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Bu tezde Kalite, Toplam Kalite  Yonetimi ve havayolu isletmelerinde
uygulanma prosediirleri incelenmistir.

I¢ ve dis miisterilerin tatminlerinin en yiiksek diizeyde saglanmasi seklinde
dzetlenebilen Toplam Kalite Yonetimi oncelikle iiretim sektoriinde daha sonra hizmet
sektoriinde kabul gdrmiistiir. Toplam Kalite Yonetimi, en iist diizey yoneticiden en alt
calisana kadar bir kiiltiir degisimini gerektirmektedir. Uygulama safhasinda ¢ok gesitli
problemlerle karsilasilmakta bu problemlerin ¢oziimlenmesi ve istenilen standartlara
ulasilmasi uzun siireler almaktadir.

Havayolu isletmelerinde en oncelikli politika emniyettir. Bunun yanisira ulusal
ve uluslararast kural ve standartlar havayolu sirketlerinin kalite politikalarimi énemli
olgiide belirlemektedir. Bu kural ve standartlar saglandiktan sonra sirket ici kalite

programi olusturulur.

Anahtar Kelimeler : Kalite, Toplam Kalite Y6netimi, Havayolu Isletmeleri
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ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN AIRLINES

Ayhan KARANFIL
Civil Aviation Management
Anadolu University Social Sciences Insitute, November 2001
Adyvisor : Asst. Prof. Deniz TASCI

In this thesis, it is investigated Total Quality Management and its application in
airlines.

The Total Quality Management which is resumed as getting to satisfaction of
internal and external costumers with the highest ratio, firstly is accepted by production
sector and than service sector. The Total Quality Management is required a culture
change from accountable manager to all workers. In application phase, it is faced a lot
of problems and solving of them and getting required standarts take a long time.

In airlines, the safety has a priority. Also, national and international rules and
standarts design quality politics of airlines. After that this rules and standarts is

obtained, internal company quality program is formed.

Keywords : Quality, Total Quality Management, Airlines
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GIRIS

(Cagdas anlamda sanayinin olugmasindan once liretim, ustalarin ellerinde, kii¢tik
atdlyelerde ve el becerisinin izin verdigi hizda idi. Kalite sorumlulugu da bizzat iireten
kisilerde yani ustalarda idi. Uretim bu hizda ilerlerken endiistri devrimi gergeklestirildi.
Artik el emegi yerini, cok daha hizli ve ucuza lireten makinelere birakmisti. Bu
gelismeler sonucunda Uretim ve Kalite Kontrol faaliyetleri birbirlerinden ayrildilar.
Isletmelerde yeni bir birim olarak muayene istasyonlar: olusturuldu ve muayeneciler
diger iscilerin iirettigi Uriinleri kontrol etmeye basladilar. Bu siiregte, endiistri devrimi
oncesindeki gercek kontrol fonksiyonu kaybolmaya yiiz tuttu. Muayenecilerin yaptigi is
miisteriye hatali malzeme gitmemesi i¢in, agirlikli olarak ayiklamadan ibaretti.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavrami 1990’1 yillarla birlikte yayginlasan ve
ilgi goren bir kavramdir. Toplam Kalite Kontrolii kavram ve yaklasimlari 1950’ lerden
itibaren gelistirildigi halde bunun bir yonetim modeli olarak genigletilmesi 1990’lara
rastlamaktadir. Bunun bir nedeni aymi yillarda ISO 9000 Kalite Giivencesi
Standartlaninin cesitli sektorlerde "kalite" kavramina karst bir duyarlilik yaratmasi
olabilir. Yeni bir yonetim anlayist ve yaklasion oldugu ileri siiriilen bu kavram once
sanayide ve lretim sektoriinde ortaya ¢ikmusg, iiretilen malin kalitesinde artis saglamanin
yami sira, kalitesizlikten dogan kayiplart ve maliyetleri en aza indirmesi ozelligi
nedeniyle diger sektorlerde de kabul gormeye baslamustir. Her yonetim bi¢iminde
oldugu gibi TKY’ nde de bir felsefe, farkli bir yonetim anlayis1 ile ydnetim i¢in
gelistirilmis bir dizi teknik s6z konusudur.

Uretim sektoriinde bir hayli ilgi ve uygulama goren TKY, zamanla hizmet
sektori icin de cazip hale gelmeye baglamistir. Daha ileri boliimlerde bahsedilecek
nedenlerden dolay1, hizmet sektoriinde kalite ve TK'Y uygulamasi daha fazla bilimsellik
gerektirmektedir.

Giinimiizde en hizli gelisim gosteren hizmet sektorlerinden biri de hava
ulastirma sektoriidiir. Havaciligin ¢ok eskilere dayanan bir tarihcesi olmasina ragmen,

ozellikle hava araglanyla ticari amagli yilk ve yolcu tagimaciligimin tarihgesi oldukga



yenidir. Cok kisa bir siire igerisinde diinya ¢apinda bir ¢ok havayolu sirketi kurulmus ve
¢ok biiylik yatirimlar yapilmustir. Hizla artan havayolu sirket sayist nedeniyle biiytik bir
pazar ve rekabet ortamu dogmustur. Emniyet ve ekonomi agisindan havayolu
tasimacilik sektSriinde, uluslararasi kural ve standartlarin gok acik bir sekilde
belirlenmesinden dolay1, havayolu sirketleri, daha cok servisleri ve diger sirketlerden

farkli hizmet uygulamalariyla rekabet etmeye yonelmislerdir.



BIiRINCIi BOLUM
KALITE, KALITE GUVENCE SiSTEMLERi VE TOPLAM KALITE
YONETIMI

1. KALITE KAVRAMI VE GELiSiMi

1.1 Kalite Anlayisi'min Gelisimi

19. Yiizyilin sonlanina dogru belki de Amerika'yr Diinya lideri durumuna getiren
bir sistem gelistirildi: Taylor Sistemi. Bu sistemin &zii, Biitiin iglemlerin herhangi bir
beceri gerektirmeyecek sekilde basit ve kiiciik parcalara bolinmesi ve standardize
edilmesi durumunda, kisa siireli egitimden gecirilmis yari vasifli bireyin, yiiksek
diizeyde beceri gerektiren isi bile miikkemmel bir sekilde yapabilecegi idi. Baslangicta,
Taylorizm'le birlikte, kimsenin hayal bile edemedigi kadar bityiik verimlilik artiglar
gorilmistir. Fakat Taylorizm verimlilikle birlikte bir ¢ok sorunu da beraberinde
getirmistir. Bu sorunlar, 6zellikle de bireyle ilgili olanlar hep gézardi edilmistir. Ciinkii
sistemin toplam etkinligi koklii bir sekilde artmustir. Zamanla bu sorunlar, verimlilikte
gorillen artislar1 negatif yonde etkilemeye baslamistir. Bu olumsuz etkileri ortadan
kaldirmak icin  organizasyonlar, sistem ici manipiilasyonlarla is ortamint
renklendirmeye ¢alistilarsa da arzu edilen etkinlik saglanamamustir (is zenginlestirme, is
genigletme, vb.). Bu sistemler, insanda mevcut yenilik¢i, buluscu, giiciin ortaya
cikartilmasina yetmemistir.

Juran'm "Taylor'un elde ettigi sonug, hiinerli iscilige indirilen cok agir bir
darbedir” deyisiyle tarihte yerini alan ve planlamay: iretimden ayirarak giiniimiize
kadar etkisini siirdiiren bu yaklagim, calisani, isini gelistirme sorumlulugundan
uzaklagtirarak bu gilin yonetim alaninda yaganan ¢ok temel bir sorunun kaynagim

olusturmustur.



1.2 Kalite Kavranmu

21. yizyilin sonunda baglayan gelismeler, globallesme ve yogun rekabeti de
beraberinde getirmistir. Isletmeler mallarrm satabilmek ve yasamlarm siirekli
kilabilmek i¢in tiiketicilerin istek ve arzularina rakiplerinden daha iyi cevap verme
yarigt i¢ine girmislerdir. Baska bir deyisle, isletmeler tiiketici yonlii ¢caligmalara agirlik
vermek zorunda kalmuslardir. Isletmelerin tiiketici yonlii olmasi, onlar1 miisteri istek ve
ihtiyaclarini arastirmaya yoneltmistir'. Kalitenin ekonomik bir kavram haline gelmesi
ve kalite basarilarinin isletme ve ilke diizeyinde saglayacagi kazanglarin agikca
belirlenmis olmasi bu kavramin bilimsel diizeyde yeniden ele alinmasina neden
olmustur.>

Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii (EOQC) ile Amerikan Kalite Kontrol Dernegince
benimsenen kalite tanimt su sekildedir:

“Kalite, bir triin ya da hizmetin, belirlenmis bazi ihtiyaclar1 karsilamadaki
yeterliligine iligkin 6zelliklerinin tiimudiir.”

Deming ‘kalitenin miisteriler tarafindan tanimlandiginm, bir ¢ok kalite 6lgme
aralif1 oldugunu, kaliteye iligkin 6zelliklerden her birinin miisteriyi dnemli gordiigiini
ifade ederken Juran, kaliteyi ‘¢ok yonlii kalite 6zelliklerine sahip olan bir lirtiniin amaca
ve kullanima uygunlugu’ olarak tanimlamigtir. Her ikisinin tanimlan da misteri
yonlilyken, bu tanimlar kalite gelistirme siirecine miisterinin nasil dahil edilecegini
gtistermemektedir.3

Kalite ile ilgili yaygin olarak bilinen tamimlardan bir digeri ise, ‘standartlara

uygunluk veya sartnameye uygunluktur.”*

Tirkiye’de Tiirk Standartlann Enstitisti (TSE) ac¢isindan kalite ‘Tiketici
isteklerinin tatmini, operasyon performansinin iyilestirilmesi, maliyetlerin distiriilmesi

amaciyla kullanilan stratejik bir ara¢’ biciminde tanimlanmaktadir. >

! Nurettin Peskircioglu , “Kaliteyi Rastlantilar Degil, Sistemli Cabalar Olugturur” Anahtar Dergisi, Y.1,
S.8 (Agustos 1989), s.5.

? Peskircioglu, a.g.e., s. 6.

3 Erhan Eroglu, “Toplam Kalite Y6netimi ve Egitim Alanmna Uygulanabilirligi” (Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996 ), s.12.

* Oygur Yamak , Kalite Odakl Yonetim (Istanbul 1998), s.85.

5 Tiirk Standartlari Enstitiisi TS-ISO-9000 Kalite Giivencesi ve Yonetim-Ders Notlari, (TSE Yaymlar,
Ankara: 1993), s.2.



Giinlimiizde ise kalite, miisteri isteklerini onceden tahmin ederek, miisteri

beklentilerinin 6tesine gegmek, {iriintin dogal yasamu boyunca miisteriyi memnun etmek

olarak tanimlanmaktadir®.

Sonug olarak, bir isletmede basarinin sirri, miisteri ihtiyaglarini bilmek, bunlar

anlamak ve tiim ihtiyaglar karsilanincaya kadar durmaksizin caligmaktir. Ancak

bdylesine sistematik bir yaklasim ile miisteriye verilecek zarar minimize edilebilecektir.

Bu kapsamda Taguchi kaliteyi ‘Uriiniin miisterinin eline gectigi andan itibaren vermis

oldugu zararin minimum seviyede olmasidir’ seklinde tanimlamaktadir.”

1.3 Uretim Acisindan Kalite

Uretim acisindan kalite kavrami su sekillerde ele alinabilmektedir®:

Uriine dayanan tanimlama : Uriiniin neleri, ne kadar icerdigi ile ilgilidir.
Uretime dayanan tamimlama: Uretilen iiriin icin belirlenmis standartlarin ne
olcide gerceklestigi ile ilgilidir. Bu goriisii benimseyenlere gore “kalite,
ihtiyaclara uygunluktur". Bu tanimin geleneksel "kalite" kavramini deforme
ettigi ve bir anlamda "kalitesizligi" de kapsadig1 aciktir. A¢ olan bir insanin
ihtiyact doymaktir. Ziyafet ise doymaktan daha 6teye ihtiyaglara hitap eder.
Kullanici-migsteriye dayanan tanimlama : Kullanici ya da miisteri agisindan
trlintin “amaca uygunlugu” dur. Bu tamim da kalitenin pozitif anlamu ile
celismektedir. Buna gore amaclara uygun araglari (6rnegin kanser yapan
hammaddeyi veya siyanuirli altini) kaliteli saymamiz gerekecektir.

