaya ¢ikan

rekabette basarili olmanin kosulu kaliteli hizmet sunmaktan ge@mektedilr.17

Pazara sunulan iiriin veya hizmetler sadece tiriin veya hizmet olarak degil, yeni
malzeme ve iretim metodlarin1 da beraberlerinde getirmektedirler. Ayrica yeni Uriin
veya hizmet gelistirmek icin temel olarak tiiketici istek ve ihtiyaglar1 gbz Oniine
alinmakta ve dikkatle incelenmektedir. Isletmeler gittikce artan bir hizla ve global bir
sekilde biuiyiimektedirler. Bunun sonucu olarak da isletmeler, giiniin kosullarina hizla

ayak uydurabilmek i¢in esnek olmali ve hizla yon degistirebihrne:lidilrler.18
2.2. Para

Mal ve hizmetlerin cesitlenmesi, rekabetin hizlanmas: ve geri kalmus iilkelerdeki
ekonomik krizler nedeniyle isletmelerin kar marjlan diigmiistiir. Isletmeler bu aciklarmi
pazar genisletmek ve isletmede hatalan azaltmak suretiyle kapatmaya ¢aligmaktadirlar.
Ayrica gelismeler, isletmelerde yeni teknolojilere yatiim yapma geregini
duymaktadirlar. Bu da sabit maliyetleri arttirarak karn azalmasina neden olmustur.
Ayrica Tiirkiye gibi %80’lere varan enflasyon, siyasi dalgalanmalar ve ekonomik
belirsizlikler nedeniyle bilyiik isletmeler dusiik kar marjiyla yatinm yapmak

istememekte, paradan ve gayri menkulden para kazanmayi tercih etmektedirler.
2.3. Yonetim

Daha once kaliteden sorumlu birka¢ ©zel bolim yerine bugiin isletmelerdeki

biitiin bolimler bu kavramla ilgilenmektedirler. Bu boliimler arasinda eggiidiimiin ve

' Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, (Birinci Basim, Istanbul: Alfa Basim Yay. Dag., 1997), s.46.
17Rigas Doganis, Flying Off Course: The Economics of Intl. Airlines, (Londra: Routledge, 1991), 5.20
'8 Efil, a.g.e., 5.40.
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kalitenin saglanmasi i¢in yonlendirme ve sorumluluklarin dagitilmalar iist yonetime

binen ylikleri fazlalastirmaktadur."’

Yonetim, hem Kkaliteyi etkileyen hem de kaliteden etkilenen bir etken
olmaktadir. Yonetim insanlara yonelik bir faaliyettir. Kalite yonetimi demokratik bir
yonetim tarzini gerektirmektedir. Demokratik yonetim ise katilimci yonetim anlamina
gelmektedir. Demokratik yoneticiler de astlarimi dinleyen, onlarin fikir ve isteklerine
deger veren, onlara hedef gosteren, ancak hedefe nasil ulasilacagim kendilerine birakan
liderlerdir. Ayrica hizla gelisen ve degisen cevre sartlar1 da bir kisinin yeteneklerini ve
kapasitesiyle simrli kalmayacak kadar karmagik, genis ve hizlidir. Biitiin bu degisen
sartlar sonucunda igletmelerin amaglari, degerleri, stratejileri ve politikalan da dnemli

degisikliklere ugramaktadir.

Kalite yonetimini benimseyen isletmeler “miisteriyi tatmin edecek mal ve hizmet
liretip sat” ve “yagamak igin yagat” politikalariyla hareket etmektedirler. Bu durum son
yillarda daha iyi ¢alisan “sinerji etkisi” diistiniildiigiinde, kalitesiz bir ¢evrede kaliteli bir

yasam siirdiirmenin olanaksizligi daha iyi anlasilmis olacaktir. 20
2.4. Insan

Teknik bilginin hizla artarak karmasiklagmast ve yeni alanlarin ortaya ¢ikmasi,
konusunda ihtisaslasmus kisilere olan ihtiyaci arttirmaktadir. Bilgi alanlarinin sayica
artmasinin yam sira, icerik olarak da bilyiimesi uzmanlagmanin bir gereksinim haline

gelmesine yol agmaktadir.”’

Isletmelere can veren; para, malzeme ve i yeri gibi tiim girdileri ¢alistiran ve
kendisi de bir iiretim faktorii olan insan olmaktadir. Ancak ister yonetici olsun, ister
yonetilen, insan kaynagimin profili degismemektedir. Klasik ydnetimin vasifsiz isgiict
kaynagindan beklenen; itaatkar, emirleri kusursuz uygulayan, uzun saatler galigan,
fiziksel olarak gii¢lii isgiicli yerine, asagidaki oOzelliklere sahip kisilerin aranmasi

gerekmektedir:22

19 Simsek, a.g.e., s.54.

2 Ozevren, a.g.e., 5.49-50.
2VEfil, a.g.e., s.41.

2 Ozevren, a.g.e., s.51.
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e Akliyla caligan, diisiinen, analiz ve sentez yapabilen,
e Yenilikci ve yaratici,

e Egitimli,

e Katilimci ve takim ¢alismasina yatkin,

e Kendine giivenen,

e Kendi kendini kontrol edebilen,

e (Caliskan,

e Isletmeye onerileriyle katkida bulunan,

e Inisiyatif kullanabilen,

e Bilgi iireten ve bilgisini paylasan.

Havacilik isletmelerinin de bir hizmet isletmesi olmasidan dolayi, hizmetin
liretilmesi ve de dagitimi aym anda gerceklesmekte ve miisteri lirliniin tiretilme siirecine
katilmaktadir. Bu nedenle miisteriye dogrudan hizmet veren personelin (bundan sonra
bu personelden frontline olarak s6z edecegiz) miisteriye olan ilgisi ve dikkati stratejik

bir konu olmaktadir. 2>

Havacilik  sektoriiniin - oligopolist 6zellikler gosterdigini daha &nce de
belirtmistik. Havayolu isletmeleri l¢ek ekonomisini yaygin olarak kullanmaktadirlar.
Biitiin oligopoller gibi havayollari da birim bagina diisiikk maliyetle bliylik c¢ikti
hacimlerine ulasmay1 amaclamaktadirlar. Buradaki ¢ikti birimi ugagin kalkisindaki
koltuk sayisina esittir. Ancak {iretimde olgek ekonomisini bagarmanin en Snemli

bileseni yogun uzman isgliciiniin kullanimidir.?*

Gerekli olan yeterlilikte mal veya hizmet iiretebilmek icin dogru yerde, dogru
zamanda, dogru insani bulundurmak ¢ok énemlidir.”® Tiim diinyada havacilik sektorii
teknolojik devir hmzmin en yiiksek oldugu sektorlerin baginda gelmektedir. Bu
yogunlukta teknolojiye bagimli bir is kolunda en bilyiik gereksinim dogal olarak

nitelikli is giicline sahip olan talep seklinde ortaya ¢ikmaktadir. 26

% Klaus J. Zink, Successful TQM. (Hampshire: Gower Publishing Limited, 1997), 5.40.

24 Doganis, a.g.e., 5.22.

» Korhan Oyman, “EUROSAS Airline Management” Havayolu Y6netimi Yayinlanmamus Ders Notlar,
(Anadolu Universitesi Sivil Havacilik Yiiksekokulu, Kasim 1996), s.2.

%69 Ulastirma Surasi, Havayolu Ulastirmas: Komisyon Raporu, (8-10 Haziran 1998,) 5.24.
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Ticari hava tagimaciligl yapan havayollarimn, tiim jet filolarinda meydana gelen
ve Olimli hasarla sonuglanan ugak kazalarinin nedenleri ile ilgili olarak Boeing

istatistiklerinden alinan tablo asagida yer almaktadir.”’

Table 1. Ucak Kazalarinin Ana Nedenleri

KAZA NEDENI KAZA ADEDI ORAN
(%)

Ucus Ekibi 91 67
Ucgak 15 11
Hava Durumu 10 7
Bakim 8 6
Diger 6 5
Meydan/ATC 5 4
Nedeni Bilinen 135

Nedeni Heniiz Bilinmeyen 66

Toplam 201

Kaynak: Oya Torum, “Insan Faktorleri” (Yaymlanmamis Ders Notlari, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2002), s.5.

Yukaridaki tablodan havacilik sektoriinde insan faktoriiniin neden bu kadar

onemli oldugu bir kez daha gozler oniine serilmektedir.

" Oya Torum, “Insan Faktorleri” (Yaymlanmamus Ders Notlari, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), s.5.
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2.5. Motivasyon

Motivasyon, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yéne yoneltici
¢ temel 6zellige sahip bir giictiir. Motivasyonun temel kavramindan tiiretilen giidiileme
1se bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone ve amaca dogru devamh sekilde harekete

gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamldnr.28

Pazara kaliteli bir irlin sunabilmenin gittik¢e zorlagmasi ve karmagiklagmasi, tek
tek her calisana diisen kalite paymi da arttirmaktadir. Motivasyonla amagclananlar

agagidaki gibi siralanabilmektedir.

e Calisanlarin organizasyonla kalmalarinin,
e Yaratic1 gizli giiclerini kullanmalarinin,

e Is basarimlarim arttirmalarinin saglanmasidir.

Birey acisindan motivasyon, bireyin kiiltiirel gereksinimlerinin doyurulmasinda
bireyin kendini gerceklestirmesine kadar bir cok evreyi kapsamaktadir. Organizasyonel
acidan ise motivasyon, organizasyon uyelerinin caligmaya baglamalarmi, c¢alismalar

siirdirmelerini saglayan diizenlemelerin tiimii anlamint tagtmaktadir.

Bir kisinin Ustesinden gelebilecegi is ile ortaya koydugu is her zaman ayni
diizeyde olmayabilir. Kiginin ustesinden gelebilecegi isi, yeteneklerinin kapasitesi
belirlemektedir. Ortaya konan isin, ustesinden gelinebilecek ise esit olabilmesi igin,
kisinin yeteneklerini kullanmaya istekli olmasi, diger bir deyisle caligma ve basarma
arzusunun olmast gerekir. Bunun icin de c¢aligsanlarin motive edilmesi gerekmektedir.
Sonug olarak yetenekler kadar motivasyon diizeyi de is basariminda etkili

olabilmektedir.?’

Havayolu isletmelerinde motive olmus insan calistirmak, verimli  bir
organizasyon yapisina ve yiiksek kaliteli iiretime sahip olmak anlamina gelmektedir ki

bu da pazardaki stirekliligi saglayabilmek demektir.”

28 Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: ist. Un. isl. Fak. Yayinlari, Beta Basim Y. D. A.S.,
1993), s.355.

» Simsek, a.g.e., 5.69-70.

0 Oyman, a.g.e., s.3.
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2.6. Malzeme

Kaliteyi etkileyen temel etkenlerden birisi de malzemedir. Malzemenin istenilen
kalite karakteristigine uygun olmast ve bunun igin de dogru olgiimler yapilmasi

kalitesizlik maliyetini azaltma ag¢isindan snemlidir.”!

Artan kalite istekleri ve iiretim maliyetleri, mihendisleri daha da limitlerinde
islemeye ve bunun yam sira 6zel uygulamalarda yeni metal ve alagimlar kullanmaya
yoneltmektedir. Bunun sonucu olarak da malzeme ozellikleri daha kesin olarak

belirienmekte ve gesitlilikleri de artmaktadir.

Gegmisteki gorsel kontrol ve kalinlik 6lgme gibi kontroller yerine gsimdi
spektometre, lazer, ultrasonik aletler gibi oldukca 6zel laboratuar aletleriyle hizli, kesin,
kimyasal ve fiziksel 6lclimler yapilabilmektedir. Bu amaglarla arag ve gereclerle

donatilmis muayene test laboratuarlarinin kurulmasi kaginiimaz hale gelmektedir.
2.7. Makine ve Techizat

Uriin maliyetlerini azaltma ve Kkaliteli tiretimi arttirarak rekabetin ¢ok yogun
oldugu pazarlarda miigterileri tatmin edebilmek amaciyla, isletmeler kullanilan
malzemenin kalitesinden ¢ok, dretim sistemlerine onem vermeye baslamiglardir.
Yiiksek kalite, iiretim zamani iginde, biitin olanaklarin tam olarak kullami!masinda,
daha da kritik bir faktér haline gelmektedir. Bunun yaninda, yiiksek kalite elde
edilebilmesi amacityla makine ve teghizatin tam kapasitede calistirilarak, tretim
maliyetlerinin diisiirillmesi gerekmektedir. Otomasyonla birlikte, calisan ve makine

verimliligi artarken, iiretim maliyetleri de azalmaktadir.
2.8. Modern Bilgi Metodlar:

Bilgisayar teknolojisinin hizli gelismesi, bilginin toplanmasi, saklanmasi ve
islenip kullanilmasinda ¢ok bilyikk kolayliklar saglamaktadir. Boylece iretim
siirecindeki makinelerin kontroliinden, satilan iiriiniin miisteride takibine kadar bilgi

kontrolii saglanmaktaldlr.32

' Ozevren. a.g.e.,s.51.
32 Simsek, a.g.e., s.70.
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En 6nemli zenginlik kaynagi bilgidir. Kim daha ¢ok bilgiye sahip olursa ve kim
bilgisini daha cok kullanabilirse, bu rekabet yanisinda ipi o gogiisleyebilmektedir.
Ancak bilginin kalitesi de ¢ok 6nemlidir. Bugiin yonetimin temeli bilgidir deniliyorsa,
isletmeler bilgi akis sistemlerini iyi korumalidirlar, aksi takdirde, yasama sanslarim
yitirebilmektedirler. Bu nedenle isletmelerde yonetim bilgi sistemleri, buna bagl: kalite
bilgi sistemleri ve insan kaynaklar1 bilgi sistemleri ¢ok Onemli bir yere sahip

olmaktadir.”?
2.9 Uretim Parametreleri Olusturma

Miihendislik tasarimlarinin gelismesiyle daha ©nce onem verilmeyen bazi
faktorler, artik ¢ok biiyilkk 6nem kazanmaktadir. Elektronik montaj atdlyesinde toz,
niimerik kontrollii bir makine i¢in yer titresimi, sistem odalarinda sicaklik gibi faktorler

bugiin modern iiretim i¢in birer tehlike haline gelmektedir.

Yukanidaki aciklamalardan da anlagilabilecegi gibi kaliteyi etkileyen faktorler de
geligen teknoloji ve miisteri taleplerine bagh olarak devamli degismektedir. Uriin ve
liretim sistemlerinin giivenirliligini saglamak ve sistem performansin: diistirmemek igin,
biitiin faktorleri goz oniinde bulundurarak sistemi siirekli dikkatle degerlendirmek ve

gerekli onlemleri almak gerekmektedir.
3. KALITE’NIN REKABETI ETKIiLEYEN DiGER FAKTORLERE ETKISi
3.1 Kalite ve Rekabet Arasindaki Iliski

Global olarak rekabetci olabiimek amaciyla yoneticiler, rekabetin farkinda
olmak, kaliteye zaman ve para ayirmak, ayrica yenilikler icin olanak saglamak
zorundadirlar. Kalite, uluslararas rekabetci ortamda yenilenmek ve gelismek igin bilyiik
bir silah olmaktadir. Isletmeler sadece yerel, bolgesel ve ulusal seviyede degil, artik
kendilerini diinyadaki rakip isletmelere kars1 rekabet eder halde bulabilmektedirler. Bu

isletmeler daha dnce karsilagmadiklart bu rekabeti, gok siddetli bulabilmektedirler.**

3 Ozevren. a.g.e., 5.47-48.
3* Tvancevich ve digerleri, a.g.e., s.4.
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Bu global pazarda, sadece diinya capinda kalite iretebilen isletmeler rekabet
edebilmektedir. Ulke ekonomisi igin global pazarda rekabet edebilmenin dnemi ¢ok
buyiiktiir. Eger isletmeler rekabet edemezlerse kayiplara ugramakta ve isletmenin hayat

kalitesi dusebilmektedir.35
3.2 Teknoloji ve Rekabet

1980'lerin ilk yillarinda Amerika Birlesik Devletlerinin teknoloji ve yenilikteki
liderligine Japonya, Almanya ve yeni sanayilegsen Giiney Kore, Tayvan ve Hong Kong
rakip olmuslardir. Yeni teknolojinin kullanimini ve katilimini kolaylagtiran altyap:
gelisimiyle birlikte, bu uluslarin basarisina katkida bulunan arastirma ve gelistirmeye
biiyiik yatinmlar yapilmaktadir. Yeni sanayilesmis tilkelerin rekabetinin 15-20 sene
icerisinde yogunlagmasi beklenmektedir. Teknoloji gelisimiyle birlikte yasanan
teknoloji boslugu (catismasi) Amerika Birlesik Devletleri'nde son on yil igerisinde
asilmugtir, diger uluslarin da bu boslugu agmalari umut edilmektedir. Amerika Birlesik
Devletlerinde en hizli biiyiiyen endiistriler yiiksek teknolojiye sahiptirler. Yiiksek

teknoloji sahibi isletmelerde genellikle;

e Diger iiretim isletmelerine gore teknolojiye daha fazla yatinm yapilmaktadir.

e Diger isletmelere gore tretimde c¢aliganlara daha fazla karsihk vermeyi

desteklemektedirler.*

Yiiksek teknoloji kabiliyeti, yiiksek seviyede is yetene@i ve oldukga yogun
arastirma ve gelistirme caligmalan gerektirmektedir. Bir isletmenin ulusal pazarda mal
veya hizmet satmasi, uluslararasi mal veya hizmet satmasindan daha kolay olmaktadir.
Artik global diinyada, en c¢ok rekabet¢i mal ve hizmetler fiyat, kalite ve miisteri

memnuniyetini saglama yetenegi bakimindan yiiksek seviyedekiler olabilmektedir.

Teknoloji, bilginin fiziksel belirtisidir. Bu nedenle rekabetci bir ¢evrede bilginin
iistiin olmasi, teknolojinin, organizasyonun rekabet edebilirligini arttirmasi anlamina

gelmektedir.

3 David L. Goetsch, Stanley Davis , Introduction To Total Quality, (New York: Mc Millan College
Publishing Company, 1994), s.34.
38 Jvanchevich ve digerleri, a.g.e., 5.587.
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Bir tilkenin, global pazarda basarili olabilmesi i¢in mutlaka iiretilmis mal ihrag
edebilmesi, ithracat¢i olabilmesi amaciyla da uluslararasi rakipleriyle hem kalite hem de
verimlilik konularinda rekabet edebilme yetenegine sahip olmas: gerekmektedir.
Amerika’daki isletmeler, 6zellikle de kiiciik olanlar1, rekabet edebilirligi arttiran anahtar
olan teknolojiyi kullanmakta geciktiklerinde iiriinlerini ihra¢ edememektedirler. Ciinkii
Amerika'daki isletmelerin %80'i kiigiik isletmelerdir ve kiiciik isletmelerin ihracatci
olabilmesi kritik bir durum olabilmektedir. Ancak bu kiiciik isletmelerin de rekabet
edebilmeleri konusunda ©Onemli bir yer tutan teknoloji kullanimina gitmeleri

gerekmektedir.’’
3.3 Insan Kaynaklar1 ve Rekabet

Kalitenin, belli bir diizeyde gerceklesmesi, mal ve hizmet dretiminin siirekli
iyilestirilmesi, bu mal ve hizmeti iiretecek olan i gorenlerin nitelikli olmalarina baglh
olmaktadir.*® Ayrica globallesme siireciyle birlikte kiiresel boyutta faaliyet gosteren
isletmelerin, rekabet edebilmeleri ve basarilari biiyiik olclide uygun ve nitelikli insan

giiciiniin istthdamina baghdlr.39

Rekabet edebilirligi arttiran en Onemli faktortin insan kaynaklar kalitesinin
olmas: gerektigi gercegini anlamak i¢in II. Diinya savasinda yenik diisen ve dokiintii
haline gelen Almanya ve Japonya'nin yeniden yapilanmadaki yaklasimi Ornek
gosterebilir. Bu iki iilkeden higbirinin, durumlarini diizeltecek boyutlarda dogal
kaynaklar1 yoktu. Onlar ekonomik agidan giiclenmek, gelismek ve organize olmak igin
insan kaynaklarini segmigler ve en biiyiik kaynaklarinin insanlari oldugunu sik sik dile

getirmislerdir.40
3.4 1SO 9000 ve Rekabet

Global pazarda rekabet edebilmenin anahtarlarindan birisi de uygulanabilir
standartlan yakalamak veya agmaktir. Daha onceleri {ilkelerin iirettikleri driinlerin

standartlar1 olabildigince farkli olabilmekteydi. Fakat global pazarin yerlesmesiyle, bu

¥ Goetsch, a.g.e., 5.54-55.

%8 Hasan Tutar, Standart Dergisi, (Istanbul: Ekim 1998), s.74.
% Aym, 5.79.

“ Goetsch, a.g.e., s.63.
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durum artik savunulmamaktadir. Avrupa Birligi'nin kurulusunun ardindan, bu birlik

artig gosteren, aym standart diizeyine olan ihtiyaca destek olmaktadir.

Kalite miisteri tarafindan Dbelirleniyor ise, standartlar da misterilerin
beklentilerine esdeger olmak zorundadir. Kalitenin istikrarim saglayabilmek amaciyla,
standartlarin da istikrarini saglamak gerekmektedir. Boylece bir iilkede, kaliteli olarak
nitelendirilen bir iiriin, bagka bir iilkede de aym sekilde nitelendirilebilmektedir. Bu da,
uluslararasi ticaret acgismndan o6nemli bir durum olmaktadir. Amerika Birlesik
Devletlerinde isletmelerin, ISO 9000 sertifikasyon siirecine ge¢cmesi amaciyla ¢ok
biiylik baskilar yapilmaktadir. Sertifikasyon, ISO 9000'in gereksinimlerini saptamak
amactyla bir kalite programu  kurulmasi anlamma  gelmektedir. Ormegin
gereksinmelerden bir tanesi, isletmenin gelisimi ve egitim ihtiyacin1 belirlemek
amaciyla hayata gecirilmesi gereken prosediirler olmaktadir. Teshis edilen egitim
gereklerine sahip olabilmek amaciyla igletme, kaliteyi etkileyen isler yapmakta olan
calisanlarinin egitimini saglamak zorundadir. Bununla birlikte igletme egitim kayitlarini

kapsamli bir sekilde siirdiirmek zorundadir. i

ISO 9000 standardma sahip olmanmin sagladigi vyararlar asagidaki gibi

siralanmaktadir. **

e Zaman ve hammadde kayiplarindan %40 oraninda tasarruf saglanmasi,
e Uluslararas ticarette anahtar rolii saglamast,

e Uriin veya hizmet kalitesinde siirekli gelisme saglanmasi,

e Miisteri tatmininin saglanmasi,

e Uluslararas: kimlik kazanma,

e Dabha biiyiik bir musteri kitlesine ulagabilme imkan,

e Biitiin bunlar isletmeye rekabet iistiinlugii getirmektedir.

*! Goetsch, a.g.e., s.68.
2 Simgek, a.g.e., 5.351-352.
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4. KALITENIN ASAMALARI
4.1 Kisisel Kalite

Bir sirket veya kurulusun gelecegi, dis diinyanin kalite gerekliliklerini yerine
getirmesine bagl olmaktadir. Isletme miisteri ve kullanicilarin talep ve beklentilerini

kargilayan tiriin ve hizmetler iiretebilmeli ve sunabilmelidir.

Uriin ve hizmetleri, yiiksek diizeyde kigisel kalite sahibi insanlar tarafindan
tiretilip sunulmayan bir isletmenin, dig diinyanin kalite gerekliliklerini tutarli olarak
kargilayabilmesini diisiinmek hata olacaktir. Ayn1 zamanda, dis diinyanin, her bir kisi
yiiksek diizeyde kalite sunmadigi takdirde, bir departman, sirket veya kurulusun genel

performansindan memnun kalmasini diistinmek de hata olacaktir.

Kisisel kalite, kalitede bir gesit zincirleme etkisi yaratarak, kalite gelisim siireci
baslatmaktadir. Kisisel kalitenin yiiksek olmasi her bir departmanin kalitesinin yiiksek
olmasma katkida bulunmaktadir. Kaliteli bir igletmenin misterileri ve c¢evresi
isletmeden memnun olmaktacir. Memnun miisteriler, daha iyi finansal sonuglara, daha

iyi bir imaja ve daha parlak bir gelecege doniismektedir.

Isletmenin basarilarindan duyulan gurur, isletmeyle ilgili genel bir memnuniyet
duygusunun olusmasim saglamakta ve yaraticilik ortaminin, takim ruhunun ve daha
yiiksek diizeyde kisisel kalitenin gelistirilmesini tegvik etmektedir.*’ Kisisel kalitenin iki

standard1 vardir ve bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir.
¢ Asil Performans Diizeyi
e Ideal Performans Diizeyi

4.1.1 Asil Performans Diizeyi

Asil performans diizeyi, belirli bir durumda, hem kisinin kendisinden
hem de baskalarmin o kisiden beklentilerinden etkilenen, kisinin mevcut performansinin

kalite diizeyi anlamina gelmektedir.

* Time Manager International A/S, a.g.e., s.23.
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Asil performans diizeyi degisebilmektedir; statik degildir, durumdan
duruma farklilik gosterebilir ve kisi asil performans diizeyini yiikseltebilecek ya da
disiirebilecek, degisken etkilere maruz kalabilmektedir. Asil performans diizeyini

etkileyen bazi faktorler vardir. Bunlar asagidaki sekilde siralanmaktadir;**

e Takdir — Odiiller,

o Ilgi dengesi,

o Hedefi bilmek,

e Basan / Basanisizlik,

e Fiziksel cevre,

e Psikolojik cevre,

e Deneyim ve yetenekler,

e Gorevin niteligi,

e Verilen siire,

e Bagkalaninin asil performans diizeyi,

e Ideal performans diizeyi.
4.1.2. ideal Performans Diizeyi

Ideal performans diizeyi, kisinin kendi performans diizeyiyle ilgili olarak
icinden gelen isteklerini, beklentilerini ve taleplerini ifade etmektedir. Kisinin yapmis
oldugundan daha iyisini yapamayacagina inandiginda, performansindan gurur
duydugunda, kiginin yaptig1 igin iizerine memnuniyetle adim yazabildiginde kisi, ideal
performans diizeyine ulagmaktadir. Kisilerin sahip oldugu en 6nemli degerlerden birisi
ideal Kkalite standardi olmaktadir. Ideal performans diizeyi, ayrica insanlarn
kapasitelerinin ~ sinirlarimin  belirlenmesine  katkida  bulunarak,  gelisimlerini,
etkinliklerini, cevrelerindeki diinya ile iligkilerini ve gelecekte elde edecekleri firsatlar

(n,tl(ileyecektir.45

* Time Manager International A/S, a.g.e., 5.24.
BAym, 5.28.
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YUKSEK

IP DUZEYI

0 8 18 25 YAS

Sekil 2. IP Diizeyinin Gelisimi

Kaynak: Time Manager International A/S, a.g.e., s.36-37.

Cocuklukta ideal performans diizeyi stk sik inisler ¢ikislar gostermektedir. 8
yasindan itibaren ideal performans diizeyinin etkilenmesi zorlagmaktadir. 18 yasindan
itibaren ideal performans diizeyi istikrar kazanmaktadir. En ge¢ 20'li yaglarm ortalarinda
ideal performans diizeyi sabitlegmektedir. Bu degisim Sekil 2. ve Sekil 3.'te

goriilebilmektedir.*°

4 Time Manager International A/S, a.g.e., 5.36-37.
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A KALITE
YENI IP DUZEY1
YENI IP DUZEYI
GUCLU
DENEYIMLER
4>
25 YAS

Sekil 3. IP Diizeyinin Sabitligi

Kaynak: Time Manager International A/S, a.g.e., s.36-37.

Bu iki sekilden c¢ikanlan sonuglar asagidaki bicimde siralanabilmektedir.

e Asil performans diizeyi yiikseltilebilir.
e Ideal performans diizeyi oldukca sabittir.

e Yapilabilecekler ile asil yapilanlar arasinda farklar bulunmaktadir.

Kisisel kalite ile bazi avantajlar saglanabilmektedir. Ornegin bagkalarinin giiven
ve sayg1 duymasina etki etmekte, terfi etme sansim yiikseltebilmekte, hata oranmm
azaltarak kaliteyi arttirmakta, daha ¢ok is bagarilmasini saglamakta ve yasam Kkalitesini

yiikseltmektedir.
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Asil performans diizeyini yiikseltmenin altin kurallan asagidaki bigimde

siralanabilmektedir.*’

o Kisisel kalite hedeflerinin belirlenmesi,

¢ Kisinin kendisi icin kalite hesabi tutmasi,

e Kisinin c¢abalarindan bagkalarinin ne kadar memnun oldugunun kontrol
edilmesi,

e Isin yapilirken sonra gelen halkayi, degerli bir miisteri olarak kabul edilmesi,

e Hata yapmaktan kacinilmasi,

e Gorevlerin daha etkin olarak yerine getirilmesi,

e Kaynaklarn iyi kullanilmasz,

¢ Kisinin ige kendini vermesi,

e Baglanilan igin bitirilmesini 6grenerek 6z disiplinin gii¢lendirilmesi,

e Stresin kontrol altinda tutulmast,

¢ Ahlak sahibi olunmasi; erdemliligin korunmasi,

e Kalitenin talep edilmesi gerekmektedir.

Talep ve beklentilerin kargilanmasint garanti etmek amaciyla kalite gelisimi
lizerindeki caligmalart her zaman devam ettirmek, ideal performans diizeyini diizenli
araliklarla degerlendirmek ve ayarlamak, asil performans diizeyini diizenli araliklarla
olgmek, ideal ve asil performans diizeyleri arasindaki farki yorumlamak ve Kalite

gelisimini giinliik yasamim dogal bir parcast haline getirmek gerekmektedir.
4.2. Hizmet Kalitesi

Hizmet kalitesinin ne anlama geldiginin anlasilabilmesi amaciyla hizmet
karakteristiklerinin incelenerek, hizmet iretimi ile sunumunun mal Uretimi ve
sunumundan farkliliklarmim ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu farklar asagidaki

bicimde siralanmaktadir. 48

e Hizmet fiziksel olarak dokunulamaz, tanimlanamaz, dl¢iilemez.

e Hizmet depolanamaz, stoklanamaz ve geri kazanimi miimkiin degildir.

*’ Time Manager International A/S, a.g.e., 5.56-57.
* Nurettin Peskircioglu, “Hizmet Sektoriinde Kalite, Kalite Glivencesi ve Saglik Hizmetlerinde
Uygulanmasi”, Verimlilik Dergisi Kalite Ozel Sayisi, (Ankara: MPM Yayinlar1,1993), s. 144-146.
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e Hizmet, insan davranislari ile yonlendirilen bir dizi aktiviteden olugsmaktadir.

* Biregyaigin s6z konusu olan kullanim 6mrii hizmet icin s6z konusu degildir.

¢ Hizmetin bir zaman boyutu vardir. Bu boyut bir baglangi¢ ve bir bitis noktas:
olan zaman dilimi ile tanimlanir.

e Hizmet talebe karsilik olarak verilir.

¢ Hizmet sektdriinde personel yonetimi ¢cok énemlidir.

e Kendisine hizmet verilen kisi bunu, hizmeti veren kurulusun organizasyonel
hiyerarsisinin ve iicret siralamasinin nispeten alt kademelerinde bulunan
personelden almaktadir.

e Kalite hem objektif hem de subjektif olabilmektedir.

Hizmet isletmelerinde kalite, kavranmasi, uygulanmasi ve denetimi acisindan
daha belirsiz ve karmagik bir alandir. Hizmetlerin nesneden ¢ok performans olmasi
nedeniyle, aynmi kaliteyi saglayan kesin imalat sertifikasyonlarinin isletme tarafindan

olusturulmasi zor olmaktadir.

Hizmet kalitesi, bir imalat ortaminda olusturulup, eksiksiz olarak miisteriye
ulastinlamamaktadir. Birgok hizmet, kaliteli bir hizmet sunulmasini garantilemek
amactyla satistan Once sayilamaz, olgiilemez, stoklanamaz, test edilemez ve
dogrulanamaz. Bununla birlikte hizmet performansi, isgdrenlere ve miisterilere gore
degismekle beraber kisa siirede bile degisiklikler gosterebilmektedir. Bir¢cok hizmette
kalite, hizmetin ulastirilmast esnasinda, ve genellikle de miisteri ve hizmet personelinin
etkilesimi esnasinda olugsmaktadir. Bu nedenle hizmet kalitesi, biiyiik oranda personelin
performansina bagli olmaktadir. Bununla birlikte personel de bir fiziksel malin girdileri

kadar kontrol edilemeyecek bir organizasyonel kaynak olmaktadir.*

Hizmet kalitesi kavraminin tanimi konusunda fikir birligi olmamakla birlikte
genel olarak asagida belirtilen tanimlara literatiirde yer verilmektedir. Bu tanimlardan
biri; hizmet kalitesi, “miisterinin beklentileriyle gerceklesen hizmet performansinin
karsilagtirilmasidir.” Hizmet kalitesiyle ilgili ikinci tanim ise, musteri, hizmet, kalite ve

diizeyler gibi terimlerin tanimlanmasin: kapsamaktadir.