Degere dayanan tanimlama: Uretime ve miisteriye dayanan tanimlamanin

karnigimuidir. Miigterinin, arzu ettigi standartlara sahip olan bir triine, kabul

edilebilir bir fiyat ve maliyet ile sahip olabilmesi mantigina dayanir.

% Yamak , a.g.e, s.86.

7 Ahmet Kovanct, Toplam Kalite Yonetimi, (Istanbul : Sistem Yayincilik, 2001), s. 3.
$Merih Kutlu,Toplam Kalite Yonetimi Fiyaskolar: ve Hastane Yonetiminde TKY,
Merih Sitesi, http://www.merih.com/whasttky.htm



1.4 Hizmetler Acisindan Kalite

Uretim ve hizmet sektoriinde, kalite kavramimi farkli bicimlerde ele almak
gerekmektedir. Ciinki, iiretim sektériinde 6nce iiriinler, mallar yapilmakta, miisteri son
asamada 6nem kazanmaktadir.

Oysa, hizmet sektdriinde 6nce miisteri ile anlagma yapilmakta, yani hizmet
satilmakta, daha sonra ise iiretim ve tiiketim birlikte ve hemen hemen ayni anda
gerceklesmektedir.

Kalitenin agiklanmas: ve 6l¢iilmesi aragtirmacilar igin de sorun olusturmaktadir.
Genelde tamimlar dikkate alinmamakta, olciimlemekten kagimilmakta ve kalite
kavraminin elde edilmesi igin tek yonlii bireysel degerlendirmeler kullanilmaktadir.
Konu bir de soyut kapsami olan hizmet kalitesi ile ilgili olunca sorunlar daha da
derinlesmektedir. Bununla birlikte, bu alanda yapilmis ¢alismalar, konuya yeterince
aydinlik getirmistir. °

Ilk defa olarak, 1980’lerin baginda hizmet kalitesi ve insani davraniglar kalite
olarak odaklanmustir. Boylelikle hizmet kalitesine yonelik arastirmalarin son 20 yilda
yapilandigim séylemek miimkiindiir. '

Uretim sektériinde, iiriiniin belirlenen standartlara uymasi Onem kazanirken,
hizmet sektorinde miigteri ya da kullanicinin beklentilerine yamt vermesi onem
tagimaktadir.

Hizmet kuruluslarinda kalite ve kalite yonetimi kavramlarmin aciklik kazanmasi
icin dnce hizmet sektoriinde kalite kavramina agiklik getirmek gerekir.

Hizmetlerin baglica ti¢ 6zelligi bulunmaktadir:

1. Soyutluk: Hizmetler soyuttur, ¢iinkii, Jlgiilemez, sayilamaz ve test
edilemezler. Herhangi bir hizmeti depolamak soz konusu olmadigindan, iiretim
sektorinde yapildig: gibi son agsamada kalite kontrolti yapmak ta miimkiin degildir.

2. Heterojenlik: Hizmetler, birbirinden ¢ok farkli ihtiyaglari olan miisteriler
icindir. Ornegin ayni hastaliga sahip farkli kisilerin, hastane ortami, tedavi ve bakim

konularinda farkl: beklentilere sahip olacag: ortadadir.

? Haluk Erkut , Hizmet Kalitesi (TKY Dizisi Yaym No: 2, Istanbul 1995), s.11.
1 Nesrin Cakir , “Otel Igletmelerinde Hizmet Kalitesi ve Sile BSlgesinde Bir Aragtirma.”
(Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi ,Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.21-22.



3. Biitiinliik: Uretim sektoriinde oldugu gibi, iiriine fabrikada iken birtakim
yontemlerle kalite kazandirmak ve daha sonra miisteriye sunmak s6z konusu degildir.
Tersine, hizmet verilirken o anda kalite gergeklesir ya da gerceklesmez.

Hizmeti satin alan insanlar izerinde yapilan bir arastirmada, satin alma
kararlarina etki eden faktérleri bu kisiler s6yle belirtmislerdir:'!

- Kalite: Miisteriler tarafindan algilanan kullanim faydasi,

- Glivenirlik: Miisteri beklentilerinin karsilanmas,

- Fiyat,

- Hizmetin teslim hiz1: Miisteri gereksinimlerine cevap verebilme yetenegi,

- Nezaket: Misterilerle personelin iligkisindeki kargilikl1 sayg.

Hizmetlerdeki kalite i¢in “Hizmet Kalitesinde Denge Ucgeni” nin gzéniinde
tutulmasi gerekir .

Bu ii¢cgen eskenar bir tiggen olup kenarlar ii¢ bileseni ifade etmektedir:

- Insan,

- Islemler, cevre ve siire,

- Teknoloji ve profesyonel 6zellikler.

Bunlarin herhangi birine agirlik veya éncelik vermek kaliteyi etkileyecektir.
Buna gore kamu veya oOzel sektorde, dengeli ve Xkaliteli bir hizmetin
sunulabilmesi bu li¢ faktore gereken Gnemin gereken sira ile verilmesi ile miimkiin

olabilecektir.

2. KALITE GUVENCESI SiSTEMLERI (QUALITY ASSURANCE SYSTEMS)

Kalite Glivencesi Sistemleri, bir iiriin veya hizmetin sunumunda, istenilen ve
beklenilen performansin tutturulabilmesi icin gerekli olan 6lgme ve kayit islemlerinin
siirekli hale getirilmesi ve performanslarin izlenmesidir. Temel olarak mevcut olan veya

sahada caligsan ve bir hizmetin personelinin kalifikasyonu, binalann yeri ve biiyiikliigii

" Yildiray Kizgm, “Hizmet Isletmelerinde Toplam Kalite Yaklasiminin Kalite ve Verimlilik Uzerindeki
Etkisi.” (Yayimlanmanmus Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi 1999), s.86.



gibi bilegenleri ile takip edilecek siiregleri (kurulacak komiteler, toplanacak veriler ve
bunlarin analizi gibi) tanimlayan uzmanlarin tzerinde mutabik kaldigi standartlar
Uzerine kurulur. Standartlarin takip edilip edilmedigi disardan yapilan denetimlerle
1zlenir.

Uzay cagma adim atilmasi, kalitenin gelismesini yeniden hizlandirmustir.
1950’ler kamunun tiikettigi Urtinlerin kalitesini belirleyen diizenlemelerin artis
gosterdigi bir donemdir. Ayrica, ‘hizmet sektoriinde kalite giivencesi’ kavramu da bu
siralarda  sekillenmeye baslamlg;tlr.12 1951 yilinda, Feigenbaum, ‘Toplam Kalite
Kontrol” adli kitabim1 yayinlayarak, kalite kontroliinii isletmenin tasarimindan, satig ve
sonrasina kadar olan biitlin fonksiyonlarina yaymistir. Hata diizeltme galismalar: yerine
hatalarin Onlenmesine c¢aligilmigtir. Amerika’da, 1960’11 yillarin sonunda otellerde,
bankalarda ve kamu kuruluslarinda ‘Hizmet Sektériinde Kalite Gliivencesi’
uygulamalar baslatilmistir.

Kalite Giivencesi Sistemlerinin (KGS) temel varsayimi sudur :

Onceden fikir birligiyle dogru olarak saptanan standartlar ve siiregler takip
edilirse bu siirecin ¢iktis1 olarak iretilen hizmetin veya malin kalitesi de yiiksek
olacaktir .

Ancak KGS, her zaman kalitenin iyilesmesi ile sonuglanmayabilir, hatta karar
verici ve uygulayicilarin kendi kendine tatmin olmalarin1 saglayarak daha iyi kalitenin
gelisimini de baskilayabilir.

Bu nedenle KGS’nin ve saptanan standartlann etkili olarak calismas: igin
sunlanin gerceklestirilmesi gerekir:

Genel standartlar yerinde belirlenmeli ve olglilebilir diizeyleri ortak goriisle
tespit edilmelidir.

 Standartlar bir kontrol listesi olarak kullanilmamali, performansi gelistirmek
izere gbzden gecirilmek lizere siirekli izlenmelidir.

Tim gerekli kayitlar tutulmali ve saklanmalidir. Boylece eksiklikler ve

uygunsuzluklar zamaninda saptanarak gézden gegirilebilir.

2 {brahim Kavrakoglu , Toplam Kalite Yonetimi (Istanbul : Kalder Yayinlari, 1994) , s.25.

B Ali Dagdemir , “Toplam Kalite Yénetiminin Uygulanmasinda Basariyt Etkileyen Unsurlar TUSAS
Motor A.S. Toplam Kalite Modelinin Incelenmesi.” (Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi Anadolu
Universitesi S.B.E.,1996) , s.21.



Ozetle, kalite giivencesi sistemi, mevcut performansin dlgiilmesi ve bu diizeyin
istenilen veya normatif performansla karsilastirilarak aradaki farklilign yaratan

nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla, tekrar uygulamaya gecilmesidir.

3. TOPLAM KALITE YONETIMI ; GELiSIMi, OZELLIKLERI,
YONTEMLERI

3.1 Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Toplam Kalite Yonetimi anlayisi II. Diinya Savasindan sonra ortaya ¢ikan Japon
mucizesi ile birlikte anilir olmussa da bunun temellerinin Amerikalilar tarafindan
atildig1 bilinmektedir.

II.Diinya savasindan bu yana gecen siire igerisinde Toplam Kalite Y6netimi
kavraminin gelisimine katkida bulunanlan ti¢ grupta toplamak miimkiindiir :

a) Kalite konusundaki mesajlar1 Japonlara ileten ilk Amerikalilar,
b) Amerikalilarin mesajlan karsisinda yeni kavramlar gelistiren Japonlar,
¢) Japonlarin sanayideki basaris: kargisinda ortaya ¢ikan Batili yeni “gurup”lar.

Son 40 yilin en Onemli yonetim anlayisi, onun da Otesinde bir felsefe olan
Toplam Kalite Yonetimi konusunda ¢ok sayida biiyiik diisiinlir (guru) ortaya c¢ikmis,
bunun Onemli bir sonucu ise kuruluslarin "Rasyonel Bilimsel" yonetim anlayis ve
disiplinlerine uyma yerine sloganlart tercih eder hale gelmeleri olmustur. Bilimsel bir
anlayis ve disiplin gercevesinde "Kalite Giivencesi Sistemleri" kurmak ve gelistirmek ne
kadar yararl1 ise, sloganlara ve "gurulara” dayanan isletmecilik anlayislar1 da o kadar
sakincalidir. Bir ¢ok firma bu sakincalart aci deneyimlerle yasamus ve agir faturalar
Odemislerdir.

Bu konuda goriis tiretenler arasinda en taninnus gurulari goriislerini su sekilde
ozetlemek miimkiindiir:

Deming’in 14 Maddesi'*:

1. Uriin ve hizmetin iyilestirilmesi i¢in degismez hedefler belirleyiniz.

' Mubhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi (istanbul : Alfa Yayinlar1,2001), s.41.



10.

11.

12.

13.
14.

10

Degisim i¢in liderligi ve yonetimi 6grenme sorumluluklarmi istlenerek yeni
yonetim donemi icin yeni bir felsefe gelistiriniz.

Kaliteye ulagmak i¢in gozlem yontemine bagimli kalmayiniz, kitlesel muayene
ve kontrol yerine kaliteyi her iiriine yerlestiriniz.

Fiyata dayal is degerlendirmesine son veriniz. Bunun yerine toplam maliyeti
azaltiniz ve her parga icin bir tiretici olugturmaya yoneliniz.

Kaliteyi ve Uretimi arttirmak, maliyetleri diigirmek igin iiretim ve hizmet
sistemlerini siirekli ve degismez bigimde iyilestiriniz.

[s tizerinde egitim yapimz.

Liderligi gelistiriniz. Isin nasil daha iyi yapilacagina yonelik denetim ve gdzetim
yapiniz.

Herkesin daha etkili ¢alisabilmesi icin korku faktdriine yer vermeyiniz.
Boliimler arasindaki engelleri kaldinmiz. Arastirma, tasarim, satis ve liretim
boltimlerinin birlikte ¢alisarak sorunlan daha iyi gérmelerini saglayiniz.
Caliganlara yonelik uyarilan, sloganlan ve sayisal hedefleri ortadan kaldirmiz.
Sorunlar kisilere degil sisteme ait oldugundan kisilere yonelik uyarilar olumsuz
etki eder.

Sayisal kotalarla belirlenmis is standartlarna, yonetime iliskin amaclar ve
sayisal hedeflere yer vermeyiniz. Bunun yerine liderligi gelistiriniz.

Isletmenin gahsani olmaktan gurur duyulmasini engelleyecek her tiirli engeli
ortadan kaldiriniz.

Etkin bir egitim ve kendini gelistirme programi olusturunuz.

Sirketteki degisimin gerceklesmesi i¢in her ¢alisana gorev veriniz.

515,

Juran’in “Kalite Planlama Haritas1” ;

1.

2
3.
4

Miisterilerin kimler oldugunu belirleyiniz.

. Bu miisterilerin ihtiyaglarini belirleyiniz.

Thtiyaclar kendi dilinize ceviriniz.

. Buihtiyaclara cevap verecek bir iiriin gelistiriniz.

' Nurettin Pegkircioglu, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalars (Ankara : MPM,1997) s.9.
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5. Urtiniin 6zelliklerini hem miisterinin, hem de bizim ihtiyaglarimiza uygun
olacak sekilde diizenleyiniz.

Uriinii tiretebilecek bir islem gelistiriniz.

Islemi en uygun hale getiriniz.

Bu islemin, ¢alisma kosullarinda iiriinii iiretebilecegini kanitlayiniz.

© o N o

[slemi ise doniistiiriiniiz.

Fiegenbaum’un toplam kalite basaris1 igin 10 kiyaslamas:'®:
1. Kalite, tiim sirketi ilgilendiren bir konudur.

Kalite, miisterinin s6yledigi seydir.

Kalite, ve maliyet bir fark degil toplamdur.

Kalite, hem bireysel hem de ekip fanatizmi gerektirir.

Kalite, bir yonetim bigimidir.

Kalite ve yenilik birbirine bagimlidir.

Kalite, bir etiktir.

Kalite, siirekli iyilestirilmeyi gerektirir.

A R AT T S

Kalite, tretimde en yiiksek maliyet etkinlik ve en az para agulikli olmak

demektir.

[a—
o

- Kalite, miisteri ve ureticilerin birbirine bagh oldugu biitiinciil bir sistemle

gerceklestirilebilir.

Crosby’nin kaliteyi gelistirmek icin 14 adimi'’:
1. Yonetimin kalite konusunda onay verdiginden emin olunuz.
2. Her bolimden iist diizey temsilcilerin yer aldigi kalite iyilestirme ekipleri
olusturunuz.
3. Mevcut ve olasi kalite sorunlarnin nerelerde oldugunu saptayabilmek icin
islemleri dlciilebilir hale getiriniz.
4. Kalitenin maliyetini degerlendiriniz ve bir yonetim araci olarak nasil

kullanilacagini agiklayiniz.

16 Simsek, a.g.e , 5.46.
17 Peskircioglu, a.g.e , s.11.
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Tiim calisanlarin kalite konusuna olan ilgisini ve duyarliligin1 arttiriniz.
Onceki adimlarda belirlenmis olan sorunlarin ¢6ziimii icin harekete geginiz.

lyilestirme islemleri i¢in gelisim programi olusturunuz.

®© N O

Kaliteyi iyilestirme programinda aktif olarak yer alacak olan gozetmenleri
egitiniz.
9. Yonetimin onayin tazelemek ve herkesi degisimden haberdar etmek igin belirli
giinleri “Sifir Hata Giinii” ilan ediniz.
10. Calisanlarin kendileri ve gruplart icin iyilestirme hedefleri gelistirmesini tesvik
ediniz.
11. Calisanlar1, iyilestirme hedeflerinin ©ntindeki engelleri yOnetime iletme
konusunda tegvik ediniz.
12. Katkis1 olanlari takdir ediniz.
13. Uygun bir iletisimin kurulmasi icin kalite konseyleri olusturunuz.
14. Kaliteyi iyilestirme programunin hi¢ bitmeyen bir program oldugunu
vurgulayarak herseyi tekrar tekrar yapiniz.
|
3.2 Toplam Kalite Yonetimi

Kalite Yonetimi, kisaca i¢ miisteri tatmini ile dig miisteri tatminine ulagmayi
hedefleyen, yonetimin baglatip devamini sagladigi bir yaklasim olarak tanimlanabilir.
Burada i¢ miisteri, isletme ailesi icerisindeki en diisiik kademeden en yiiksek kademeye
kadar olan isgiiciidiir. D1 miisteri ise isletmenin iirettigi mal veya hizmeti satin alan
tilketicilerdir.

Toplam kalite yonetiminin 6zellikleri incelendigi zaman, yillar énce gelistirilen
yonetim teorilerinin dayandigt bilinen bir ¢ok teknigi, yontemi veya yaklagimu,
giinlimiiziin rekabet ortaminin tanimladig: ihtiyaclar dogrultusunda birlestiren bir sentez
oldugu gercegi ile karsilasiimaktadir. Bu sentezin bir dalinda geleneksel kalite kontrol,
cesitli agamalardan gecerek Kalite Yonetimi noktasina ulagirken; teki dalda ydnetim
teknikleri, biirokrasiden baglayarak, yonetimde sistem yaklasimina kadar uzanan yol
lizerinde siirekli degiserek ve yonetimin kalitesini arttirma yoniinde ilerleyen bir siireg

olusturmusgtur. Y6netimin kalitesini iyilestirmek i¢in uygulanan yaklagimlarla, kalitenin
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gelistirilmesi i¢in uygulanan tekniklerin biitlinlestirilmesiyle de Toplam Kalite

Yénetimi dogmustur.'®

Toplam Kalite uygulamalarinda kullanilan ara¢ ve teknikler is giictinlin ortak
amaglar dogrultusunda caligmalarin1 saglayan nitelikte olup isgliciiniin ise adaptasyonu
ile verimliligin artis1 saglanir. Ortaya ¢ikan iiriin miisteri beklentilerine cevap verebilen
iiriindiir. Isletmenin degisik miisteri karakteristiklerini (beklenti ve istekler) belirleyerek
ortaya cikardigi standartlar , tirlinlerde tam anlamiyla mevcuttur. Dolayisiyla dig miisteri
tatmini de saglanmis olur. Isletmelerin temel kurulus amaglarindan biri de para
kazanmaktir. Istedigi hizmeti alan dis miisteri de isletmenin maddi yénden tatmin
olmasin1 saglayacaktir. Isletmenin tatmini de i¢ miisterinin tatmini anlamina

gelmektedir. Asagidaki sekil bu dongiiyil daha iyi agiklamaktadir.

ISLETME AILESI

TOPLAM KALITE YONETIMI

I¢ Miisteri Tatmini Kaliteli Uriin Di1s Miisteri tatmini

Isletmenin Thtiyac1 Olan maddi Beklenti

Sekil 1 TKY de I¢ ve D1s Miisteri Dongiisii

Toplam Kalite Yonetimini zincirleme faaliyetler olarak tanimlayabiliriz. Bu
zincirin bir par¢asiin eksik olmasi demek tim bu siirecin gergeklesmemesi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle Toplam Kalite Yonetimi nadiren uygulamaya gecilen bir

yaklagim olarak anilmaktadir.

'8 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi-Miikemmeli Arays Yolculuguna Tk Adum ( Istanbul :
Rota Yayincilik, 1997), s.41.
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Yapilan tamimlardan bir tanesine gore toplam kalite yonetimi; yalin bir drgiit
yapist igerisinde, c¢alisanlarin aktif katilimlari saglanarak miisterilerin  istekleri
dogrultusunda mal ve hizmet iiretme teknigidir.'’

Bir diger tamma gore toplam kalite yonetimi; isletmenin tiim kaynaklarin
harekete gegirerek, miisterilerinin tatminini en uygun fiyatlarla saglamay1 hedefleyen
stratejik bir yonetim yaklagimidir.?

Toplam Kalite Yonetimi, genis anlamda su sekilde tarif edilmektedir:?!

“Tum stireglerin, iriinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla gelistirilmest, ic
ve dis miisteri tatmininin arttirilmasi ve miigteri baghligimin yaratilmasinin saglanmasi
amactyla isletmede alman sonuglarin iyilestirilmesine dayanan, miisteri beklentilerini
her seyin lzerinde tutan ve miisteri tarafindan tamimlanan kaliteyi tim faaliyetlerin

yurtttilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde olugturan modern y&netim bicimidir.’

Isletmeler igin Toplam Kalite Yonetimi gereksinimi asagida belirtilmistir®:

1. Isletmeyi kaliteye ulastiracak felsefenin tiim isletme ailesi iginde
benimsenmesini saglar. Bu felsefenin olugum ¢alismasi, Toplam Kaliteye
geciste temel teskil etmesi gereken ve Toplam Kalite sistemi olusturulduktan
sonra yine Toplam Kalite kullamlarak devaminin saglanmasi gereken bir
unsurdur.

2. Isletmelerin kendi pazarlanindaki rekabette miisteri karakteristiklerinin
Oneminin anlagilmasinda Toplam Kalite belirleyici rol oynayacaktir. Bunun
sonucunda da miisteri beklentilerini ¢ok iyi analiz eden ve devaminda hizmet
kalitesi miikemmel , pazar pay: yiiksek isletmeler ortaya ¢ikacaktir.

3. Kigilerin kendini isletmenin bir pargasi olarak gdrmesini saglar. Bireysel

kazangtan yana olmayan , toplu kazanimlara daha énem veren potansiyel

19 Ozgiin Okmen , “Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna..”, Basak Ekonomi Dergisi, Ziraat Bankasi
Yayinlari, Sayi: 113, (2001), s.15.

0 Giiltekin Yildiz Isletmelerde TKY (Sakarya Universitesi Yayin 1994), s.1.

*! Hakan Yildirim , “TKY ’nin Firmalarin Rekabet Giigleri Uzerindeki Etkisi.” (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi 1999), s.13-14.

2 Yiudirim, a.g.e, s.24
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beyinler ortaya cikar. Sonugta sorun c¢oziimleme galismalarinda ekip
ruhunun verimli iiriinleri ortaya ¢ikar.

4. Cesitli tekniklerle (kalite ¢emberleri vb.) birimler arasi iligkilerin kopuk
olmamasini saglar. Haberlesme sisteminin saglikli islemesine yardimei olur.

5. Toplam Kalite Yonetimi ile isletme igerisinde gerekli basit teknikler
gelistirilir. Kullanimui kolay olan ve bilyiik sorunlar ¢ozebilen karmasik
olmayan tekniklerdir.

6. Toplam Kalite ile sadece iiriin ve hizmet kalitesi degil bir¢ok alanda yiiksek
kalite performansina ulagilir. Isgiicii kalitesi bunlardan biridir. Isgiicii
kalitesiyle orantili olarak {iriin ve hizmet kalitesi de artacaktir ki Toplam
Kalite ile egitimli isglici yetismektedir. Isletme dis1 (tedarikciler vb.)
iligkilerle de gerekli kalite performansina ulasilacaktir.

7. Toplam Kalite Yonetimiyle iyilestirmede tiim siirecler dikkate alinmaktadir.
Kalite kontrolde her bir siire¢ tek tek gozden gecirilmektedir. Dolayisiyla
bozuk iiriin oran: sifira indirilebilmektedir.

8. Toplam Kalite ile kurumsallasan egitim sistemi insanin siirekli 6grenmesini
saglamaktadir. Dolayisiyla isletme icinde sorunlanm iistesinden gelebilen
egitimli kigiler galigtinlmaktadir. Bu durum rotasyon (is degisimi ) ile
desteklenmektedir. Rotasyon isgiiciiniin her bir birimin faaliyetleri
konusunda egitilmesini saglar.

9. Isletmenin kendi pazarindaki rakiplerini taniyarak etkili rekabet stratejileri
gelistirmesinde katkida bulunur.

10. Yetkinin Toplam Kalite sonucu ortaya ¢ikan egitimli isgiiciinde oldugu

stirekli gelisim yapisiyla {irlin ve hizmet gelistirme siireci cok hizli isler.

3.3 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ozellikleri

3.3.1 Miisteri Odakhihk )
Giiniimiizde yonetim anlayisi devrim niteliginde sayilabilecek 6nemli bir

degisim yagiyor. Klasik Yonetim Anlayisi'nda tepe yonetimin goriis ve diisiinceleri



16

dogrultusunda tepeden asagiya dogru inen hiyerarsik yapi icinde sirketler yonetilmekte,
astlar amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini goérmektedirler. Dogal olarak
burada amag¢ amirlerin memnun edilmesidir.

Halbuki yeni anlayista amag; miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim
birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak
miisteri tatminine ulagilmasi, hatta beklentilerin de Otesine gecip tam olarak miisteri
memnuniyetinin  saglanmasidir. Kisacast Miusteri arttk  "Kral" dir, ve tiim
organizasyonlar artik miisteri odakli hale gelmek zorundadir.