9 Sevgi Ayse Oztiirk, Hizmet Pazarlamasi, (Eskisehir: {sletme Fakiiltesi Yayimlar1 No:3, 1998), s.137.
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Hizmet Xkalitesiyle ilgili dglinci tanim, mikkemmel hizmet Kkalitesinin
belirlenmesinde ve yonetilmesinde yanhisliklara yol acan bosluklar aciklamaktadir. Bu
bosluklardan ilki, musteri beklentileri ile yoneticilerin miisteri beklentileri algilamalan
arasindaki farkliliktir. Ikinci bosluk, yoneticilerin hizmet kalitesinin hedef diizeyi
hakkinda algilamalart ile gerceklesen hizmet kalitesi diizeyi arasindaki farkliliktir.
Ucglincii bosluk, is ve egitim talimatlarinda belgelenen hizmet kalitesi ozellikleri ile
gerceklesen hizmet kalitesi arasindaki farkliliktir. Dordiinci bosluk ise, hizmet

kalitesinin gercek teslim sistemi ile tiiketicilerin digsal iletisimi arasindaki farkliliktir.”®

Hizmette baz: kalite gostergeleri bulunmaktadir ve bu literatiirde hizmet giinesi

olarak tanimlanmaktadir ki, bunlar agagidaki gibi stralanabilmektedir;”!

e FErisilebilirlik,
e Tepkisellik,

e Zamanhlik,

e Tamlhik,

e Dogruluk,

e Profesyonellik,
e Giivenilirlik,

e Giivenlik,

e Anlasilabilirlik,
o  Sireklilik,

s Esneklik,

e Ortam,

e (GOrunim,

Havacilikta yolcu acisindan bakildiginda hizmette kalite gostergeleri ise

asagidaki gibi bolimlendirilebilmektedir: >

0 Ahmet Diken, Sanayi ve Hizmet isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi, (Konya: Konya Ticaret
Odas: Kiiltiir ve Egitim Yayinlan No:§, 1998), 5.96.

> Kalite Dernegi. “Kalite Cemberleri” Sertifikali Kurs Notlar1 (Istanbul: 2002), s.12.

32 A. C. Rosander, Applications of Quality Control In The Service Industries, (New York: ASQC
Quality Press, 1985), s.82.



. Ugus Oncesi

e Rezervasyonlar,

o Check-in’de bekleme siiresi,

e Bilet satin almada bekleme siiresi,

e Giivenlik kontrollerindeki bekleme siiresi,

¢ Bekleme salonundaki bekleme siiresi,

e Ucusu bekleme siiresi,

e Kalkis icin bekleme siiresi,

e Iptaller ve kapasitenin lizerinde rezervasyon,

e Yolcunun ugaga alinirken uygulanan 6ncelikler.

. Ucus sirasinda

¢ Oturma kosullart,

e Esyalarin konmasi i¢in ayrilan alan,

e Glvenlik yonlendirmeler,

e Kabin gorevlileri tarafindan verilen ugus bilgileri,
e Kaptanlar tarafindan verilen ugus bilgileri,

o Ucus esnasinda okuma materyalleri ve magazinler,
e Yiyecek ve igecek hizmetleri,

e Sigaraicilen ve icilmeyen boliimlerin ayrima,

e Diger uguslar i¢cin baglant1 verilip verilmedigi,

e Sicaklik ve havalandirma kosullari.
. Ucgus sonrast

o Varis siiresi,

o Ucaktan bagaj alimina kadar gereken siire,

e Bagaj alimi sirasindaki bekleme siirest,

¢ Bagajlarin alimi sirasinda bagajlarin durumu,
e Ulasim olanaklart,

e Ulasim icin bekleme siirest,

e Konaklama olanaklarina ulagma.
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Bu gostergelere havaalani olanaklari, havayollan ve bagaj hizmetleri acisindan

bakildiginda ise kalite gostergeleri agsagidaki gibi boliimlenebilmektedir; >

1. Havaalani olanaklan

e Park alanlan,

e Otopark iicretleri,

e  Araba kiralama,

e Havaalam restoranlan,

e Havaalan1 magazalarn,

e Havaalanma ve havaalanindan ulagim olanaklari,
o Bekleme salonlan,

e Dinlenme salonlari,

o Konforlu otobiisler,

e Havaalanindaki yol gosterme isaretleri,

o Ucretsiz oturma alanlari.
2. Havayollar1 ve bagaj hizmetleri

e Ugus tarifeleri,

e Hizmette giivenilirlik,

e Kapasite fazlast rezervasyon,

e Hizmetlerin dogrulukian,

e Kapasite,

e Ucus iptalleri,

e Hizmet ve gecikme zamani,

e Diisiik bilet fiyatlar1 uygulamalar,
e Ucakla bagaj alim1 arasindaki siire,
e Bagaj alimindaki bekleme siirest,

e Bagajlarin hasarh olup olmamasi,
e Yiiklenmeyen, yanlis giden veya indirilmeyen bagaj,

e Kayip bagaj,

%3 Rosander, a.g.e., 5.82-83.
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e Bagajin yanlis bantta donmesi,

e Kayip veya hasarli bagajin telafi siiresi.
4.3. Departman Kalitesi

Isletmelerdeki birgok gorevin bir insan grubu tarafindan yerine getirilmesi
nedeniyle, isletmenin ya da organizasyonun bagarnilarn sadece her bir bireyin
performans: degil, grubun ortak gabasini da gostermektedir. Bir organizasyonun bagarili
olabilmesi ve Kkalite seviyelerini ulagabilmesi amaciyla her departmanin ek bir ¢aba
gostermesi ve departmanlarin diger departmanlarla koordineli olarak ¢aligmasi
gerekmektedir. Omegin arastirma-gelistirme, tiretim, planlama, igletme vb. boliimlerin
hepsi ayr1 ayrt departmanlarinin kalite seviyelerini yakalamal1 ve diger departmanlara

da kalite seviyelerini yakalamalar1 amactyla ek bir ¢aba g(jstermelidirler.54

Departman kalitesi, bir organizasyonun kalite gelistirme programi agisindan
bilyilk 6nem tagimakta ve taleple kargilasilmadan Once agik¢a tanimlanmalidir.
Departman yoneticisinin temel gorevi; departman islevi, firiinler ve hizmetler i¢in Kalite
amaclarinin belirlenmesi ve departman igerisindeki her bireyin bu amaglan benimsemis
olmasindan emin olmaktir. Bir igletme ya da organizasyon icerisindeki her departmanin
ideal performans diizeyi tanimlanabilmekte ve asil  performans diizeyi
olciilebilmektedir. Ideal performans diizeyi, departmanin kalite amaglarinin ifadesi

olurken, asil performans diizeyi ise performansin ger¢ek diizeyidir.55

Kalite amaglant (ideal performans diizeyi) mutlaka miilkemmeliyetciligin bir
isareti ya da olabilecek en iyi performans belirtisi olmamakla birlikte kalite amaglar,
hem kendisiyle hem de dis diinyayla uyum igerisinde olan bir organizasyonun
departmanlarinin  kalite diizeyini yansitmaktadir. Bir departmanin Kalite amaclart,
siirekli glincellestirilmeli ve yenidén incelenmelidir. Departman kalitesi gelisiminin
dizenli bir 6zelligi olan bu yeniden inceleme, dikkatli degerleme analizlerine

dayandirilmalidir.

* Time Manager International A/S, a.g.e., s.119.
53 Aym., s.119.
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Departmanlarin  performans olgiimlerinin, kabul edilen Kkalite seviyelerine
getirilip saglamlagtinlmasi tim departmanmn, yoneticisinin ve calisanlarinin hepsinin
sorumlulugunda olarak, bu da hatalardan ve yok olmaktan ka¢inmalarina yardimci
olmaktadir. Bir departmanda kaliteye ve karliliga ulasmak, verimli bir ¢aligma

yapilmadiginda zor olabilecektir. Bir departman, ancak kalite amagclarina ulagtiginda

verimli isleyebilecektir.S(’

Departman kalitesini gelistirmekte 3 ara¢ kullanilmaktadir. Bu araglar agagidaki

bicimde siralanmaktadir. 37

I. Departman Kalitesi Faktorleri: Bu faktorler asagidaki asamalardan

olusmaktadir:

e Departman kalitesi faktorlerinin listelenmesi,

e Bu faktorlerin 6nem derecesine gore siralanmast,

e Her faktor icin bir 6lgme metodu belirlenmesi

e Ideal performans diizeyinin saptanmast,

e Asil performans diizeyinin 6l¢iilmest,

e Asil ve ideal performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin belirlenmesi,

e Departman kalitesini geligtirmek icin etkili bir plan hazirlanmasi

gerekmektedir.

2. Departman Gostergeleri
3. Deger Gostergeleri
4.4. isletme Kalitesi

Isletme kalitesi, “bir isletmenin veya organizasyonun tiim performansinin asgari
ve asgari lizeri talep ve beklentileri karsilamas1” bigiminde tanimlanabilmektedir. Bu
beklenti ve ihtiyaclar hem dis diinyanin hem de isletmede calisanlarin kendilerine ait
beklenti ve ihtiyaglarin1 kapsamaktadir. isletme kalitesi, iki ana alan i¢inde, hedeflenen

cabalarla gelistirilmektedir.

fé Time Manager International A/S, a.g.e., s.119.
7 Aym., s.122.



32

Bunlardan ilki; isletmenin imajinin ve pazar payinin, miisterilerin kaliteyi nasil
algiladiklariyla belirlenmesi nedeniyle, isletme, personelinin, departmanlarinin, iiriin ve

hizmetlerinin kalitesini arttirmaya ¢alismak zorundadir.

Ikincisi ise; bir isletme, tiim organizasyonu etkileyen, bir kalite kiiltiiriinii ortaya

cikarmaya calismalidir.”®

Kaliteli bir isletmenin ayirt edici bazi1 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler

asagidaki bicimde siralanmaktadir. >

e Kalite gelisimine odaklanmalk,

e Kalite siirecine yonetimin katilmast,

¢ Memnun misteri/kullanici,

e Kendini isine adamis ¢alisanlar,

e Uzun donemli kalite geligimi,

e Kolay tamimlanabilen kalite amaclari,

e (Odiillendirilmis kalite performansi,

e Olumlu gekilde algilanmig kalite kontrold,

o s siirecindeki calisanlar1 degerli bir miisteri olarak gormek,
e Personel egitimi ve gelisimine yatirim yapmak,

e Hatalan 6nlemek veya diigtirmek,

e Kendine uygun bir karar seviyesi tayin etmek,

e Son kullanicilara dogrudan ulagmak,

e Hem insan kalitesini hem de teknik kaliteyi giiclendirmek,
e Miisteri ihtiyaclarint dogrudan etkileyebilen isletme,

e Siurekli deger analizi yapmak,

e Isletmenin toplum igerisindeki roliiniin taninmasi.

%% Time Manager International A/S, a.g.e., s.161.
¥Aym., s.162-163.



IKINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi

1. TOPLAM KALITE YONETIMi KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS
1.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavram

20. Yuzyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir dénem baglamaktadir.
Bu donemin temel ozellikleri globallesme ve imhaci rekabet ifadeleri ile
tanimlanabilmektedir. Korumac1h§1n biiyiik ﬁlgﬁde kaldirilmasi, giimritk oranlarinin
azaltilmasi, yabanci sermayeye genis imkanlarin taninmasi ve diger bir¢ok gelisme,
gicli ve dinamik kuruluglarin ulusal smirlarin Stesine ¢ok daha kolay bir sekilde
erisebilmelerini saglamaktadir. Bu yoni ile bakildiginda globailesme, genis bir
ekonomik yayilma anlamina gelmektedir. Globallesmenin en belirgin sonucu, rekabetin
sertlesmesi olmaktadir. Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmas: ile bircok kurulus uzun
zamandir sahip olduklar1 pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda bulmaktadirlar.
Kolaycilik yerini miicadelecilige birakmaktadir. Hakim olduklart pazarlarda pay
kaybeden isletmelerin bir kismu kigiilmekte veya yok olmaktadir, digerleri ise
rakiplerinin pazarlarindan pay alabilme gayretine girmektedirler. Boylece, i¢ pazarlarda
artan rekabete ilave olarak dis pazarlarda da rekabet yogunlagmaktadir. Imhaci rekabet
terimi de, hem i¢ pazarda hem de dis pazarda ayni sertlikte gelisen bu ortami .tarif

etmektedir.®®

% {prahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, (Istanbul: Kalder Yayinlar1, Agustos 1996), s.9.



34

Bu yeni rekabetci ortamda basarili olabilmek amaciyla isletmeler, geleneksel
yontemlerden uzaklasip yeni rekabet stratejileri gelistirmektedirler. Yeni rekabet
stratejilerinden birisi de "Toplam Kalite Yo6netimi"dir. Isletmeler kar ya da bir fayda
yaratmak amaciyla kurulan miiesseseler olmaktadir. Bu nedenle urettikleri mal veya
hizmetlerin miisteri tarafindan begenilmesi gerekmektedir. Bilindigi gibi miisteriler
beklentilerinin iizerinde kalite kriterlerine sahip mal veya hizmetlerle daha ¢ok tatmin

olabilmektedir. Bu da maliyetleri arttirmaktadir.®!

Bu maliyetleri azaltabilmek ve siki rekabet ortaminda rakiplerinden onde
olabilmek amaciyla isletmeler, Toplam Kalite Yonetimini benimsemektedirler. Toplam
Kalite Yonetimi, bir isletme stratejisidir. Mal veya hizmet kalitesini, nasil pazar
bolimiiniin beklentileri belirlemekteyse, isletme yonetiminin kalitesini, yOnetim
islevlerini, tekniklerini ve ilkelerini de bu sartlar belirlemektedir. Bu nedenle yonetimin

kalitesinden bahsedilmektedir.®?

Toplam Kalite Y6netimi bir isletmenin kar, kalite, fiyat ve yeni iiriin diizleminde
kurulus ici ve dist miisterilerinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini tam ve ekonomik
bir sekilde karsilanmasini amaglayan tim ¢alisanlarin katilumi ile tiim siireglerin siirekli

olarak iyilestirilmesini 6ngdren bir yonetim sistemidir.®®

Toplam Kalite Yonetimi fikri Crosby (1979), Feigenbaum (1983) ve Deming
(1986) gibi iinlii yonetim bilimciler tarafindan tartisiimistir. Oakland (1989) Toplam
Kalite Yonetimi’nin bir biitiin olarak sistemin etkinligini ve esnekligini arttiran bir
yaklasim sekli olarak herkesi gelistirme yontemi ile ilgili kilarak insanlarin
yasamlarindaki bogsa giden enerjilerinden kurtulmanin bir yontemi oldugunu
belirtmektedir. Dale (1989) grup calismasi ve etkili maliyet gelismeleri faaliyetlerinin
iist yonetimin hamlesini gerekli kilarak basartli uygulamada anahtar esaslar oldugunu
ileri siirmektedir. Ishikawa (1985) “Sirket Olceginde Kalite Kontrol” terimini

kullanarak, organizasyon i¢inde kaliteyi yonetmekte tiim fonksiyonlarin igse karigacagini

6! Kavrakoglu, a.g.e., (Toplam Kalite Y6netimi), 5.9-10.
52 Aym, 5.10. )
6 Oya Torum, UTED Dergisi, (Istanbul: Say1 73 Aralik 1997), s.21.
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belirtmektedir.** Shiba (1987) Toplam Kalite Yonetimi’nin giiclii bir yonetim paketi

oldugu yorumunu yapmaktadlr.65

Toplam Kalite Yonetimi’nin tanimi ve uygulamalar1 biiyiik farklilik gosterirken

asagida genel ozellikleri hakkinda bir uzlagma bulunmaktadir. 06

TKY, musteri ihtiyaclarini tatmin etmeye dayanmaktadir.

TKY, bir organizasyonun uzun vadeli faaliyetlerini gerektirmektedir.

TKY, bir yonetim hamlesi olmaktadir.

TKY, insanlar tizerinde odaklagmakta ve amaci kaliteye dayalt bir kiltir
tretmektedir.

TKY, bir organizasyondaki insanlarin genel bir amaca dogru motive
edilisine ihtiyac gostermektedir.

TKY’de Grup ¢aligmasi ( Kalite Cemberleri ) bulunmaktadir.

Miisteri tatminini arttirmada stirekli gelisme gerekli olmaktadir. Buna da
miisterilerin ihtiyaglarint ve makul beklentilerini anlayarak erismek miimkiin

olmaktadir.

1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

TKY, temel amaclari bakimindan incelendiginde kurum ve kuruluglara yeni

ufuklar agmaktadir. Profesyonel standart ve etkilere uyumlu bir miisteri memnuniyeti,

hizmetin siirekli gelisimi, toplum ve c¢evre beklentilerini karsilama geregi ve hizmette

verimlilik esas alinmaktadir. Buna gére TKY nin amaglar arasinda;

Kurulusun dinamizmini ve yapisini gelistirmek,

Tiim ¢alisanlarin igbirligine dayanan bir kalite giivenligi sistemini kurmak,
Uretim ve hizmette sifir hatay esas almak,

Miisterilerle tiiketicilerin giivenini kazanmak,

En yiiksek kaliteye ulagsmay1 hedeflemek,

Bu amaglara yonelik yeni iiriin ve hizmetler gelistirmek sayilabilir. o1

4 M. Koseoglu, D.K. Harrison, D.Link. “Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasimn Arkasindaki
Insan Faktorii”, Verimlilik Dergisi, (Ankara: MPM, 1994), s.21.

65 Diken, a.g.e., s.19.

66 Ayni, s.21.

7 Topal, a.g.e., s.12.
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Bu amaglan karsilamak lizere cagdas miisteri gereksinimlerinin belirlenmesi,

hosnutsuzlugu giderecek kontrol ve 6nleyici faaliyetleri gelistirerek;

e Hizmet derecesi ve performansi arttirma,

e Maliyeti diisiirme,

e Kurulus i¢indeki kalite anlayisina toplu baglilik yaratma,

e Hizmet kalitesini gelistirmeye yonelik olanaklart belirlemek iizere kosullar
ve sonuclart degerlendirme,

e Kurulusun toplum ve cevre tizerindeki olumsuz etkisini énleme yoniinde bir

stratejinin gelistirilmesi gerekmektedir.68

Ozetlemek gerekirse TKY’nin amaclari, verimlilik ve etkililik, yeniden
yapilanma, organizasyonel gelisim, etkin stratejik yonetim, kalite gelistirme, miisteri

memnuniyeti, pazar pay1, karlilik ve rekabet gelistirme olarak zetlenebilmektedir.*’
1.3. Toplam Kalite Yonetimi’nin Rekabet Giicii Artirimina Etkisi

Toplam Kalite Yonetimi, yalnizca iiriin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip, artik
cagdag bir yonetim anlayist olmaktadir. Bir taraftan kaliteyi yiikseltirken diger taraftan

verimliligi arttirmaktadir.

Maliyet T ]
d Klasik Toplam
(Geleneksel) Kalite
Maliyet Yonetim Y 6netimi
Ustiinliigii
_______ L Hata (%)
Kalite Ustlinligu !

i
I
I
I
I >

v
Sekil 4. Kalite-Maliyet iliskisi

Kaynak: Simsek, a.g.e., s.123.

68 Topal, a.g.e., s.12.
6 Halis, a.g.e., s.90.
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Sekil 4’te goriildugt gibi, yiiksek kalite ile birlikte maliyetler diigiiriilmekte ve
daha ucuza iretim yapilmaktadir. Bu da rekabet giiciinii arttirmada ve iiriin veya
hizmetin piyasaya arzinda yiiksek hiz saglamaktadir. Bunu gergeklestirirken “kalite-
maliyet-termin-verimlilik-kar” ilkesine geleneksel anlayistan ¢ok daha degisik acidan
yaklagmaktadir. Bu yeni yaklagima gore, kaliteli tiretim amaciyla yapilan calismalar
israfi onlemekte, verimliligi arttirmakta ve maliyetleri diisiirmektedir. Yiiksek kaliteli
Uriin veya hizmetlerin, diistik maliyetten pazara siiriilmesi, Pazar paymi ve rekabet
giiciini arttirmaktadir. Rekabet giicti yiikksek olan bir igletme de rakiplerine oranla daha
basarili olmaktadir. Isletmeler yilksek kalite diizeyine ulagabilmek icin hedef ve
politikalarin1 uzun donemli olarak yapmaktadirlar: Bu hedeflere ulagabilmek igin
caligmalarini kiicik fakat siirekli ve diizenli gelismelerle siirdiirmeleri gerekmektedir.
Daha once de belirtildigi gibi, globallesen diinya pazarinda rekabet edebilmenin yolu,

bu anlayig1 benimsemekten gecmektedir.”

Toplam Kalite > Tim Calisanlarin
Felsefesi, Anlayisi Motivasyonu, Katilimi
+
Egitim
Siirekli Gelisme, Planli Sistematik Yaklasim
Iyilestirme < +
l Kapsamli, Yaygin Faaliyetler
Hatalarin Onlenmesi
+ Yiiksek Kalite
Yiiksek Verimlilik > +
+ Diisitk Maliyetler
Uriin, Pazar Cesitiemesi l
Yiiksek Rekabet Giicii

Sekil 5. Toplam Kalite Yonetimi’nin Rekabet Giiciine EtKisi

Kaynak: Simsek, a.g.e., s.123.

" Simsek, a.g.e., 5.123.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN OGELERI
2.1. Liderlik

Toplam kalite yonetimi uygulamasimin basarisinda liderligin 6nemi biiyiik
Olcide kabul gormektedir. Liderlik farkli kisilere farkli anlamlar ifade etmektedir.
Liderlik asagidaki sekillerdeki gibi tanimlanabilmektedir.

Reitz liderligi bir amaca ulasabilmek amaciyla bir grubu etkileme siireci olarak

tanimlamaktadir.”’

Yoneticilere bir takim sorumluluklar, goérevler yiiklediginden liderlik; ydnetmek
anlamma da gelmektedir. Yoneticiler 6dil ve cezalarin mesru giicii sayesinde
gorevlerini yerine getirdiklerinden liderlik onlarnin mesru pozisyonlart igerisinde

diisiiniilmektedir.”

Liderlik kisinin vizyonunu yiikseklere tasiyan bir 151k, performansim daha
yiiksek standartlara yiikselten ve kisiligini normal limitlerin iizerine gikartan bir olgu
olmaktadir. Liderlik her tiir organizasyonun isletme tarzt olmasina karsilik, kalite
yonetimli organizasyonlar kidemli yoneticilerde bulunan geleneksel diislince ve
davranislarda radikal farkliliklara gereksinim duymaktadir. Bugiin basarili olabilmek
amaciyla kidemli yoneticiler tutarli bir grup gibi hissedip davranmak, milkemmellige
ulagmak amaciyla metod, sistem ve stratejileri, ayrica acik, goriiniir kalite degerlerini ve
beklentilerini gelistirmek, yaymak ve gdzden gegirmek durumundadirlar. Bunlar da

geleneksel liderlik uygulamalarina dikkate deger bir bigimde zitlik gdsterrnektedir.73

Zenger Miller’in 450 igletme ve 2000 kisiyi kapsayan liderlik aragtirmasinda,

liderlikte aranan on yedi 6zelligi sunlar olusturmaktadir: 7
e Bir vizyonu benimsemek ve bunu da ¢alisanlariyla paylagsmak,
e Degisiklige agik olmak ve yeni projeleri yonetebilmek,

e Miisteri ihtiyaglarina yonelik ¢aligmak,

"' William. J. Kolanik, Creating Quality, (Mc Grew Hill International Editions, 1995), 5.94.

"2 Paul James, Total Quality Management, (Great Britain: T.J Press Ltd., 1996), s.143.

" A. Rao, L.P. Carr, I. Dambolena, R.J. Kopp, J. Martin, F. Rafii ve P.F. Schlesinger, Total Quality
Manegement, (New York: John Wiley & Sons Inc., 1996), s.84.

™ Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.234.
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e Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,

e Ekipleri ve gruplan desteklemek,

e Bilgiyi paylasmak,

e Sorun ¢ozmek ve karar vermek,

e Islerin akisini yonetmek,

e Projeleri yonetmek,

e Teknik beceri sergilemek,

e Zamani ve kaynaklar dogru yonetmek,
e  Sorumluluk alabilmek,

e Beklenenin istiinde inisiyatif kullanmak,
e Duygularina hakim olabilmek,

e Profesyonel ahlaka sahip olmak,

e Merhametli olmak,

e Giivenilir olmak.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda 6zellikle iist yonetimin ¢alisanlara olan
yaklagimi bagan iizerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Diger taraftan toplam kalite
yonetiminin iyi bir sekilde uygulanip, rekabet giiciini arttirabilmesi amaciyla kilit
noktalardan birisi de uzun vadeli planlarin yapilmasi olmaktadir. isletmelerde uzun
vadeli planlar, Gist yonetim tarafindan yapilmaktadir. Bunun i¢in isletmelerde ilk olarak
egitilmesi ve toplam kalite yonetimi felsefesinin benimsetilmesi gereken, iist yonetim

olmaktadir.”
2.2. Miisteri Odakhihk

Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi agiklanirken miisterinin yasam kaynagi
oldugunu, onu korumak ve yenilerini elde etmek amaciyla, sunulan hizmet ve liriinden
memnun olmasini saglamak gerektigi ifade edilmektedir. Artik pazar kosullarinda
satilan {iriin ve hizmetlerin teknolojik gelismisligi ve cesitliligi karsinda misteri
eskisinden ¢ok daha fazla secici olmaktadir. Daha zor tatmin olmakta, kolaylikla aldigi
{iriin veya hizmeti ve bunlar1 sunanlart degistirebilmektedir. Bu nedenle miisterilerin

simdi ve gelecekteki ihtiyaclarimi bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaclart yerine

73 Simgek, a.g.e., s.135.
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getirebilmek amaciyla yonetim stratejilerini ¢cok hizli ve herkesten 6nce uygulamaya

koyan isletmelerin rekabet giicii daha yiiksek olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi bu gerceklerden hareketle, geleneksel yonetimin rekabet
giicti dlgiitlerini de igine alan, fakat onceliklerini degistiren ve isletmenin faaliyetlerini
bu yonde gelisen bir davranig bicimine yoneltmeyi hedef alan bir kavrami hayata
gecirmektedir. Bu kavram miisteri tatmini olmaktadir. Miisteri tatminini 6n plana alan
yonetim anlayigt ise, toplam kalite yonetiminin misteriye odakli yaklagimini ifade

etmektedir.”®

Toplam kalite yonetiminin temel prensiplerinden birisi de miisteri odakli bir
isletme kiltiiriintin gelistirilmesi olmaktadir. Ancak bu, uygulamasi oldukca zor fakat
uzun vadede isletmeye oldukga biiyiik yararlar saglayacak olan kavram olmaktadir. Bu
acidan bir ¢ok isletmeye bakildiginda toplam kalite yonetimi uygulamalar yaptiklarini
sOylemelerine ragmen, miisterilerin beklenti ve isteklerine, ayrica onlarin tatminine

yonelik orgiitli bir stirecin bulunmadig goriilmektedir.

Bunun en onemli nedeni ise bazi yonetici ve damsmanlarin toplam kalite
yOnetimi siirecini, sadece biitiin ¢alisanlarn katilimiyla olugturulan siirekli gelisme
caligmalarindan ibaret gérmeleri ve bunun neticesinde miisteri odakliliginin olusmamas:
olmaktadir. Bunun i¢in rekabet giici ve pay artiriminda takim halinde calisma, siirekli
gelisme gibi konularin yaninda miisteri beklentilerinin belirlenerek %100 tatminin
saglanmasina yonelik caligmalar yapilmasi, tiriin ve/veya hizmet liretiminin ona gore

yonlendirilmesi igletmeler i¢in kacinilmaz hale gelmektedir.”’

Toplam kalite yonetimi miigteri ihtiyaglarint  karsilayabilmek amaciyla
isletmedeki tiim ¢alisanlarin cabalarinin bosa harcanmayacagi ve tiim potansiyellerinin
kullanilabilecegi, maksimum etkinlik ve verimliliin saglanabilecegi sekilde, siire¢ ve
sistemlerin uygulamaya konmasi amaclanmaktadir. Rekabetin baskict isletmeleri
“yaptigini satan” olmaktan ¢ikanp ‘“satilabileni yapan” hale getirdigi bilinmektedir.

Satilabilenlerin ne oldugunu anlamak amaciyla, “kaliteyi miisteri belirler” anlayisini

" Goniil Yenersoy, TKY Miikemmeli Arayis Yolculuguna flk Adim, (Istanbul: Rota Yayinlari, Mart
1997), s.51.
" Simsek, a.g.e., s.136.
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benimsemek gerekmektedir. Musterilerin goriiniir isteklerinin yam sira sakli isteklerini

saptayabilmek, ancak miisteriye yakin olmakla gerceklesmektedir.

Miisterilerin iireticilerden baslica istek ve beklentileri; makul fiyat, tistiin kalite,
Uriin ve hizmette giivenilirlik, model zenginligi ve yenilik, kullamimda kolaylik ve
konfor, saticidan 6zel ilgi gormek seklinde 6zetlenebilmektedir. Miisteri 6dedigi para
karsiliginda Uriin veya hizmetin en uygununu, yenisini ve kullanigli olanini tercih

etmektedir. Miisteriyi ele geciren, tatmin eden ve elinde tutan igletme pazarda kalici

olabilmektedir.”®
2.3. Personel Egitimi

Bu konuda Japonlarm kalite iistadi Ishikawa “kalite kontrol egitimle baslar,
egitimle biter” demektedir. Kuskusuz kalite yonetiminde en onemli 6ge insan faktorii
olmaktadir. Toplam kalite yodnetimi sistemini uygulayan bir isletme, bu sistemi
uygulamaya baslamasiyla eskiden beri uyguladifi mevcut klasik yonetim biciminden
cok farkli yeni bir sisteme gegmektedivr. Bu sisteme uyum saglamak amactyla kisileri
mesleki gorevlerinde hazirlamak ve egitim diizeyinin en son gelismelerine uyum

gostermelerini saglamak nemli bir mesele olmaktadir.

Bu baglamda caliganlarin egitimi, yetistirilmesi ve 6zellikle de motive edilmesi

toplam kalite yonetiminin temel taslarindan birini olusturmaktadir.

Toplam kalite yonetiminde egitim, en ist diizeydeki yoneticilerden, Ucretli
personele kadar butiin caliganlart kapsayacak sekilde verilmektedir. Bu yapildig
taktirde hem isletmelerin hedef ve politikalar: biitiin ¢alisanlara benimsetilmis hem de
kalite gelistirme caligmalari Ust yonetimden baglayarak tabana kadar yayilmis

olmaktadir.”

Egitimde ama¢ istenilen kalitenin en ekonomik sekilde tiretilmesini saglayacak

biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlan farkli seviyelerdeki is

" Inan Ozalp, Celil Koparal ve Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, (Eskisehir: A.U
Yayinlari, 1997), s.314.
™ Simsek, a.g.e., s.137.
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gorenlerin  kendi rollerini &grenmelerine ve bu roller ¢ercevesinde faaliyetlerini

planlayabilmelerine gerekli olan ortam ve kosullar1 saglamaktadir.

Egitim ihtiyaclar1 endistri kollarina, isetmelere, gérev ve sorumluluklara gore
degisiklikler gostermektedir. Bu nedenle egitim programlarinin icerigi degisen
ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmaktadir. Ihtiyac duyulan egitimin kapsami,
halihazirdaki bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan gorevin Ozelliklerine gore
belirlenmektedir. Toplam kalite yonetiminin bagarilmasi amaciyla oldugu kadar,
saglanan egitimin kalitesinin de siirekli gelistirilmesi ve giincellestirilmesi temel bir

amag olarak ele alinmaktadir.®
2.4. Ekip Calismasi

Takim calismas: yonetimin ¢alisanlara olan giivenini gosteren ve bu yolla onlara
karar verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin ve
karliligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma sekli olmaktadir.
Takim caligmasini yonetim sistemi igerisine sokmak amaciyla, organizasyon yapisinin
degismesi gerekli olmamaktadir. Bir¢ok durumda en iyi yaklagim, ilk elde yonetici
ekibini bu sekilde bir c¢alisma sekline yoneltmek, isgbrenin becerisi arttikca bu
uygulamayi giderek daha asagi diizeylere indirmek olmaktadir. Bagka bir deyisle,
yonetim takimi, gelisme siirecine katilmadik¢a ve bu katitlimini takim olarak yapmig
oldugu caligsmalarla gostermedikce, beklenen iyilesme hedeflerine ulasilamamaktadir.
Yonetim takim ¢aligmalaniyla, problemlere reaksiyon gostermek yerine, onlari dnleme
yolundaki cabalarini, 1srarini, destegini acik bir sekilde goriintiilemek imkanina sahip

olmakta ve yent bir yonetim kisiligi olugmaya baslamaktadir.