Rekabetin yogun olarak yasandigi, hava tasimaciligs sektoriinde, yolcu yiiksek
Ucret odeyerek tercih ettifi havayolu isletmesinden gereksinimlerini karsilayacak
dizeyde kaliteli hizmet beklemektedir. Ancak bunu saglayabilen havayolu isletmeleri
rakiplerine fark atabilmiglerdir. Bu konuda en giizel 6rnek, kaliteli hizmet anlayisi ile
basariyr yakalayabilen Singapur Havayollaridir. Singapur Havayollari, almis oldugu
sayisiz 6diillerle diinyanin en iyi havayollar arasinda sayilmaktadir. Business Traveller
— Asia Pasific’e gore Singapur Havayollart ‘diger tiim uluslar arast havayollarinin
karsilastirma yaptiklart bir olgiit” haline gelmistir. Singapur Havayollart ayrica kar
agisindan sektorde liderlik yapmakta ve zor zamanlardan, rakiplerine oranla daha az
zararla ¢ikmaktadir. ABD’de tiiketici anketleri diizenleyen Zagat isletmesinin 1997°de
61 havayolu isletmesini kapsayan ve 10000 yolcuya yapilan ankete gore, Singapur
Havayollar1 dordiincti defa Diinyanin En Iyi Havayolu isletmesi secilmistir. Ayrica,
1994’te Hava Tagimacilig1 Diinyas1 Singapur Havayollarini son yirmi yilin bir numarali
havayolu olarak ilan etmi@tirB.

Singapur Havayollar1, diinya ¢apindaki bu basarilarini, yiiksek kalitede miisteri
memnuniyetini hedef alan yaklasimi sayesinde kazanmistir. Isletmenin tiim birimlerinde
kalite amac¢ olarak alinmig ve faaliyete gecirilmistir. Singapur Havayollar1 yonetimi,
sorunlari, masraflar1 azaltarak degil, miisteri memnuniyetini arttirarak ¢dzmeyi

hedeflemis ve bunu basarmstur.

% Daniel Chain, The Story of Singapore Airlines and The Singapore Girl, The Journal of Management
Development, 2000, p.110.
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3.3.2 Tedarikgilerle Isbirligi

Tedarikgilerle glivene dayali bir isbirligi icinde, rekabet giictinii artiracak
girdileri en kaliteli en ekonomik ve en hizlt sekilde temin etmek amag olmalidir.

Havayolu isletmelerinde tedarikci olarak, isletmeye yer hizmetleri ve
ikram hizmetleri saglayan isletmelerle, onaylanmig bakim isletmeleri, havaalam
isletmeleri ve lisanslandirilmasi gereken personelin egitimlerini saglayan isletmeler
sayilabilir. Havayolu isletmesi, bu tedarikgilerden saglayacag: hizmet ve iriinlerin kendi

kalite felsefesine en uygun olanlarini segmelidir.

3.3.3 Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilim

Calisanlanin  potansiyeli, "kurulugun degerleri" ve ‘"gliven ve
yetkilendirmeye dayali kurum kiiltiirii" ile ortaya gikanlir. Insan faktoriine verilen deger
arttikga, o Orgiitte isgiicii verimi, isin kalitesi ve orgiit icin yapilan 6zveriler de
artacaktir. Bu yonetim felsefesi insana saygty1 gerektirir.**

Toplam kalite yonetiminde en 6nemli islevlerden olan ‘toplam katilim’ sistem
icerisindeki insanin konumu ve ona verilen deger cercevesinde ele alinmaktadir.
Toplam kalite yonetiminde insan, sisteme doniik yaklasimin bir parcasi olarak ele
alinmakta ve sistemin gelistirilmesinde en ¢ok insan unsuru {izerinde durulmaktadir.
Yani, yonetim sistemi gelistirmek icin gayretini ve vaktini biiyiik dlctide insan Uizerinde
yogunlastlrmaktadur.25

Yonetimde isletmenin {izerine almasi gereken ilk gorev, isletme ile ilgisi olan
tim kisilerin mutlulugunun saglanmasidir. Eger bir isletme bunu saglayamiyorsa, o
isletmenin varligim siirdiirmesi ezici rekabet ortaminda imkansizdir. Isletmeler,
calisanlarn insan olduklarint g6z oniinde bulundurarak, onlara islerinden zevk alma ve
mutlu bir hayat siirme firsatini vermelidirler.?

Miisteri tatmininin hedef alindigi toplam kalite yonetimi felsefesinde tatmin
olmus, siirekli miisteriler elde etmenin yolunun, tatmin olmus, stirekli aymi orgiitte

caligmay1 dusiinen caliganlardan olusan, personel devir hizi oraninin minimum diizeyde

** Haluk Giirgen , Orgiitlerde Iletisim Kalitesi (Istanbul : Der Yaymncilik, 1997), s.58.

¥ Kavrakoglu, a.g.e, 1994), 5.25. _

%6 Ishikawa Kaoru, Toplam Kalite Kontrol. Ceviren: Semih Ordas,(istanbul : Kalder Yayinlari, 1997),
$.99-101.
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kaldig: orgiitlerden gectigi bilinmektedir. Havayolu sektoriinde, personel devir hizinin
en disiik oldugu Southwest Havayollan isletmesi, i¢ miisterilerine diger havayolu
isletmelerine oranla daha fazla 6nem vermektedir. Calisanlar, tatmin olmalari ve
motivasyonlarinin artmasi icin yaptiklan iste eglenmeye tesvik edilmektedir. Ayrica,
yonetimin i¢ miisterilerini Snemsedigini gosteren bir bagka yaklasim ise, her calisanina
dogum giinii, evlilik yildoniimii gibi 6zel glinlerinde tebrik karti gondermesidir.
Southwest Havayollar isletmesi, ¢alisanlarna bu tiir kiiciik detaylarla 6nemsediklerini
hissettirmektedir. Bu sekilde, performanslarini artirarak tiim calisanlarindan yiiksek

diizeyde verimlilik elde etmektedir®’.

3.3.4 Siirecler ve Verilerle Yonetim

Biitiin faaliyetler sistematik olarak siireclerle yonetilmektedir. Siiregler
anlagilmig ve sahipleri belirlenmis olmalidir. Onlemeye yonelik iyilestirme faaliyetleri
ile dl¢lim ve istatistik tim caliganlarin giinlik yasamina entegre olmalidir. Y6netim

sisteminin temelini veriler, 6l¢iim ve bilgi sistemi olusturmaktadir.

3.3.5 Siirekli Gelisme ve Yaraticihk
Gliniimiizde en yiiksek rekabet glicline sahip kuruluslarda kalite
yonetiminin temeli "siirekli gelisme"ye dayalidur.

Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi, hedeflenen seviyeye ne
olursa olsun siirekli ve hizlt bir tempoda gelistirmektir. Orijinal fikirler ve yaraticilik
ozendirilmeli ve desteklenmelidir. Havayolu igletmelerinde yaraticiliga &rnek olarak
Virgin Havayollarinin, British Havayollarini geride birakan, miisteri memnuniyetine
yonelik farkli hizmeti verilebilir. Virgin Havayollari, ucus sirasinda misterilerinin giysi
Olctilerini alarak varig noktasinda istedikleri giysilerin hazir olmasimi saglamaktadir.
Ayrica, ugus sirasinda film, dondurma ve patlamis musirla yolcularina sinema keyfinde

bir ucus saglamaktadir®®.

" George Lazla, Southwest Airlines — Living Total Quality In a Service Organization, Managing
Service Quality, 1999, p.79,80. _

% Mike Johnson, Gelecek Bin Yilda Yénetim. Ceviren: Sinem Giil (Istanbul : Sabah Yaynlar1,1998),
s.86.
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Stirekli gelisme, bitmek bilmeyen bir yangtr. Yeterliligin kabul edilip

benimsendigi yerde 1yilestirme durur®.

3.3.6 Liderlik ve Amacin Tutarlihig

Kurum kiltliriinii  liderler gelistirmektedir. Her diizeyde yonetim
fonksiyonunda liderlik davranislari sergilenmektedir. Sirketin politika ve stratejileri
sistematik ve yapisal araclarla biitin organizasyonda yayginlastirilmali ve tiim
faaliyetlerle uyum saglamalidir. Diinya ¢apinda basarilart onaylanmug iki havayolu
isletmesi olan Singapur Havayollar1 ve Southwest Havayollar1 basarilarini, baglarinda
bulunan liderler sayesinde kazanmigslardir. 1997 yilinda Conde Nast Traveller Dergisi
‘son on yil icerisinde modern seyahat sektoriine damgasini vuran kigsiler’ odiiliinti dort
kisiye vermistir. Bu dort kisiden biri, 1980’lerde ugus standartlarin1 modernlestirdigi ve
olaganiistii bir liderlik 6rmegi sundugu i¢in &diile layik goriilen, Singapur Havayollarinin
Yoneticisi Dr. Cheong Choong Kong’tur. Southwest Havayollar1 Yoneticisi Keheller ise
karizmatik liderlik tarzi ve takim ruhundan anlayan kisiligi ile bir ¢cok havayolu
isletmesinin takdir ettigi bir lider olarak kabul edilmektedir’®.

Siirekli  basarinin  saglanmasi  paydaglarin  tatminine ve menfaatlerin
dengelenmesine baglidir. Bu paydaslar kurulustan menfaat saglayan miisteriler,
tedarik¢iler ve hissedarlarin yanisira toplumu da kapsar. Kurulug ve ¢alisanlan topluma
karsi, diizenleyici ve yasal gereklerin de &tesine gececek Ornek bir sorumluluk bilinci ve
iyi bir ahlaki yaklasim sergilemelidirler.

Degisen diinya ile birlikte yonetim alaninda da her gecen giin yeni gelismeler ve
yeni kavramlar ¢ikmakta ve "Toplam Kalite Yonetimi eskidi, artik daha yeni olan
.............. yontemi gegerlidir" seklinde ifadelere ¢ok sik rastlanmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi ile katilim, siirekli gelisme, insan kaynaklarinin 6nemi, gibi eskimeyecek
dogrulara temas edilmektedir ayrica kendisi diger teknikler gibi, bir yontem olmadig:
gibi hicbir yonetim teknigini de tek dogru olarak sunmamaktadir. Bu 6zelligi sayesinde

de TKY, y6netim alaninda bu giine kadar uygulanmis ve bu giinden sonra da bulunacak

» Selcuk Aytimur, Daha Iyi Bir Kalite Sistemi icin Kurulus i¢i Kalite Sistemi Denetimi, (Istanbul :
Kalder Yayinlar 6, Ocak 1995), 5.25.
%% Chain, a.g.e. p.113.
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tim teknikleri gergevesi icine alacak kadar genis bir semsiye yonetim felsefesi olma
ozelligine sahiptir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulama ve bir kurumun basarisimt 6lcmede kabul
gormiis cesitli modeller vardir. Bunlar; Japonya'da Deming Odiilii, Amerika'da
Malcolm Baldridge Odiilii, Avrupa'da Avrupa Kalite Odiilii'diir. Avrupa'da 1992 yilinda
verilmeye baglanan 6diil modelinin bir benzerini KalDer ve TUSIAD isbirligi ile 1993
yilinda Tiirkiye'ye uyarlanarak, TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii adiyla olusturulan bu
odil 1993 yiindan  bu  yana  kazanan  kuruluslara  verilmektedir.
Bu model; Liderlik, Calisanlarin Yonetimi, Politika ve Strateji, Kaynaklar, Siirecler,
Calisanlarin  Tatmini, Miigteri Tatmini, Toplum Uzerindeki Etki, Is Sonuglar
acilarindan sadece odiile basvuran kuruluglarin performanslarini dlgmek icin degil bu
konudaki mevcut performanslart anlamak, mukayese etmek ve gelistirmek isteyen tiim

kuruluslar icin kullanilabilir bir aragtir.

3.4 Kaizen " Japon Mucizesi"

Japon yOnetim anlayisinda siirekli gelisme, kisaca”siirekli iyilestirme” anlamina
gelen “Kaizen” kelimesi ile ifade edilir. Kaizen stratejisi, Japon yonetiminin bash
bagina en 6nemli kavrami ve Japonya’'nin rekabetteki bagarisinin anahtari olarak
goriiliir. Kaizen, bir isletmede tist yonetim, miidiirler ve ¢alisanlar olmak {izere herkesi
kapsayan siirekli iyilestirme faaliyetleri olarak tanimlanir’!. Ayrica bazi bilim
adamlarinca Kaizen, Japon firmalarin rekabetteki basarilarnmin altinda yatan neden

olarak gosterilmektedir’.
Kaizeni gegeklestirmek icin li¢ temel kosulu saglamak gerekir.

e Mevcut durumu yetersiz bulmak,
o Insan faktoriinii gelistirmek,

e Problem ¢dzme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak.