Toplam kalite yonetimi sistemi igerisinde baglica dort ¢esit takim ¢alismasindan

yararlanilabilmektedir. Bunlar asagidaki gibi olabilmektedir. 8!

e Departman Gelistirme Takimlan
e Siirec Gelistirme Takimlar

e Giiney Takimlan

80 Akin Masrap, “Organizasyonlarda Toplam Kalite Yonetiminin Basarilmast”, Verimlilik Dergisi Ozel
Sayisi, (Ankara: MPM Yayinlari, 1995), s.140.
¥ Yenersoy, a.g.e., 5.94.
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e Kalite Gruplan

Hedef her kademedeki birey icin hem “diistinmenin” hem de “uygulamanin”
birlestirilmesi olmaktadir. Eger bir isletmede bagarili bir {irlin ve / veya hizmet tiretimi
yapilmak isteniyorsa en iist seviyedeki personelden tabana kadar biitiin caligsanlarin

takim halinde hem distinme hem de uygulama caligmalarina katilimu saglanmak

durumundadir. ¥
2.5. Siirekli Gelisme Ve lyilestirme

Japonca da Kai: Degisim, Zen: lyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Bu iki
sozciigiin birlesmesi ile olugsan Kaizen “herkesi kapsayan suirekli iyilestirme” anlaminda
kullanilmaktadir. Siirekli iyilestirme projesinin kaynagi Kaizen felsefesi olmaktadir.
Surekli iyilestirme projesi: Diislince ve davranig olarak calisan herkesin, her durumu
tartigmaya acmasi ve sonra bunu iyilestirmenin yollarin1 aramasi anlamina gelmektedir.
Nerede ve ne zaman bir iyilestirme gerceklestirilirse, bu sonucta kalitede ve verimlilikte
bir iyilestirmeye yol agcmaktadir. Rekabet giicli yiiksek isletmeler incelendiginde,
bunlarin basarilarinin ardinda toplam kalite olgusunun yer aldig1 goriilmektedir. Toplam
kalite yonetiminin temel unsuru olarak da siirekli iyilestirme kavraminin ve

benimsenmesi isletme biinyesine adaptasyonu énem kazanmaktadir.®

En alt diizeydeki siiregten, tiim isletmeyi icerisine alan yonetim sistemine kadar
biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama calismalan siirekli gelisme ve iyilestirme
anlayisina gore diizenlenmektedir. Hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi ( o

seviye ne olursa olsun) siirekli ve hizli bir tempoda gelistirmek olmaktadir.®

Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize olmakta,
miusteri odakliligin sonucu belirlenen stirekli gelisme ¢alismalart yapilmaktadir. Ayrica
yapilan arastirmalarda musteri memnuniyetinin siirekli iyilestirme sonucunda arttig
goriilmektedir. Biitin bu caligmalarin amaci miisteri memnuniyetini arttirmak

oldugundan, memnuniyet diizeyi siirekli olciilerek izlenmeli ve elde edilen bulgular,

% Simgek, a.g.e., s.137.

8 Milli Prodiiktivite Merkezi, Siirekli Iyilestirme, (Ankara: MPM Yayinlar1 Verimliligi Arttirict
Yaklasim ve Teknikler Dizisi, 1998), s.2.

84 Diken, a.g.e., 5.62.
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stirekli gelisme ve iyilesme ancak, organizasyon planinda y6netim kurulu yoluyla
yapilandinlarak degisik seviyelerde olusturulan bu tanimlayici ve problem c¢oziicu

yontemlerle hareket eden calisma gruplariyla saglanabilmektedir.®
3. KALITE KONTROL GRUPLARI

Modern yonetim gruplarindan biri olarak adlandirilan Kalite Kontrol Gruplan
aym cahsma biriminde bulunan yonetici ve personelin igyerinde kargilasilan
problemlerin analizi, tanimlanmas1 ve ¢6ziimlenmesi amaciyla goniilli olarak cesitli

pertyotlarla bir araya gelerek kiiciik gruplar kurulmasiyla meydana gelmektedir.86

Kalite gruplarinin amaglar1: 87

e Hatalar1 azaltmak ve kaliteyi arttirmak

e Daha etkin bir grup ¢alismas: saglamak

e s baghiligim arttirmak

e (alisanlarin motivasyonunu yiikseltmek

e Sorun ¢oziicil bir kapasite olusturmak

e lletisimi diizeltmek

e Uyumlu yonetici caligan iligkileri gelistirmek
e Giivenlige duyulan ilgiyi gelistirmek

e Maliyetlerde daha fazla diisiis saglamak.

Tipik bir kalite grubu, goniillii olan caliganlarin bir araya gelmesi ile kurulduktan
sonra, su asamalardan gecerek problemler c¢oziime kavusmaktadir: Oncelikle, grup
tiyeleri gerekli egitimlerden geg¢mektedirler. Bu egitimlerde, beyin firtinasi, veri
toplama teknikleri, neden ve sonug¢ analizleri gibi problem ¢6zme teknikleri
ogrenilmektedir. Daha sonra grup kendi karariyla tzerinde calisilacak problemi
secmektedir. Arkasindan, problemlerle ilgili veriler toplamakta ve analiz edilmektedir.
Daha sonra, probleme yol agan nedenler grup uyeleri tarafindan tartisilmaktadir. En
onemli olarak goriilen, nedenin ¢oziilmesi amaciyla oneriler gelistirmektir. Gerekli

incelemeler ve denetlemelerden sonra, c¢oziim gercekten ise yariyorsa, yonetime

& Simgek, a.g.e., s.162.
8 Ayni, s.162.
¥ Kalite Dernegi, a.g.e., s.10.
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sunulmaktadir. Coziim ydnetim tarafindan kabul edilirse uygulamaya gecilmektedir.
Biitiin bu caligmalar yaklasik ii¢ dort ay stiren ve haftada bir kez yapilan 1,5 saatlik

cember toplantilarindan ge¢mektedir.®®
3.1. Kalite Kontrol Gruplarimin Organizasyonu
3.1.1. Yiiriitme Kurulu

Yirtitme Kurulu’nun gorevleri asagida verilmistir;

¢ Gruplarnn uygulama esaslarinm: belirler, bu kapsamda hazirlanan
prosediirii onaylayarak yiiriirliige koyar.

e Grup etkinlikleri i¢cin gerekli kaynaklan saglar.

e Pilot boliimleri secer.

e Rehber adaylarini secer.

e Lider adaylarin secer.

e Grup etkinliklerini donemsel olarak degerlendirir.

e Gruplann kurulusun tiim boliimlerine yayilmasinda onciiliik yapar.

e Zaman zaman grup toplantilarina katilarak destek verir.

e Grup sunus toplantilarina katilir, basarilar takdir eder ve 6diillendirir.

e Kabul edilen grup onerilerinin en kisa zamanda uygulanmasini saglar.

3.1.2. Rehber

Rehberin gorevleri agagida verilmistir;

e Tanitim kampanyasinda ve sifir toplantilarinda aktif rol oynar.

e Grup ¢alismalarinin hazirlanan prosediire uygun olarak yiiriitiilmesini
saglar.

e Liderle birlikte grubun ¢alisma planini hazirlar.

e Grup toplantilarina katilir, gereginde lidere yardimci olur.

e Gerekli kayitlarin tutulmasinda ve rapor hazirlanmasinda lidere yardimci

olur.

% http://www.msb.mil.tr/tky/bolum3.htm, (2002)
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e Grup toplantist dncesi ve sonrasinda liderle goriiserek, liderin gelismesini
saglar.
¢ Yiirlitme komitesini donemsel olarak s6zlii ve yazili bilgilendirir.

e Boliim yoneticilerinin destegini alir, zaman zaman grup toplantilarina

katilmalarini saglar.
e Diger grup rehberleri ile bilgi alisverigsinde bulunur.
e Diger kuruluslardaki grup etkinliklerini takip ederek, yiiriitme kurulu ve

gruplan bilgilendirir.

3.1.3. Lider

Liderin gorevleri asagida verilmistir;

e Grup toplantilarin1 dnceden belirlenen giindeme gore yonetir.

e Grup calismalarinin, kurulusun amag¢ ve hedeflerine uygun olarak
yapilmasini saglar.

e Rehberle birlikte, grubun calisma planini hazirlar.

e Grup Uyelerini egitir, gereginde rehberden yardim alir.

e Grubun sorun ¢ozme siireci adimlarina bagl olarak ¢calismasini saglar.

° T'um iyelerin caligmalara katiliminm saglar.

e Takim iiyelerinin beceri ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanmalarini
saglar.

e Toplantilarda fikir birligini hedefler.

e Toplant: siiresini agsmamaya 6zen gosterir.

e Gruplarm kurulusun tiim béliimlerine yayilmasina destek verir.

e Gerekli kayitlarin tutulmasini ve rapor hazirlanmasini saglar.

e Grup iiyeleri ile rehber, bolim yoneticisi ve yiriitme kurulu ararsinda
koordinasyonu saglar.

e Kurulustaki diger gruplarn liderleri ile bilgi aligverisinde bulunur.

e Grup uiyelerinin gorevlerinin belirlenmesinde agiklik ve anlasma saglar.®

8 Kalite Dernegi, a.g.e., s.11.
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3.2. Kalite Kontrol Gruplarimin Uygulama Asamalar:

3.2.1. Baslangi¢

Bu asamada benzer sektorde faaliyet gosteren diger isletmelerin
uyguladiklart kalite kontrol gruplan programlan incelenerek, programin sonuglar ve
performans: degerlendirilmektedir. Isletmenin kalite kontrol gruplari olusturmaya
yonelik programin cercevesi ve uzun donemde nasil uygulanabilecegine yonelik

kararlar alinmaktadir.
3.2.2. Plot Plan

Belirlenmis program: kiiciik olcekte (1-2 plot grup) uygulamaya
konmaktadir. Burada amag; uygulamada ortaya cikan veya ileride ortaya ¢ikabilecek
olasi problemleri belirleyerek, programin uzun donemde uygulanabilirliginin

arastirmasini yapmaktir.
3.2.3. Genisleme

Bu asamada isletmede calisan tim personelin kalite kontrol gruplan
programina uyumlu ve gonillii bir gekilde katilimin saglanmasina calisilmaktadir.
Personelin egitimi ve bilinclendirilmesi amaciyla egitim programlan diizenlenmektedir.
Kalite kontrol gruplar1 programini yiiriitecek personel ve yoneticilerin se¢imi

yapilmakta, yetki ve sorumluluk dagitimi gerceklestirilmektedir.”
3.2.4. Bityiime

Biylime asamasinin temel o©zelligi, isletme icerisinde yeni gruplarin
gelistirilmesine agirlik verilmesi olmaktadir. Bu amacla is programlarinin gelistirilerek
iriin veya hizmet kalitesinin iyilestirilmesi amactyla gerekli kaynaklar tahsil

edilmektedir.

%0 Simsek, a.g.e., s.187.
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3.2.5. Olgunluk

Bu agsamaya ulasan kalite kontrol gruplari programlarmin daha da
etkinlestirilmesi amaciyla mevcut egitim programlari iyilestirilerek motivasyonu
arttiricr - 0dillendirme  sistemi  gelistirilmektedir. Bu asamada kalite gruplar
programlarinin dagiim kanallarma ve diger birimlere de uygulanmasina agirlik
verilmektedir. Olgunluk asamasina ulagilmasi, programin basanyla uygulandiginin

gostergesi olmaktadir.”!

Kalite gruplan isletmeleri toplam kalite yolculugunda basariya ulastiran nemli
stratejilerden bir tanesidir. 1984’te KLM Havayollann kisa adi “KICK (KLM Is
Continual Kwality)” olan esi goériilmemis ve cok bilyiik gapta bir kalite kampanyasi
baglatmistir. Bu  kampanya, kargo gondericileri, seyahat acenteleri ve yolculari
kapsayan dig miisteri tatmini ile giivenini arttirmayr amaglamisti. Front line calisanlar
kalite gelisimi igin birlikte beyin firtinasi yaparak, fikirler iiretmek amaciyla kiiciik
KICK gruplanina atanmislardir. Bu kampanya, miigteri hizmetini arttirmak icin yaklagik
13000 fikir ve onerilerle sonu¢lanmigtir. Bu fikir ve onerilerin her 10 tanesinden 8’i
kolay bir sekilde uygulanabilecek ve genelde diisiik maliyetliydi. KICK her calisanin
gayretini yeniden dogrultmustur. Boylece organizasyondaki her kisi miisteriyi birincil
siraya koymay: 6grendi. Bunu da pazarda tanmma takip etmistir. 1985’te KLM, Yolcu
Hizmet Odiili’nii, 1986’da ise KLLM, yilin havayolu odiiliinii almlstlr.92

4. TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGITIiM

Kalite devriminin temelinde yatan gercek egitim olmaktadir. Olay egitimle
baslamakta ve sonu olmadif icin, egitimle devam etmektedir. Egitim insanlarin nasil
ogreneceklerini 6grenmeleri ile baglamaktadir. Ogrenilen konular 6nemli olmakta ancak
kisinin dgrenmeye devam etme kapasitesinin ve motivasyonunun ¢nemi daha fazla
olmaktadir. Modermn isletmeler egitim amactyla harcama yapmakta ve ig ¢evresini daha

iyi bir duruma getirmek icin masraftan kacinmamaktadirlar.”®

o Simsek, a.g.e., s.188.
22 Zink, a.g.e., 5.42-3.
> Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, (Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik,1996), s.308.
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Egitimde amag, hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
uretebilmesini saglayabilecek biling, bilgi ve becerinin kazandinilmas: olmaktadir.
Egitim programlan farkl seviyelerdeki isgorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu
roller gergevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglamaktadir. Egitim
ihtiyaglar igletmelere, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdiginden,
egitim programlarinin igerigi, degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmaktadir.
Ihtiyag duyulan egitimin kapsam:, elde bulunan bilgi ve yetenek dikkate alinarak

yapilan gorevin 6zelliklerine gére belirlenmektedir.

Kalite ~ programlant  temel matematikten iletisim  becerilerine, grup
dinamiklerinden istatistik yontemlerine kadar pek ¢cok konuda gelismis insan giicii talep
etmektedir. Yonetimin isletme calisanlarma verilmesini talep ettigi konular ve

edinmelerini istedikleri beceriler asagidaki gibi siralanabilmektedir: **

e Ekonomik ¢evreyi anlama,

e Kar etme kavramu,

e s yapma ve is bitirme anlayist,
° Hetisim,

e Ekip caligmasi,

e Problem ¢ozme,

e Ogrenmeyi 6grenme,

* Yabanci dil.
Kalite programlari, beyin ve diistinme yetenegi talep etmektedir. Bu ihtiyaglarn
karsilanmasi i¢in egitim, tiim kalite programlarinin ayrilmaz bir parcasi olmaktadir.

4.1. Egitim Stratejisi

Toplam kalite yonetimi, hem yoneticiler icin hem de ¢alisanlar i¢in temelden bir
zihniyet degisimi ongormektedir. Bu zihniyet degisikliginin olusturulabilmesi amaciyla

birkag yeni kalite tekniginin gretilmesinden ¢ok daha fazla 6geler gerekmektedir.

Geleneksel uzmanlagmaya dayali, biirokratik kurum modelinden ¢alisanlarin

inisiyatif almasini, takim calismasini ve birden fazla konuda uzmanlasilmasini

% Rao ve digerleri, a.g.e, s.474.
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destekleyen bir modele gecilmektedir. Bu gecis siirecinde hem yoneticilerin hem de
caliganlarin, bilgi ve beceri egitimlerine ihtiyaglart oldugu kadar, tutum ve davrams
degisikligi icin destekleyici bagka egitimlere de ihtiyaci bulunmaktadir. Bunlar
asagidaki sekilde siralanmaktadir. >

e Kalite grup liderlerinin egitimi,
e Kalite grup rehberlerinin egitimi,
¢ Kalite grup iiyelerinin ileri istatistiksel teknikler konusunda egitimi,

e Yoneticilerin kalite yonetimi konusunda egitimi.
4.2. Egitim Siireci

Verilen egitimin istenilen sonuglar1 vermesi beklenmektedir. Bunun igin de
egitim siirecinin 6nceden tanimlanmasi, dokiimante edilmesi, yeterliliginin saglanmasi

ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Egitim siireci asagidaki adimlardan olusmaktadir;

e Miisteri thtiyaclarinin tantmlanmasi,

e Egitim siireci sorumlularinin tanimlanmasi,

e [Egitim hedeflerinin belirlenmesi,

e [Egitim organizasyonunun olusturulmasi,

e Program ve materyalin hazirlanmasi,

e Egitim verilmesi ve izlenmesi,

e Sonuglarin degerlendirilmesi,

e Egitimin verimliliginin 6lgiilmesi.

Egitim faaliyetlerinde ihtiyaclarin belirlenmesinden baglayacak programlarm

tasarlanmasi, uygulanmasi, verimliligin degerlendirilmesi gibi tiim asamalar somut

verilere dayandirilmakta ve 6lciilebilir olmasina dikkat edilmektedir.”®
4.3. Yonetici ve Isgoren Egitimi

Calisanlarin egitimlerinden ©nce calisanlart tegvik edici, katilimi saglayici,

inisiyatif kullanmayi, sorumluluk almay1 ve yenilikler yaratmayi tesvik eden, bir insan

% Giiltekin Yildiz, Isletmelerde Toplam Kalite Yéonetimi, (Sakarya: Sakarya Universitesi Matbaasi,
1994), s.35.
% Simsek, a.g.e., s.213.
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kaynaklar planlama sistemi kurulmalidir. insan kaynaklan planlamanin, butiinliik
gosteren ve tutarlt bir sistem olacak sekilde eleman bulma, ise alistirma, egitim, kariyer
planlama, degerlendirme ve iicret sistemi ogelerini icermesi gerekmektedir. Her
kademede calisanlara hem teknik, mesleki, bilgisayar v.b gibi temel konularda hem de
toplam kalite yonetimi faaliyetlerini iceren konularda siirekli egitim verilmeli ve isletme

igindeki ydneticilerin, caliganlan bizzat egitmeleri saglanmalidir.

Egitim yoneticilerle baslamaktadir. Bu diizeydeki egitim, yonetimin sistemin
islemesine tam olarak katilmasi amaciyla kalite sistemini anlamasini ve sistemin
etkinligini degerlendirebilmesini saglamaktadir. Teknik personel icin 6zellikle istatistik
ornekleme, veri toplama, problem tanimi, problem analizleri ve diizeltici faaliyetler gibi
tekniklerle ilgili egitime 6zen gosterilmektedir. Tiim isgorenler kullandiklan aletler ve
makineler, hazirlanan dokiimantasyonu okuma ve anlama gorevlerinin kaliteyle ilgisi,

temel istatistik teknikler gibi bircok konuda egitilmektedir.”’
4.4. Toplam Kalite Yonetimi Egitiminde Uyulmas: Gereken Kurallar

Kalite egitimini, verimliligi ve istenen sonuglarin elde edilmesi acisindan

uygulama ilkeleri agagidaki bigimde 6zetlenebilmektedir:

* Kalite egitimi, hat yoneticilerinin ve grup liderlerinin sorumlulugunda
olmaktadir. Egitim béliimii, bu konuda destek gorevi gérmektedir.

* Her yonetici, astlarmin, islerinin gerektigi yeterlilik diizeyine uygun egitim
almasim saglamakla sorumlu olmaktadir.

e Egitimden edinilen bilgi ve becerilerin, is ortaminda kullanilmas: yoneticiler
tarafindan desteklenmek durumundadir.

e Egitimlere katithmin, yoneticiler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir.

¢ Egitimlerin sonuglarmin izlenmesi ve performans degerlendirilmesi

yapilmak durumundadir.

7 Ozalp ve digerleri, a.g.e., 5.330.
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Egitimlerin sonuglarmin, grup tiyeleri arasinda paylasimuinin desteklenmesi ve
bilginin aktarilmas: gerekmektedir. Bu konu da yoneticiler veya grup liderleri tarafindan

desteklenmek durumundadir.”®
5. KALITE SISTEMININ DOKUMANTASYONU

Isletme yonetimi iiriiniin veya hizmetin gereklilikleri kargilamasi amaciyla kalite
sistemi kurmakta, dokiimante etmekte ve sistemin uygun caligmasini saglamaktadir.

Kalite sistemi yonetimin kalite ile ilgili felsefe ve kararlarnm dogrudan bir sonucu

olmaktadir.”®
5.1. Kalite El Kitabi

Genelde isletmeler kalite el kitabs iginde isletmenin biitiin faaliyetlerini gosterme
egiliminde olmaktadirlar. Oysa bu bir yonetim el kitabindan cok bir kalite el kitabi
olmaktadir. Kalite el kitabi hedefleri gergeklestirmek amaciyla, kalite yonetim
sistemlerinin  nasil galisugim, nelerin yapildigini, ihtiyag duyuldugunda gerekli
dokiimanlara nasil ulasilacagin gosteren bir ara¢ olmaktadir. Kisaca politikalar,

prosediirleri ve uygulamalar icermektedir.

Kalite el kitabi yazmanin bir standardi bulunmaktadir. Her isletmenin,
- dokiimantasyon sistemine uygun bir kalite el kitabina sahip olmasi gerekmektedir.
Kalite el kitabimin kapsami da ne amagla yapildigina bagl olmaktadir. ISO 9000 gibi bir
standart secilmisse, bu standardin istedigi seviyede yapilmas: gerekmektedir. Kalite el
kitabi toplam Kkalite yonetimi igin yaziliyorsa isletmedeki her faaliyeti icermek
durumundadir. Kalite el kitabr hazirlanmasinda isletmenin biiyiikligii de 6nem
kazanmaktadir. Binlerce kisinin ¢alist1igr bir isletmede béliimlere ve fonksiyonlara gore

el kitabi yazilabilmektedir.'®

% Simgek, a.g.e., s.218.

% Milli Prodiiktivite Merkezi, ISO 9000, (Ankara: MPM Verimliligi Arttiric1 Yaklasim ve Teknikler
Dizisi, 1998), s.11.

1% Bzevren, a.g.e., 5.96.
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5.2. Prosediirler

Prosediir herhangi bir seyin yapilma yolu ya da farkli adimlardan olusan bir

eylem veya bir isletmedeki faaliyetlerin yonetilmesi amaciyla olusturulan formlar ya da

yontemler kiimesi olarak tanimlanabilmektedir.'®!

Prosediirler, hizmet ve iiriiniin gergeklestirilmesi sirasinda her asamada

kullanilan idari ve teknik kurallan belirleyen dokiimanlar olmaktadir. Prosediirlerin

sayist ile ilgili herhangi bir simirlama bulunmamaktadir. Ancak, cok az veya cok fazla

sayida prosediir hazirlama, uygulamada etkinlik bakimindan sorun yaratabilmektedir.

Her isletme kendi biinyesine uygun optimum sayida prosediir iiretmek ve uygulamak

durumundadir. Bir prosediir asagidaki maddeleri icermektedir: '%2

Amag,

Uygulama alani,
Tanimlar,

Itgili dokiimanlar,
Sorumlular,

Prosediir detay:.

5.3 Talimatlar

Talimatlar bir isin dogru olarak nasil yapilacagini belirtmektedir. Ana prosediirii

destekleyici daha spesifik, kisa, basit ve anlagilabilir ciimlelerle yapilmaktadir. Fotograf,

sema ve akis diyagramlar ile desteklenebilmektedir.

Talimatlar iyi yazilmus ve c¢alisanin eli alunda bulunmazsa kalite

etkilenebilmektedir. Bir isletmede genel olarak su talimatlar bulunabilmektedir: '%*

Isletme kurallart ve bildirileri,
Bakim talimatlari,
Giivenlik talimatlar,

Gorsel programlar,

10 Milli Prodiiktivite Merkezi, (ISO 9000), s.12.

103

12 Simgek, a.g.e., 5.337.
Ozevren, a.g.e., 5.99.

in
&ngz.; .

Blgrkes 100
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6.1.1. Maliyetlerin Azalmasiyla Kar Artisi

Isletmeler artik pazarda rekabet edebilmek ve pazardaki varligim
koruyabilmek amaciyla miigteri tatminini 6n planda tutmakta, projelerin iyilestirilmesi
ve calisanlarini maliyetlerini kontrol edebilecek sekilde gelistirmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Biitiin bu faaliyetleri iceren toplam kalite ydnetiminin uygulanmasiyla,

maliyetler distiriilmekte, kontrol altina alinmakta ve boylece kar artig1 saglanmaktadir.
6.1.2. Satislarin Artmasiyla Kar Artisi
6.1.2.1. Uriin/Hizmet Kalitesi

Uriin veya  hizmetin  performansinda, niteliklerinde,
guvenirliginde, uygunlugunda, estetik 6zelliklerinde ve algilanan kalitesinde ©nemli
iyilesmeler s6z konusu ise iiriin veya hizmetin talebi artmaktadir. Artan talep de iiretici

isletmenin pazar payini, satiglarimi ve karini arttirmaktadir.
6.1.2.2. Uriiniin/Hizmetin Toplam Uretim Zamam

Uriin‘hizmet ve siireclerin siirekli iyilestirilmesi, gereksiz ve
degeri olmayan faaliyetlerin elenmesini saglamaktadir. Boylece iirin ya da hizmetin
daha kisa siirede miisteriye sunulmasi miimkiin olmaktadir. Bu da miisteri tatminini

. 105
arttiran bir unsur olarak satiglarm ve karin artmasina neden olmaktadir.'®

Kalite, karlilia etki eden ©nemli bir faktér olmaktadir. Yiiksek kalite ve
yatinmlarin geri doniis hizi genellikle birbirine bagli olmaktadir. Toplam kalite
y6netimi, Uriin veya hizmetlerin daha iyi hazirlanmasini, sunulmasini ve dolayisiyla
satiglarin artmasini saglamakta bdylece yapilan yatinm hizla geri donebilmektedir.
Diistik ve yiiksek kaliteli isler karsilagtinldiginda, yiiksek kaliteli islerin daha karl

oldugu ve daha hizli bityiidiigi goriilmektedir.'%

19 http://www.msb.mil.tr/tky/bolum3.htm
106 Simsek, a.g.e., $.226.
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6.2. Etkinlik Artis1

Toplam kalite yonetiminin uygulanmastyla, isletmelerin calisma tarzlan
degismektedir. Egitimler verilmekte, stratejik planlamalar yapilmakta, cahsanlar
faaliyetlere dahil edilmekte, siirekli degisen miigteri isteklerine cevap vermeye
caligmakta, iggiicti yetenekleri arttirilmakta ve en sonunda isletme kiiltiirii degisime
ugramaktadir. Toplam kalite yonetimi, i¢c ve dig rekabet pazarlarinda etkin olarak

rekabet edebilmek amaciyla izlenen bir strateji olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi, i¢c ve dig miisteri ihtiyaglarinin bilinciyle dogru olanin
ilk seferde dogru olarak yapilmasimi saglamaktadir.'®’ Toplam kalite ySnetiminin

organizasyonel etkinlik artisina etkileri asagidaki gibi siralanabilmektedir. Toplam

Kalite Yonetimi; 108

¢ Grup ¢alismasini geligtirmektedir,

o Isgoren katilmini ve tatminini arttirmaktadir,

e Iletisim alaninda etkin yollar yaratmaktadur,

e Tiketiciyle odaklanilarak éym dilin konusulmasini saglamaktadir,

e Personelin moralini yiikseltmektedir,

¢ Ana hedefler lizerinde odaklasmay: saglamaktadir,

e Sirekli gelisen bir iriin/hizmet gelistirme stratejisi kapsaminda siirecleri
strekli gbzden gecirmeyi kolaylastirmaktadir,

o Isci-igveren iliskilerini gelistirmektedir,

e Isten ayrilmalan azaltmaktadir,

) isletmenin gelisme hizini arttirmaktadir,

e Isletmenin dinamizmini ve yapisini gelistirmektedir.
6.3. Maliyetlerin Azalmasi

Kaliteyi iyilestirmenin ¢ok pahaliya mal oldugu seklinde bir inamis
bulunmaktadir. Bununla birlikte tecriibeler bunun tam tersini, iyilesen Kkalitenin

kayiplar1 yok etmesi yoluyla maliyetleri azaltifim gostermektedir. Isletme acisindan

7 Simgek, a.g.e., s.227.

1% Ozalp ve digerleri, a.g.e., s.339.
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bakildiginda, kaliteyi bir yatirim sahast olarak gérmek gerekmektedir. Eger isletme,

pazar aragtirmasi yaparak, hedef pazarin yapisina uygun niteliklerde uriin/hizmet ve

fiyat tespit ederse, daha biiyiikk bir fayda elde edilebilmektedir. Kisaca kaliteyi

iyilestirmeye yapilan yatirimlan fazlasiyla geri odemektedir. '%

Toplam kalite yonetiminin uygulanmasiyla elde edilebilecek ekonomik faydalar

asagidaki gibi siralanabilmektedir.

Satin alinan malzeme maliyetlerinde azalmalar,
Iscilik maliyetlerinde azalmalar,

Ortalama stok seviyelerinde azalmalar,
Uriin/hizmetin toplam iiretim zamaninda azalmalar,

Kalite maliyetlerinde azalmalar.

Toplam kalite ydnetiminde kullanilan istatistiksel metod ve teknikler, sistematik

olarak malzeme ve iscilik maliyetlerini sabit masraflari, gerekli olan isletme sermayesi

miktarim ve diger giderleri azaltmaktadir.''

MALIYET

A Toplam

Maliyet
Hatalari

Onleme /

Maliveti Hatalarin

Olgiilemeyen
Maliyeti

Hatalarin
Olgiilebilen
Maliyeti

—»

SIFIR HATA HATA (%)

Sekil 6. Toplam Kalite Yonetiminde Kalite-Maliyet Iliskisi

Kaynak: Simsek, a.g.e., s.230.

109 Diken, a.g.e., s.76.

110

Simsek, a.g.e., 5.230.



59

Diisiik moral, verimliligi dogrudan dogruya etkilemektedir. Kalite ¢aligmalar
sonucunda duyulan tatmin, personelin motivasyonunu ve moralini arttinnci bir etki
yaratmaktadir. Bunun sonucu olarak da igyerine olan baghliginin derecesinde &nemli

artiglar kaydedilmektedir.

Calisanlar, isletme icin deger tasidiklarimi hissetmek ve cabalarinin
odillendirilmesini istemektedirler. Toplam kalite yonetimi calisanlarin cesitli sekillerde
ddiillendirilmesini prensip edinmektedir. Ekonomik durgunluk dénemlerinde bile maddi
olmayan c¢esitli odiller (firma biilteninde basanlarin anlatilmasi, tist yonetimden
tesekkiir mektubu v.b) ile c¢aligsanlarin moralleri yiikseltilebilmektedir. Toplam kalite
yonetiminin uygulanmasiyla, devamsizlik ve isten ayrilmalar azalmakta, giiven ve
moral artmaktadir. Calisma hayatinin kalitesindeki artisin da rekabet avantaji sagladig
sOylenebilmektedir. Ayrica, katilimci yonetim ve calisma hayatimin  kalitesi
prensiplerine bagli olarak yonetilen isletmeler, geleneksel olarak yonetilenlerden daha
etkin olabilmektedir. Buradan da is hayat: kalitesinin arttirtlmasinin ayni zamanda kar

artigina sebep oldugu anlagilabilmektedir.''*

6.6. Rekabet Giicii ve Pazar Pay1 Artisi

Uriinlerin cesitliligi ve gelismisgligi bugiiniin pazar ortamimin en ©nemli
ozelligidir. Teknolojik gelisme ve kalitenin artmast iriin ve hizmetleri kullanan
misterilerin beklentilerinin de hizla artmasina neden olmaktadir. Toplam kalite
yOonetiminin amaci, kaliteyi miisteri beklentilerine ulagtirmak, hatta ustiine ¢ikarmayi
saglamaktir. Ayrica, bugiiniin misterisinin ihtiya¢c duydugu mal ve hizmetlere kars

takindig tutumda da onemli yapisal degisiklikler ve gelismeler gozlenmektedir.'"

Kiiresel pazarlara, yiiksek kalitede iirlin veya hizmet sunamayan isletmelerin
piyasadan c¢ekildikleri gdzlenmektedir. Toplam kalite yonetimini uygulayan isletmeler,
hatasiz iiretim konusunda yogunlasarak, rekabet konumlarim1 hem yakin gelecekte hem
de uzun dénemde gelistirmektedirler. lyilestirilmis iiriin ve hizmetlerin pazarlanmast
miisteri tatmini saglamakta, satiglar ve karlar artmaktadir. Bunun sonucu olarak da

igletmenin pazar pay: artmakta ve rekabet pozisyonu yiikselebilmektedir.

"% Simsek, a.g.e., s.232.