*! Masaaki Imai, Kaizen: J aponlarin Rekabetteki Bagarisimn Anahtari, (3.Bask: , Istanbul : Brisa
Lastik Sanayii Kiiltiir Yayinlari, 1996), s.IX. .
32 Edward De Bono, Rekabet Ustii,Ceviren: Oya Ozel (Istanbul : Rota Yayinlar,1996), s.42-43.
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Japonya' da Toplam Kalite Yonetimi, igletmenin her diizeyindeki performansin

iyilestirilmesinde odaklanmaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili olarak baslica asagidaki konular ele alinmaktadir;

o Kalite giivenligi,

e Maliyetin azaltilmasi,

e Uretim kotalarinin kargilanmast,

o Teslim programlarinin gerceklestirilmesi,
o Is giivenligi,

* Yeni lirlin gelistirme,

¢ Verimliligin arttirilmasa,

o Tedarikgilerin yonetimi.

Japon isletmelerinde yonetim, c¢alisanlarin  Oneriler getirerek Kaizene
katilmalarin1 saglamak {izere yogun caba harcamakta olup, "6neri sistemi" mevcut
sistemin ayrilmaz bir pargasimt olusturmaktadir. Kaizen, siirece oncelik taniyan bir
yonetim tarzini esas alir. Ciinkii sonuglarin daha iyi olabilmesi i¢in 6nce siireclerin
iyilestirilmesi gerekir. Kaizen insana oncelik verir ve kisilerin ¢abalarma yoneliktir.

Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim mevcuttur;

o Kademeli ilerleme yaklagimu,

» Tek biiyiik adimda ilerleme yaklagimi.

Japon sirketleri genellikle kademeli yaklasimi, batilt sirketler ise tek biiyiik adim
yaklagimini tercih etmektedirler. Japonlarla batililar arasindaki diisiinme ve eyleme
gegme farki, batililar problemin ¢oziimiinde odaklagirken, Japonlar problemin
tanimlanmasinda odaklagsmasidir. Bu yiizden problemin ne oldugu ve onun gergekten
problem olarak ¢oziime deger olup olmadiginin belirlenmesi kalitede Japonlarn
tstlinliiginii saglamstir. Yenilik etkileyicidir ve gergek bir ilgi odagidir, diger yandan
Kaizen ilk bakista carpici degildir. Kaizen etkisini yavag yavas gosterir ve sonuglari

cogu kez hemen fark edilmeyebilir.
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4. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMASINDA ORTAYA
CIKABILECEK PROBLEMLER

4.1 Toplam Kalite Yonetimine Gegis Siireci

Ginlimiizde, maliyet dusiiriicli ve miisteriyi tatmin edici 6zellikleri, Toplam
Kalite Yonetimini her tiirli isletme ic¢in bir yasam kosulu durumuna getirmistir. TKY
uygulamasinda ge¢ kalindigi takdirde rakipler uygulamaya baglayacaklar ve rekabet

avantaji kazanacaklardir.

TKY Kkiltiiriinlin olugsmas1 baglama, degisime diren¢ (mazeretler), gilivenin
genislemesi, insan ve sistemlerin etkilesimi ve hazim donemi, insan ve sistemin
biitiinlesmesi donemlerinden olusmaktadir. Bu kiiltiirlin yerlesmesi icin enaz beg seneye

ihtiyac vardir.

Toplam Kalite Kiltiiriiniin olusturulmas: planlandiginda, bu kiltiiriin olusmasi
ve yerlesmesi i¢in en az bes seneye ihtiyac duyacaginin bilinmesi gerekir. Planlamanin,
orta donem planlamasi olmalidir. Ciinkii kiltiiriin olugsmas: ve yerlesmesi icin her bir
devresi yaklagik bir yil siliren bes devreye ihtiyag duyulmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi'ne direng gosterilen donemlerde cogunlukla, bu olugsma ve yerlesme

devrelerine rastlamaktadir. Bu devreler :
1. Baslama

Oncelikle isletmenin Toplam Kalite ile tanismast ve TK ilkelerini 6grenmesi
gereklidir. Bu tanisma ve 6grenme doneminde ayrica organizasyondaki mevcut
yonetimin ve isgiicliniin yerlesik duygu ve diistinceleri ilizerinde de durmak

gerekir.
2. Degisime Diren¢ (Mazeretler)

Toplam Kalitenin 6lgme ve degerlendirmeye dayali bir sistem oldugunun

anlasilmasindan sonra igletme i¢inde bir tepki olusacak ve her yenilige duyulan

3 Arif Canacik, “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinda Ortaya Cikabilecek Problemler” Journal Of
Qafqaz University, Volume II,N.1 (Bakii 1999), s.5.
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direng ile karsilasacaktir. Yoneticilere diisen bu devrede miimkiin oldugu kadar
sade ve anlagilir bir dille net bir sekilde Toplam Kalite esaslart hakkinda isgoren
ile konusmak olmalidir. Kalite, miisteri tatmini ve siirekli geligim konularinda
herkesin hem fikir oldugu ortak bir dil olusturulmalidir. Konusup tartigmaktan

kagimilmayan bir ortam yaratilarak korkularin giderilmesi hedeflenmelidir.
. Giivenin Genislemesi

Konugularak korkularin iistiine gidildik¢e ve yeni davraniglar basarili sonuglar
getirdikce Toplam Kalite'ye duyulan giiven duygusu giderek genisleyecektir.
Zaman igerisinde tereddiit ve korkularin yersizligi anlagilacak ve boylece

duyulan giiven artacaktir.
. Insan ve Sistemlerin Etkilesimi ve Hazim Dénemi

Giiven ortami yaratildiktan sonra teknikler, yontemler, prosediirler ve politikalar
yeniden ele alinacak, korku ve tereddiitlerinden siyrilan isgorenler calismalara
katilmak isteyeceklerdir. Isgtrenlerin katilim istegi, yonetimin olanak yaratmasi
ve cesaretlendirmesiyle daha pekiserek eyleme doniisecek ve etkin caligmalar
yapilabilecektir. Bdylece sorunlar, bizzat sorunlar1 yasayanlar tarafindan ele
alinmaya baslanacak ve ¢6zlim 6nerileri de onlardan geldiginden uygulanma ve

olumlu sonug¢ alma oranlari artacaktir.
. Insan ve Sistemin Biitiinlesmesi

Son evrede tiim fonksiyonlar: kapsayacak sekilde insan ve sistem biitiinlesmesi
yasanacak, degerler, bakis acilari, tarzlar ve yaklasimlar degisecektir. Tum
egitim ve gelistirme programlan tamamlanmig olacak, biitiin faaliyetlerde i¢ ve
dis miisterilerin tatminine yonelik stirekli iyilestirme hedeflenecek, isletme
icindeki herkes toplam kaliteyi bir yasam tarzi olarak benimseyerek sadece

islerinde degil, 6zel hayatlaninda da uygular hale gelecektir.
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4.2 Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Ortaya Cikabilecek

Problemler

Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasinda ve basariya ulagsmasinda

engelleyici rol oynayan bir ¢ok fakttr vardir.

Bu faktorlerin Onemli bir kismu yoneticilerden kaynaklanmaktadir. Bu

faktorler™:

1.

Yonetimin Algilama Hatasi

Toplam Kalite Yonetimi genellikle kalite departmaninin sorumlulugunda olan
bir uygulama olarak algilanmaktadir. Bir ¢ok iist diizey yonetici Toplam Kalite
ile 1ilgili sorumlulugun yalnizca kalite departmani yoneticilerinde oldugunu
diistintirler. Oysa Toplam Kalite Yonetimi kalite departmani yoneticisini ne
kadar ilgilendiriyorsa, iiretim, personel, pazarlama, planlama ve diger departman
yoneticilerini de aymi oranda ilgilendirmektedir. Toplam Kalite Yonetimi'ni
kalite yOnetiminin bir sorunu olarak algilamak, isin yonetsel boyutu ve

sorumlulugundan yoneticileri kurtarmaktir.

Bir bagka algilama hatasi da ISO 9000 belgesi almaya yonelik caligmalarin
sonuglanmas: ile toplam kalite yonetimine gecilebilecegidir. ISO 9000 belgesi
alinmasi, igletmede degisimin baglamasinda bir basamaktir. Belge alma agsamast,
Toplam Kalite Yonetimi icinde yararli bir uygulama olmakla birlikte tek basina

degisimi saglamaz35.

3 Zeynep Hosgor; Toplam Kalite Yonetiminde Ust Yonetimin Rolii, (Marmara Universitesi. Yaymm

1997)

3 Erol Ozgiir , “Toplam Kalite Yonetiminde Egitim Gereksinimi", (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi
Istanbul Teknik Universitesi 1997), s.31.
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2. Yonetimin Kendini Degistirmeye Direnci

Degisimi gerceklestirmenin olmazsa olmaz kurali, 6nce kisilerin diigtincelerini
degistirmektir. Varolan yonetim anlayisi ile degisimin yonetilmesi miimkiin
degildir. Toplam Kalite Yonetimi siirekli degistirme ve siirekli iyilestirmeyi baz
alan yonetsel bir yaklagimdir. Kalitenin yiikseltilmesinde ve siire¢ gelistirmede,
insan kaynaklart 6nemli bir konudur. Toplam Kalite Yonetimi i¢in katilimci
yonetim, 6n kosuldur. Orgiitte, siire¢ gelistirme ve sorun ¢dzme konusunda grup
dinamigi i¢inde calisarak katkida bulunacak olan insanlarin motivasyonunun
saglanmast gerekmektedir. Bu nedenle; iist yoneticilerin, de8isim yonetiminde

motivasyon agisindan daha ¢ok sorumluluklar vardir.

Calisanlarin sorun ¢dzme ya da siire¢ gelistirme alaninda katki saglamak lizere
grup olarak caligmaya istekli olmalari yonetimin onlara olan giiven ve denetim
anlayisinin  degisimini zorunlu kilar. Isletmelerde yonetimin astlara olan
giivensizligi yaygindir. Diger yaygin olan bir yaklagim ise sorunlarin kaynagim
bulmak yerine suclu aramaktir. Ust yonetim herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda
soruna kimin neden oldugunu aragtirir. Suglu aramaya yonelik bu yaklasim,

caliganlar savunma ve saklamaya yoneltir.
3. Arag¢ Odakh Olma

Kimi yoneticiler toplam kalite yonetimi sisteminin bazi araclarini tek bagina
amac olarak algilamaktadir. Ornegin; kalite cemberlerini veya tam zamaninda
tiretimi ya da ISO 9000 belgesi almay1 nihai amag olarak gormektedirler. Burada

amaclarla, araclarin yer degistirmesi glindeme gelmektedir.

Bir orgiitte araclarla amaclarin yer degistirmesi halinde, bu Orgiitteki

yoneticilerin isabetli karar alabilmeleri ve amaglara daha verimli ulagabilmeleri
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mimkiin degildir. Bu da isletmede toplam kalite yonetiminin yerlesmesine ve

sistemin gelismesine engel olur®,
4. Orgiit Kiiltiirii Konusuna Gereken Onemi Vermeme

Ozellikle teknik kokenli bircok yoneticinin orgiit kiiltiiri konusunda yeterince
duyarli olmadiklan gozlenmektedir. Kimi yéneticiler ise bu konuyu moda bir
kavram ya da fantezi bir yaklasim olarak kabul etmektedirler. Insan
kaynaklarinin y6netimi konusunda yoneticilerin ¢ogunlugunun eylem - séylem
birligi i¢inde olmamalan, Toplam Kalite Yoénetimi uygulamalarinin oniinde
onemli bir engel olarak karsimiza gikmaktadir. Yoneticilerin orgiit kiiltiirii ve
verimlilik arasindaki baglantiy1 iyi kurabilme ve Toplam Kalite Yonetimi
felsefesinin temelinde ¢ok onemli bir yer tutan insan kaynaklarinin 6nemini
daha gercekgi kavrayabilmeleri gereklidir. Katilimer yonetim anlayisinin yasama

gecirilmemesi degisim yolunda 6nemli bir engeldir.
5. Siirec Gelistirmeyi Tek Yonlii Gormek

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda diger 6nemli bir unsurda sorun ¢dzme
ve slire¢ gelistirmedir. Bu etkinliklerin biitiin olarak algilanip uygulamaya
konulmas1 ve gurup dinamigi i¢inde ¢aligarak gergeklestirilmesi gerekmektedir.
Ancak yaygin olan yaklagim; Sorun ¢dzme ve siire¢ gelistirmenin, sadece iiretim
siiregleri acisindan ele alinip yonetim siireglerinin gelistirilmesinin goz ardi
edilmesidir.  Halbuki  yonetim siirecleri ve yonetim uygulamalan

gelistirilmedikge sistemin uygulanabilme sansi azalmaktadir.
6. Birimler Arasi Rekabeti Ozendirmek

Rekabet gelismeyi saglayan onemli bir unsur olmakla birlikte, orgiit icindeki
birimlerin ya da kisilerin rekabet degil isbirligi i¢cinde olmalari gerekmektedir.