Yenersoy, a.g.e., s.13.
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Dunya pazannda varolmay: isteyen isletmeler toplam kalite siirecini
hedeflemektedir. Isletmelerin basarili olabilmesi ve varliklarmi siirdiirebilmeleri
amaciyla, toplam kaliteyi diinya capinda rekabetin hayati bir birlesimi olarak goren

global bir perspektiften bakmalari gerekmektedir.
6.7. Kiiltiir Degisimi

Toplam kalite degisim anlamina gelmektedir. Toplam kaliteyle birlikte isletme
bir revizyona tabi tutulmakta, yeniden yapilanma siirecine girilmektedir. Toplam kalite
bir felsefe, bir kiiltir olmaktadir. Sistemin isletmede kalici olabilmesi amaciyla

isletmenin bir kalite kiiltiirii olusturmas: gerekmektedir.''®

Kiltir, bir isletmede tiim bireyler tarafindan paylasilan degerler biitiinii olmakta,
belli bir derinlige ulagmasi zaman almakta, siirekli egitim ve takim halinde 6grenmeyi
gerektirmektedir. Makro ¢ercevede kiiltiir, 6grenilen tavir ve hareketler olup toplumun

tiimiiniin yasama bicimini almaktadir.'"’

Toplam kalite yonetimi acisindan yeterli bir kalite kultiiri olusturabilmek

amaciyla asagidaki unsurlara 6nem vermek gerekmektedir.

e Paylasilan bir vizyona sahip olunmas1 ve amaclarin agikca belirlenmest,
e lyi gelistirilmis organizasyonel kalite, misyon ve hedeflerin olmasi,

e Tutarh bir organizasyon yapisinin olmast,

e Performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin olmast,

e Uygun teknoloji ve siire¢ tasariminin olmast,

e Bireylerin sorunlarina dikkat edilmesi ve onlarin organizasyonda tatmin

edilmesi.

Isletmede toplam kalite yonetimi kiiltiiriiniin olusturulmas: ve gelistirilmesi bir
slire¢ olmaktadir. Ancak bu siirecin sonucunda igletmeler bir kiiltiire sahip olmakta, bu

durum da ancak degisim ile gerceklesmektedir.

! Diken, a.g.e., 5.140. '
"7 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, (istanbul: Beta Basim Yayim, 1996), 5.104.
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6.8. Cevresel Kalite Anlayisi

Kalitenin deger yaratmak amaciyla gerekli oldugu belirtilmektedir. Cevresel
biitiinliik de korunmas: gereken degerlerden birisi olmaktadir. Ornegin, bir tiriin, siirec
ya da hizmet ¢evreye zararlt olmamak durumundadir. Bu diisiince, bir sonraki adim olan
cevresel kalite anlayisina onciiliik etmektedir. Yeni Uriin, hizmet ve siireclerin dizayn
edilmesinde, cevresel kalitenin korunmasina dikkat edilmektedir. Isletmeler zararls
atiklarin1 havaya, suya ve topraga karigmasini onlemek amaciyla caba gostermezlerse
tirettikleri iirtin/hizmetler cevre sorunlarinin iistesinden gelmek zorunda kalacak olan
gelecek nesiller icin hicbir deger tastyamayacaktir. Toplam kalite yOnetimi, cevresel

kalitenin korunmast ve sorunlarin ¢oziilmesi i¢in en uygun yonetim tarzi olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi cevresel kalite anlayiginin baslangicina onciiliik etmekte
ve cevresel kalitenin saglanmasi amaciyla yeni bir yaklasim getirmektedir. Cevre hem
toplum hem de tiim insanlik i¢cin 6nemli ve korunmasi gereken bir deger olmaktadir. Bu

degerin korunmasina toplam kalite yonetiminin katkis1 biiytik olmaktadir.''®

6.9. D1s Miisteri Tatmini

Toplam kalite yonetimi geleneksel yonetimin rekabet giicii olgiitlerini de
icerisine alan fakat onceliklerini degistiren ve isletmenin faaliyetlerini bu yonde gelisen
bir davranig bigimine yoneltmeyi hedef alan bir kavrami hayata gegirmektedir. Bu
kavram “Miisteri Tatmini” olmaktadir.""® Miisteri tiriin ya da hizmetlerden yararlanan
veya bir sekilde bunlarla iligkisi olan kisi veya birim olmaktadir. Miister: biitlin
faaliyetlerin  temelini  teskil etmektedir. Bu faaliyetler asagidaki bicimde

siralanmaktadir. Isletmenin tiim faaliyetleri;

e Miisteriyi tatmin etmek,
e Miisteriyi elinde tutmak ve

e Miisteri bagimliligini saglamaya yonelik olmaktadir.

"8 Simgek, a.g.e., 5.237.

Yenersoy, a.g.e., s.52.
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Kalitenin yonlendirilmesi miisteri istekleri dogrultusunda gelismektedir. Miisteri

memnuniyetinin sagladig1 yararlar da asagidaki gibi 6zetlenebilir: '*°

e Uriin/hizmetle ilgili bilgilerin kulaktan kulaga yayilmasi yoluyla, etkili
pazarlamayi saglamaktadir.

e Miisteri sikayetlerini azaltmaktadir.

e Memnuniyeti artan miigteriler sayesinde yeni miisteriler kazanmaktadir.

e Miisterilerin stirekliligini saglamaktadir.
6.10. Uriin ve Hizmet Kalitesinin A rtmasi

Toplam kalite yonetimi, is stireglerindeki hatalarin ortaya cikartilmas: ve bu
hatalarin yok edilmesi suretiyle kaliteli tiriin ve hizmetlerin iiretilmesini ve miisterilere
sunulmasint saglamaktadir. Siireclerin iyilestirilmesiyle asagidaki sonuclar elde

edilmektedir:

e Misterilere daha kisa zamanda ulastlmasi, tam zamaninda hizmet verilmesi
ve satis sonrasinda da miikemmel hizmetler sunulmasiyla miusgteri
hizmetlerinin iyilestirilmesi.

e Imalat siireclerinin misterilerin  iriinlerinden  bekledigi  6zellikleri
saglayabilecek hale getirilmesi.

e Tedarik¢ilerle birlikte calisgilarak yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin en

diisiik maliyetle ve en hizlt sekilde liretilmesi olmaktadir.

Yukanidaki sonuglar kisaca lirlinin ve hizmet Kkalitesinin artigt olarak
Ozetlenebilmektedir. Toplam kalite yonetiminin ana felsefesi miisterileri memnun
kilacak kalitede iirlin ve hizmetler sunmaktir. Kalite, isletmenin varligim
sirdiirebilmesinin en Onemli kosullarindan biridir. Bununla birlikte kalite ilk hedef
oldugunda ve gergeklestirildiginde diger amaclar da elde edilebilmektedir. Toplam
kalite yonetiminin ilk sonucu kalite artist olmaktadir. Bunun sebebi, isletmelerin ilk

amacinin kaliteyi iyilestirmek olmasindan kaynaklammaktadlr.121

20 Bzalp ve digerleri, a.g.e., 5.340.
2 Simgek, a.g.e., 5.239.



UCUNCU BOLUM

TURK HAVAYOLLARI ANONiM ORTAKLIGI’NIN TOPLAM KALITE
YONETIMI YAKLASIMIYLA INCELENMESI VE BAZI ONERILER

1. TURK HAVA YOLLARI A.0.’NUN TANITIMI

1.1. Vizyon

THY A.O.nun vizyonu: Hizmet kalitesi, glivenilirligi ve rekabet giicii ile tercih

edilen, bolgesinde lider, Avrupa’nin énde gelen global bir havayolu olmaktir.

1.2. Misyon

Tiirk Hava Yollar1 A.O’nun misyonu asagida verilmigtir:

Tirkiye’nin diinyaya agilmasinda onciilik etmek,

Yurt icinde yolcu potansiyeline sahip tiim noktalara hava ulasim hizmetini
gotliirmek,

Orta Asya’daki Tiirk Cuinhun'yetleri, Balkanlar ve Orta Dogu iilkeleri ile
Uzak Dogu, Amerika ve Avrupa iilkeleri arasinda koprii vazifesi gormek,
Sektoriin ihtiyagc duydugu destek hizmetlerini saglamak amaciyla her tiirli

hava tagimaciltk hizmetini sunmaktir.'?

1.3. Mevcut Durum

2001 yila gerek Tiirkiye, gerekse diinya acisindan kriz yili olarak tanimlanabilir.

Tiirkiye’de Subat ayinda yasanan ekonomik kriz tiim sektorleri oldugu gibi Tiurk Sivil

122 Tiirk Hava Yollar1 A.O., Tiirk Hava Yollar1 A.O. 2001 Faaliyet Raporu, (Istanbul: 2002), s.1.
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Havaciligim1 da etkilemis, yil boyunca devam eden ekonomik durgunluk yolcu

sayilarinin diigsmesine neden olmustur.

Diinyada ise 11 Eyliil 2001’de meydana gelen terérist saldirilar, bircok sektorde
oldugu gibi, sivil havacilik sektériinde de uzun yillar hatirlanacaktir. Terdrist saldirilarin
hemen ardindan uguslar bigak gibi kesilmis, insanlar ucaga binmekten korkar hale
gelmiglerdir. Bu durum dogal olarak tiim diinya ekonomisini, ama ozellikle havacilik
sektoriinii ¢ok derinden etkilemistir. Saldinlardan sonra kapatilan Amerikan hava sahasi
dort giin sonra agilmis ve Tiirk Havayollari Amerika’ya ugmasina izin verilen ilk dort
havayolu arasinda yer almistir. Amerikan hava sahasinin kapatildig dort giin siiresince
ve sonrasinda havayolu sirketleri biiyiik kayiplar yasamistir. Bu gelismeler karsisinda
diinyanin &nde gelen havayolu ve ugak yapim sirketleri, bagta personel cikartmak olmak

lizere, bir takim onlemler almaya baslamiglardir.

Havacilik sektoriinii igine diistiigii krizden kurtarmak amaciyla hiikiimetler
havayollarina nakit yardim saglamus, kredi destegi vermistir. Kisa bir siire icine s1gan
bu dnemli gelismelerin yasandig: diinya havacilik sektoriinde THY de bir dizi maliyet
azaltict Onlemler almistir. Bu kapsamda Miami, Selanik ve iki yurti¢i ugus noktasi iptal
edilmig, Osaka seferleri gecici olarak durdurulmug ve bazi uzak nokta ve Avrupa
ucuslan birlestirilmigtir. Orta kademe yonetici kadrolarindan tamamina yakim iptal
edilmis ve 617 personel emekli olmus ve sozlesmeli yart zamanli personelin biiyiik
¢ogunlugunun is akitleri alt1 ay siire ile dondurulmustur. Personel sayisinda bir azalma
olmasima ragmen bu isten ¢ikarma yolu ile gerceklesmemistir. Tiirkiye’de ilk kez
goriilen bir uygulama ile THY Yonetimi ile Hava-Is Sendikasi arasinda anlasma
saglanmisg, sendika ve personelin bilyiik bir 6zverisi ile iicretlerde ii¢ ay siireyle %10’ luk

bir indirim yapilmistir.'*

Yatirimlarina devam eden THY “on-line bilet” uygulamasina 25 Eyliil 2001
tarihinde baglamistir. Bu hizmet sayesinde tiim seferler igin bilet rezervasyon ve satin
alma islemleri internet araciligi ile gergeklestirilebilmektedir. Ayrica 444 0 THY — 444
0 849 / Ucus Hatt1 Projesi ile rezervasyon hizmeti, yurt icinde tek bir telefon numaras:
izerinden verilmeye baglanmistir. “Otel Check-in” projesi ile Tiirkiye’nin segkin

otellerinde kalan tiim yolculara havalimanina gitmeden gliniin her saatinde binis

B THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.2-3.
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kartlarin1 alabilme olanagi sunulmustur. THY iki B737-800, bir B737-400 ugagini
filosuna katmasinin yam sira, yaglan ortalama on bes olan alti adet A310-200 ucagini
satig yoluyla filodan ¢ikarmistir. American Airlines ile serbest satis esasina dayali code
share uguslarinda baglanti noktas: on bese ¢ikartilmis, bazi yurt igi ucuslarinda

“Business Class” uygulanmasi ve iicret gesitlendirilmesine gidilmistir.
1.4 Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun Organizasyon Yapisi

Turk Hava Yollan A.O.’da, organizasyon yapisinda; ana organizasyon

birimlerini Genel Miidiir Yardimciliklar: olusturmaktadir. Bunlar:

e Insan Kaynaklan,

e Mali,

e Ticar,

e Ucus Isletme,

e Teknik,

e Yer Isletme Genel Miidiir Yardimciliklaridir.

Ana organizasyona direkt bagl iiniteler, bagka bir deyisle Genel Miidiire direkt

bagh olan tniteler ise agagidaki gibidir:

e Ogzel Biiro Bagkanli,

e Teftis Kurulu Bagkanhig,

e Tanitma ve Halkla Iliskiler Baskanlig,

e Ucus Emniyet ve Kalite Giivence Baskanligi,
e Hukuk Misavirligi,

e Savunma Sekreterligi.

Genel Midiir Yardimeilari’nin altinda ise diger baskanliklar bulunmaktadir.
(Sekil 7)
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Sekil 7. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun Organizasyon Semasi

(Insan Kaynaklari) (Mali) (Ticari) (Ugus Isletme) (Teknik) (Yer Isletme)
- Personel Bsk. _| Finansman Bgk. — Pazarlama ve Ekip Planl. Bsk. —— Ucak Bakim Bsk. | Yer isletme Bsk.
Satis Bsk. (Istanbul Istasyon)
L giti . - ) | | Ucus Islet. Bsk. - i ) )
Egitim Bsk Muhasebe Bsk | Kargo Bsk. cus Iglet. Bs Revizyon Atl. Bsk .
Yer Isleyme Bsk.
[ngaat Emlak ve —|  Gelir Degerl. Bsk. N || KabinHiz. Bsk. | || MiihendislikBsk. | | {¢+Ds Istasyon)
| . L—{ Uretim Planl.
Destek Hiz. Bsk. )
ve Gelir
Arastirma Planl. ve Yonetimi Bsk. Ucus Egitim ve —  Teknik Ikmal Bsk.

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.5.
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Tablo 2. Tiirk Hava Yollar1 A. O.’nun 2001 Yih Itibariyla Personel Sayisi

ORGANIZASYONDAKI PERSONEL DURUMU
Pilot 709
Kabin Ekibi 1632
Uzman, Dispeg, Ogretmen 410
Memur 3485
Teknisyen 1704
Bilgi Islem 139
Isci 1270
Miihendis, Avukat, Doktor 178
Ds1s Biiro 887
Yonetici 802
TOPLAM 11216

Kaynak: THY A.O. Tanitim Semineri Oryantasyon Notlar1: 07.08.2002,
Istanbul, s.6.

Tablo 2’de Turk Hava Yollar1 A.O’nun organizasyonundaki personel durumu
goziikmektedir. Bu organizasyon yapisi igerisinde kurulus ici iletisim, yaklasik 1800
kisinin kullandigi bir e-mail sistemi ile saglanmaktadir. Ortakhikta ayrica, i¢
haberlesmenin yayinlandigi bir intranet sistemi bulunmaktadir. Info.thy.com ismi ile
faaliyet gosteren ortakhik i¢i web sisteminde ise, bilgi bankasi, iletisim ve linkler,
magazin, Tirk Hava Yollann A.O.’nun tanitinu gibi baslhiklar altinda bazi bilgiler
bulunmaktadir. Ortaklik icerisinde merkezi yerlerde bulunan ilan panolarn ile personelin
duyurulan ve genel ilanlar, herkesin dikkatine sunulmaktadir. Genis bir dahili telefon

ag1 ile de personelin birbiri ile iletisim kurmalar saglanmaktadir. t24

1.5. Hukuki Yap:

THY A.O. 20 Mayis 1933 tarihinde 2186 sayili kanunla “Hava Yollar1 Devlet
Isletmesi” adi altinda Ankara’da kurulmus ve Milli Savunma Bakanligi’na bagl olarak

faaliyete ge¢mistir. 1935 yilinda Bayindirlik Bakanligi’na baglanmig, 1983 yilinda ise

124 THY A.O. Tamtim Semineri Oryantasyon Notlar1: 07.08.2002, istanbul,s.7.
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“Devlet Hava Yollan Umum Midiirligii” adim alarak 1939 tarihinden itibaren

Ulastirma Bakanlig1’na bagl olarak gorevini siirdiirmiistiir.

1955 yilinda 6623 sayili kanunla 6zel hukuk kurallar ile sevk ve idare edilen
sirket yapisina kavusturularak “Tiirk Hava Yollani Anonim Ortaklif1i” adi altinda
faaliyetlerine devam etmistir. 09.11.1984 giin, 18570 sayil1 Resmi Gazete’de yaymlanan
bazi kamu kurum ve kuruluslan hakkinda 233 sayili kanun hiikmiinde kararname ile
kamu iktisadi kurulusu olarak bu kanun kapsaminda yer almistir. 25.09.1990 tarih ve
20646 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan 22.08.1990 tarih ve 90/822 sayili Bakanlar
Kurulu Karan ile THY’ nin 3291 sayili kanun kapsamina almmarak ozellestirilecek
KiK’ler arasinda yer almasma karar verilmistir. Yiiksek Planlama Kurulunun
30.10.1990 tarih ve 90/18 sayil1 karar ile THY nin yeni statiisiine gére diizenlenen ana

sdzlegmesi kabul edilmis ve 05.11.1990 tarihinde Ticaret Siciline tescil ettirilmistir.

THY 27.11.1994 giin ve 22124 sayili Resmi Gazete’de yayinlanarak yiiriirliige
giren Ozellestirme Uygulamalarninin  Diizenlenmesi ve Bazi Kanun Hikmiinde
Karamamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair 4046 sayili Kanun kapsamina almip adi
gecen kanunun 35. maddesi uyarinca Ozellestirme Idaresi Bagkanhgi’na bagl Iktisadi
Devlet Tesekkiilii olmustur. Ayn1 Kanunun 20/a maddesi ile ana s6zlesme, kanundaki
hiikimlere paralel hale getirilmek amaciyla, Ozellestirme Idaresi Bagkanlhigi’nin
05.12.1996 tarihli onayr alinarak yeniden diizenlenmis olup, halen yiiriirliikte

bulunmaktadir.
1.6. Ucus ve Trafik Gelisimi
1.6.1 Ucus Operasyonu

THY nin 2001 yili itibariyle ucak adedi 69, toplam koltuk kapasitesi ise
10855°tir.



Tablo 3. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun 2001 Yih Itibariyle Filo Yapis:

YOLCU UCAKLARI | UCAK ADEDI | YIL SONU FiL.O YASI
A340-300 7 55
A310-300 7 12,6
B737-400 16 8,9
B737-500 2 9,6
B737-800 24 2,3

RJ100 9 7.8
RJ70 3 5,6
TOPLAM 68 6.3
KARGO UCAKLARI
B727F 1

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.10.

69

THY nin filosu yil sonunda 6,3 yas ortalamast ile Avrupa’nin en geng

filolarindan biri olma 6zelligini korumaktadir. (Tablo 3.)

2001
2000
1999
1998

1997

—

9000 9500 10000 10500 11000 11500 12000

Sekil 8. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun 1997-2001 Yillarma Ait Toplam Koltuk

Kapasitesi

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.10.



70

1.6.2. Trafik Gelisimi

THY 2001 yiinda 10,3 milyon yolcu tastyarak yolcu doluluk oranini
%63 olarak gergeklestirmistir. 2001 yilinda 5.2 milyonu i, 4.7 milyonu dis, 148 bini
hac ve 224 bini 6zel kira seferlerinde olmak iizere toplam 10.3 milyon yolcunun yani

sira 2001 yil1 igerisinde toplam 104.778 ton kargo ve 4648 ton posta tagimustir.

- DIs Hat
2 %46
ic Hat |
%51

Ozel Kira
Hac %2

Yo

Sekil 9. Tiirk Hava Yollar1 A. O.’nun 2001 Yih itibariyle Yolcu Dagilim

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.12.
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Sekil 10. Tiirk Hava Yollar1 A. O.’nun 1997-2001 Yillarimda Tasidig:
Toplam Yolcu Sayilari

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.12.
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1.7.1. Tarifeli Hatlar

Tarifeli i¢ hatlarda kapasite %14.5, trafik %19.6 oraninda azalmis, bunun
sonucunda yolcu doluluk oran1 4.2 puan azaligla %66.3 olarak gerceklesmistir. Tagman

yolcu sayisi %19.9 azalisla 5.2 milyon olurken, 24620 ton kargo tagmmustir.

Tarifeli dig hatlarda kapasite %1.0, trafik %5.8 oraminda azalmis ve bunun
sonucu olarak da yolcu doluluk orant %62.3 olarak gerceklesmistir. Taginan yolcu

say1s1 %6.5 azaligla 4.7 milyon olurken, 72945 ton kargo tasimmustir.

Tarifeli i¢ ve bolgesel dagilimli dig hatlar trafik sonuglari Tablo 3’de

verilmektedir.
1.7.2. Ozel Kira Seferleri

2001 yihnda 6zel kira seferlerinde 2000 yihna gore %42.1 oraninda
diisiis ile toplam 1590 konma yapilmistir. Bunlarin 1346 adedi dis hat, 244 adedi ise ic
hat olarak icra edilmistir. Dis hatlarda gergeklestirilen seferlerin en biiyiik ¢ogunlugu
%35.8 ile Avrupa, %10.7 il Ortadogu, %3.0 ile Kuzey Afrika ve %0.5 ile Uzakdogu

bolgesine yapilmistir.
1.7.3. Hac ve Umre Seferleri

2Subat—8Mart 2001 tarihleri arasinda gidisi, 27Subat-3Nisan 2001
tarihleri arasinda donisii yapilan Hac seferlerinde toplam 143.478 yolcu tasinmustir.
28Ekim-21Kasim tarihlerinde gidisi, 16Aralik—18Aralik tarihlerinde doniisii yapilan

umre seferlerinde ise toplam 4347 yolcu taginmustir.
1.7.4. Kargo

2001 yilinda yasanan olumsuz ekonomik kosullarin yani sira Amerika’ya
yonelik terdrist saldirilar sonucu diinyada olusan siyasi belirsizlik ortami kargo trafigini
de olumsuz etkilemis, THY nin toplam kargo trafigi %16.7 oraninda azalmigtir.
THY nin icinde bulundugu kiigiilme politikas: paralelinde bazi hatlarin kapatilmasi,
bazilarinin frekansinin azaltilmasi, bazi noktalarin ise diger noktalar ile baglanarak tek

sefer olarak ugulmasi sonucunda kargo arzi 6nemli 6l¢iide azalmstir.
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2001 yihinda, yolcu ugaklari ile toplam 97.668 ton kargo taginmis olup, bunun
24.627 tonu i¢ hatlarda, 73.041 tonu ise dis hatlarda gerceklesmistir. 2001 yilinda en
¢ok kargo tasinan hatlar; sirasiyla New York, Maastricht, Tel Aviv, Londra ve Paris
olmustur. 2001 yilinda kargo ugaklani ile toplam 7110 ton kargo tagmmustir. Kargo

ucaklan ile tagian kargonun yaklagik tamami Avrupa noktalar ile iilkemiz arasinda

gerceklesmigtir.

Tablo 4. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun 2000-2001 Ucus Verileri

2000 2001 01/00 % DEGERI

KONMA SAYISI 117.916 | 109.028 -1.5
Yolcu Seferleri 117.444 | 108.716 -7.4
Kargo Seferleri 472 312 -33.9
KARGO TON 125.742 | 104.778 -16.7
Yolcu Seferleri 118.531 | 97.668 -17.6
Kargo Seferleri 7.211 7.110 -1.4
POSTA (TON) 4.595 4.648 1.2

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.16.

Tablo 4’de goriildiigi gibi, 2001 yilindaki konma sayilarinda ve taginan kargo
miktarinda, 2000 yilina gore onemli azaliglar meydana gelmistir. Bunun en 6nemli
sebeplerinden birisi Amerika’da gergeklesen 11 Eyliil saldinlaridir. Bir diger 6nemli
sebep ise Tirkiye ekonomisindeki olumsuz gelismeler ve istikrarsizhiklar olmustur.

2001 yilinda taginan posta miktarinda ise 2000 yilina gore artis olmustur.
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Kargo
Ucgaklan

. %7
I¢ Hatlar

%23

Dis Hatlar
%70

Sekil 11. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun 1997-2001 Yillarinda Tasidig
Toplam Kargo Dagilim

Kaynak: THY Faaliyet Raporu, a.g.e., s.14.

1.8. Yeni Hizmetler
1.8.1. Elektronik Ticaret (www.thy.com.tr)

“On-line bilet” uygulamasi 25 Eyliil 2001 tarihinde kullanima agilmustir.
Bu hizmet sayesinde THY nin tiim seferleri icin internet aracihii ile rezervasyon
yapilabilmekte ve satin alma islemleri de internet araciligz ile gergeklestirilebilmektedir.
Yolculara, biletlerini adrese teslim, ofisten alma ve havaalaninda teslim olanaklan
sunulmaktadir. Istanbul, Ankara, Izmir, New York, Londra, Manchester’da
havalimaninda bilet teslimi, tiim Tirkiye, 1ngiltere, Amerika’da adrese bilet teslimi,

bunun disindaki tiim THY satis noktalarinda ofiste biletleme seklinde uygulanmaktadir.

On-line Bilet Satis Projesi’nin alt projesi olarak 26 Eyliil 2001 tarihinde
uygulamaya gecen Havaalaninda Bilet (TOD-Ticket On Departure) Projesi, yolcunun,
internet iizerinden rezervasyonunu ve kredi kart: ile demesini yaptigi biletin, dis hatlar
icin ugusa en geg iki saat, i¢ hatlar i¢in ucusa en gec bir saat kala havalimanindan almasi

islemidir. Bu uygulama Istanbul, Ankara, Izmir, Adana ve Gaziantep havalimanlarinda

devreye girmistir.
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Internet tizerinden kargo rezervasyon bilgilerini izleme olanag: veren programlar
Mayis 2001°de kullanima agilmistir. THY nin internet sitesinden bugiin ve yarma ait
ucus bilgilerinin sorgulanabilmesini saglayan programlar gelistirilerek kullanilabilir

duruma getirilmistir.
1.8.2. 444 0 THY - 444 0 849 -/ Ucus Hatt1 Projesi

2001 il baslarinda ¢aligmalart devam eden ve 1 Temmuz 20001
tarihinde hizmete sunulan Ucus Hatti Projesi ile THY, yolculara direkt sunulan
hizmetlerden biri olan rezervasyon hizmetini, yurt icinde tek bir numara (444 0 THY —
444 0 849) uzerinden vermeye baslamistir. Bu numara tizerinden gerceklesen tiim yurt
i¢i aramalar yolculara bilyiik kolayliklar getirmektedir. Ugus Hatt1 Projesi kapsamida
giinde ortalama 20.000 cagrt cevaplanmaktadir. Ayrica, Miles&Miles ve internet
lizerinden satis uygulamalan ile ilgili gelen ¢agnlar da bu numara {zerinden

cevaplanmaktadir.

1.8.3. Rezervasyon/Cagr1 Merkezi (Call Center)

THY nin Istanbul ve Ankara’daki rezervasyon birimlerinde cagr
merkezi sistemleri daha onceki yillarda kurulmustur. 2001 yili baslarinda ise, Izmir’deki
rezervasyon telefonlan satis birimine de bir cagrn merkezi sistemi tesis edilmistir.
Bununla beraber Istanbul, Ankara ve Izmir  cagri merkezleri arasimda bir ag

olusturulmustur.
1.8.4. A Grubu Calisma Ruhsata

THY, tgiincii sahislara (diger havayollarina) yer hizmeti verebilmek i¢in
gereken “A Grubu Calisma Ruhsati”ni 31 Mayis 2001 tarihinde almistir. Alinan ruhsat
cercevesinde THY, Istanbul, Ankara, izmir ve Antalya havalimanlarinda, temsil, yolcu
trafik, yiik kontrolii ve haberlesme, ramp, gozetim-yonetim, ugus operasyon

hizmetlerini verebilecektir.
1.8.5. Giivenlik

Amerika’da 11 Eyliil 2001 giinii yasanan tertrist saldirilarin ardindan,

FAA tarafindan Ongoriilen giivenlik tedbirleri dogrultusunda, 13 Eylil 2001 tarihi
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itibariyle ozel bir glivenlik sirketi olan ve ayni zamanda THY nin Amerika ucuslarinda
giivenlik hizmeti veren Gézen Havaciliktan, Israil/Tel-Aviv ve Ingiltere seferlerinde de

bu hizmeti almaya baglamigtir.
1.8.6. Otel Check-In

Turkiye'nin segkin otellerinde kalan tiim yolculara ucusa 24 saat
kalmasindan itibaren havaalanina gitmeden 6nce otelde binig kartlarini alabilme olanag:
sunan bu uygulama, 2001 yilinda Ankara, Izmir, Antalya, Adana, Trabzon, Bodrum,

Dalaman, Sarigerme, Rize ve Kapadokya’da yaygmlastirilmustir.
1.9. Bilgi Teknolojileri Projeleri
1.9.1 Scope Ucus Planlama ve Operasyon Sistemi

Net Planner yazillmmin kurulusu anlagmaya uygun olarak
gergeklestirilmis ve Uriin Eyliill 2001°de kullanima agilmistir. Bu sistem ile ileriye
yonelik ugus planlarinin karlilik kriterleri goz ©niinde bulundurularak hazirlanmas:

miimkiin olmustur.

1.9.2. DCS (Kalkis Kontrol Sistemi)

DCS-Departure  Control  System (Kaalkis  kontrol  Sistemi)’ nin
yayginlastirilmas: kapsaminda yurt i¢i ve yurt dist on-line DCS imkani sunan istasyon
sayist i¢ hatlarda 17’ye, dis hatlarda 37’ ye ulagmustir. Bu ¢ercevede yapilan tiim “check-
in” ve “weight & balance” islemlerinin operasyon biitiinliigii icinde DCS sisteminden
THY kontroliinde yapilmasi saglanmistir. Bu sistemle ucuslara iliskin gecmise yonelik
bilgt saklanabilmesi ve baglantili yolculara on-line olan istasyonlardan seyahatlerinin

son varig noktasina kadar check-in yapilabilmesi (thru-check-in) imkani saglanmistir.

Yurti¢inde Kayseri, Van, Elazig, Diyarbakir, Konya yurt disinda ise Odesa,
Prag, Milano, Beyrut ve Paris istasyonlarina TROYA sistemi iizerinden check-in ve
weight & balance hizmeti verilmeye baslanmistir. Boylece bu istasyonlardan ugusunu
baglatan yolculara thru-check-in yapilarak baglantili uguglari icin binis kartlan da
liretilmekte olup, Atatiirk Havalimani’ndaki check-in hizmetlerinin transit yolculardan

kaynaklanan yiikii hafifletilmektedir.
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1.9.3. Edifact

Operasyonel iglemleri desteklemek amaciyla gelistirilen EDIFACT thru-
check-in uygulamalarinin kapsami genisletilerek, Atraxis sisteminin kullanildig
Varsova istasyonu da uygulamaya dahil edilmistir. 20 Mart 2000 itibariyle Emirates ile
yaptlan anlagsma ile alan altyapisi on-line DCS kurmaya miisait olmayan Dubai ve
Karagi istasyonlarinda, THY seferlerine EDIFACT thru-check-in yapma olanagi
saglanmstir. Boylelikle bu istasyonlardan gelen yolculara, Istanbul’da check-in islemi

yapilmasi geregi ortadan kaldirilmis, transit istasyonlarin ig yiikil azaltilmistir.

26 Eylil 2000 itibariyle American Airlines ile yapilan anlagsma ile American
Airlines uguslarindan THY ucuslarina ve THY ucuslarindan American Airlines
uguslarina devam: olan yolcularin son vang noktalarina kadar check-in islemlerinin
yaptlmas1 saglanmistir. 9 Temmuz 2001 tarihi itibariyle Giliney Afrika Havayollan
sistemi tizerinden THY 'nin Cape Town-Johannesburg istasyonlarindan EDIFACT thru-

check-in islemleri baglamistir.
1.9.4 Genel Dagitim Sistemleri (GDS)

APOLLO ve ABACUS genel dagitim sistemleri ile “Direct Sell” (yolcu
rezervasyonlarinin, havayollann tarafindan garanti edilmesi) ve ‘“Direct Access”
(ucuslarda son koltuga kadar onayli satis yapilabilmesi) fonksiyonlart {izerinden
baglanti olanag saglanmisg olup, bu sistemleri kullanan seyahat acentalarinin THY
ucuslarinda aninda yer alabilmesi miimkiin hale gelmektedir. Sun Express Havayoluna
1 Nisan 2001 tarihi itibariyle yolcu rezervasyon ve otomatik biletleme sistemlerinden

hosting hizmeti verilmeye baglanmaistir.
1.9.5. TACTIC Kargo Otomasyon Sistemi

TACTIC kargo otomasyon sistemi, Tahran, Trabzon, Gaziantep, Malatya
ve Bodrum istasyonlari, Erzurum, Tokyo ve Bigkek ofisleri ile Hamburg, Dusseldorf,
Hannover ve Kopenhag genel satis acenteliklerinin kullanimina agilmustir. Yeni
mekanize olan noktalar ile birlikte TACTIC sistemi, 43 dis nokta ve 5 i¢ noktada on-

line olarak hizmet vermeye devam etmektedir.
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1.9.6. Gider Sistemi

Ucus ile ilgili degisken giderlerin ucgug gerceklestigi anda sisteme

girilmesi ve kontrol edilmesi amaciyla programlar gelistirilmistir.
1.9.7. GALILEO Tiirkiye

Sirdiriilen GALILEO Tirkiye faaliyetleri sonucunda, 2001 yili sonu
itibariyle 202 adet acente lokasyon sayisina erigilmis olup, yil icinde gerceklestirilen

554.112 adet segment bilgisi sonucunda yaklagik 1.5 milyon USD gelir elde edilmistir.
1.9.8. Antalya Disaster Recovery Merkezi

THY, olaganiistii bir durumda bilgi islem hizmetlerinin siirdiiriilebilmesi
icin Antalya’da yedek bilgi islem merkezi kurmus, tim islemler ve prosediirler

tamamlanarak operasyon baglatilmistir.
1.9.9. Sistem Destek ve Ag Planlama Faaliyetleri

Istanbul kampiis aginda artan ag trafigini karsilamak ve yeni projeleri
saglikli bir sekilde caligtirabilmek icin, kapasite artirimui yapilarak kaliteli ve hizli

iletisim saglayacak “gigabyte ethernet network™ altyapisi kurulmustur.

2. TURK HAVA YOLLARI A.O.’NUN TOPLAM KALIiTE YONETiMi
UYGULAMASINDA STRATEJIK KALITE YAYILMA SURECI ACISINDAN
INCELENMESI

2.1. Genel Aciklama

Stratejik yayilma, uzun vadeli isletme hedeflerini tanimlamaya ve bunlan
gergeklestirmeye yonelik sistematik bir yaklasimdir. Degigsime yonelik her tiirlii ¢abanin
ornegin; yillik kalite gelistirme programinin organizasyonun biitiiniinde yaygin
kilinabilmesi i¢in ¢abalarin stratejik planlama siireci ve yillik isletme plani ile
biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Bu sayede gosterilen ¢abalar planin bir parcasi olacak
ve kaynaklar icin belirlenen onceliklerle uyumlu hale getirilebilecektir. Aksi takdirde

degisime yonelik ¢abalarmn higbirisi basarili olamayacaktir. Son yillarda toplam Kkalite

AR e o kW

Berken Kijaphena

)
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yonetiminin kapsami daha da genislemigtir. Toplam kalite yonetimi de bir degisim
stireci oldugundan, pek cok organizasyonun stratejik planlamasina dahil etmeyi

tasarladi1g1 bir unsur haline gelmektedir.'®

Stratejik kalite planlamasi sadece stratejik bir planin olusturulmas: anlamina
gelmemektedir. Bu terimin kapsaminda stratejik hedeflerin, alt hedeflerin yillik
hedeflerin, kaynak kullaniminin ve amaclar1 bagarma yolunda alinacak olan 6nlemlerin

dikkatli bir sekilde diizenlenmesi ve yayginlagtirilmasi vardir.

Stratejik yayilma, organizasyon capinda gerceklestirilen miisteri odakh
cabalarin, organizasyonun strateji plami ile biitiinlestirilmesine yonelik sistemli bir
yaklagimdir. Daha belirgin bir ifadeyle, stratejik yayilma, organizasyonun uzun vadeli
hedeflerinin kalite temelinde tanimlanmasini ve bu hedeflerin, esit agirlikta mali
hedefler, insan kaynaklari, pazarlama, aragtirma ve gelistirme hedefleri ile biitiinleyici
bir isletme planinda birlestirilmesini ©ngoren sistematik bir yaklasim olmaktadir.
Planlamanin organizasyonun biitiinline yayilmasi ancak bu adimlarin gergeklestirilmesi
ile bagarilabilir. Stratejik kalite yayilmasi, toplam kalite yonetiminin bir pargast olarak
organizasyonun stratejik atilimlarint planlamasi ve uygulamasina yonelik bir siiregtir.
S0z konusu atilimlarin etkileri, uzun vadeli bir siirecte kollektif bir giic olusturarak

organizasyona rekabet avantaj kazandirmaktadir.'*®

THY’de, stratejik kalite yayilmasi benimsenmeli ve stratejik yayilmanin
organizasyon dahilinde yer alan tiim insanlart iceren bir girisim oldugu anlasilmalidir.
Bu stire¢ halihazirda, stirmekte olan organizasyonel isleyise eklenen bir parca olarak ele

alinmamali, mevcut tiim faaliyetleri kapsamasi gerektigi bilinmelidir.

THY, oncelikle kalite hedeflerini belirlemeli ve bunu, hedefler hiyerarsisinde
daha alt kademelerde bulunan hedefler ile alt hedefler, projeler vb. birlestirmeli ve bu
hedefler tarafindan desteklenmesini saglamalidir. Stratejik kalite planini, miisterilerinin
istek ve ihtiyaclarint kalite hedefleri ile biitiinlestirerek olusturmali ve uygulamaya
sokmalidir. Bu biitiinlestirmeyi saglayabilen THY, hedeflerin mevcut kurallarla uyumlu

hale gelmesini, boylece de mali hedeflerle miisteriler i¢in énem arz eden hedeflerin

12 Cetin ve digerleri. a.g.e., 5.23.

126 Aym, s.24.
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dengelenmesini saglayabilmis olacaktir. Bu sekilde de biri mali konulara, digeri de
kaliteye odaklanan iki plan yerine, bunlarn ikisini de ayni ¢at1 altinda toplayan tek bir

plan1 uygulamaya sokmusg olacaktir.
2.2. Stratejik Yayilma
2.2.1. Vizyon Belirleme

Stratejik yayilma siireci miisteri odakli bir vizyonla baglamalidir. Bir
vizyonun i¢ ve dig milsterinin, ya da toplumun tiimiiniin organizasyondan gormeyi

bekledigi yarart tanimlamas: gerekmektedir.

Tiirk Hava Yollart A.O.’nun vizyonu “10 y1l icerisinde Avrupa’nin en kaliteli ve
giivenli havayolu tasiyicis1 olmak™ olabilir. Avrupa Hava Tasiyicilant arasinda en iyi
hizmeti sunan havayolu 6diilini almak ise bunun en 6nemli kriteri olarak belirlenebilir.
Bu vizyonun gerceklestirilebilmesi i¢in, sirketteki herkesin katilimini saglayacak biiyiik
capta bir kalite kampanyas1 baglatmalidir. Bu kalite kampanyasina onerilecek isim ise
“Q-ATTEND”dir. Bu kelime Ingilizce olarak bazi kelimelerin bas harflerini temsil
etmektedir. Q-Quality (kalite), AT-de,da baglaci, T-THY'yi, END-Endless. Q-
ATTEND’in acilimi ise “Quality At THY is Endless”dir ve “Kalite Tirk
Havayollaninda Bitmez, Tukenmez” anlamina gelmektedir. Ayrica “attend” kelimesi
Ingilizce’de devam etmek anlami da tasimaktadir. Quality Attend kelimeleri de
kalitenin devam ettigini belirtmektedir. Bu kampanya ise i¢ ve dis misterilerin

memnuniyetini ve giivenini kazanmay: amaglamalidur.
2.2.2. Misyonun Kararlastirilmasi

THY’nin misyonu, organizasyonun amacini ya da var olus nedenini
acikca ortaya koymas: gerekmektedir. THY, daha 6nce de agikladigimiz misyonlarina
ilaveten miisteri odaklt bir misyon belirlemelidir, ctinkii THY’nin varolan hicbir
misyonu migsteri memnuniyetini acikca ifade etmemektedir. THY icin Onerecegimiz
misyon ise, hizmet verilen tiim miisterilerine karsi 6zenli, miisteri memnuniyetini
hedefleyen, en Kkaliteli, dakik, konforlu ve giivenli hizmeti sunan lider havayolu

isletmesi olmaktir.
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2.2.3. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, igletmelerin geligmek amaciyla iriin, hizmet, sire¢ ve
uygulamalarda rakip olarak kabul edilen isletme ile karsilagtirnldigi; islerin nasil
yapildiginin arastirma ve 6grenme ile agikliga kavusturuldugunu, emir-komuta yetkisine
sahip yoneticilerin kattliminin saglandifi, sistematik ve stirekli bir stire¢ olmaktadir.
Kiyaslama, rakiplerle ilgili olarak diger bir deyisle dis ¢evrenin karsilagtirmalt analizini
yaptigindan, rakiplerle isletme arasindaki farki kolayca gosterebilmektedir. Miisteri
1stek ve beklentilerinin, isletmeleri yonlendirmesi i¢in hedef tespitinde miisteri istek ve

beklentilerinin bir baglangi¢ noktas1 olarak ele almmasi 6nemli olmaktadir.'?’
2.2.4. Anahtar Stratejilerin Gelistirilmesi

Vizyonu uygulanabilir bir plana doniistiirebilmenin en 1yi yolu, onu
sinirh sayida bes ya da alti anahtar stratejiye ayirmaktir. Anahtar stratejiler,
organizasyonun vizyonunu gergeklestirmek iizere yapacagi temel secimleri
yansitmaktadir. Her stratejinin vizyonun biitintine ©nemli bir katkida bulunmasi

gerekmektedir.128

THY, SWOT analizi yaparak, isletmenin giicli ve zayif oldugu yonleri ve
onundeki firsat ve tehditleri ortaya koymasi, ayrica da bunlar1 detayli bir sekilde analiz
etmesi gerekmektedir. Bu analizlerin tamamlanmasinin ardindan olgiilebilir ve
gozlemlenebilir, uzun vadeli hedefleri yansitmak {izere anahtar stratejiler yaratilabilir.

THY icin onerilebilecek anahtar stratejiler agagidaki gibi siralanabilmektedir:

o Kayitsiz, sartsiz miisteri memnuniyeti ve miisteriye odaklanmak,

e Caliganlarin tamaminin katithminin saglanmasini ve ekip ruhunu esas alan bir
kulttirel degisimin olusturulmasi,

e Liderligi desteklemek,

e Tiim sirketin kalite iizerine odaklanmasini saglamak amaciyla var olandan

daha disiplinli ve sistematik bir planlama yaklagim yaratilmasi.

127 Cetin ve digerleri. a.g.e., 5.119.

128 Aynl, s.36.
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2.2.5. Stratejik Hedefler Gelistirme

Yukandaki asamalari takip eden organizasyon belirgin, 6lciilebilir

stratejik hedefler ortaya koymaktadir. Bu hedeflerin yerine gelmesi halinde genel

strateji bagarili olabilmektedir. Makul hedeflerin olusturulmasinmi garanti etmek iizere

hedeflerin en az yedi alana boliinmesi 6nerilmektedir. S6z konusu olanlar asagidaki gibi

siralanabilmektedir:'?’

Miisteri odakhihk: Bu durum miisteri ihtiyaclarina verilecek olan yanitlars

belirleyen hizmet 6zelliklerini ifade etmektedir. Hizmet hizi, sayg1 vb.

Rekabet performansi: Rekabet performansini uzun vadeli bir isletme hedefi
haline getirme egilimi son zamanlarda ortaya ¢ikmasina radmen olmazsa
olmaz bir ilke haline gelmektedir. Bu hedefin digerlerinden farki, kiiresel
ekonomide hizla gelisen bir olgu olan rekabet amacina hizmet etmesidir.
Omek bir rekabet performans: hedefi, su sekilde ifade edilebilir:
“Hizmetlerimizin piyasaya tamtilmasim takip eden bir yil iginde,
hizmetlerimiz, zirvedeki bes rakibin hizmetleri ile karsilastirildi§inda

sinifinin en iyisi olarak kabul gorecektir.”

Kalite gelistirimi: Bu alandaki hedefler, hizmet sunumundaki veya siirece
iligkin yanhshklarin diizeltilmesini veya sistemde diisiik kaliteye bagh
israflarn azaltilmasini amagclar. Kalite gelistirim amaci, kalite oraninin
gelistirilmesine baglt olarak gelecekte kimin kalite lideri olacaginin

belirlenebilmesi gercegi esas alinarak olusturulmustur.

Diisiikk kaliteye bagh maliyetler: Kalite gelistirimine baglh hedefler
genelde, diisiik kaliteye bagh olan maliyetleri azaltma amacina yonelirler.
Maliyetlerin c¢ok yliksek olabilecegi tahmin edilebilirse de, genelde acik
olarak ne kadar olduklan bilinemez. Ancak tahminler yaparak bu amacin
isletme planina nasil yansitabilecegini ve alt kademelere basarili bir sekilde
nasil dagitilabilecegini belirlemek miimkiindiir. Bu alanda yer alan hedeflere
iligkin verilebilecek 6rneklerden biri, ii¢ yillik bir donem iginde disiik

kaliteye bagli maliyetin her yil i¢in yiizde elli oraninda azaltilmasidir.

129

Cetin ve digerleri, a.g.e., s.37.
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e Isletme siireclerinin performansi: Bu alandaki hedeflerin stratejik plana
dahil edilmesi son zamanlarda olmustur. Hedefler, dogas1 geregi ok islevli
olan temel siireglerin performansi ile ilgilidir. Bu hedeflerle ilgili konulara
ornek olarak yeni hizmet gelistirimi, bilgi teknolojisi vb. alt siirecler

verilebilir

* Miisteri memnuniyeti: Miisteri memnuniyetini gozeten 6zel hedefler
olusturulmasi, organizasyonun siirekli bir bicimde miisterilerine
odaklanmasmm saglar. Bu hedeflerin organizasyon c¢apinda yayilabilmesi,
mevcut memnuniyet/memnuniyetsizlik diizeyi, memnuniyet arttirmaya ve
memnuniyetsizligi ortadan kaldirmaya yonelik faktorler hakkinda saglam
veriler elde edinilmesini gerektirir. Miisterilerin en 6nemli ihtiyaglariin
bilinmesi halinde organizasyon stratejileri, s6z konusu ihtiyaclart en etkin

sekilde karsilayacak bicimde degistirilebilir.

¢ Miisterinin sadakati ve organizasyona baghhgmn siirekli kilinmasi:
Sadakatin aragtirilmasi, organizasyonun hizmetin satilabilirligini miisterinin
bakis agisiyla gdrmesini ve misteri ihtiyaclarinin daha iyi bir sekilde nasil
kargilanabilece§inin  belirlenmesini miimkiin  kilacaktir. Bu amacla
organizasyon rekabet performansini ortaya cikarmak iizere kiyaslama
yapabilir ve ardindan s6z konusu performans: asmak lizere hedefler
belirleyebilir.  Yillik plan icin secilecek olan hedefler organizasyon
yapisindaki tiim birimler tarafindan onerilen hedeflerin olusturdugu aday

hedefler arasindan segilir.
2.2.6. Degerlerin Olusturulmasi

Degerler, organizasyonun temsil ettigi ve inandigi seyleri gosterir.
Degerler yonetimin etkinlikleri ile desteklenmelidir. Calisanlarin planlama siirecine
katilimlarinin 6n kosulu, bu kisilerin degerler konusunda egitilmesidir. Organizasyon
politikalan da, organizasyon degerlerini destekleyecek sekilde diizenlenmelidir. Deger

ifadeleri pek c¢ok organizasyon tarafindan tercih edilmektedir. Bu ifadeler,



84

organizasyona, stratejik planin uygulanmasi esnasinda nelerin 6nemli oldugunu

hatirlatirlar. !>

. THY igin 6nerebilecegimiz deger ise; Isletmeyi harekete geciren degerler, gerek
i¢ gerekse de dis miisterinin kosulsuz memnuniyeti, bagliligi, ekip ruhu, giiven, saygi ve

stirekli gelisimdir.
2.2.7. Sirket Politikalariin Duyurulmast

Politika buradaki anlami ile yonetim etkinliklerinin yonlendiricisi
niteligindedir. Politika ifadelerinin duyurulmasi yonetimin iyi bir dayanisma
saglamasina en tiist kademedeki kisilerin ifadeyi onaylamalarina baglidir. Politika
ifadesini olusturma siirecinde, ust kademe yoneticilerden olusan takim ya da kalite
konseyi oncii bir rol Ustlenir. Buiyiik bir degisim so6z konusu oldugunda, politikalarin
duyurulmas: gerekmektedir. Yayinlanan politikalarda kalite rekabeti ile ilgili ifadelere
yer vermektedir. Yaymlanan politika ifadelerinin sik rastlanan bir bagka 6zelligi de
kalite gelistirimi ile ilgili olmalanidir. Bazi politika ifadeleri i¢ miusterilere ozel
gondermeler yaparlar, bazilarinda ise gelistirim c¢abasinin igletmenin tiim agamalarina
yapilmast gerektigi belirtilir. Kalite giivencesine yonelik uluslararasi bir standart olan
ISO 9000, misterilerin ihtiyaclarinin karstlanacagina dair bir kalite politikasinin
duyurulmasint 6ngoriir. Politikanin uygulanip uygulanmadigini garanti altina almak

iizere bir denetleme siireci de sz konusudur.'>!

THY i¢in oOnerebilecegimiz kalite politikasi; Kalitemizi en yiliksek diizeye
cikartmaya ve en iyl olmaya bagli olarak miisterilerin memnun edilmesi igin
calisanlarimizin tiimiiniin  stireclere ve organizasyona bagliligt ve tam katilimu

gerekmektedir.
2.2.8. Ust Kademe Yonetim Liderligi

Bir stratejik planin olusturulmasindaki temel adimlardan biri, iist kademe
yonetimin yonetim kurulu olarak siirece katilmasidir. Kurul, kilit mevkide bulunan st
kademe yoneticilerden olusur. Ust kademe yonetim, bir takim halinde organizasyonun

stratejik yoneliminin ne olacagi konusunda uzlasma saglamalidir. Bu kurul, stratejik

130 Cetin ve digerleri. a.g.e., s.40.

13t Ayni, s.41.
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plan1 gerceklestirmeye yonelik tiim stratejik etkinliklerin  gozlemlenmesi ve
koordinasyonu amaclarina hizmet etmek iizere olusturulur. Kurul, stratejik isletme
planimin  yiriitulmesinden ve  performansa iliskin  anahtar  gOstergelerin
denetlenmesinden sorumludur. Yonetim kurulu, organizasyonun birbirlerine bagh
kademelerinde yer alan diger igletme birimlerinde de benzer kurullar olusturulmasini
saglamalidir. Boyle bir durum saglanirsa, kurullar birbirlerine kenetlenecek ve st

kademe kurullar alt kademedeki kurullara bagkanlik edecektir.

Uzun ve kisa vadeli hedeflerin yayilmasi, hedeflerin plan ve projelere
doniistiirilmesi anlamina gelecektir. Yayilmanin buradaki anlami, hedeflerin alt
hedeflere ayristirilmasi ve s6z konusu alt hedeflerin organizasyonun alt diizeylerine
dagitilmasidir. Omegin bir havayolu sirketi gidilen yerlere zamaninda varis oraninm
%90 olmast seklinde bir hedef koyarsa bu hedefin agagida belirtilen konularla ilgili kisa

vadeli (8-12 aylik) 6zgiin projelerle ele alinmasi gerekli olabilir: 132

e Kalkis zamanindaki gecikmeye iligkin politika,

e Cikis kapilaninda alinan kararlarin organizasyonu,

e Ucag temizlemek i¢in kullanilan ekipman,

e (Cikis prosediirlerinin incelenmesine yonelik ihtiyac,

e (Cahsan davranisinin ve ¢alisan farkindalifinin durumu.

2.2.9. Performansa iliskin Anahtar Gostergelerle Siirdiiriilen Olciim

Siireci

Performans ¢l¢limiiniin organizasyonun buna yonelik bir yaklasima sahip

olmasinin neden gerekli oldugu asagida agiklanmaktadir: 133

e Performans olgiitleri; hedeflerin ne denli bagarildigini1 gosterirler. Buna bagh
olarak hedeflerin gerceklestirilmesi siireci sayisal 6l¢iilerle de degerlendirilir.
o Siirekli gelisim siirecini gozlemlemek ve denetlemek tizere performans
olctitlerine ihtiyac vardir. Bu durum rekabete yonelik degisimler acisindan

cok onemlidir.

132 Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.43.
133 Ayni, s.47.
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e Birey, takim ve isletme birimi performanslannin diizenli olarak gézden

gecirilebilmesi agisindan gerekli olmaktadir.

Hedeflerin olusturulmasinin  ve alt hedeflere aynstirilmasinin  ardindan
performans gostergelerinin belirlenmesi gerekir. Performans planlarla karsilastinlarak

acik bir sekilde denetleyen bir 6l¢iim sistemi agagidaki unsurlara sahip olmalidir:"**

e Organizasyonun stratejik hedefleri, vizyon ve misyonu ile giiclii bir bagi olan
gostergeler

e Miisteriyi ilgilendiren konulan iceren gostergeler, bir baska deyisle, i¢ ve dis
miisterilerin istek ve ihtiyaglarina odaklanan 6lg¢iitler,

o Ust yonetimin kararlar alabilmesini saglamak tizere temel siireclere iliskin
temel performans olgiitleri,

e Kronik boyutlara varan israfi ya da diisiik kaliteye bagli maliyeti tanimlama

oOlciitleri.

Stratejik planlama siirecinin uygulanmasinda kullanilabilecek en iyi olgiitler
basit, sayisal ve grafiklere dokiilebilir olanlardir. Temel olgiitlerin ve bunlarin nasil

uygulanacaklarinin yer aldig1 temel dagilim semasi Sekil 12°de gosterilmektedir.'*®

Yillik Kalite Hedefleri | Belirli olciimler | Siklik Bicim | Veri kaynag Isim

Sekil 12. Stratejik Planlama Semas

Kaynak: Cetin ve digerleri, a.g.e., s.48.
2.2.10. Inceleme Siireci

Bicimsel ve etkin bir inceleme siireci, hedeflere ulagsma olasiligini
arttiracaktir. Yonetim, eylemleri planlarken mevcut duruma ait dl¢iim ile ulagilmasi
istenen hedefi karsilastirmalidir. Inceleme siirecinde basarilmis olanlar ve hedefler

arasindaki araliklara bakilir.

1 Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.47.

135 Ayn, 5.48.
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Stratejik kalite yayilma siirecinde ne kadar ilerleme kaydedildigini ortaya koyan
Olglimlerin belirli araliklarla yapilmasi ve grafiksel olarak ifade edilmesi, dikkat
edilmesi gereken bosluklarin tanimlanmasina yardimci olacaktir. Bu bosluklarin
kapatilabilmesi, bigimsel bir geribildirim sisteminin yaratilmasina ve sdzkonusu
farkliliklarla ilgili yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde tanimlanmasina baglidir.
Sonu¢ incelemelerinin yanisira yapilan gelisim incelemeleri, yiiriitilmekte olan
projelerde etkin Onlemler alma konusundaki gecikmeleri ©nleyerek potansiyel
sorunlarin tanimlanmasim saglamaktadir. Her projenin ozel, planlanmis inceleme
noktalar1 olmalidir. Artik organizasyonlar, performansa iligkin anahtar gostergeler

grubuna asagidakileri dahil etmektedir:'*®

e Hizmet/Uriin performanst,

e Rekabet kalitesi,

e Kalite gelistirim performanst,

e Proje sayisi,

e Mali sonuglar,

e Proje takim Uiyeleri olarak ¢alisan kisiler,
e Disiik kaliteye bagli maliyet,

e Hizmet/uirlin ve siire¢ hatalar,

o Isletme siireclerinin performansi,

e Puan karnesi (Scorecard).
2.2.11. isletme Denetimleri

Ust kademe yoneticilerinin temel aracglarindan biri de denetimlerdir.
Denetimin buradaki anlami, performansin bagimsiz olarak incelenmesidir. Bagimsizlik
ise, denetleyicilerin denetlenen performansin yeterli olusu ile ilgili dogrudan bir
sorumluluk istlenmemeleri anlamina gelmektedir. Denetimin amaci, faaliyet
(operasyon) yoneticilerine ve bilgiye ihtiya¢ duyan diger kisilere bagimsiz ve tarafsiz
bilgi sunulmasidir. Performansa ait bazi yonler s6z konusu oldugunda bilgiye ihtiyag

duyan kisiler iist kademe yoneticileri olmaktadir."”’

136 Cetin ve digerleri. a.g.e., s.50.

137 Ayni, s.54.
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Kalitenin giivence altina alinabilmesi igin tist kademe yéneticilerin onaylamalan

gerekenler sunlardir:

yamt verilmesi amaclanir:

Sistemlerin yerli yerinde olusu ve operasyonlarin diizgiin sekilde yapilmasi,

Istenen sonuglarin elde edilmesi.

Ust yonetim kademelerinde kalite denetimleri ile ilgili olarak asagidaki sorulara

138

Politika ve hedeflerimiz sirket misyonumuz ile uyumlu mu?

Kalitemiz miisterilerimizin hizmetlerden memnun olmasim saglayabiliyor
mu?

Kalitemiz pazarda gelismekte olan hedeflerle yansabiliyor mu?

Dugtik kaliteye bagli maliyeti diisirme konusunda ilerleme kaydediyor
muyuz?

Fonksiyonel departmanlarimmz arasindaki isgbirligi sirket performansini
iyilestirebilecek yeterlilikte mi?

Topluma karg1 gorevlerimizi yerine getirebiliyor muyuz?

THY, isletme konularina odaklanan kalite teftigleri yaptirmak istediginde, bunu

gerceklestirmek igin disaridan denetgi olarak da hizmet veren danigsmanlarla ¢alismasini

onermekteyiz.

2.2.12. Stratejik Kalite Yayilmasinin Saglayacag Yararlar

Stratejik kalite yayilmasinin saglayacag: yararlar asagida verilmistir; **°

Hedefler acik hale gelir: Planlama siirecinde her tiirli belirsizligin agik ve
belirgin hale getirilmesi amaglanir.

Planlama siirecinde, bu sayede hedefler ulasilabilir kilinabilir.

Kontrol siireci hedeflere ulagilmasinin glivence altina alinmasina yardimci
olur.

Kalite gelistirim siireci sayesinde kronik boyutlara varan harcamalar azaltilir.
Isletme planlama siirecinin incelenmesi ile yeni harcamalarin ortaya cikist

Onlenir.

138

Cetin ve digerleri. a.g.e., s.55.

13 Aym, 5.56.
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e Stratejik yayilma organizasyonun sahip oldugu kaynaklari, miisteri
memnuniyetini arttirma, maliyetleri diisirme, i¢ ve dis miisterinin degerini
arttirma, vb. faaliyetlerine sevk eder.

e Stratejik yayilma reaksiyon gosterebilen, esnek ve disiplinli bir planlama ve
yliriitme sistemi yaratir.

e Stratejik yayilma departmanlar arasi igbirligini tesvik eder.

e Yillar gectikce atilimlarin ve basarilarin arttigi bir siireg yaratir.

® Yoneticilere ve cahgsanlara planlanmis faaliyetleri yiiriitmeleri igin gerekli
yetkileri saglar.

e Planda yer almayan gereksiz ve zaman alici takim etkinliklerini ortadan
kaldirr.

e Potansiyel olarak birbirleri ile ¢elisen planlarin varligim ortadan kaldirr.

e Mali planlarin basartyla sonuglanmasini garantileyen kaynaklara odaklanir.
3. TURK HAVA YOLLARI A.0.’DA TOPLAM KALITE YONETIMINE GECIS

3.1. Ust Diizey Yonetimin Toplam Kalite Yénetimine Baghhginin

Saglanmasi

Tiirk Hava Yollar1 A.O’nun sahip oldugu vizyon ve hedeflerin tiim isletmede
calisanlara iletilmesi, onlar tarafindan benimsenmesi ve toplam kalite yonetiminin
bagariya ulagsmas1 6zellikle iist yonetimin belirlenen kalite hedeflerini destekleyen tutum
ve davranislar sergilemesine ve bunlanin siirekliligine bagli olmaktadir. Biitiin bunlarin
saglanabilmesi igin Uist kademe yonetimin toplam kalite yonetimi ve saglayacagi
yararlar konusunda ciddi bir sekilde bilgilendirilmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde

yoneticilerin toplam kalite yonetimine baghiligi saglanabilir.
3.2. Kalite Organizasyonunun Olusturulmasi

Bir kalite organizasyonu; kalite komitesi (yiiriitme kurulu) ile kalite ekiplerinin
yer aldigi kattlimli ve bu ekiplerden olusan bir ag gériinimiine sahip, is ile ilgili tim
faaliyetlerin disaridan bir yonlendirme olmaksizin ekipler tarafindan yirttiildigi bir

yapidir. 140

140 Cetin ve digerleri. a.g.e., s.123.
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3.2.1. Kalite Komitesi

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin yapildign sirketin  kalite
hedeflerini ve uygulama politikalannm belirleyen kuruldur. Kurul, sirketin tiimini
etkileyen makro diizeydeki kalite sorunlarini belirler, ¢oziim icin gerekli stratejileri ve

hareket planini olusturur. Kalite komitesi, girketin tist yt')netimidir.141

Tirk Havayollari da toplam kalite yonetimi bilincine sahip, sirket icerisinde
taninan ve saygi duyulan, sirketi belirlenen kalite hedeflerine ulastirmak icin bu ige
gonilli  olarak katilacak st diizey yoneticiler arasindan kalite komitesini
olusturmalidir. Kalite Komitesi olugturulur olusturulmaz da, liderleri se¢meli,

gorevlendirmeli ve liderlerin ¢aligmalarini yonlendirmelidir.
3.2.2. Kalite Gelistirme EKibi

Kalite Komitesi tarafindan belirlenen kalite sorunlar tizerinde calisan ve
¢Oziimiine nezaret eden ekiptir. Saptanan sorunlarin sayisitna gore kuruluslarda uygun

sayida Kalite Gelistirme Ekibi kurulur.'*

Turk Hava Yollart A.O.’da Kalite Gelistirme ekiplerinin lider ve iiyeleri, Kalite
Komitesi tarafindan sirketin orta ve iist diizey yoneticileri arasindan seg¢ilmelidir.
Yiiksek diizeydeki kalite sorunlart bazen birden fazla boliimi ilgilendirdiginden ve bu
sorunlarin ¢ozumi i¢in de birgok bolimiin katiliminin gerekliligi nedeniyle Kalite
gelistirme ekibi problemi bircok boliim arasinda paylastirarak, ilgili béliimlerde Siireg
Geligtirme Ekibi kurulmast i¢in Kalite Komitesine ©Oneri gotiirmelidir. Bdylece
problemin c¢oziimiinde etkinlik saglanabilecektir. Kalite Gelistirme Ekibi, Siire¢
Gelistirme Ekibi'nin ¢alismalarint yonlendirilmesinden ve ulasilmasi istenen sonuca

varilmasindan sorumlu olmaktadir.

3.2.3. Siirec Gelistirme Ekibi

Kalite Gelistirme Ekibi’nin verdigi gorev g¢ergevesinde, verilen Kkalite
projesinin ilgili kismini yiiriiten ekiptir. Stre¢ Gelistirme Ekibi'nin lider ve iyeleri

Kalite Komitesi tarafindan projenin yiiriitiilecegi bolimiin iginden orta ve ilk kademe

calisanlar arasindan segilir. Siireg Gelistirme Ekip liderinin aym zamanda bagh

1! {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arac¢ ISO9000
Kalite Giivence Sistemi, (Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1995), 5.169-170.
142 Aym, 5.170.
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bulunulan Kalite Gelistirme Ekibi"in liyesi olmasi gerekmektedir. Siire¢ Gelistirme

Ekibi’ne projenin yiiriitillecegi boliimiin digindan da iiyeler alinabilir. '**

3.2.4. Kalite Gruplan

Toplam Kalite Yonetimi’nin bir parcast olarak Kalite Gruplarinin

faaliyetlerinin ardindaki ti¢ temel ana fikir sunlardir: '**

Sirketin 1yiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak.

Insana saygiyr gelistirmek, icinde mutlu ve anlamli c¢aligmalarin
yapilabilecegi bir is ortamini gelistirmek.

Insanlara, yeteneklerini tam olarak gdsterebilmeleri i¢cin firsat ve olanaklar

saglamak.