Kisiler veya birimler arasinda rekabetin olmasi i¢ iletisimi ve bilgi akigimi

36 Giilsen Ozkan; "Toplam Kalite Yonetimi ve ISO Standartlari”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Teknik Universitesi 1996), 5.46.
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engellemektedir. Bu ise, sorun ¢ozme, siire¢ degistirme, diisiince gelistirme
etkinliklerini olumsuz etkilemektedir. Ozellikle daha dnce yonettikleri birimleri
digerlerinin iizerinde gorme egiliminde olan list yoneticilerin varhign birimler

arasindaki isbirligine engel olmaktadir.
7. Damsmanla Calisma Aligkanhgimn Olmamasi

Birgok isletmenin tepe yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin
bulunmamasi, yeni yonetsel sorulara deneyimlerle kazamlan bilgilerle
yaklagilmasi, yetki devretmeme aligkanlii ve orgiit dist uzman damsmanla

calismamasi, onarilmaz hatalarin yapilmasina neden olmaktadir.

8. Toplam Kalite Yonetimi Konusundaki Sorumlulugu Bir Birim Yéneticisine

Devretme

Yetki devrinin gerekliligi her ne kadar savunulsa da Toplam Kalite Y6netimi
konusunda iist yonetimin liderligi devredilmez ve vazgecilmez bir gorevdir.
Toplam Kalite Yonetimi teknik degil, yonetsel temelli bir konudur ve iist
yonetimin liderligi zorunludur. Ust yonetici hem birim yoneticilerine hem de
yonetsel davramiglant ile tim oOrgiit calisanlarina Toplam Kalite Yonetimi

konusunda liderlik yapmak durumundadir. Bu, basarida 6nemli bir faktordiir.
9. Ust Yonetimin Toplam Kalite Yénetimini Askiya Alma Egilimi

Onceleri TKY konusunda girisimde bulunan ve énemine inandiklarini sOyleyen
bazi iist yoneticiler yonetim ahsckanhklanm degistirmeleri gerektiginde veya kriz
donemlerinde ¢aligmalara ara vermek egilimindedirler. Kriz dénemlerinde daha
da yaygimlastirilmas1 gereken yetki devri yerine, klasik yonetim anlayisi olan
merkeziyetcilige yonelir. Bu durum caligmalanin aksamasina ve calisanlarin

motivasyonunun diismesine neden olmaktadir.

10. Orta Diizey Yoneticiler ve Uzmanlardan Kaynaklanan Engeller
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Toplam Kalite Yonetiminde orta diizey yoneticiler ve uzmanlardan kaynaklanan

bazi engeller olusur. Bu olumsuz etkenler sdyledir;
a) Astlarin Basarisindan Duyulan Hosnutsuzluk

Astlar tarafindan olusturulan sorun ¢dzme (Kalite Cemberleri) ya da
sureg gelistirme (Kaizen) amagl gruplann yaptiklan basarili calismalar,
oOzellikle kendi yerini kaybetme endisesi tasiyan bazi orta diizey
yoneticileri rahatsiz edebilir. Bunun sonucu olarak guruplara yardim
etmeme, bilgiyi aktarmama ve engelleyici ortam yaratma egilimi kendini
gosterir. Genellikle bir danismanla calismayan sirketlerde, orta diizey
yonetimi ve uzmanlarin yeterince bilgilendirilmemesi ve motive

edilmemesi sonucunda bu tiirli olumsuz sonuglar gézlenebilir.
b) Departman Yoneticileri Arasindaki Rekabet

Departman Yoneticileri arasindaki rekabetin varligi, birimler arasindaki
bilgi akigini ve igbirligini etkileyen 6nemli bir faktérdiir. Iletisimin bilgi
afirthkli ve ¢ok yonli islememesi, hem guruplarin calismasini

engelleyecek hem de sorunlarin ¢6ziilmemesine neden olacaktir.
¢) Orta Diizey Yoneticilerle Uzmanlar Arasindaki Rekabet

Orta diizey yoneticilerle mithendis ve uzmanlar arasinda, yonetimin
gliclinin ~ paylastmu  ve  yiikselme hirsi  nedeniyle rekabet
olusabilmektedir. Bu tip bir rekabet ortami, toplam Kkalite yonetimi

calhismalarini olumsuz etkileyecektir.
11. Cahsanlardan Kaynaklanan Engeller

Toplam Kalite Yonetimi yaklagimi, insan odakli bir yénetimdir. Onlarin yaratici
yonlerini harekete geciren katilimer bir ¢aligma yontemi oldugu icin ¢alisanlara

konunun bagtan iyi anlatilmasi gereklidir. Caliganlarin e@itimlerine siirekli
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zaman ve kaynak aynlmasiyla motivasyon artigt elde edilecektir. Calisanlarin
katiliminin saglanmasinin temelinde insan kaynaklart yonetiminin ve endiistriyel
iligkilerinin iyi olmasi yatmaktadir. Calisanlarin motivasyonu icin calisan ve
igverenlerin arasinda karsihkli giiven ve saygimm bulunmasi temel kosuldur.
Bunlar saglanmadif1 takdirde ¢aliganlarda toplam kalite yonetimi siirecine kars

bir direng olusacak ve katilim saglanmayacaktir.

4.3 Toplam Kalite Yo6netiminin Uygulama Bagsarisim Etkileyen Diger

Faktorler’’

Toplumsal kiiltiir ve aligkanliklarin yansimalari,

Yoneticilerin beyinsel yaslari,

Biiytik kuruluslarin hantalligs,

Pazarda tek olma aligkanligi ve korumacilik,

Uretim teknolojilerinin yeniligi,

Ucuz hammadde ve emek kullanma aligkanligi,

Sendikalar ile merkezi ve yerel yonetimlerin kaliteye bakis sekilleri olarak

siralanabilir.

37 Ahmet Beskese; "Toplam Kalite Y6netimi ve Liderlik", (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi Marmara
Universitesi 1996)



IKINCi BOLUM
HAVAYOLLARINDA KALITE , KALITE YONETIMI VE TOPLAM KALITE
YONETIMI

1. HAVAYOLLARINDA KALITE VE KALITE YONETIMI ANLAYISI

1.1 Terimler ve Tamumlar
Birer hizmet igletmesi olan havayollarinda kalite, kalite yonetimi ve Toplam
Kalite Yonetimi kavramlarimin agiklanmasi icin bazi terim ve tanimlarin net olarak
belirlenmesi gerekmektedir. Hizmet sektorii olmasi nedeniyle ISO, havayolu isletmesi
olmasi nedeniyle de Avrupa Ortak Havacilik Birligi (JAA) direktifleri olarak JAR’1n
belirledigi kavram ve terimler asagida verilmistir.
Bu boliimde kullanilacak asagidaki terim ve tanimlar ISO ve JAR tanimlanindan
ahnm1§t1r38.
- ISO: Uluslar aras1 Standartlar Organizasyonu (International Standardization
Organization)
- JAA : Birlesik Ucabilirlik Otoriteleri (Joint Airworthness Authorities)
- JAA : Birlesik Havacilik Otoriteleri (Joint Aviation Authorities)
- JAR : Birlesik Havacilik Kurallart (Joint Aviation Requirements)
- OM : Isletme El Kitab1 (Operating Manuel)
- GOM : Yer Operasyon El Kitab1 (Ground Operation Manual)
- Kalite : Belirtilen ihtiya¢ ve istekleri temin eden iirlin veya hizmetin
karakteristik ¢zelliklerinin biittintidiir.
- Kalite Giivence : Kalite icin belirlenmis istekleri temin eden Uriin ya da
servise, giiven duymasi icin planlanmus tiim gerekli islemlerdir. Kalite
giivence; sirketin, sirket ve Sivil Havacilik Otoritesinin kurallarina uygun

olarak planladigi, yapilandigy, isletildigi, muhafaza edildigi, gelistirildigi ve

3 THY, Kalite Giivence, (Ground Operation Manual — GOM, B6liim.3, 2000), s.1.
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desteklendiginden emin olmak i¢in ihtiya¢ duyulan tiim sistematik tedbirleri
igerir.

Kalite Denetimi : Kalite faaliyetlerinin planh diizenlemelere uygunlugunu ve
bu diizenlemelerin amaglara ulagmak igin etkin olarak uygulamp
uygulanmadigini tespit etmek icin yapilan bagimsiz ve sistematik
denetimdir.

Kalite Kontrol : Kalite gereksinimlerini yerine getirmek icin uygulanan
harekata yonelik uygulama ve usullerdir.

Kalite Degerlendirme : Degerlendirme, sirketin politika, usul ve
sistemlerinin bagimsiz olarak gozden gecirilmesidir.

Kalite Yonetimi : Kalite Giivence politikast ve uygulamalarinin tiimiiniin
isleyisinden sorumlu yonetimdir.

Kalite Midiirii : Gozlemleme faaliyetleri ve iyilestirme ¢alismalan
isteklerinden sorumlu Miidiir.

Kalite El Kitab1 : Sirketin, Kalite Sistemi ve Kalite Giivence program ile
ilgili bilgileri ihtiva eden dokiiman.

Kalite Plani : Bir tiriin, hizmet, anlagma veya proje ile ilgili, belirlenmis usul,
kaynak ve faaliyet siralandirmalarini diizenleyen dokiiman.

Kalite Politikas1 : Kaliteyle ilgili olarak, Genel Miidiir tarafindan resmen
ifade edilmis olan, sirketin kalite amaglar ve istikametidir.

Kalite Gozetimi : Belirlenmis kalite isteklerinin yerine getirildiginden emin
olmak i¢in ; usul, yontem, islem, iiriin ve servislerle, belirtilen referans
kayitlarmin, analiz durumlarmimn  stirekli olarak gozlemleme ve teyit
edilmesidir.

Kalite Sistemi : Kalite yonetiminin uygulanmasi ve devam ettirilmesi icin
organizasyon yapisi, sorumluluklar, usul ve kaynaklardir.

Genel Midiir : Tim harekat ve bakim faaliyetlerini, sirketin ve Sivil
Havacilik Otoritesinin standartlari ve isteklerine uygun olarak finanse
edebilme ve uygulama yetkisine sahip, Sivil Havacilik otoritesi tarafindan

kabul edilmig yetkilidir.
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- Sorun (Concern) : Bulgu haline gelmesi muhtemel potansiyel bir problemin,
objektif delillerle desteklenmesi hali.

- Bulgu (Finding) : Belirlenmis standartlara uyulmadigimi gosteren, objektif
delillerle desteklenmis durum.

- Delil (Evidence) : Sayisal veya nitelik olarak, gozlemler, dl¢iimler ya da
testler yoluyla teyit edilebilen, dokiimanlarla desteklenmis gercek durum.
Objektif deliller asagidakilerden elde edilebilir :

a) Dokiiman veya el kitaplarinin incelenmesi,
b) Malzeme veya donanimin test edilmesi,
c) Faaliyetlerin gozlenmesi, karsilikli goriigmeler,

d) Bilgilerin gézden gegirilmesi.

1.2 Havayolu Sektoriinde Kalite Anlayist

Havayolu sektoriine bakildiginda, kalite konusundaki c¢alismalar, oncelikle
ulusal ve uluslararas1 otoriteler tarafindan zorunlu hale getirilmis kalite standartlarinin
saglanmasi, daha sonra sirketin kendi kalite standartlarini belirlemesi ve uygulamasi
seklinde gerceklesmektedir.

Ikinci Diinya Savagmmn, ucagm teknik gelisimine yaptig1 etkilerden sonra,
havayolu ile yolcu ve kargo tagimaciligimin gerek siyasi, gerekse teknik sorunlarina,
diinya barisina da faydali ve destek olacag: diisiincesiyle, Uluslararas: Sivil Havacilik
Sozlesmesi (Konvansiyonu) 1944°de imzalanmistir. Bir iilkede yerlesik bir havayolu
isletmesinin, bir diger iilkeye ve hatta bagka tlkelerin topraklar1 iizerinden ucgusunun
ticari haklari, banis zamaninda siirlarin agsilmasma iligkin yasal ve ekonomik
catismalarin ¢ozimii igin 52 devlet Sikago’da bu soézlesmeyi imzalamistir. Bu
sozlesmenin amaci; diinya insanlarinin emniyetli, kaliteli, diizenli, etkin ve ekonomik
hava ulagimu ihtiyaglarini kargilamaktir*®.