Kalite gruplari faaliyetleri yiiriitiiliirken dikkat edilmesi gereken on nokta

asagidaki gibidir: '+

Kendini gelistirme,

Goniillilik,

Grup etkinligi,

Biitiin ¢alisanlarin katilima,

Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma,

Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan faaliyetler,
Kalite kontrol faaliyetlerinde’canllhk ve siireklilik,
Karsilikli gelisme,

Ozgiirliik ve yaraticilik,

Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma.
3.2.4.1. Basarili Grup Calismalar:

Bagarili  grup caligmalann igin gerekenleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Baslamadan once iyi bir inceleme ve planlama,

Yonetimin aktif destegi,

'3 Efil, a.g.e., (1995), s.170.
14 Kalite Dernegi, a.g.e., s.15.
1435 Aym, 5.16.
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e Yiirlitme komitesinin takibi,
e  Aktif bir rehber,
e  Goniilli bir katilim,
e Kisilerin gelistirilmesi,
e [Egitimin eksiksiz saglanmasi,
e Ekip calismasinin tegviki,
e lyi bir tamtim kampanyast,
e Uyelerin kendi uzmanlik alanlarinda calismalar,
e Onerilerin yonetim tarafindan en kisa zamanda degerlendirilip, uygulamaya
gegmesi.
3.2.4.2 Iiginin Canh Tutulmasi

[lginin canh tutulmast icin gerekenler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Sik araliklarla sunug yapilmasi,

e Her sunusta, bir sonraki projenin agiklanmasi,

e Gruplarin basarilarinin duyurulmas: (sirket gazetesi veya dergisi),
e Yoneticilerin toplantilara davet edilmesi,

¢ Gerektiginde birden fazla projenin ele alinmasi.
3.2.4.3. Grup Cahsmalarinda Karsilasilabilecek Sorunlar
3.2.4.3.1. Yonetim Kaynaklh Sorunlar
Yonetim kaynakli sorunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e “X” tipi yonetim anlayist,

e Kisa vadede kar beklentisi,

e Bilgisizlik,

e Kaynak saglamama,

e “Digerlerinde var, bizde de olsun” anlayisi,

e Otoritenin sarsilma korkusu.
3.2.4.3.2. Rehber ve Lider Kaynakh Sorunlar

Rehber ve lider kaynakli sorunlar asafidaki gibi

ozetlenebilir:



e Yetersizlik (bilgi ve insan iligkilerinde)

o Isteksizlik (motivasyon eksikligi)
3.2.4.3.3. Calisan Kaynakh Sorunlar
Calisan kaynakl: sorunlar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

e 5 giivencesi,

* Yonetime glivensizlik,
e Bilgisizlik,

o Isteksizlik.

3.3. Kalite Egitimlerinin Verilmesi

Toplam kalite yonetimi; bilgiyi kolayca alabilen, bilgi alma kapasitesi yiiksek,
toplam kalite yontemlerine, felsefesine hakim, misteri iliskilerine son derece duyarly,
stirekli Ogrenen insan giici yapisim gerektirmektedir. Bu nedenle toplam kalite
yonetiminde basarili olmada isletmenin tiimiinde egitim caligmalarina 6nem verilmesi

ve bunlarin siirekliligi esas olmahidir.

Toplam kalite sisteminin gerektirdigi egitim faaliyetlerinin, yetkilendirmenin
uygulanmas! ile isletmedeki her seyin coziimlenecegi, bunun bir sthir oldugu
diistiniilmemeli; Bunun igin bir isletmede her seyden Once bir sistemin, ona bagl bir
kalite sisteminin ve onun gerektirdigi egitim ile ilgili planlarin, programlarin
mevcudiyeti ile isletmenin stirekli 6grenen, yonetim kademelerinin tiimiine 6grenme
yikiimliiligi veren ve bunu degerlendiren bir isletme olmasini saglayabilmek esas
olmalidir. Bu, isletmeyi bir biitiin olarak gorebilmeyi gerektirdigi gibi; bunun
yoneticilerin bir gorevi oldugu ve onlarin (egiticinin) de egitiminin s6z konusu oldugu

thmal edilmemelidir.

Egitim ayn1 zamanda c¢alisanlarin c¢abalarini belirli bir hedefe yoneltmek i¢in
gerekli bir faaliyettir. Faaliyetler hedeflere yonelik olarak ne kadar yogunlastirilirsa, bu
o isletmenin bagarisinda ¢ok o©nemli bir katki saglar. Toplam Kkalite yOnetimi,
felsefesindeki siirekli gelismenin geregi olarak; isletme organizasyonu ve ¢alisanlarina
bir diizenleme getirmektedir. Boylece organizasyonlar; bilgi yaratan, aktaran, elde eden,
davramiglarini yeni bilgi ve goriisleri yansitabilecek sekilde diizenleme yetenegine sahip

birimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlar acisindan ise; ¢alisanlar igletmenin



94

karsisina ¢ikabilecek tehditlerle basa cikabilecek kisiler degil, aymi zamanda tehditleri
firsatlar haline doniistiirebilecek ve onun onemini kavrayabilecek profildeki kisileri
gelistirirler. Egitimin, isletmenin rakipler karsisinda rekabet giiciinii arttiracak,
rakiplerden daha hizli 6grenme becerisi kazandiracak bir siire¢ olarak ele alinmasi

gerekmektedir.'*®

Tiirk Hava Yollar1 A.O. icin olusturulacak kalite gruplarinin adinin Q-ATTEND
olmasini onerdigimizi belirtmistik. Q-ATTEND gruplarimin olusturulmasinin ardindan
tim gruplara yonelik egitim siirecinin de baglatilmasi ve Q-ATTEND gruplarinn,
calisanlarin diizenli caligmalarinin bir parcasi oldugunun anlatilmasi gerekmektedir.
Aksi takdirde calisanlar, bu gruptaki islerinin kendilerini normal islerinden ayirdigini
diistinerek toplam kalite yonetimine kars1 tutumlarini degistirebilir, ilgilerini kaybeder
ve bu sekilde basarisiz olurlar. Tiirk Hava Yollart A.O.’da verilen egitimlerin dagilimi

Tablo 5.”de goriilmektedir.

Tablo 5. Tiirk Hava Yollar1 A.O.’da 2000-2001 Yillarinda Uygulanan Egitimler

2000 UYGULANAN 2001 UYGULANAN
KURS SAYISI| KURSIYER | KURS SAYISI| KURSIYER
SAYISI SAYISI
TICARI 295 4939 200 3043
TEKNIiK 48 847 66 966
KALITE 102 1631 79 1430
BDE 102 964 51 471
TOPLAM 547 8381 396 5910

Kaynak: THY Faaliyet Raporu., a.g.e., s.23.

Turk Hava Yollan A.O., verdigi egitimin kapsamini c¢ok etkin bir egitim
takvimiyle genisletmeli ve kaliteyle ilgili hem kurs hem de kursiyer sayisim
artirmalhidir. Ozellikle etkin iletisim, kisisel kalite ve insan davramglariyla ilgili
egitimlerini sik tekrar edip, genis bir c¢alisan kitlesine yaymalidir. Bu egitimleri
disaridan satin alabilecegi gibi, kendi biinyesindeki egitim biriminin bu konuda
kendisini yetigtirmesini de saglayabilir. Ancak 6nerimiz 6zellikle 6nce insan, kisisel

kalite, kalite gruplar v.b egitimleri, bu konuda profesyonellesmis egitim ve damgmanlik

146 Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.169.
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sirketlerin vermesi dogrultusunda olacaktir.  Ozellikle kalite gruplarma verilecek
egitimlerin icerigi kalite kontrolii etkinliklerinin esaslari, kalite, kalite kontrol, kalite

glivence kavramlan ve siirekli gelisme gibi konular olmalidir.
3.4. Toplam Kalite Yonetimine Gegis Plammmin Hazirlanmasi

Isletmelerde kalite planlamas: yapmak etkin bir toplam kalite yonetiminin
temelidir. Kalite planlamasi, belli iirtin/hizmet veya projeler i¢in en az maliyetle en
yiiksek miisteri tatminini saglayacak bir sistemin kurulmasina rehberlik etmektedir.
Kalite planlar1 bir iirlin/hizmet veya sozlesmenin miisteri gereksinimlerini,en ekonomik
sartlarla nasil karsilayacagimi ve bu sartlan nastl kargilayacagini ve gelistirecegini

gosteren bir dokiimandir.'¥’
3.5. Kalite Planlarinin Uygulama Siireci

Iyi bir kalite planlamast, iyi bir &n analizle baslar. Bu analiz ile sirketin elindeki
kaynaklarin neler oldugu ve nerelerde kimler tarafindan ve nasil kullanildig1 belirlenir.

On analiz igin su sorular sorulabilir: '3

e Saglanmasi gereken kalite 6zellikleri nelerdir?

¢ Kalite halkasinda ne zaman hangi faaliyetler yapiimalidir?

o Faaliyetler nasil yapilmalidir? Hangi metod ve araglar kullanilmalidir?
e Bu faaliyetler hangi pozisyondaki kisilerce yapilmalidir?

e Nerede yapilmalidir (sirketin hangi béliimiinde)?

e TFaaliyetlerin girdileri nelerdir?

e Bilgi ve materyal akisi nasil olmalidir?

e Ciktilarn nelerdir?

e Hangi kriterlerle karar verilmelidir? Karar verme prosediirii var midir?
e Herhangi bir faaliyet kayd: tutuluyor mu? Nasil bir fonda tutuluyor?

e Ne tiir analizler yapilip kimlere bildiriliyor? Nasil geri bildirim yapiliyor?
e Alternatif faaliyetler bildiriliyor mu?

e Faaliyetleri yonlendirmenin kriterleri nelerdir?

e Zaman sinir1 var midir?

Y7 Ozevren, a.g.e., 5.63.
18 Aynus.64.
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Bu sorularla yapilacak isler ve faaliyetler belirlenmis olur. Bundan sonra
isletmenin iglevsel alanlarinda olusan programlarin da gdzden gecirilmesi gerekir.
Boylece kalite faaliyetleri ile iglevsel faaliyetler uyum saglar. Bu safhada halihazirdaki
durum, olmasi gerekenle kiyaslanarak organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ortaya
¢ikmug olur. Buna bagli olarak kalite sistem gereksinimleri ve detayli faaliyet planlar

yapilabilir. Bir 6n analiz asafidaki gibi bir akim semas: seklinde gosterilebilir:'*

HEDEFLER

Planin amaclari nelerdir? < A
POLITIKA
Genel hatlari nelerdir?
STRATEI
Bu ana hatlar nasil
nveunlanir?
PLANLAR - . .ORGANizASYON
Uygulamayi GERI VERI Isleri kim yapacak ve
gerceklestirecek planlar kim sorumlu olacaktir?
neler olmalidir?
> BUTCE <
Elimizde hangi kaynaklar
: var? 1
ISLEM SURECLERI PROGRAMLAR
Isler nasil yapilacak? Isler ne zaman
vamlacak?
SONUCLAR
Beklenen sonuglar <
P nelerdir? Ne zaman
gerceklestirileceklerdir?

Sekil 13. On Analiz Akim Semasi

Kaynak: Ozevren. a.g.e.,s.64.

9 Ozevren, a.g.e., 5.64.
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Uygulanabilir bir kalite plam hazirlanirken, kalite faaliyetleri yazil

olarak tanimlanmalidir. Kalite sistemi ile ilgili plan, prosediir ve tekniklerin cogu, kalite

el kitabi ve prosedirler kitabinda bulunmaktadir. Plan igin gerekli olanlar buradan

segilir veya bunlarla desteklenir. Kalite planlari, kalite amaclanini elde etmek igin, bu

prosediirlerle belli iriin/hizmet, proje veya sozlesmeye ait prosediirlerin nasil

tamlasacagim1 da gostermelidir. Aynca, plamin formati, detay seviyesi, miisteri

gereksinimleri, tedarikcilerin iglem metodu, faaliyetleri ve standart gereksinimleri

birbirleriyle uyumlu olmalidir. Plan miimkiin oldugu kadar kisa ve 6z olmalidir. Ayrica,

degisen miisteri gereksinim ve tercihleri dogrultusunda sik sik revize edilebilmelidir.

Kalite politikasim
belirle

Toplam kalite
yonetiminin
amagclarin belirle

Sorumluluklarin
belirlenmesi

Kalite sistemini kur

Problemli alanlar
belirle

Kalite gelistirme
prograrni hazirla

Programi uygula

|

Geligmeleri gozle

l

Denetle ve etkinligi
belirle

Ust kademe yonetimi tarafindan acik ve yazili olarak
belirlenmeli.

Toplam Kalite Y6netiminin amagclart detayli olarak
belirlenmeli.

Bir kalite yoneticisi atanmals. Yonetsel sorumluluk alanlan
belirlenmeli. Is tantmlan hazirlanmaly.

f¢ ve dis muisterilerin gereksinimlerinin karsilanmas ve
prosediirler, metodlar ve talimatlarla sistemin agik¢a
tammlanmaai ve herkese vavilmaci

Diizenli kontroller yaparak muhtemel sorunlart énleme.

Amaclara ulasmamizi saglayacak programlan ve proje
gruplarinin belirlenmesi (Q-ATTEND Gruplar)

Biitiin ¢alisanlarin katilimint ve taahhiitlerini gerektirir.

Kalite gelistirme programlari belirlenen zamana uygun olarak
yiiriimeli.

Kalite sisteminin uygunlugu ve uygulamalar amaglarla
devamli kiyaslanmali, planlardaki degisiklikler ve yeni
uygulama metodlan belirlenmeli.

Sekil 14. Kalite Sistem Plam

Kaynak: Ozevren, a.g.e., s.65.
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3.5.2. Kalite Sisteminin Kurulmasi

Her yonetim seklinde oldugu gibi Toplam Kalite Yonetimi’nde de sistem
kurulmast ¢ok onemlidir. Hedeflenen amaca ulagabilmek icin faaliyetlerin belli bir
sistem dahilinde diizenlenmesi gerekmektedir. Bu amacin Kalitesi sistemin kalitesine
bagli olmaktadir. Bu nedenle ¢ogu kalite 6diilleri ve belgeleri iiriine/hizmete veya kisiye
degil, sisteme verilmektedir. Deming, bir isletmenin basanisinin %90 sisteme, %10

kisiye bagl oldugunu sbylemigtir.lso
3.5.3. Sistemin Tanimm

Sistem, 6nceden belirlenmis bir amaci gerceklestirmek icin tasarlanmus,
her birinin etkinliginin birbirine bagh oldugu cesitli parcalardan olusan ve kendine has
isleyis ozelligi olan bir biitiindiir. O biitiinii taniyabilmek igin her bir par¢ayr ve parcalar
arasindaki iliskiyi ve ayrica sistemin ve pargalarinin birbirleriyle ve cevresiyle olan
iligkilerini de iyi bilmek gerekmektedir. Bir olaya sistem yaklasimi agisindan

bakildiginda su sorularin cevabr arastirilmalidir: !

e Sistemin amaci nedir?
e Bu sistemin énemli parcalari nelerdir?

e Bu pargalan birbirine baglayan ve birbirine uyumunu saglayan siirecler

nelerdir?

Tiirk Hava Yollart A.O’nun da acik ve iyi yapilanmis bir sisteme sahip olmasi
gerekmektedir. Bunun icin Tirk Hava Yollan A.O. tiim kaynaklarim, organizasyon
yapisint ve alt birimlerini ve tiim bunlarin birbirleriyle olan iliskilerini tanimlamasi,
miisterilerinin gereksinimlerini karsilayabilecek sekilde diizenlemesi ve biitiin bunlan
mutlaka yazili hale getirmesi gerektigini diigiinmekteyiz. Ciinkii Tiirk Hava Yollar

A.O., ancak bu sekilde kaliteyi gelistirebilecegi inancini tasimaktayiz.
3.5.4. Kalite Sistemi Kurma Nedenleri

Kalite sistemi kurmanin esas nedeni, kalitede miisteri tatminini devamli
surette saglayabilmektir. Diger bir deyisle her seferinde miisterinin istedigi hizmeti,

istedigi anda istedigi sekilde ona sunabilmektir. Bunun igin sistemli bir caligmaya gerek

0 Ozevren, a.g.e..s.77.
131 Ayni, s.77.
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vardir. Sistemli bir galisma gelismenin temeli olmaktadir. Rastgele yapilan faaliyetler

gelistirilememektedir. Gelismis olup olmadigi da bilinememektedir. Burada basanli

olabilmek igin iki sey gereklidir: '>>

Miisterinin ve organizasyonun gereksinimlerini karsilamak.

Miisterilerin  gereksinimleri; arzu edilen hizmetin uyumlu bir sekilde

organizasyon tarafindan yerine getirebilecegi konusunda giiven duymak.
3.5.5. Kalite Sistemi Kurarken Uygulanacak ilkeler

Toplam Kkalite sistemi bir tiriin veya hizmet icin olusturulur. Ciinkii bir
Uriintin veya hizmetin beklenen kalite kriterleri temel alinir.

Toplam Kalite sistemi kurulurken, kalite kriterleri ile kullanilan teknoloji
arasindaki iliski gz oniine alinmalidir. Kalite kriterleri teknolojiyi, teknoloji
stratejiyi, onlar da sistemi bicimlendirir.

Sistem kurarken kalite zincirinin her halkasinda gergek kalite karakteristigini
gerceklestirecek, insan, ara¢ ve bilgi arasindaki uyum goéz ©Oniinde
bulundurulmalidir.

Sistem dokiimantasyonla baslatilir, denetimlerle gelistirilir.

Sistem kurulurken, sistem caligitken sistemi degerlendirecek kriter ve
yontemler de saptanmalidir. Boylece sisteme geri bildirim saglayacak
olgtimler de kurulmus olur.

Sistem kurulurken sistemin verimliligi ve etkinligi de hesaplanmalidir. '>

3.5.6. Kalite Kontrolden Kalite Giivenceye

Kalite giivencesi, bir trtiniin veya hizmetin belirlenen kalite isteklerine

uygunlugunu yeterli giivencede saglamaya yonelik olarak, uygulanmasi gerekli tiim

planli ve sistematik faaliyetleri kapsar. Kalite giivence sistemi ile tiim kurulusu; kaliteyi

dogrudan veya dolayl etkileyen siirecler zinciri olarak ele alip, kalitenin siirekliligini

saglamak ve kurulusun hedeflenen kalite diizeyini asgari maliyetlerle elde edebilmesini

12 Bzevren, a.g.e., 5.78.
153 Aym,s.79.
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saglayacak cabalarn baglatmak, esgiidiimii saglamak ve sonuglan siirekli isleyerek,

gereken dnlemleri almak amaglanmaktadir.'>*
3.5.7. Kalite Giivence Sisteminin icerigi

Kalite giivence sistemi, tiim isletme igin degil, bir iiriin, hizmet veya

proje i¢in kurulur. Asagidaki alt sistemlerden olusur. '

e Kalite politikasinin belirlenmesi ve yayilmasi,

Kalite stratejisinin belirlenmesi ve yayilmasi,

e Kalite organizasyon yapisi
e Organizasyon semasi
e Gorevlerin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmest,
e Kalite halkasi

e Kalite dokiimantasyonu

e Kalite bilgi sistemi.

Daha oOnceki bolimlerde Tirk Hava Yollann A.O. icin onerdigimiz kalite
politikalar: ve stratejilerinden ayrica bunlarin yayilma siireglerinden bahsetmistik. Bu

nedenle burada kalite organizasyon yapisindan bahsetmemiz gerekmektedir.
3.6. Kalite Organizasyon Yapisi

Isletmelerde organizasyon yapilari yoneticilerin en énemli araclarindan birisidir.
Organizasyon yapilari, yoneticilerin kendileri tarafindan kurulan ve hem de iginde
yasanilan bir sistemdir. Bu nedenle kalite organizasyon yapilart kesinlikle Kalite
sistemine uygun olmalidir ve igletme organizasyon yapilarinin bir alt sistemidirler. Alt
sistemler de biitiinlin dzelliklerini gosterirler. Organizasyon yapilarini etkileyen cesitli
etmenler vardir. En Onemlisi iiriin veya hizmettir. Uriin veya hizmet teknolojiyi,

teknoloji stratejiyi, strateji de yapiyr ekiler. Duragan ve muhafazakar cevrede klasik

13 Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.368-9.

135 Ozevren, a.g.e., s.81
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organizasyon yapist uygun goriilebilirken, dinamik bir cevrede daha esnek ve hareket

kabiliyeti yiiksek organizasyon yapilart uygun olabilmektedir.'*®
3.6.1. Kalite Halkasmin Belirlenmesi

Genel olarak igletmelerde yapilan faaliyetlerin yapilis sirasina gore
dizilimine “kalite zinciri veya kalite halkast” denir. Bir Kkalite sistemi miisteri
isteklerinin belirlenmesiyle baglar ve tatmin edilmesiyle son bulur. Her iki faaliyeti de
Pazar arastirmas: ile yapabiliriz. Bu baglamda kalite halkasi iki Pazar arastirmasi
arasindaki tim faaliyetlerdir. Birinci Pazar arastirmasiyla miisteri beklentilerini
belirleriz ki bunlarin i¢inde en onemlisi “gercek kalite karakteristigini” belirlemektir,
sonra tasarim, tretim, kalite kontrol gibi faaliyetler gelir. Tiim bu faaliyetler kaliteli bir

irlin veya hizmet tiretmeye yonelik faaliyetlerdir.

Her isletme kendi kalite halkasini kurmalidir. Bu siiregle birlikte cevre faktorleri
de g6z Oniine alinmalidir. Toplam Kalite Yo6netiminin temeli bu zincirdeki her bir
halkanin kaliteli olmasidir. Bu halkalarin kaliteli olmasi demek, her bir halkanin gergek
kalite karakteristigini yerine getirmesi demektir. Bunu yaparken insan, teknoloji ve

zaman uyumunun saglanmasi da biiyitk dnem tastmaktadir.”’
3.6.2. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Kalite halkasi ve kalite halkasindaki faaliyetler belirlendikten sonra bu
faaliyetlerin kimler tarafindan yapilacagi, bu isler icin hangi yeteneklerin gerekli oldugu
tespit edilir. Toplam Kalite Yonetimi'nde isler ve gorevler detayl: olarak tarif edilmez.
Genel hatlartyla belirtilir. Isi nasil yapacagini isi yapacak olan, o konunun uzmani olan
kist daha 1yi bilir ger¢eginden hareketle sadece ne yapacagi ve ne i¢in yapacag sdylenir
nasil yapacagi kendisine birakilir. Toplam Kalite Yonetimi’nde her ig 6nemlidir, yetki
ve sorumluluklar mevkilere veya basamaklara gore ayirt edilmez. Isin kendisinden
kaynaklanir. Unvanlar da onemli degildir. Herkes yonetici, herkes baskandir. Her
siirecin bir sahibi vardir. O kisinin gorevi isletmeye bir katkida bulunmaktir. Bunun i¢in

istedigi yetki ve sorumluluk katkisina gore kendisine verilir. 158

1% Ozevren, a.g.e., 5.82.
157 Aym, 5.84.
18 Ay, s.85.
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Burada 6nemli olan bir nokta vardir; tecriibelerimizle biliyoruz ki, her birim
veya kisi kendi ¢ikar alammi genis tutmak ister. Ormegin iiretim bolimii uzun tretim
zaman ve kesintisiz Uretimi tercih ederken, satin alma bolimii de biiyitkk miktarlarda
mal almay: tercih eder. Boylece daha az seyahat etmis olur. Fakat bunun sonucu
maliyetler artar, verimlilik diiser, karlilik diiser, miisteriye cevap verme siiresi artar,
esneklik azalir, kalite diiser ve uzun vadede isletme yok olmaya dogru gider. Bu yiizden

¢ikar alanlarinin optimize edilmesi gerekmektedir. *°
3.6.3. Organizasyon Yapilarimin Diizenlenmesi

Organizasyon semalart, o organizasyon i¢indeki gorev, yetki ve
sorumluluklar, organizasyon birimlerini, bunlarin birbirleriyle iliskilerini, haberlesme
sistemini gosteren bir yap: olarak tanimlanabilir. Klasik organizasyon semalart bunlar
gosteriyorsa da, islemlerin sirasini, kaynaklarin kullanim sekillerini ve her birimin
amaclarinin ne oldugu ve nasil bir yonetim tarzi uygulandigini gostermezler. Oysa bu
iligkilerin belirlenmesi ¢ok o©nemlidir. Biitiin bu 6zellikler isletmenin kimligini
gosterirler.  Son  zamanlarda isletmeler biiylimis, faaliyetleri artrms ve
karmagiklasmugtir. Iyi bir yonetici basarili olabilmek icin iyi bir yapr kurmak
zorundadir. Organizasyon semalan isletmelerin iskeletini olusturur. Diger faaliyetler ve

iliskiler bu yap1 iizerine kurulur ve isletme yonetimini olustururlar.

Organizasyon yapisinin uygunlugu literatiirde ¢ok tartisilir. Bu giin organizasyon
yapilarindan beklenen, cevre kosullarina ve degisen sartlara gore hizla degisebilen,
stirecleri acikga gosterebilen, boliimler arast iligkileri ve kullanilan kaynaklan
gosterebilen bir yapida olmasidir. Son zamanlarda bu konularda bir cok arastirmalar
yapilmistir. Degisen sartlara uygun c¢esitli organizasyon yapilan anlatilmistir. Stiphesiz
her birinin yararli ve sakincali yonleri vardir. Toplam kalite yonetimine uygun bir ¢ok

. .. . L]
organizasyon yapilari 6nerilmistir. 60

3.7. Dokiimanlarin Hazirlanmasi

Kalite sistemi dinamik bir sistemdir. Sistemin hedefi miisteri tatminidir. Hedefe
yonelik bu hareketi saglayan sey ise kalite sistemidir. Bu sisteme hareketi veren ilk

adim dokiimanlan hazirlamaktir. Dokuman hazirlamaya kalite el kitab1 ve prosediirleri

199 Ozevren., a.g.e., 5.85.
1 Ayn, 5.85.
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yazmakla baglanmaktadir. Bu dokiimanlan yazmanin kesin bir standardi olmamakla
beraber ISO 9000 gibi bir standarda uygun olarak yapilmast daha anlamhdir. {yi bir

kalite sistemi i¢in dokuman yazimi su sekilde yapilmalidir.'®!

1. Adim: Dokuman yazmaya once ne yapiliyorsa onun yazilmasi ile baslanmr. Bu
bir biirokrasi degildir. Herkesin igini aynt sekilde yapmas: icin gereklidir. Dokuman
yazilimindan biitiin  personel sorumlu olmaktadir. Kalite sistemi kurgusal
olmamalidir. Kalite yoneticisinin istedigi gibi yapmasi yanlistir. Personel yazarken

hem olan1 yazmakta, hem de yapilan yanlisliklart gérme firsatin1 bulmaktadur.

2. Adim: Yazilanlarin ISO 9000 veya bagka bir standardin gereklerine uyup
uymadiginin kontrol edilmesidir. Bunun i¢in kalite sorumlusu sistemi dokiimante
etmeden 6nce neyi ve nasil yapacagini tanimlamak i¢in bir plan yapmalidir. Bu 6nce
kalite el kitabi, daha sonra  siirecler, prosediirler ve talimatlar seklinde

olabilmektedir.

3. Adim: Yazilanlarin yapilmasidir. Ciinkii belli zaman araliklanyla yapilanlarin
yazilanlara veya sisteme uygunlugu kontrol edilmektedir. Kalite el kitab1 islemlere

uygunlugu belirleyen pratik bir dokiimandir.

4. Adim: Yapilanlarn yazilmasidir. Bunlar kontrol ve gelisme islemleri i¢in veri

teskil etmektedir.

5. Adim: Yapilanlarin gozden gegirilmesi ve diizeltme tedbirlerinin alinmasidir.
Planlara gore sistem yeniden gozden gegirilerek sapmalar ve diizeltici faaliyetler

belirlenmektedir.

1. Insanlarin yapilan planlara ve yazili prosediirlere uygun davranip
davranmadiginin kontroli,

2. Sistemin miisteri gereksinmelerini karsilayip karsilamadiginin kontrolii.

Plana uygun davranip davranmama kontrol edildiginde, elde edilen sonuca
(sistemin gereksinmeleri kargilamasi icin) iyilestirmeler yapilabilmektedir. Bu bir
iyilestirme donglisiidiir (improvement cycle), diizeltici onlemleri de icermektedir. Bu

adimlar asagidaki gibi sekillendirilebilir:

11 Ozevren., a.g.e.,, s.94.
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Yapilanlarin yazilmas:

Yazﬂan&rm standartlara uygunlugunun
kontrol edilmesi

Diizeltme
Yazilanlarin yapilmasi tedbirlerinin

alinmasi
Yapilanlarin kaydedilmesi

Yapilanlarin gézden gegirilmesi

Hatalan& diizeltilmesi

Sekil 15. Kalite Sistemi Dokiimantasyonunun Hazirlanmasi

Kaynak: Ozevren, a.g.e., 5.95.

Toplam kalite sistemi, organizasyonda isleyen is akist tizerinde hemfikir olmayz,
etkin belgelemeyi, teknik ve yonetsel prosediirlerin entegre olmasim gerektirmektedir.
Bu sayede, amaca yonelik faaliyetlerin ve elemanlarin koordinasyonu igin bir rehber
saglanmaktadir. Buitiin elemanlar, sartlar, hazirliklar, politika ve faaliyetler sistematik ve
diizenli olarak yapilabildigi takdirde herkes tarafindan anlasilmasi kolaylagmaktadir. Bu
yiizden kalite yonetim sistemi bu dokiimanlarin tanitimi, dagitimi, stirdiiriilmesi ve
diizeltme tedbirlerinin alinmasi i¢in gerekli sartlan saglamahchr.162 Bu organizasyon
icin gerekli baglica dokiimanlar; kalite el kitabi, yonetsel ve teknik prosedirler,

talimatlar ve kalite kayitlandir.

Kalite El
kitab1

/ Prosediirler \

/ Talimatlar \
/ Formlar- Cizimler \

Sekil 16. Kalite Sistem Dokiimantasyon Elemanlar:

Kaynak: Ozevren. a.g.e., 5.96.

192 Ozevren, a.g.e., 5.96.

Ansdoln Oniveraites]
Herken Kiiaphove
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3.7.1. Kalite El Kitab:

Kalite el kitabi organizasyonun kalite politikasinin nasil basladigini
gosteren bir dokiimandir. Hacimli olmamali, sadece yol gosterici olmali ve 25-30
sayfayr gecmemelidir. Genelde isletmeler kalite el kitabr icinde isletmenin biitiin
faaliyetlerini gosterme egilimindedirler. Oysa unutulmamalidir ki, bu bir yénetim el
kitabs degil, kalite el kitabidir. Kalite El Kitab1 amaglari basarmak igin, kalite yonetim
sistemlerinin nasil ¢alisgini, nelerin yapildigim, ihtiyag duyuldugunda gerekli
dokiimanlara nasil ulagilacagini gosteren bir dokiimandir. Diger bir deyisle politikalar,

prosediirleri ve uygulamalarn icermektedir.

Eger kalite el kitab1 toplam kalite yonetimi i¢in yaziliyorsa organizasyondaki her
faaliyeti igermelidir. Kalite el kitab1 yaziliminda organizasyonun biiyiikliigii de 6nemli
olmaktadir. Binlerce kisinin calistig1 bir organizasyonda boliimlere veya fonksiyonlara
gore kalite el kitab: yazilabilmektedir. Once faaliyetler gruplandirilir ve bu gruplar
siniflandirilmaktadir. Sonra standart gerekleri bu gruplara tahsis edilmektedir.
Organizasyonun kalite el kitabi, standard: bir sablon gibi yansitabilmekte veya yonetim

fonksiyonlar ve faaliyetleri altinda gruplandirilabilmektedir. 163

Kalite el kitabinin yapist bir formatla baslar. Bu format iiriin/hizmet,
organizasyon ve siiregteki degisiklikleri de icermektedir. Bu yiizden sayfa, sayfa ve
sayfalan ¢ikanilip takilabilen bir sistemle yazilmasi uygun olmakta veya varsa

diizeltmeler bilgisayarda yapilabilmektedir.

Kalite el kitab1 yazarken bir soru teknigi kullanilmasi da yararlr olabilir. Ornegin

su sorular sorulabilir:
1. Istekleri karsilamak icin ne yapildi?
2. Nigin yapild: (veya nigin bu yolla yapildi)?
3. Istekler nerede karsilanacak?
4. Istekler ne zaman karsilanacak?
5. Bu faaliyetlerden kimler sorumlu olacak (is bashg olarak).