Ucag icat eden ve havacilikta dnder iilke olan Amerika Birlesik Devletleri’nin
Sivil Havacilik Teskilati olan Federal Havacilik Idaresi (FAA), bugiin ABD’deki

havacilig: etkin bir sekilde diizenlemekte ve denetlemektedir. Denetlemeler, liriin, siireg,

3 www.icag.org, 2000
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isletme denetlemesi olarak ayrilmakta ve ABD ¢apinda yilda onbinlerce denetleme
yapmaktadir.

1970°de Avrupa kendi ucagim iiretmek ve ruhsatlandirmak igin yola ¢iktiginda
da JCAO’nun temel standartlarina uygun en kapsamli teknik mevzuat FAA’in kurallar
FAR’lardi. Ancak Avrupa temeli ICAO standartlarn olan havacilik kurallarini
olustururken, kendisini FAA modelini uygulamak zorunda hissetmedi. Avrupa, Birlesik
Ucabilirlik Otoriteleri (Joint Airworthness Authorities)’ini kurarak, kendi havacilik
kurallani(JAR)’'m ve ugagimi tretti. Onceleri havaaraci iiretimi ve ruhsatlandirmasi
amaciyla kurulan tegkilat, daha sonra Avrupa havacilik endiistrisinin ihtiyaglarim
karsilamak tizere adim1 Birlesik Havacilik Otoriteleri (Joint Aviaiton Authorities)’ ne
doniistiirerek, 1987 yilindan itibaren igletme, bakim, personel lisanslart ve diger tiim
havacilik kurallarimi da diretmeye basladi ve AET nin bir tliziigi ile tlim Avrupa’min
birlesik sivil havacilik teskilati oldu.

2000 yilindan itibaren Tirkiye’nin de tam olarak uygulamaya basladigt JAA’in
direktifleri, devletin kural koyuculuk ve denetleme sorumlulugu devam olunmakla
birlikte, isletmelerin biinyesinde kurulacak Kkalite sistemi ile, havacilik kurallarina
uygunlugun saglanmasini 6ngérmiistlir. Burada vurgulanan isletmenin, tanimli bir kalite
sistemi altinda olusturdugu bir i¢ denetleme mekanizmasi ile, havacilik faaliyetlerini
denetlemesi ve devletin ise i¢ denetleme mekanizmasini denetleyerek, kalite sisteminin
uygunlugunu teyit etmesi olmustur.

JAA’in kalite sisteminde kalite organizasyonunun isletmenin giivenirligini etkin
bir sekilde izlemek icin igletme faaliyetlerinden bagimsiz ve kaynaklarin tahsisinden
sorumlu yoneticiye dogrudan bagl sekilde calismasint gerektirmektedir. Sirket icindeki
bu bagimsiz otoritenin kalite kontrol gérevleri ; ucus operasyonunun kontrolii, ugus
destek hizmetlerinin kontrold, yiikkleme kontrolii, ugak ve ugak bilesenleri bakimlarinin
kontrolii, teknik standartlarinin kontrolii ve egitim standartlarinin kontroliidiir.

Ulusal ve uluslararasi otoritelerin belirledigi kalite kistaslarinin yanisira
havayolu igletmeleri yogun rekabetin yasandigi pazarda belirli bir pay alabilmek ve
isletmenin devamliligini saglayabilmek icin bir kalite sistemi ve politikast gelistirmek
zorundadirlar. Havayolu igletmelerinin hizmet pazarlamasi nedeniyle hizmet kalitelerini

artirmalan gerekmektedir.
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Hizmet kalitesi, verilen hizmet seviyesinin miisteri beklentileri ile ne kadar iyi
eslestiginin dl¢iistidir. Kaliteli hizmet vermek demek, miisteri beklentilerine uyumlu bir
yapt i¢inde karsilik vermek demektir. Hizmet kalitesi iizerine yapilmus caligmalarin
incelenmesi sonucu su ti¢ noktanin varlig belirlenmistir:*°

- Hizmet kalitesinin tiiketici tarafindan degerlendirilmesi, mal kalitesinin
degerlendirilmesinden daha zordur.

- Hizmet Kkalitesinin algilanmasi, tiiketici beklentileri ile gerceklesen
hizmet performansinin karsilastirilmasi sonucu olur.

- Kalite degerlendirilmesi sadece bir hizmetin sonuglart dikkate alinarak
degil, hizmetin iletilmesi isleminin de degerlendirilmesi ile yapilir.

Havayolu isletmelerinde kalite karakteristikleri bilet islemlerinden, kabin
gorevlilerinin nezaketine kadar miisterinin memnuniyetiyle ilgili tiim isletme ve hizmet
unsurlaridir. Bu kalite karakteristikleri yolcu tagimaciliginda bilet almak i¢in kontuarda
bekleme siiresi, bilet isleminin siiresi, biletin iicreti, check-indeki bekleme siiresi, ucaga
bindirme siiresi, kalkistan onceki gecikmenin siiresi, ucusta yolcu koltuklar arasindaki
mesafe, hostesin hizmet sayisi, ikramin kalite ve miktar1, acil durum techizati, ugus
sliresi, zamaninda inig, bagaj bekleme siiresi, hasarli bagaj sayisi, kayip bagaj sayisi
olarak incelenebilir*'.

Hizmet isletmelerinde kalite kavranmasi, uygulanmasi ve denetimi agisindan
daha belirsiz ve karmagik bir alandir. Hizmetler nesneden ¢ok performans oldugu ig¢in,
aymi kaliteyi saglayan kesin imalat 6zelliklerinin isletme tarafindan olusturulmasi
zordur. Hizmet kalitesi bir imalat ortaminda olusturulup, eksiksiz olarak miisteriye
ulastirnilamaz. Bir¢gok hizmet, kaliteli bir hizmet sunulmasini garantilemek icin satigtan
once sayilamaz, olciilemez, stoklanamaz, test edilemez ve dogrulanamaz. Daha da &tesi
hizmet performans1 —6zellikle emek yogunlugu yiikksek olan hizmetler- iggdrenlere ve
miisterilere gore ve giinden giine degisiklik gosterebilir. Birgok hizmette kalite hizmetin
ulagtinnlmasi esnasinda, genelliklede miisteri ve hizmet personelinin etkilesimi esnasinda

olusur. Bu nedenle, hizmet kalitesi biyitk oranda personelin performansina baghdir ki

“Erkut a.g.e.,s. 11-12.

! Mete Kalaycioglu, “JAR-OPS Onay1 Almis Havayolu Isletmelerinin Malcolm Baldridge Kriterlerine
Gore Degerlendirilmesi ve Eksik Kalan Yénlerinin Hava Emniyetine Etkileri” (Yayinlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi, Gazi Universitesi 2001), s.37.
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personel de fiziksel malin girdileri kadar kontrol edilemeyecek bir orgiitsel kaynaktir.
Hizmetler i¢in kalite standartlar1 olusturmak mallardan daha zordur. Hizmetlerin bazi
yonleriyle ilgili sayisal olarak ifade edilen kalite standartlar1 olusturulabilmekle birlikte
insanlarin davramislarina standartlar getirmek daha zordur.*?
Hizmeti satin alan insanlar {iizerinde yapilan bir aragtirmada, satin alma
kararlarina etki eden faktorleri bu kisiler soyle belirtmiglerdir:*
- Kalite: Misteriler tarafindan algilanan kullanim faydasi,
- Guvenirlik: Miisteri beklentilerinin karsilanmast,
- Fiyat: Alinacak hizmete karsin ddenecek gercek parasal deger,
- Hizmetin teslim hizi: Musteri gereksinimlerine cevap verebilme
yetenegi,
- Nezaket: miusterilerle personelin iligkisindeki karsilikli saygi.
Bu faktorler arasinda en fazla gelistirme ihtiyaci olanlar ise kalite, nezaket ve
hizmetin teslim hizidir.
Hizmet kalitesi, miisteriye hizmetin sunumunda hicbir standart kabul etmeyen,
cok faktorlii bir kavramdir. Bununla birlikte bir ugagin kalitesi ve ugagi seyahat igin

caligtiran bir isletme icin sundugu hizmetin bazi kalite gostergeleri asagidaki bi¢cimde

incelenebilmektedir.

Ucak Uriin Kalite Gostergesi Isletmenin Hizmet Kalitesi
-En iyi tasarim -Cagdas yolculuk
-Havalandirma donanimu - Zamaninda ulasim

-Motor giicli - Giivenli ulagim

Hava tasimacilik sirketleri iizerinde ABD’de yapilan bir anketin sonuglari, hava
ulastirmasinda hizmet kalitesin;n emniyet, dakik yolculuk, nezaket, bagajin dikkatle
yiiklenmesi ve teslim edilmesi, ikram ve digerlerini icerdigini gostermektedir. Yolcular
agisindan hizmet kalitesinde 6nem sirasina bakildiginda, yolcular igin44 ;

1. Havayolu kayip bagajlar ciddiye almali,

2 A. Sevgi Oztiirk, Hizmet Pazarlamasi, (Eskisehir : 2000) , s.137.
* Kizgn, a.g.e 5.86.
# Kalaycioglu, a.g.e s.38
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Geciken uguslarda derhal bilgi verilmeli,

Bagajlar dikkatle yiiklenmeli ve bosaltiimal,

Havayolu gecikme sirasinda yolculardan sorumlu olmali,
Yeterli bacak mesafesi olmali,

Bagaj aninda teslim edilmeli,

Rahat bir koltuk olmal,

Ucaktaki gecikmelerde konfor saglanmalt,

© 0 N LA WD

Uygun ugus baglantilar olmali,

10. Havayolu gecikme sirasinda yolculariyla ilgilenmeli.

Hizmet kalitesinin anlagilmast konusunda {i¢ sorunun cevaplanmasi
gerekmektedir:*

- Miisterinin asil gereksinim ve beklentileri nelerdir?
- Bu gereksinim ve beklentilerin kargilanmast i¢in ne yapilmalidir?
- Bu beklentilerin tistiinde hizmetler nasil sunulabilir?

Giiniimiizde ‘kaliteli hizmet’ tanimlarinin hemen hepsi miisteri yonlii
yapilmaktadir. ‘Miisteri beklentilerinin tamamen kargilanmasi’ ya da siirekli miisteri
isteklerinin tatmin edilmesi seklinde bir tanimlama giiniimiizlin hizmet kalite anlayisina
iyl birer ornektir. Buna gore ‘hizmet kalitesi, verilen hizmet diizeyinin misterinin
beklentisini ne oranda karsiladiginin bir 6l¢iisiidiir.” seklinde tanimlanabilir.

Sonu¢ olarak, hizmet sektoriinde Kkalite tartigmalart ‘miisteri taleplerini
karsilama’ konusunda yogunlagmaktadir. Bu dogrultuda, yonetimin etkinliinin ve
hizmet kalitesinin artig1; ‘miisteriyle yakinlasma’ ve ‘miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine
daha fazla cevap verebilme’ ac¢isindan ele alinmaktadir. Bu dogrultuda, hizmet
sektoriinde iyi bir yonetimin gerekliligi ortaya cikmaktadir. lyi bir yonetimin temel
ozellikleri ise su sekilde bzetlenebilmektedir.*®
- Miisterileri anlamak,

- Sikayetleri yanitsiz birakmamak,

- Hedeflenen amaglan belirlemek,

45
Ayni, s.87.

% Brol Kader Kizil, “Hizmet Sektoriinde TKY ve Otel Isletmelerinde Ust Yonetimin TKY Anlaysst,.”

(Doktora Tezi Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.85.
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- Tum personeli egitmek ve hedefler dogrultusunda motive etmek,
- Etkin bir iletisim kurmak,

- Sonuclar izlemek,

- Degisikliklere agik olmak ,

Havayolu igletmelerinde, yolcu memnuniyetiyle ilgili olarak dinleme ve
Ogrenme  stratejisi gelistirilmelidir. Bu da ¢esitli anketler ve miilakatlarla
saglanabilmektedir. Yolcu memnuniyeti sonuglari, miisteri ve pazan anlayabilmesi i¢in
isletmeye hayati bilgiler saglar. Sonuglar ve egilimler, yalnizca miisterilerinin goriisleri
acisindan degil, onlarin pazardaki davraniglart ve olumlu diistinceleri hakkinda da
bilgiler saglar. Bazi yolcular sikayetlerini havayolu sirketine iletirken, memnun
olmayan bazilart da hi¢bir sey yapmadan diger havayolu sirketini tercih ederler. Bu
nedenle bazi hava ulagtirma sirketleri {icretsiz hediyelerle yolcularinin yorum
yapmalarini 6zendirmektedirler.