6. Nasil yapild1?

18 Ozevren., a.g.e., 5.97.
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Kalite el kitabi yazmakla her sey bitmemektedir. Kalite el kitabi1 yazarken
sistemin standart gereklerini karsilayip karsilamadig1 da goriilmiis olmaktadir. Sistemin
aksayan yonlerini diizeltmek igin neler yapilabileceginin arastirilmas: gerekmektedir.
Eger kiigiik bir degisiklik yapilacaksa, el kitabina ilave yapilir, bityiikk bir degisiklik
varsa o sayfa yenisiyle degistirilir. Burada dikkat edilecek nokta biirokrasinin

artmamasidir. O zaman toplam kalite sistemi amacindan ayrilmig olmaktadir.
3.7.2. Prosediirler

Prosediirler fonksiyonel islemlerin dogru olarak nasil yapilacaginin ve
stirdiiriileceginin detaylarmi vermektedir. Kalite el kitabinda yazili politikalar cercevesi
icinde ve misteri isteklerini karsilamaya yonelik tiim faaliyetleri gosterir. Bu faaliyetler
bir akis semas: seklinde olabilecegi gibi madde madde yazilarak da
diizenlenebilmektedir. Ayrica her prosediir neyin, nicin, nerede, ne zaman ve kim
tarafindan  yapilacagim  gostermelidir. Bir  prosediir asagidaki  maddeleri

icerebilmektedir:'®*

e Amagc,

e Uygulama alani,
e Tammlar,

o llgili dokiimanlar,
e Sorumlular,

¢ Prosediir detayr.
Prosediir, spesifik olmamali, genel ve kontrollii olmalidir.
3.7.3. Yonergeler

Bir isin dogru olarak nasil yapilacagini belirtmektedir. Ana prosediirii
destekleyici, daha spesifik ve daha kisa, basit ve anlasilabilir cimlelerle yazilmaktadir.
Fotograf, sema ve akis diyagramlarn ile desteklenebilmektedir. Yonergeler iyi yazilmis

ve ¢alisanin eli altinda bulunmazsa, kalite etkilenebilmektedir.
Bir isletmede genel olarak su talimatlar bulunabilmektedir;'®

e Deney Spesifikasyonlar,

1% Bzevren, a.g.e., 5.100.
1 Ayny, s.101.
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e Imalat Cizimler,

e Imalat Standartlari,

o Imalat Siire¢ Spesifikasyonlari,
e Tetkik Kontrol Listeleri,

e Firma Kurallan ve Bildirileri,
e Fotograflar,

e Gorsel Programlar,

¢ Montaj Resimleri,

e Giivenlik Talimatlarn,

e Bakim Talimatlar.
3.7.4. Kalite Kayitlar

Kalite kayitlari, belirli faaliyetlerin ge¢cmisi hakkinda bilgi ve delil
vermektedir. Burada énemli olan verilerin, kayitlanmasi, saklanmast ve gerektigi zaman
da kolaylikla elde edilebilmesi icin detayli bir sistemin kurulup, siirdiiriilmesi
olmaktadir. Sistemin yazili olmasi ve ilgili iiriin veya hizmeti tanimlayabilir olmasi
gerekmektedir. Ayrica ne kadar siire saklanacagi da yazili olarak belirtilmesi uygun

olmaktadir.
Bagslica kayitlar sunlardir:'®

e Sozlesmeyi gbzden gecirme kayitlari,

* Yonetimi gdzden gegirme ve tetkik kayitlari,

o Olgme kayitlar,

e Gergeklestirilen onaylar,

e Verilen 6zel izinler,

e Siireg, iirlin/hizmet, sistem v.b. durum ve egilimlerini gosteren veriler,

e Diizeltici faaliyet durum kayitlari,

e Tedarik¢i/taseron performansi ve uygunlugu ile ilgili kayitlar.

1% Ozevren, a.g.e., 5.101.
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3.8. Kalite Bilgi Sistemleri

Yoneticinin en onemli kaynaklarindan biri bilgi olmaktadir. Yoneticiler
isletmeleri daha iyi yonetebilmek igin i¢ ve dig bilgilere ihtiya¢c duymaktadirlar. Nasil ki
bir yere varmak igin haritaya ihtiyacimiz varsa, isletme iginde de bilgi bir haritadir.
Fazla ve yanlis yola sevk edecek bilgiyi toplamaya gerek olmamaktadir. Her bilginin bir
maliyeti olmakta ve bilgiyi toplamanin ve analiz etmenin de bir maliyeti bulunmaktadur.
Bu yiizden amaca hizmet etmeyecek bilgilerin toplanmamasi uygun olmaktadir. Amaca
hizmet edecek bilgi, kullanimi olan bilgidir, diger bir deyisle bilgi ihtiyaclara cevap

vermesi gerekmektedir.

Isletmenin ihtiyaclarina cevap verecek bilgiler bazi Ozelliklere sahip

olmalidirlar. Bunlar su sekilde siralanabilir:'®’

e Dogruluk: Bilgi dogru ve gercek olmali, olaylari ve kalemleri dogru bir
sekilde agiklamali.

e Zamanhlik: Fazla bir gecikme olmaksizin, ihtiya¢ duyuldugu zaman bilgi
elde edilmelidir.

e Ilgililik: Bilgi o andaki durumla ve konuyla ilgili olmalidir. Bir dénem igin
onemli olan bilgi, bir sonraki donem i¢in 6nemli olmayabilir.

o Bitiinlik: Bir durumu anlamak ic¢in ihtiyag duyulan biitiin detaylan
kullaniciya tedarik etmek gerekir.

e Sikhik: bilgiyi istenen araliklarla kullaniciya hazirlamak ve sunmak

gerekmektedir.

e Zaman Ufku: Gegmis, simdiki veya gelecek olaylara ve faaliyetlere yonelik

olmali.

e Alant: Iliskili oldugu alanlar dar veya genistir.

o Kokii (Mensei) : Isletme ici veya disindaki kaynaklardan elde edilebilir.

e Takdim Edilme Sekli: Say: tablolari ve grafik seklinde gosterilmesi c¢ok
yaygin bir sekildir, sozlii olarak da takdim edilebilir.

Bu niteliklerden hareketle kalite bilgileri su sekilde tanimlanabilmektedir:

17 Ozevren, a.g.e., 5.101-102.
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“Miisteri isteklerini bilmek, karsilamak ve gelistirebilmek amaciyla, yoneticinin

gereksinim duydugu zamanda eline gegebilen dogru ve kullanilabilir bilgidir”.

Bu bilgileri elde edebilmek icin bir sistem kurmak gerekmektedir. Kalite bilgi
sistemi olarak adlandiracagimiz bu sistem, miisteri isteklerini devamli olarak
saglayabilmek i¢in bilgiyi toplayan, kaydeden, analiz eden ve sekillendiren bir sistem
olmaktadir. Bu sistemde bilgisayar kullanimu bize hiz ve dogruluk kazandirmaktadir.
Kalite bilgi sistemini kurarken ¢nce kimlerin ne tiir bilgiye gereksinimleri oldugunu
bilmek  gerekmektedir. Bu  konuda  kalite  organizasyon semasindan
yararlamlabilmektedir.168 Anahtar kadronun kalite bilgi gereksinimi asagidaki gibi

semalagstirilabilmektedir:

Kalite Yiiksek Politika yapma ve stratejik planlamay1

Kurulu desteklemek i¢in bilgi

Kalite Gelistirme Yonetim kontrolii, karar verme ve taktik

Ekipleri KGE planlama i¢in bilgi

Stire¢ Gelistirme o 1er .

Ekipleri SGE Gpn}uk islem ve kontrolii destekleyen
bilgi kaynaklart

Kalite Gruplan / KG \ Isi yapmak icin gerekli bilgi

Sekil 17. Anahtar Kadrolarin Kalite Bilgi Gereksinimi

Kaynak: Ozevren, a.g.e., s.103.

Kalite bilgi sistemi, tanimlanarak ve ortak bir ama¢ dogrultusunda, yonetim bilgi
sistemine entegre olarak kurulmalidir. Yonetim bilgi sisteminin bir alt sistemi olan
“bilgisayar destekli Uretim sisteminin” bir tamamlayicisi olan “kalite bilgi sistemi”
kalite halkasinin her agamasini hem destekleyen ve hem de denetleyen tek sistem

olmaktadir. Zaman veya islevsel siraya gore caligmas: gerekmemektedir. 169

3.9. Kalite Sisteminin Kontrolii

Planlama ve kontrol birbirlerini tamamlayan iki yonetim islevi olmaktadir.
Planlama siireci, misyonun, hedeflerin, stratejilerin ve politikalarin gergevesini ¢izdigi

bir faaliyet, kontrol ise bu faaliyetlerin tanimlanmasiyla baslayan ve bu gerceveye

18 Ozevren, a.g.e., s.103.
199 Aymi, s.103.
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uygunlugu Slgen bir faaliyetler zinciri olmaktadir. Bu baglamda kontrolii soyle tarif

edebilmekteyiz:' "

Kontrol: Isletme faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan durum ile, planlanan hedef
ve faaliyetlerin bagdagip bagdasmadigimi aragtirarak, bir karsilastirma ve diizeltme
tedbirlerini alma islemi olmaktadir. Kontrol sadece planlama ile degil, yonetimin diger
islevleriyle de ilgilidir. Omegin bilgi toplama ve bilgiyi gerekli yerlere ulastirma
gereksinimiyle iletisim, diizeltme tedbirlerini alma gereksinimiyle karar verme, yeniden
planlama ve organizasyon yapma gereksinimi, liderlik, planlama ve organizasyon
islevleriyle yakindan ilgilidir. Bu islevler hem planlama ve hem de kontrole destek

olmaktadirlar.

Kontrol planlanan hedeflere ulasilip ulagilmadigini  gosteren bir  seri
faaliyetlerden olusur. Bu faaliyetler gesitli yazarlarca birkag baslik altinda toplanmustir.

Biz bu faaliyetler dort baglik altinda toplamaktayiz.
3.10. Kalite Analizi

Kalite kontroliin amaci tiiketici gereksinimlerine uygun mal veya hizmet
iretmek olduguna gore kalite kontrole tiiketici gereksinimlerinin tanimlanmasiyla
baglanmaktadir. Bu gereksinimlerin en onemlisine “gercek Kkalite karakteristigi”
denmektedir. Gergek kalite karakteristigini belirlemek Toplam Kalite Yonetiminin
temeli olmaktadir. Ancak bunu yapmak her zaman kolay olmayabilmektedir. Bunun
cesitli nedenleri vardir. Ormegin miisteriler ne istediklerini tam olarak bilmeyebilir veya
gercek Kkalite karakteristigi matematiksel olarak olciilemeyebilir. Omegin bir araba
alirken, kolay kullamm, giivenlik, ekonomiklik, konfor, hiz gibi cesitli Kkalite
karakteristikleri goz oniine alinir. Bunlardan “kullanim kolayligi” karakteristigini nasil
Olgebiliriz? Bunu sayisal degerlere dondiirmek kolay olmamaktadir. Bir¢ok kalite
karakteristigini sadece bes duyu yardimyla 6lgmek zorunda kalmabilmektedir. Ancak
bunlart 6lgmenin yontemini bulmaya caligilmaktadir. Gercek kalite karakteristigi ve
nasil dlgiilecegi belirlendikten sonra ikame kalite karakteristikleri belirlenmektedir.
Ikame kalite karakteristikleri gercek kalite karakteristigini elde etmeye yarayan neden

faktorleri olmaktadir. '

' &zevren, a.g.e, s.106.
1 Ayn., 5.107.
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Ikame kalite karakteristikleri belirlendikten sonra gercek kalite karakteristigi ile
ikame kalite karakteristifi arasindaki iligki belirlenmeli ve bu iliski matematiksel
yontemlerle hesaplanmalidir. Boylece ikame Kkalite karakteristiklerinin ne kadarimi
gergek kalite karakteristigini elde etmede kullanabilecegi belirlenebilmektedir. Gergek
kalite karakteristigi ile ikame kalite karakteristigi arasindaki iliskinin belirlenebilmesi
i¢in;

¢ Gergek kalite karakteristiginin belirlenmesi,

¢ Gergek kalite karakteristiginin nasil 6lgiileceginin belirlenmesi,

o Ikame kalite karakteristiginin belirlenmesi,

e Gergek kalite karakteristigi ile ikame kalite karakteristigi arasindaki iliskinin

belirlenmesi gerekmektedir

Her zaman kaliteyi dogru ifade edebilmek dogru olmamaktadir. Bazen kalite
analizi yapildiktan sonra bile kaliteyi ifade etmek zor olabilmektedir. Kalite
karakteristiklerini  belirledikten sonra bunlara baglh Kkalite standartlarinin  da
belirlenmesi gerekir. Bunlar planlama safhasinda belirlenen hedefler, kalite kriterleri
ve strateji]‘erin hangi miktar ve kalite ve hangi zaman simirlant i¢inde olacagmin
belirlenmesidir. Baslica standartlar miktar, zaman, kalite ve maliyetlerle ilgili
olmaktadir. Bu standartlar kontrol kriterleri olmaktadir. Belli noktalarda nelerin
Olciilecegini vermektedir. Kontrol kriterleri, sapmalari olmadan ortaya ¢ikarabilecek

stratejik noktalarda slciilmelidir.'’*
3.11. Kalite Denetimleri

Kalite denetimleri isletmenin kontrol sisteminin bir alt sistemi olarak
diistiniilmektedir. Toplam kalite kontrol sisteminin kalite politikalarma ve hedeflerine
uygun bir sekilde calisip ¢alismadigini kontrol etmektedir. Kalite denetimleri, kalite
sisteminin yeterli bir sekilde anlasilip, uygulandigini veya uygulanmadigim gosteren bir
aragtirma ve inceleme faaliyeti olmaktadir. Bu faaliyetler sonucunda sistemin giiclii ve

zayif yonleri ortaya cikartilarak sistem iyilestirilmeye calisilmaktadir.'”

Denetimler amaglarina gore farkli kisiler ve yontemlerle yapilabilir. Baslica

denetim sekilleri kurulus i¢i ve kurulus dig1 kalite denetimleri olarak ikiye ayrilabilir.

2 Ozevren, a.g.e., s.107.
173 Aym, s.112.
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3.11.1. Kurulus Ici Kalite Denetimleri

“Kurulus i¢i kalite denetimleri,kalite giivence boliimii tarafindan yapilan,

kalite sisteminin yeterliligini, uygunlugunu ve etkinligini dlcen faaliyetler olmaktadir.

- Yeterlilik: Kalite sisteminin segilen standarda gore dokiimantasyonunun
yapilip yapilmadiginin kontrol edilmesi olmaktadir. Bu denetim 6ncesi masa basinda

yapilmaktadir (Dokiimanlarin gézden gecirilmesi),

- Uygunluk: Tutulan kayitlarin sisteme uygun olup olmadiginin kontrol edilmesi

olmaktadir.

- Etkinlik: Yapilan incelemeler sonucunda hedeflere ne derece ulagildiinin

belirlenmesi olmaktadir.

Bu asagidaki gibi formiile edilebilir:'"*

Sistem Degerlendirmesi = Yeterlilik + uygunluk + etkinlik
Dokiimanlarin gozden (i¢ denetim)
gegirilmesi

Isletmelerde genel olarak Toplam Kalite Yonetiminin en {st sorumiusu genel
miidiir olmaktadir. Genel miidiir aym1 zamanda kalite yiiriitme kurulunun da basi
olmaktadir. Genel miidiir veya koordinator gibi firma iist yonetimi denetimle ilgili su

gorevleri yerine getirmektedirler.
e Kalite sorumlusunun belirlenmesi,
e Denetimi gerceklestirecek birimlerin belirlenmesi,
¢ Denetime temel olacak standardin veya yonetmeligin secilmesi,
e Tetkik raporunun incelenmesi ve diizeltme tedbirlerinin alinmasi.
3.11.1.1. i¢ Denetimin Hazirlik Safhasi

[sletme iist yonetimi tarafindan atanan kalite sorumlusu once
denetimin hedeflerini belirlemekte ve prosediiriinii olugturmaktadir. Denetim hedefleri

sunlar olabilmektedir.'”

74 Ozevren, a.g.e., s.113.
15 Ay, s.113.
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o Kalite sisteminin ilgili standart ve yonetmeliklere uygun olup olmadiginin
saptanmast,

e Yazili ydntem ve talimatlara uygun caligip caligmadiginin kontrolii,

e Mevcut kalite sisteminin, hedeflere ulasmadaki etkinliginin 6l¢iilmesi,

e Kalite giivence standartlarinda aranan tetkiklerin gerceklestirilmesi.
Denetim prosediirii de sunlart icermektedir:

e Denetimin amaci,

e Denetimin kapsamu,

e Denetimde yer alacak kisilerin gérev ve sorumluluklari,
e Referanslar,

e Uygulama adimlari.
3.11.1.2. i¢ Denetimin Uygulama Safhas

Uygulamaya bir “acilis konusmasi” ile baglanmaktadir. Bu
toplantiya, bas denetci, denetgiler, bolim yoneticisi, boliim kalite sorumlusu ve ilgili
diger yoneticiler katilmaktadir. Burada denetimin amaci uygunsuzluk kategorileri,
kilavuzun gorevleri ve denetim programu gibi konularda anlagmaya varmaktir. Ag¢ihis

konusmasi uzun tutulmamalidir, yaklasik 10 dakika yeterli olmaktadir.

Acilis konusmasindan sonra, dokiiman kontrolii ile denetime baglanmaktadir.
Dokiimanlar uygunsa, denetim devam etmektedir. Genellikle is akigina uygun olarak bir
sistem dahilinde, gbzlem veya soru sorma yontemi ile uygunsuzluklar tespit
edilmektedir. Denetgiler gordiikleri uygunsuzluklan yorum katmadan not etmektedirler.
Olaylant kisilerden ayirip, sistemi kontrol etmektedirler. Denetim sirasinda denetciler
sistem standardin1 da yanlarinda bulundurmaktadirlar. Denetim uzun siirecekse veya
uygunsuzluklar konusunda anlagsmazliklar ¢ikiyorsa denetimciler ara verip kendi
aralarinda ara toplantilar yapabilmektedirler. Sorular ve gozlemler bitince denetim de

bitmis sayilmaktadir.'”

176 Ozevren, a.g.e., s.116.
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3.11.1.3. Kapams Toplantis1 ve Rapor Yazma

Denetim sonunda bas denetci, denetciler, kilavuz ve isterse
bolim yoneticileri tekrar toplanmaktadirlar. Buna “kapanis toplantisi” denmektedir.
Kapanis toplantisinda yapilanlar tartigilir, anlagmaya varildiktan sonra diizeltme
tedbirleri konusulmakta ve gelecek denetimin tarihi belirlenmektedir. Kapanis
toplantisiyla denetim raporu hep birlikte yazilabilmektedir. Ciinkii uygunsuziuklar ilgili
bolim yoneticisi tarafindan onaylanmaktadir. Uygunsuzluga kargt alinacak onlemlerde
de en iyi karan bolim yoneticisi verebilmektedir. Zaman da yine onun kararina bagl

olmaktadir."”’
3.11.2. Kurulus Dis1 Kalite Denetimleri

Kurulus dis1 kalite denetimleri, ©nce miisteri tatminine yonelik
denetimler ve isletmenin gelisimine yonelik denetimler olmak tuzere ikiye

ayrilabilmektedir. Ayrica her bir bashk da asagidaki gibi ikiye ayrilabilmektedir.'”

Kurulus dis: kalite

/ denetimleri
Miisteri tatminine yonelik denetimler isletmenily‘nin@iﬁk denetimler

Tedarik¢i isletmeye  Sertifika islemleri Odiil Damismanlar tarafindan
alic1 tarafindan icin yapilan organizasyonlartnin yapilan denetimler
uygulanan denetimler denetimi

denetimler

Sekil 18. Kurulus Disi Kalite Denetimleri

Kaynak: Ozevren, a.g.e., s.118.
Kurulus digi denetimler sistemin aksayan yonlerini erken teshis ederek diizeltme

tedbirlerini ge¢ kalinmadan alinmasini saglayan énemli denetimler olmaktadir.

Kurulus dig1 denetimler kim tarafindan yapilirsa yapilsin isletmenin veya genel
siirecin tiimiinii denetleyen c¢alismalar olmaktadir. Miisterinin veya sertifika veren

kuruluslarin denetimleri tamamen “miisteri tatminini garanti eden” sistemleri arastiran

7 Ozevren, a.g.e., s.117.
'8 Ayni, s.118.
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denetimlerdir. Ornegin ISO 9000 veya ana sanayinin denetlemesi bdyle bir denetim
seklidir. Oysa Toplam Kalite Yonetimi sistemi igletmenin devamli gelismesini saglayan,
isletmeyi diinyayla rekabete hazirlayan sistemleri kurup gelistirmeyi amaclamaktadir.
Bu yiizden sorularin icerigi ve denetim sekillerinde farkliliklar bulunmaktadir. Genelde

danismanlar isletmeleri bu 6diil kriterlerine hazirlamak igin gah:;:maktadlrlar.179
3.12. Kalite Kontrol Teknikleri

Geleneksel kontrol teknikleri maliyet muhasebesi bilgilerinden elde edilen
bilgilerdir ve iglem sonunda elde edildikleri i¢in Toplam Kalite Yonetimi felsefesine
uygun olmamaktadir. Geleneksel bilgiler bilango ve kar/zarar tablolari, yatirimin geri
doniis orani, ig¢ilik maliyetleri ve iste gecirilen zaman gibi bilgiler olmaktadir. Bunlar
cogunlukla parasal hesaplamalardir. Stiphesiz 6nemli bilgilerdir, ancak Toplam Kalite
Yonetimi gecmisle degil, gelecek ve simdiki zamanla ilgilidir ve kontrol amaci sistemin
miisteri tatminini saglayip saglamadigini goérmek olmaktadir. Buna ulagmak icin
stireclerin nasil kontrol edilecegini ve gelistirilecegini, insanlarin nasil daha iyi ve

misteri tatminine yonelik ¢aligtinlabilecegini gijstermelidir.180

Asla son bulmayacak kalite gelistirme siireci, bilginin toplanmasi, kaydedilmesi
ve sunulmasiyla gelismekte ve sekillenmektedir. Kayit etme ve bilgi toplama metodlar
asagidaki gibi siralanabilmektedir. Ayrica, asagida belirtilen tiim kalite kontrol
araclarinda beyin firtinasi kullanilmaktadir:'*'

e Stre¢ akim diyagramlari (ne yapildigini gosterir),

e Histogramlar (dagilimin seklini gosterir),

e Pareto Analizi ( hangi problemlerin daha biiyiik oldugunu gosterir),

e Beyin firtinas: ve sebep sonug diyagrami ( problemlerin sebeplerini gosterir),

e Kontrol kartlart (ne kadar sik yapildigin1 gosterir),

e (Cetele diyagramlar,

e Dagilim diyagramlari.

' Ozevren, a.g.e., s.118.
180 Ayny, s.128.
18 Halis, a.g.e., s.135.
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3.12.1. Siire¢ Akis Semas

Siire¢ akis diyagramlan bir siirecin, gegirdigi tiim adimlan gosteren
sematik diyagramlar olmaktadir. Siire¢ akig diyagramu, bir faaliyetin, iiriiniin ve/veya
surecin gerceklestirilmesinde takip edilen adimlarin u¢ uca eklenmesiyle faaliyetin,
trtiniin ve/veya siirecin olusum evrelerini sirali olarak goriintilye getirmeye yarayan bir
kalite aract olmaktadir. Bu diyagramlar, bir programin miikemmel sekilde
dokiimantasyonunu saglayan ve bir siirecin i¢indeki degisik adimlarin birbirleriyle olan
iligkilerini incelemede kendisinden ¢ok faydalamilan araglar olarak yapilan isi kolayca

tanmabilir nitelikteki sembollerle anlatmaktadir. %

Akis diyagramlarint kullanarak sorunlarin potansiyel kaynaklarinin nerede
oldugu ortaya ¢ikarilabilmektedir. Akis diyagram kullanilirken; &nce islemi olusturan
gergek adimlarin akis diyagramm cizilmektedir (mevcut durum), her sey dogru
oldugunda siirecin adimlarimin akis diyagrami c¢izilmekte (hedeflenen durum), son
olarak bu iki ¢izelgeyi karsilastirmak suretiyle farkliliklan gorerek problemlerin nerede
oldugu bulunmaktadir. Ideal olarak bir akis diyagramu, sapmalarin c¢ikarilabilmesi igin
bir drlinin veya hizmetin izledigi, var olan ve ideal olabilecek yolun aciklanmasina
ihtiya¢ duyuldugunda kullanilmaktadir. Akis diyagramlarinin hazirlanmasinda asagidaki

baz1 gereklerin yerine getirilmesi dnerilmektedir:'

e Aktiviteler, Kkararlar, dokiimanlar ve iletisimle ilgili islemlerin tiirliniin
belirlenmesi,

e Girdi ve ¢ikti dokiimanlari ile iletisimle ilgili islemlerin tiiriiniin belirlenmesi,

e Sorumluluklar, yerlesim diizeni miisteri tedarikgi iliskilerinin ortaya konmasi,

e Gegcis ve siireg siiresi ile ilgili gercek degerler ve tahminlerin yapilmast,

e Maliyetlerin ve katma degerlerin belirlenmesi,

e Potansiyel verilerin olusturulmasi ve

e Potansiyel veri gereksinimleri ve kalite gelistirme olanaklarinin tanimlanmasi

gerekmektedir.

182 Halis, a.g.e., s.135.
183 Ay, 5.136.
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3.12.2. Histogramlar

Histogram, her kategorideki degisken degerlerin frekans dagilimimi bir
diyagram ile gostermek igin kullamlmaktadir. Cesitli degerlerin ortaya ¢ikma sikhigimi
gostermektedir. Isletmelerde siirekli olarak degisik formlarda veriler toplanmaktadir. Bu
veriler giinlik raporlar, tablolar ya da cizelgeler seklinde diizenlenmektedir. Bu
toplanan verilerin kullanilabilir ve yorumlanabilir hale getirilebilmesi icin bagvurulan
tekniklerden birisi de 6zel bir grafik tiri olan histogramlar olmaktadir. Histogramlar
verilerin gorsel olarak incelenmesine ve degerlendirilmesine yarayan grafik araclar
olmaktadir. Histogram belirli bir zaman aralifinda aliman ol¢iim degerlerinin

stniflandinlarak degerlendirilmesine yaramaktadir.

Alman 0&rneklerin ortalamasimmin ne oldugu ve degerlerin nasil bir dagilim
gosterdigl histogram yardimiyla aciklanabilir. Histogramda yatay eksende, olciilen
degerler tek tek ya da smiflar halinde, dikey eksende ise her simifin frekanslar yer
almaktadir. Bir Uriine veya hizmete ait histogram elde edildikten sonra bu degerler,
onceden misteri istek ve ihtiyaglarinin da dikkate alinmasi ile belirlenen spesifikasyon
limitleri ile karsilagtinlip ilgili degerlendirme yapilmaktadir. Arzu edilmeyen bir

sonugla karsilagildiginda problem bulunmakta ve coziimlenerek istenilen kosullar
184

saglanabilmektedir.
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Sekil 19. Verilerin Histogram ile Gosterilisi

Kaynak: Halis, a.g.e., s.137.

184 Halis, a.g.e., s.137.



118

3.12.3. Pareto Analizi

Bu diyagram, her bir unsurun, onem derecesine gore toplam sonuca
katkisin1 gostermek ve iyilestirme sansint siralamak amaciyla kullanilmaktadir. Kalite
kontrol ¢aligmalarinda kisaca 80/20 kurali olarak isimlendirilmektedir. Kusurlarin veya
uygunsuzluklarin %80’inin sebebi, sebeplerin %20’sidir. Pareto diyagrami, en siktan en
seyrege kadar unsurlarin siralanmasi amacia yonelik basit bir grafiksel teknik
olmaktadir. En ¢ok ¢nemli unsurlar, daha az 6nemli olanlardan aynt edilerek, en az
cabayla en bilyiik iyilestirmeler elde edilmektedir. Pareto diyagramui, her bir unsurun

toplam sonuca, azalan bir oranda katkisini gostermektedir.'®

Bir Pareto diyagraminin yapilmasinda goz Oniinde bulundurulmas: gereken

noktalar asagida belirtilmektedir:

e Verilerin toplanacagi zaman araliginin saptanmasi gerekmektedir.

e Ne tiir veriler toplanacagina karar verilmesi gerekmektedir. Bu asamada
dikkatli bir ¢alisma daha sonra sorunlarin ortaya ¢ikmasini azaltmaktadir.

e Gerekli verilerin toplanmasinda kullanmak i¢in bir formun diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu bir kontrol tablosu olmaktadir.

e Verilerin kontrol tablosuna kaydedilmesi gerekmektedir.

e Kontrol tablosundaki veriler kullanilarak Pareto diyagrami hazirlanmaktadir.
Bu, kolonlar genellikle azalmakta olan bir sirayla dizilen, bir ¢ubuk grafik
olmaktadir. Toplam egrisi, sag taraftaki yiizde ol¢eginde %100 seviyesine

ulastig1 zaman tamamlanmis olmaktadir.'®
3.12.4. Sebep-Sonuc Diyagramlar:

Bu analiz, dogru dusiinme ve verilen bir sonug ile muhtemel sebepleri
arasindaki iligkilerin goriilmesi icin kullanilan bir ara¢ olmaktadir. Goriintii, bir balik
kilgigina benzeyecek sekilde, potansiyel sebepler ana gruplara ve alt gruplara

ayrilmaktadir. Sebep-sonug diyagramlari; kalite sorunlarinin ¢oziimi ile birlikte;

e Bilinen verilerden hareketle, bilinmeyenlere dogru sistematik olarak

yaklasabilme,

18 Cetin ve digerleri, a.g.e., s.421-422.

18 Kalite Dernegi, a.g.e., s.25.
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* Isletmenin sorunlart konusunda bilinenlerin tiimiini ortaya koyabilme,

* Isletmenin sorunlarini bilen kisilerin deneyimlerinden yararlanabilme,

e Sorunlan daha diizenli bir ¢6ziim siirecine kavusturabilme ve

e Ekip halinde calisabilme aligkanhigi edinilmesini saglayarak, sorunlarn

¢oziimiinde herkesin katkisini saglayabilmeyi de bagsarabilmektedir.

Diyagramda sonucu etkileyen nedenler genellikle asagidaki sekilde

siralanabilmektedir: '*’

e Makineler,

e Malzemeler,
e Metodlar,

e Cevre,

e Insan, vb. dir.
Beyin firtinas1 ¢aligmast agagidaki gibi uygulanmaktadir:

Tur usulii ¢aligmada, birinci turda katilanlara sirayla 6nerileri sorulmaktadir, her
turda sadece bir Oneri sdylenmesine izin verilmektedir. Onerisi olmayan olursa pas
gecilmektedir. Katihmeilarm iiretecekleri  nerilerin kalitesi  degil, sayist onemli
olmaktadir. Ikinci tura gececek oneriler, belirli bir saymin lizerinde oy alan Oneriler
olmaktadir. Bunlarin etrafi cevrilmekte ve oylamaya sunulmaktadir. Katilanlarin her
birinin tek oyu vardir ve bunu gevrili onerilerden bir tanesi i¢in kullanabilmektedir.

Sonugta en ¢cok oy alan 6neriler bir liste yapilarak st yonetime sunulmaktadir.

Sebep-sonug diyagraminin isleyis mekanizmasi agagidaki gibi

planlanabilmektedir:'®®

o Isletmede siirekli karsilasilan ortak  bir  problem, grup olarak

belirlenmektedir.

e Belirlenen probleme ait ana faktorler belirlenerek kilgi@in  lizerine

kaydedilmektedir.

187 Cetin ve digerleri, a.g.e., s.425.

188 Aymi, 5.426.
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* Grup iyeleri esit siirelerde, tartigmaya girmeden, birbirlerinin diisiincelerini
yorumlamadan bunlari yardimer faktorler olarak belirleyerek kilgigin kiiciik
dallarina kaydettirmektedirler. Bu galisma esnasinda beyin firtinasi yontemi

kullanilmaktadar.

e Belirlenen tiim faktorler igin grup icerisinde oylama yapilarak siralama

belirlenmektedir.

e En fazla oy alanlar arasinda yeniden oylama yapilarak siralama

belirlenmektedir.

» Oncelikleri belirlenen konularm biri veya birkaci i¢in ¢Oziim iretilerek,

diizeltici ve 6nleyici faaliyetlere kaynak saglanmaktadir.

e Diizeltici ve Onleyici faaliyet talebinde bulunulmaktadir.

MALZEME MAKINA OLCUM

PROBLEM

CEVRE INSAN METOD

Sekil 20. Sebep-Sonu¢ (Balik Kil¢ig) Diyagram

Kaynak: Cetin ve digerleri, a.g.e., s.426.

Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun kalite kontrol tekniklerinden en ¢ok Balik Kilcig
yontemini kullanmalarint &nermekteyiz. Bu diyagramin kullanilmasinin katilimcilig
arttirmak, iyi bir dinleyici olmak, sorunlar karsisinda fikir iiretilebilecegini gdrmek,
fikirlere saygi gostererek onlar tartisabilmek, onemli olundugunu hissetmek ve

motivasyon adina personele ve dolayisiyla igletmeye ¢ok biiyiik katkilar saglayabilecegi
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inancini tagimaktayiz. Personel, takim ¢aligmasina daha fazla adapte olabilmekte ve
sosyallesebilmektedir. Bu da dogal olarak ¢alisanlarm miisteriye karst olan tutumlarm

olumlu yonde etkileyebilecektir.
3.12.5. Kontrol Kartlar

Kontrol kartlar1 iyi birer veri toplama arac1 olmaktadir. Siire¢ kontrol ve
problem ¢ozme islemlerine boyle baglanmaktadir. Gozlemleri ve gercekleri kaydettigi
i¢in ¢ok faydali olmaktadir. Kayit iglemlerinde ham bilgi ile sayilari birbirinden
ayirmak gerekmektedir. Ham bilgi sayilar1 da icermektedir. Problem ¢dzme ve stire¢
hakkinda bilgi toplama konularinda faydali olmaktadir. Sayilar anlamli &lciimleri
gostermektedir. Rakamsal ham bilgiler de bu olciimlemelerden elde edilmektedir.

Kontrol kartlar dort asamada hazirlanmaktadir:'®
1. Gozlenecek olayin segilmesi,
2. Bilgi toplama zamaninin belirlenmesi. Bu iki sekilde incelenebilir:
a) Ne kadar sik bilgi toplanacag
b) Bilgiyi toplamanin ne kadar uzun zaman alacag;.
3. Toplanmas1 gereken bilgiye karar verilmesi ve formunun hazirlanmast,

4. Bilginin toplanmast ve forma kaydedilmesi. Bilgi toplanirken diiriist

olunmast ve kaydetmek igin yeterli zamanin ayrilmasi gerekmektedir.
3.12.6. Cetele Diyagramlar:

Is yogunlugu bakimindan ¢ok yiiklii isletmelerde, eger verileri toplamada
uygun bir yontem kullaniimazsa, bu veriler siire¢ i¢inde kolaylikla kaybolabilmekte ve
caliganlarin siireg tizerindeki miidahaleleri etkinligini kaybedebilmektedir. Bunun icin
calisanlarin, isletmedeki faaliyetler sirasinda verilerin nasil toplandiim ¢ok iyi
bilmeleri ve 6ziimsemeleri gerekmektedir. Veri toplama ve toplanan bu verileri isler

hale getirmek en basit operasyon adimi i¢in bile biiyiik 6nem tasimaktadir.

Cetele diyagramlan tablo seklinde hazirlanan basit veri sunma araclanidir. Bir
cetele diyagrami hazirlarken, bunu hazirlayan kiginin unutmamas: gereken en 6nemli

nokta verilerin bir karara varmak amaciyla toplandigt olmaktadir. Veriler tek basina

'8 Ozevren, a.g.e., 5.132.
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hamdir ve koordine edilmemistir. Bu sekildeki veriler hicbir ise yaramamaktadir.
Ancak, veriler karar verebilme amaci gudiilerek organize edilir ve gruplandirilirsa o
zaman ise yarar hale gelmektedirler. Bunun i¢in de cetele diyagrami hem vern
toplamada kolaylik saglayacak sekilde hem de miimkiinse bir bakista siiregte nelerin

olup bittigini gozler oniine serecek sekilde dizayn edilmesi tavsiye edilmektedir.'*
3.12.7. Dagihm Diyagramlar

Dagilim diyagramlar, iiretilen tirlin ve/veya hizmetin kalitesini etkileyen
herhangi iki 6zellik arasinda iligki olup olmadiginin belirlenmesi esasina dayanmaktadir
ve hatayr meydana getiren unsurun gercek neden olup olmadigini ortaya ¢ikarmada
kullanilmaktadir. Bu metod, iki farkli degisken arasindaki iligkiyi incelemede kullanilan
bir analiz araci olmaktadir. Bir degiskenin artmasi1 veya azalmasi baska bir degiskeni
nasil etkiledigi dagilma diyagrami yardimiyla bulunmaktadir. Diger bir deyisle
incelenen iki degisken arasinda bir sebep sonug iliskisinin bulunup bulunmadigina dair

sorunlarda kullanilmaktadir.

Diyagramin yatay ekseninde genellikle neden olarak degerlendirilecek degisken
yer alirken, dikey eksende bundan etkilendigi diisiiniilen degisken yer almaktadir.
Diyagram iizerindeki degiskenlerden birisi artarken digeri de artiyorsa, iki degisken
arasinda pozitif bir iligki, aksi durumlarda da negatif bir iligki mevcut olmaktadir. Bu
diyagrama verileri yerlestirirken dikkat edilmesi gereken en onemli nokta, bu verilerin
alindign iki degisken arasinda makul ve anlamli bir iligkinin olmasina dikkat etmek

olmaktadir. Aksi halde yanlis sonuc¢lara meydan verilmis olunmaktadir.'®!

4. TURK HAVA YOLLARI A.0."DA TOPLAM KALITE YONETIMi OGELERI
ACISINDAN ONERILER

4.1. Liderlik

Havayolu igletmeleri, rekabeti ¢ok yakindan ve sert bir sekilde hissetmektedirler.
Ciinkii uluslararasi pazarda ve marjinal karlarla calisan bir sektérde faaliyet

gostermektedirler.

190 Halis, a.g.e., 5.142.
11 Ayni, s.142-143.
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Basanli havayolu isletmelerine bakildiginda bu basarinin, etkin liderlere bagli
oldugu goriilmektedir. Tiirk Hava Yollart A.O.’da da basarili yoneticiler bulunmaktadir.
Ancak Turk Hava Yollan A.O.nun bir kamu iktisadi tesebbiisii olmasi nedeniyle,
hiyerarsinin ve devletin hantaligimin az da olsa hissedildigi sdylenebilmektedir.
Yoneticilerin i yogunlugu disindaki zamanlarda ortalarda daha az gortldugi, kapilarn
hala yeterince acik olmadigi ve ast ist iligkilerinin olmasi gerektigi kadar sicak
olmadigr gbzlenebilen Tiirk Hava Yollann A.O., Toplam Kalite Yonetimi siireci

igerisinde, liderlik unsuruna gereken 6nemi daha fazla gostermek durumundadir.

Turk Hava Yollan A.O. igerisinde potansiyel liderlerin mutlaka ortaya
cikartilmas: gerekmektedir. Liderler, etkin bir iletisim yetenegine, surekli gelisim
kazandirmay1 6n planda tutabilen stratejik becerilere, vizyon ve degerlere bagli olarak
yonetme, giiven ortamu yaratma ve ekip ruhu olusturma gibi 6zelliklere sahip olmak
durumundadir. Tiirk Hava Yollart A.O.’da liderlik adina yapilmasi 6nerilen en 6nemli

konulardan birisi etkin iletisim olmaktadir.

Tiurk Hava Yollann A.O. lider ve yoneticilerinin ¢alisanlanyla daha fazla bir
araya gelmeleri, etkin bir iletisimin 6n kosulu olmaktadir. Her ¢alisan, isin akist
sirasinda yakinlarinda yoneticilerini gdrme ve kendilerini desteklemeleri istegini
tasimaktadir. Para her zaman insanlarin ilgisini ¢ekmektedir, ancak bu tek basina
calisanin isine, isletme Kkiiltiriine ve isletmeye olan bagliligimi saglayamamaktadir.
Calisanlar icin en 6nemli motivasyon unsuru dikkatli dinleyici olabilen, dinamik,

karizmatik ve ikna yetenegi olan liderlerin varlig: olabilmektedir.

Liderlerden beklenen, isletmeyi amaca goturecek basarili bir  strateji
belirleyebilmeleri, verilen hizmetin 6ziinil belirlemeleri, ikna edici olabilmeleri, saygih

ve harekete gecirici 6zellikler tagiyabilmeleri olmaktadir.

Tirk Hava Yollart A.O. liderlige gereken tiim 6zeni gostermek durumundadir.
Ancak bu sekilde isletmenin biitiind, belirlenen hedef ve stratejiler etrafinda tek viicut
haline getirilebilecektir. Toplam Kalite Yonetiminin en 6nemli ozelliklerinden birisi
olan tam katilim, gecici motivasyon unsurlariyla degil ancak etkin bir liderlikle

saglanabilmektedir.
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4.2. Miisteri Odakhhik

Marjinal karlarla calisgan havayolu isletmeleri igin miusteri ihtiyac ve
beklentilerinin  belirlenerek, Toplam Kalite Yonetiminde rekabet avantaji
saglanabilmesi, ancak miigteri odakl: bir isletme olmaktan gecmektedir. Sadece miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerinin saglanmasi degil, ayrica hizmette fark ve sirkete karsi baglilik
yaratmak da onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tiirk Hava Yollan A.O.,
misterilerin  kosulsuz memnuniyeti igin, hizmetteki Kkalite gostergelerini misteri
odaklilik anlayisi icerisinde gelistirmek durumundadir. Bu da ihtiyaclarin belirlenmesi,
rakiplerin verdigi hizmetlerin kiyaslanmasi, pazar aragtirmasi, sikayetlerin dinlenmesi,
belirlenen kalite hedeflerinin desteklenmesi ve miisterilerle yakin iligkiler kurulmasi ile

gerceklestirilmektedir.

Tiirk Hava Yollar1 A.O. icin miisteri odakh hizmetleri ucus dncesi, ugus ve ugus

sonrast diye ayirdigimizda, yapilmasi gerekenler asagidaki gibi siralanabilmektedir:

Yolcular ugus Oncesinde rezervasyon icin gerekli siireclerde zorlanmamalidir.
Rezervasyon ulasimi kolay, anlagilabilir ve etkin olmak durumundadir. Rezervasyon
sirasinda  yolcunun karsilasabilecegi her tiirli problem, yolcuyu bagka yonlere
itebilecektir. Ayrica Kkapasitenin iizerinde rezervasyon yapildiginda da havayolu
isletmesi icin sakincali durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Clinkii bu nedenle ugamayan
her yolcu baska bir havayolunu tercih edebilecektir. Yolcu rezervasyonunu yaptiktan
sonra, havaalanina geldiginde check-in’deki bekleme siiresinin asgari diizeyde olmasi
gerekmektedir. Buradaki fazla bekleme yolcular tizerinde olumsuz etkilere sebep
olmaktadir. Bu nedenle yolcunun havaalaninda olmasi gereken saat konusunda yolcular
diizgiin bir bi¢imde bilgilendirilmelidir. Ayrica biletini havaalaninda alacak yolcular
icin alana gelis siiresi daha etkin planlanmalidir. Eger bilet alinmasi sirasinda stkigiklik
olacak diizeyde bilet alimi olursa, bu bankolardaki personel sayist esnek tutulmali ya da

yolcularin alana gelis saati daha etkin diizenlenmelidir.

Yolcular pasaport kontroliinden gectikten sonra, bekleme salonuna yonelmek
istemektedirler. Ancak yolcularin zamanindan c¢ok ©nce bu salonlara alinmasi,
yolcularin sikilmasina neden olmaktadir. Bu nedenle ugagin kalkis saatinin c¢ok 1yi
belirlenip, yolcularin bahsedilen salonlara erken alinmast engellenmelidir. Personelin

ucag zamamnda kaldirma telagindan dolayr yolculart salonlara erken almalarinin
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engellenmesi gerekmektedir. ucagimn tam olarak hazir olmadan yolcularin ucaga alinmasi
ve ucakta bekletilmesi de yolcular1 sikmanin yami sira tedirgin de edebilmektedir. Bu
nedenle ugus oncesinde yolcular higbir asamada gereginden fazla beklemeye tabi
tutulmamasi ve bunun engellenmesi gerekmektedir. Yolcularin ucaga alumi sirasinda da
ozenli olunmasi, o6nceligi olan yolcularin ©ncelik sirasma gore ucaga alimimin
saglanmasi1 gerekmektedir. Ornegin, tekerlekli sandalyeli bir yolcu ugaga ilk alinip en
son indirilir. Eger bu yolcu ugaga baska yolcular alindiktan sonra bindirilmeye

caligilirsa bu, o yolcuyu gerginlestirecektir.

Havayolu isletmeleri icin en 6nemli rekabet silahlarindan bir tanesi de kabin
icerisinde verilen hizmetin kalitesidir. Ciinkii bu kalite, yolcularin havayolu seciminde
onemli rol oynamaktadir. Yapilan bazi aragtirmalar sonucunda yolcularin ucus
Oncesinde yagadig1 birgok problemi ugus sirasinda aldig: kaliteli hizmet neticesinde g0z

ards ettigi gozlemlenmistir.

Ucak i¢inde yolcuya sunulan hizmetler genel olarak degerlendirildiginde iki ayri

kriter g6z 6niine alinmalidir;'*?

A) Hizmetin madde yonii

B) Hizmetin kigisel yonii

Ugak i¢inde verilen hizmetin madde yonii sunlan icermektedir:
e Zaman (dakiklik),

e Koltuk arasi genisligi,

e Dergi/gazete,

o Jkram;
Igerigi,
Malzemesi,
e Anons;

Cihazlarn yeterliligi,
Bilgi,
Ton (sesin rengi ve kalitesi),

Anlagilabilirlik,

2 Baltas Egitim Damigmanlik Merkezi, Yolcu iliskileri ve Etkin iletisim El Kitaby, (istanbul: 1998),
s.5-6.



126

e Havalandirma,

o Ogzel ihtiyaclar;
Yastik,
Battaniye,

e Hasta ihtiyaclan,

e Cocuk ihtiyaglar,

e Trolley (ikram malzemelerinin konuldugu araclar),

e Uniforma,

e Duty free;

Fiyat,
e Fiziki faktorler;
Masanin durumu,
Koltuk dosemesinin yeniligi,
e Temizlik;
Tuvaletler,
Genel temizlik.

Hizmetin madde yoniini 6lgmek ve degerlendirmek kolaydir. Hizmetin kisisel
yonii ise tanimlanmasi ve Slctilmesi oldukga zor olan, ancak madde hizmetinin farkina
varilmasina yardimci olan bir ozellik tagimaktadir. Hizmetin kisisel yoniintin kalitesi
insanlarin o havayolundan ayrihirken ne hissettiklerine bagli olmaktadir. Batili
havayollar1 hizmet politikalarini olustururken c¢ogunlukla hizmetin maddesel yonii
lizerinde durmaktadirlar. Ayrica havayollariin hizmet Kkalitesini yiikseltmek icin
yaptiklari yatinmlarin biiyik bolimii, hizmetin maddesel yonii Uizerinde degisiklik
yapmak -olmaktadir. Yolcular iizerinde olumlu izlenim yaratan ve hizmet kalitesindeki
yiiksekligi gosteren ve havayolunun tercih edilmesi konusunda belirleyici olan hizmetin
kisisel yonii olmaktadir.'”?

Tiirk Hava Yollari A.O.’da da durum ¢ok farkli degildir. Sirket personel
egitiminde genelde teknik konular 6rnegin ikramin servisi, kiyafet, makyaj vb. lizerine
yogunlasmaktadir. Insan iliskileri ve etkin iletisim konularnnda ise egitimler

verilmektedir, ancak bu yeterli diizeyde degildir. Hizmetin asil 6nemli boliimii olan

193 Baltag Egitim Damigmanhk Merkezi, a.g.e., s.5-6.
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kisisel yonii Tirk Hava Yollart A.O.’da genelde c¢alisanlarin kendi inisiyatiflerine ve
becerilerine birakilmistir.

Burada 6nerimiz, sadece kabin ici hizmet veren personele degil, sirketteki tim
calisanlara etkin iletisim, beden dili ve kisisel kaliteyi arttiracak egitimlerin daha
agirlikli verilmesi yoniinde olmaktadir. Ciinkii, genel bir kanaat olarak yeni bir yolcu
kazanmanin maliyetinin varolani elde tutmanin bes kati oldugu g6z oniinde
bulundurulursa, varolan miisterilerin isletmeye karsi bagliligimi saglamak misterilerin
kosulsuz tatmin olmalarindan gecmektedir. Musterilerin tatmin olmalart da, aldiklan
hizmetin her asamasinda calisanlanin etkinligine, davraniglarina, bilgi ve iletisim
yeteneklerinin st seviyede olup olmadigina bagli olmaktadir. Tirk Hava Yollan
A.O.nun, Q-ATTEND gruplar1 da dahil olmak iizere tiim ¢aligsanlarina kisisel kalite ve
etkin iletisim kurslart vermesini &nceligin ise frontline ve kabin ekiplerine verilmesini
Onermekteyiz.

Her havayolu sirketi icin oldugu gibi Tiirk Havayollari i¢in de kabin ¢ok 6nemli
bir vitrin gorevindedir. Kabinde verilen hizmet, artik ugusa gelen yolcular icin o ana
kadar yagsamis olabilecekleri tiim problemleri unutturma, miisteriyi memnun etme ve
kalitenin en onemli oldugu asamalardan birisidir. Kabinde verilen hizmetin kalitesi,
yolcularin uctuklan havayolu sirketini bir diger havayolu sirketi ile kiyasladiklart en
onemli gostergedir. Tirk Havayollarinda kabin ici hizmet kalitesini arttirmak icin

onerebileceklerimiz asagidaki gibi siralanabilmektedir:

e Sozlesmeli kabin memuru sayisinin kontrol altinda tutulmasi ve azaltilmasi
gerekmektedir. Sozlesmeli ise alinan gengler genelde 6grenci ve iiniversite
hayatlar1 disinda kendilerini idame etmek icin c¢alismayr segmis kisiler
olmaktadir. Bu nedenle kabin memurluguna gecici bir is olarak bakmakta,

mezun olduklarinda ana branslariyla ilgili is kollarin1 segmektedirler.

e Sozlesmeli ise alinan memurlara ¢ok fazla ugak tipine gore egitim
verilmemeli, bir iki ugak tipine gore egitim verilmeli ve sadece bu ucaklarda
gorev yapmalan saglanmalidir. Ayrica sozlesmeli kabin memurlarina
kadrolu ve tecriibelilere gore daha fazla egitim verilmeli ve bu egitimlerin

uzun olmayan araliklarla tazelenmesi saglanmalidir.

e Meslekte basarih olan s6zlesmeli kabin memurlart kadroya dahil edilmeli
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Eger bu ise kalict olarak bakmiyorlarsa kendileri ikna edilmeye

calisilmalidir.

Kabin memurlugunda ucuculuk iist yas simn arttinlmalidir. Bunun igin
Onerebilecegimiz ust yas sinir1 45°dir. Zaten bir kabin memurundan gerekli
bir verim alinamiyorsa veya saglig1 acisindan bir problemle karsilagiliyorsa,
o0 memurun isten ¢ikartilmasi veya yer gérevine alinmasi imkani her zaman

var olmaktadir.

Tecriibeli kabin amirlerinin ¢ok fazla ucak tipi degistirmeden ugurulmalan

saglanmalidur.

Kabinde verilen hizmet sirasindaki en 6nemli kural olan yolcuyla hicbir
sekilde tartisilmamast gerektigi kuralinin kabin memurlarina en iyi sekilde

asilanmasi saglanmalidir.

Kabin ekiplerinin tahsisi sirasinda ekip planlama departmani, planlamay: en
etkin sekilde yapmali, planlamadan sonra kabin ekiplerinin 6zel hayatini

etkileyecek cok fazla degisiklik yapmamaya 6zen gostermelidir.

Ucus sirasinda  kurallann  uyguladigr  icin  hicbir kabin memuru
cezalandirtimamali, bdyle bir durumda sirket siirekli olarak memurunun
yaninda oldugunu hissettirmeli ve baskilara cevap vermeleri saglanmalidir.
Boylece kabinde hizmet vermeye calisan memurun gururunun da korunmast

saglanabilmektedir.

Kabin hizmetlerinde odiillendirme ve takdir uygulamalar1 baslatilmalidir.
Omegin aym kabin memuru secimi i¢in kriterler belirlenmeli ve bu se¢im
yapilmalidir. Daha sonra segilen memurlarin i¢ yayinlarda, ozellikle de ugus
sirasinda dagitilan Skylife dergisinde yayinlanmasi saglanmali ki memurlar
icin aymm memuru secgilmek daha cekici hale gelebilsin. Segilen kabin
memuru bu sekilde onurlandirilabilecegi gibi yakasina basarisini simgeleyen
bir rozet (bu bir yildiz olabilir) takilarak da onurlandirilabilir. Yakasina
takilan bu rozet devamli olarak basarisini hatirlatacak ve memuru motive

edecektir.
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Ucus sonrasinda ise, yolcu bir an Once bagajini almak ve alandan ayrilmak
egiliminde olmaktadir. Bu nedenle ashinda yolcunun bagaji konusunda Tiirk Hava
Yollar1 A.O.’nun ¢ok hassas olmasi gerekmektedir. Ciinkii havayolu isletmelerinin
onemli maliyet kalemlerinden bir tanesi de kayip bagajlar ve bunlarin telafisi oldugu
bilinmektedir. Bagajin yolcudan almip ucaga yiiklenmesi ve varis noktasinda
indirilmesi agamalarinin her birisinde ¢ok 6zenli ve dikkatli olunmas: gerekmektedir.
yolcularin bagaj alim yerinde ¢ok fazla bekletilmemesi, bunun igin de ucagin kapi
agmasimin  hemen ardindan bagajlarin  ugaktan indirilip bagaj alim yerlerine
gonderilmesi gerekmektedir. Herhangi bir kayip bagaja mahal vermemek igin ugagmn
tim ambarlarina dikkatlice bakilmasi gerekmektedir. Elbette ki yolcularin bagajim
zamaninda almasi kadar, bagajlarini hasarsiz da almasi1 gerekmektedir. Bu da ancak
biraz once bahsettigimiz gibi, yolcudan bagajin teslim alinip geri verilmesine kadar
gecen sirede, bagaja gereken Onemin verilmesiyle miimkiin olmaktadir. Ciinki
havayolu isletmeleri icin bagaj konusunda sadece kayip olanlar degil, hasarh olaniar da

biiyiik bir maliyet kalemi olusturmaktadir.

Hasarl1 veya kayip bagajla karsilagilan bir durumda yolcunun yeterince gergin
olabilecegi goz oOniinde bulundurularak, bagajin bulunmasi igin gereken iglemlerin
yapilmasimin saglanmas: ve yolcunun ikna edilmesi gerekmektedir. Magdur olan
yolcuya, acil ihtiyaglarin1 giderebilecek kadar bir malzemenin temin edilmesi ve

kendisine gereken tiim 6zenin gosterilmesi gerekmektedir.
4.3. Egitim

Tiurk Hava Yollan A.O.’da kaliteyle ilgili egitimler verilmektedir. Ancak
bunlarin yeterli diizeyde olmadig ve yeterli sayida personele verilmedigi goriilmektedir.
Ayrica Toplam Kalite Yonetimi'nin de stirekli 6grenebilen, miisteri iliskilerinde son
derece etkin iletisim sahibi, Toplam Kalite Yontemlerine ve de felsefelerine karsi
duyarhi insan gilici gerektirdigi g6z o©niinde bulunduruldugunda, Toplam Kalite
Yo6netimi’'nde basarili olmanin, igletmenin timiinde egitime gerekli 6nemin verilmesine

ve bunun siirekliligine bagl oldugu bilinmektedir.

Tirk Hava Yollann A.O. egitim ile ilgili sistemli ve etkin bir planlama
gerceklestirmek durumundadir. Tirk Hava Yollannt A.O. Egitim Daire Baskanli§i’nin

calismalari ¢ok basanli bulunmaktadir. Ancak, bu egitim ile ilgili planlar ve programlar,
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Tirk Hava Yollart A.O.’yu siirekli 6grenen, ozellikle de iist diizey yoneticilere grenme
yukiimliiliigiinii veren ve bunlan degerlendiren bir igletme olma yolunda daha gayretli
olmak durumundadir. Bunun i¢in de, egitimin Tiirk Hava Yollann A.O.’da isletmenin
diger havayolu isletmeleri karsisinda rekabet avantaji saglayacak, daha hizli ve etkin bir
Ogrenme becerisi kazandirabilecegine inanilan bir siireg olarak degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Operasyonel birimlerde ¢alisan personelin, tamamina kalite, etkin iletisim, beden
dili ve kisisel kalite vb. egitimlerin verilmesi gerekmektedir. Ozellikle de Q-ATTEND
gruplarina verilecek bu egitimler problem c¢ozme ve tehditleri firsatlara doniistiirme
konusunda calisanlar, olumlu yonde gelistirecektir. Sadece egitimlerin verilmesi de
yeterli olmamaktadir, tiim egitimlerin belirli araliklarla hatirlatilmasi ve yenilenmesi

gerekliligi de goz ard1 edilmemelidir.

Faaliyetlerin her asamasinda siire¢lerde ortaya ¢ikabilecek bir problemin
isletmeye ne tiir bir etki yapacagimin ¢aliganlara anlatilmasi gerekmektedir. Ornegin
yukarida degindigimiz bagaj konusunda yiikleme bosaltma isgileri ve operasyondan
sorumlu memurun yeterince bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bagajlarin hasar
gorebilecek sekilde atilmasi veya kaybolmamasi igin gereken Ozenin gosterilmemesi
sonucunda bunun isletmeye maliyetinin ne kadar olacaginin rakamlarla anlatilmasi

gerekmektedir.

En alt diizeydeki personel de dahil olmak iizere her ¢aligsana, kendilerinin isletme
icin ne kadar degerli olduklarinin siirekli hatirlatilarak, bunlarin egitimlerde sik sik dile

getirilmesi gerekmektedir.
4.4. Takim Calismasi

Daha once de belirttigimiz gibi Toplam Kalite Yonetimi’nin en dnemli basarn
kosullarindan bir tanesi ekip calismas: olmaktadir. Tirk Hava Yollan A.O. ic¢in
gelistirilen Q-ATTEND (Quality AT Thy is ENDless- THY’de kalite bitmez)
gruplarinin olusturulmasi gerekmektedir. Daha once hi¢ yapilmamis olan bu denli bir

kalite hareketinin isletmeyi basariya gotiirecegi inanci tasinmaktadir.

Genelde isletmelerde gozlemlenen departmanlar arasi ¢ikar catigmalart ve yatay
iletisim yetersizligi, isletme i¢erisindeki departmanlar birbirlerinden

uzaklagtirmaktadir. Bu da isletme igin en biiyiik tehlikeyi olugturmaktadir. Ozellikle de
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havacilik sektorii gibi ekip ¢alismasinin ¢ok 6nemli oldugu sektérlerde bu tehlike daha
onemli sonuglara sebep olmaktadir. Bu nedenle Tirk Hava Yollarn A.O.’nun, ekip
calismasina gereken onemi vermesi ve Q-ATTEND gruplan da dahil olmak iizere her
caliganin aym: amag¢ dogrultusunda departman ayrimi yapmaksizin birlestirilmesi

gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin basariyla uygulanabilmesi icin en iist diizeydeki
yoneticilerden tabana kadar biitiin ¢alisanlarin ekip halinde diisiinmesi, ¢aligmasi ve
kalite hareketine katilmasi gerekmektedir. Misterileri kosulsuz memnun olmasi i¢in,
tim departmanlarin biitiinsel c¢abalan gerekmektedir. Amag tiim isletme adina
miikemmelligi yakalayabilmektir, diger bir deyisle organizasyonel miikemmellik

olmaktadir.
4.5. Siirekli Gelisme ve Iyilestirme

Tiirk Hava Yollar1 A.O., miisteri memnuniyetini ve rekabet giiciinii arttirabilmek
amaciyla siireclerde, ¢aliganlarinda, teknolojide ve sistemlerinde siirekli olarak
1yilestirmeye ve gelismeye acik olmak durumundadir. Bahsedilen bu araglarda diizeltici
faaliyetler gelistirmek ve iyilestirmeler yapmak zorundadir. Siirekli olarak Pazar
arastirmalart  yapmak, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini belirlemek, bunlar
dogrultusunda hizla yenilikler yapmak ve maliyetleri diigiirmek konularinda gereken

Ozenin gosterilmesi gerekmektedir.

Ashinda Toplam Kalite Yonetimi'nin basariya ulagmasi, strekli gelisme ve
iyilestirmelerin yapilabilmesi ancak bahsedilen tiim Toplam Kalite Y6netimi 6gelerinin
basarisina bagli olmaktadir. Bunun, g6z ardi edilmeden isletmenin biitiiniindeki
siireclerin, etkin ve verimli bir bicimde hedefler dogrultusunda uygulanmasiyla

gerceklesebileceginin bilinmesi gerekmektedir.
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Kiresellesmeyle birlikte, cok hizli bir degisim siireci baslamaktadir. Artik tiim
hizmetler uluslararas1 pazarda sunulabilmekte, en yitksek diizeyde karin ve
performansin ve en alt diizeyde maliyetle saglanmas1 gereken bir siire.g‘baslamls
olmaktadir. Bu siire¢ igerisinde bu hiz ve degisime ayak uydurmak, orgell.riizasyonl.ar icin
kacimlmaz bir stire¢ olmaktadir. Degisirhe éyak uydurmak icinse Toplam Kalite

Yonetimi felsefesi gerekli olmaktadir.

Degisim ancak, slireglere gore yonetim, stirekli iyilestirme/gelistirme, egitim,
yogun bir uzmanlasma ve ekip caligmast vb. gibi araglarla miimkiin olabilmektedir.
Toplam Kalite Yonetimi'nin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi, isletmedeki tiim
caliganlann, tiim asamalarda Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ve gereklerine tam
katilimiyla ve goniilli olmalanylé miimkiin olabilmektedir. Katilimin saglanabilmesi,
isletmede kalite bilincinin olusturulabilmesi, motivasyonu arttirabilen ortamlar ve

tekniklerin saglanmasi gerekmektedir.

Tirk Hava Yollann A.O.’nun organizasyon yapisindaki hiyerarsileri
azaltmasi Toplam Kalite Yonetimi'nin basariyla uygulanmasi acgisindan  &nem
kazanmaktadir. Orgiit hiyerarsisini azaltmanimn asil amaci ise biirokratik yapilarin ve
orgilitsel kontrollerin durumsaihQa uygun olarak ortadan kaldirilmasidir. Yoneticiler
yonetim alani simir1 gibi sinirlamalardan kurtulmak ve yonetsel etkinligi arttirmak igin
sinerjik etki olusturmaya caligan ortam saglayici bir rol yiiklenmelidirler. Tiirk Hava
Yollan A.O.’nun temel egilimi, daha yalin, daha yenilik¢i ve cevreye daha uyumlu

oOrgiitsel yapilara ulagma y6niinde olmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi degisimini bagarmak bir stirectir, ancak olumlu bir
degisim, planlt bir degisim olmak zorundadlr. Hér planh degisim de ¢rgiitlerde, ileride
kalite ve liretkenligi siirekli arttirmay1 ve disarida degisen gevrenin sundugu firsatlardan
optimal yararlanmay1 ve tehditleri birer firsata doniistiirmeyi amaglayaﬁ stratejik bir

yaklasimdir.



133

Toplam Kalite Yonetimi’nin, de8isim siireci igerisinde basarili olmasim
saglayabilecek en 6nemli araclardan bir tanesi egitim olmaktadir. Isletmeler acisindan
egitim ve degisim, pazarda kalict olabilme, rekabet edebilirlik ve &grenen
organizasyonlar olabilme adma gerekli faaliyetler olarak goriilmesi gereken unsurlar
olmaktadir. Degisim, gelisim ve egitim kavramlari miisteri memnuniyeti, bagimlihg ve
organizasyonun performansini dogrudan etkilemektedir. Bunlar da isletmenin rekabet

edebilme giiciinii arttiran faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, isletmelere faaliyetlerini sistematik olarak
gerceklestirme, ekip ¢alismasinin 6n planda tutulabilmesini, her ¢alisanin gérevinin ne
oldugunun belirli oldugu, tim isletmeyi hedefler dogrultusunda birlestiren, siirekli
geligen bir organizasyon kiiltlirii ve musteri memnuniyeti saglayabilen bir felsefe olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tirk Hava Yollan A.O.’da da Toplam Kalite Yonetimi’nin basanyla
uygulanabilecegi inancin1 tasimaktayiz. Bunun i¢in, Tirk Hava Yollann A.O.’nun
Toplam Kalite Yo6netimi'ne inanmas: ve bunu benimsemesi gerekmektedir. Bdylece
Turk Hava Yollant A.O., daha verimli, rekabet edebilir, karli, genis bir pazar paymna
sahip, diinya standardinda bir prestij ve imaja sahip, i¢/dis miigteri tatmini ve bagliligina

sahip bir isletme olabilecektir.

Tirk Hava Yollart A.O.’nun, Toplam Kalite Yonetimi’'ni basariyla
uygulayabilmesi icin kalitenin isletmenin timiniin katilimryla uygulanan, kalitenin
maliyetli bir is oldugu inancinin ortadan kaldirilmasi ve iist yonetimin, islerin miisteri
odakli yapilmasint saglayan liderliginin gerekliligi, kesinlikle bir degisim siirecinin
baglatilmasina ihtiya¢ duyuldugu, belirlenen amaclar cercevesinde siirekli gelismenin
gerekliliginin ve de herkesin katkisina ihtiya¢ duyulan bir siire¢ oldugu ve asla

bitmeyecegi mutlaka gbz 6niinde tutulmalidir.

Turk Hava Yollan A.O.’da, Toplam Kalite Yonetimi’'nin uygulanmasini
basarisizlia gotiirebilecek unsurlar, degisime kars: yeterince esneklik gosterilememesi
ve organizasyon yapisina en uygun kalite modelinin olusturulamamasi olarak kargimiza
cikabilmektedir. Tirk Hava Yollan A.O.’daki yoneticilerin Kkalite ve degisim

bilinglerini kazanmalarnin ardindan, sistematik bir bigimde ve tim calisanlarin
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katilimiyla Toplam Kalite Yo6netimi felsefesinin basariyla uygulanabilecegi inancim
tasimaktayiz. Ancak bu sekilde Tirk Hava Yollann A.O., Avrupa’nmn en giivenli ve
kaliteli havayolu isletmesi olma yolunda en ciddi adimu atabilecektir. Lao Tse’nin
dedigi gibi “Binlerce kilometrelik yol bir tek adimla baslar”. Tiirk Hava Yollar1 A.O. da
bir yerden baglamak ve bu konudaki kararhiligim ifade etmek icin Kalite yolculuguna

daha ciddi bir gekilde baglamak durumundadir.
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