Hizmet isletmeleri yoneticileri, sahip olduklan girdileri en 1iyi bicimde
kullanarak yiiksek nitelikli hizmet ciktisina dontstiirmelidirler. Ciinkii minimum
maliyet iyl bir rekabet giiciiniin kazanilmas: acisindan zorunludur. Girdilerin
kullaniminda verimlilik ilkesinin on planda tutulmasi ile birim maliyetler asagiya
cekilirken hizmet kalitesinin de arttinilmas saglamr.*’

Hizmet kalitesinin algilanmasindaki ve uygulanmasindaki zorluklara ragmen,
hizmet kalitesi giinlimiizde hem aragtirmacilarin hem de uygulamacilarin en ¢ok ilgisini
ceken konular arasindadir. Hizmet isletmeleri disinda imalat kalitesine yonelik
problemlerini halleden birgok isletmede hizmet kalitesini onemli bir farklilastirict unsur

olarak grmektedir.*®

2. HAVAYOLU iSLETMELERINDE KALITE YONETIM SiSTEMI

Havayolu isletmelerinin kalite kistaslarinin en onemlisi ugus emniyetidir. Bir

havayolu sirketinin kalite degerlendirmesi ucustaki diger konulardan Once ugus

47 Kizgin, a.g.e. s.88.
% Oztiirk, a.g.e. s.138.
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emniyetinin saglanmasi dogrultusundadir. Oliimciil kazalar ve olaylarda hedef ‘deger her

zaman sifir olmalidir. Insan emniyetine karsilik bir fiyat etiketi yoktur. Kazalarin,

bakim,kontrol ve personelin egitimi ile 6nlenmesi bir havayolu isletmesinin en 6ncelikli
konusudur. Bu nedenle gerek ulusal gerekse uluslar arasi havacilik otoritelerinin kalite
ile ilgili tiim diizenlemelerinin ana temas: ugus emniyetidir. Havayolu isletmeleri de
oncelikle emniyetin saglanmasi amaciyla kalite yonetim sistemi gelistirmekte ve
gelistirdikleri bu sistem havacilik otoriteleri tarafindan denetlenmektedir. Bu kalite
yonetim sistemi gerekli sartlan saglayamadifi durumlarda havayolu sirketinin
faaliyetlerine son verilebilmekte ya da baslangigta isletme ruhsat1 verilmemektedir.

Havayolu isletmesi oncelikle emniyet ile ilgili kalite yonetimi sistemini
diizenledikten sonra, hizmet kalitesini artirmak iizere bir kalite politikas1 gelistirir.

2.1 Havayolu Isletmeleri Icin Kalite Yonetim Sistemi *

a) Bir havayolu igletmecisi, havaaracinin ugcabilirligi ve emniyetli
operasyonlar icin gerekli prosediirlerin uygunlugu ve yeterliligini saglamak
amacityla bir Kalite Sistemi olusturmalt ve bir Kalite Yoneticisi
gorevlendirmelidir. Uyumluluk gosterimi, gerekli diizeltici eylemlerin
saglanmasi1 amaciyla Sorumlu Yoneticiye (Genel Miidiir) bir geri bildirim
sistemini (feedback) kapsamalidir.

b) Kalite Sistemi, tiim operasyonlarin gerekli sartlar, standartlar ve
prosediirlere uygun olarak yiiriitiildiigtinii dogrulayacak prosediirleri i¢eren bir
Kalite Giivence Programina sahip olmalidir.

c) Kalite Sistemi ve Kalite Yoneticisi otorite (Sivil Havacilik Otoritesi)
tarafindan kabul edilebilir olmalidir.

d) Kalite Sistemi ilgili dokiimanlarda tanimlanmalidir.

e) a maddesinin diginda, otorite biri operasyon digeri de bakim olmak lizere

iki adet Kalite Yoneticisinin atanmasini kabul edebilir.

* Joint Aviation Authorities (JAA), Joint Aviation Requirements — Operations (JAR-OPS), 2000, md.
1.035
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2.2 Havayolu Isletmelerinde Kalite Politikasi
Havayolu isletmelerinde kalite politikasinin belirlenmesi amaci asagida belirtilen
maddelerin elde edilmesi ve basariyla uygulanma31d1r50:
- Havaaracinin  ugabilirlilik kistaslart icerisinde emniyetli operasyonlar
gergeklestirmek,
- JAR-OPS 1 ve diger otoritelerin veya sirketin Isletme El Kitabinda belirtilen
standartlara uygunlugu saglamak,
- Ugus emniyeti ve ilgili tim emniyet islemlerinin goriintiilenmesi ve
gelistirilmesi,
- Emniyetin ilk sirada oldugu ve calisanlarin diislince ve eylemleriyle
biitiinlestigi bir kiiltiir olusturmak,
- Uriin ve performanslarin miisteri ihtiyaclarina gore belirlenmesi ve bunun
misterinin glivenini artirmast,
- Hatalarin 6nlenerek maliyet etkinliginin artirilmast,
- Sabit bir sekilde ortaklar ve iiriin ve hizmet saglayicilarla artan bir isbirligi
saglama,
Belirtilen unsurlar 15181nda, bir havayolu isletmesinin kalite politikasina 6rnek
asagida Verilmistir5 L
“ Havayolumuz,

- Sirket kiiltliriimiiz ve alt yapimizi temsil eden tecrilbbemiz geregi, yliksek
egitimli personelimizin ¢alismalanyla temiz ve teknik olarak sorunsuz
ucan ugaklarla ve dostga bir ortamda hosteslerin yolcularimiza rahat ve
konforlari i¢in her kosulda verdikleri hizmetleriyle uluslararasi havacilik
kurallarina uygun emniyetli hava ulagtirmasini,

- Toplam kalite Yonetimi felsefe ve sistemini, miisteri memnuniyetini,
siirekli iyilestirmeyi, calisanlarin katilimu ve yetkilendirilmesini,
gergekleri, verileri ve analizi, iistiin kalite sunma anlayisini,

- Kaynaklanin havacilik gerekleri icin tam kullammi ile dakik, emniyethi

ve ekonomik isletmeyi,

3 www.avisto.ch/page 14.htm. 2001
*! Kalaycioglu, a.g.e s.19.
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- Pazarda lider olmak, bu konumumuzu korumak ve mevcut fiyat /
performans teklifimizle yeni sahalara atilarak gelecekteki basarimizi
saglamayi,

tiim ¢alisanlariyla birlikte amag edinmistir.”
2.3 Kalite Sistemi

Kalite yonetimi islem agulikli bir yapiya sahiptir. Belirlenmis islemler

uygulanmaya konulur ve diizenli olarak yenilenir ve gelistirilir.
Islem modelinin prensipleri ;

- Islemler bir ¢ok birimi kapsayabilir ve iiriine bagimli degildir,

- Islemler hem i¢ hem de dis miisteriler icin kullanilir,

- Girdi / Cikt1 ara yiizeyleri iglemler arasinda koordine edilmektedir,

- Islemler degerlendirilir ve siirekli bir gelisim sunarlar.

Havayolu igletmesinin ticari hava tagimacilik igletmesi yapmak icin devletten
aldig1 isletme ruhsati ve siirekli gozetim, isletme islemlerinin ana tasarim ve iretim
kriterlerini olusturur. Bu kriterler isletmenin belirledigi hatlarda, tarifeli ve / veya
tarifesiz, yolcu ve / veya kargo tagimacilik isletmeciligini emniyetle gelistirmek i<;in52 ;

- Yeterli finansal kaynagi oldugunu ve ekonomik olarak basarili
olabilecegini,

- Yonetim yapisinin isletme emniyetini giivence altina alacak yeterlilik ve
hassasiyette olusturuldugunu ve yonetimin isletme ruhsatinin ve
yonetmeliklerinin tiim gereklerini ve sorumluluklarimi tam ve eksiksiz
algiladigini ve yiiklendigini,

- Personelinin, techizatlarinin, tesisinin, teknik ve idari el kitaplarimn,
hizmet anlagmalarinin yonetmeliklere uygun oldugunu,

- Isletecegi ugaklarm uygun sekilde techiz edilmek ve bakimlart yapilmak

lizere giic ayarlan, hizlan, isletme agirliklarinda ugulacak irtifalar,

52 Kalaycioglu, a.g.e 5.66-67.
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bacaklar ve meydan boyutlarinda s6z konusu igletmeyi yapma
kabiliyetini,

- Ucus ekiplerinin ucus veya gorev siire sinirlamalarina uygun olarak
isletmeyi siirdiirebilecek bir sekilde olusturuldugunu,

- Ucagin kullanma stirelerinin mantikli oldugu ve bakim programim
yiirlitmeye izin verdigini,

- Belirlenen varis noktalarinin ve yedek meydanlarin idari olarak ve / veya
isletme minimalan acgisindan kullanilabilecegini,

- Gerekli diger plan ve programlardan bagka bir kaza onleme ve ugus
emniyeti programi hazirlandif, belirlenen isletme i¢in biitiiniinde uygun
emniyetin saglandigini belgeler.

Bir havayolunda uygulanan islemler ; ugus ekibinin planlanmasi, isletim kontrol
ve gozetim islemleri, ugusa hazirlik islemleri (ugus planlama, isletme tahditleri, yakit ve
yag, meteoroloji, havaalani kistaslarinin belirlenmesi, minimum ugus irtifasinin
belirlenmesi, ugusa uygun ucak techizati, ucak performans hesaplamalari), standart
kabin islemleri (brifingler, ugus isletme standart usulleri, standart c¢agrilar, kontrol
formunun kullanilmasi, oksijenin kullanilmasi, haberlesme), olaganiisti ve acil
durumlarda uygulanacak usuller, yolcu ve bagaj islemleri, giivenlik islemleri, ugus
gorevlileri, bakim personeli ve dispeclerin egitimi ve sertifikasyonu, kayit islemleri ve
raporlandirma islemleridir. Bu islemler sekil 2’de gosterildigi gibi genel olarak ,
yonetsel islemler, personel islemleri, ugus islemleri, ucus destek islemleri ve genel
destek islemleri gibi stmiflandirmaya tabii tutulabilir. Bu islemlere ek olarak, miisteri ve
ortaklik ve tedarik¢i islemleri de eklenebilir. Rezervasyon ve bilet satis islemleri, check-
in ve bagaj islemleri, glivenlik ve ugaga alma islemleri, ugakta yerlestirme, ikram,
giimriiksiiz mallarin satisi, her tiirlii sikayet ve sorunlarin dinlenmesi, sik ucan yolcular
icin verilen 6zel hizmetler havayolu sirketlerinin miisteri hizmetleridir. Havayolunun
ortaklik kurdugu diger havayolu sirketlerinin miisteri islemleri ideal olarak kod
paylasimi ile diger havayolunun rezervasyon sistemi uzerinden daha etkin bir
rezervasyon hizmeti saglamak, daha cok hedef rota imkam ile daha ¢ok kalkisi
saglamak diger havayolunun havaalanindaki ikram salonlarini kullanabilmek tizere

cesitlendirilebilir.
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Havayolu sirketleri JAA sisteminde onayli egitim kuruluslari, onayli hat / iis
bakimi kuruluslar, onayli ugak malzemesi ve bilesenlerinin iiretici ve saticilarini
tedarik¢isi olarak secebilir. Bunun yanisira havayolu isletmesi ikram ve yer hizmetleri
islemlerini anlagsmali kuruluglardan tedarik edebilir. Havacilik uygulamalar icin tageron
veya tedarikcilerinin sagladifi hizmet ve uriinlerin sirketin kalite yonetim sistemi
tarafindan siirekli denetlenmesi ve uyumsuzluklar durumunda {iriinlerin iadesi ya da

alian hizmetin diizeltilmesi gereklidir.

2.3.1 islem Ag1 (Process Network) **

Insan Uygulama Usulleri
Egitim, Bilgi ve Beceri

- Girdi I . L
Tedarikgiler | Istemler

(Siirg) ‘

Donanim Standartlar ve Kurallar

Sekil 3 Kalite Sisteminde Islem Ag
Genel olarak bir isletmenin kalite sistemindeki iglem agim1 gosteren bu sekli bir
havayolu igletmesi agisindan diigtindigiimiizde, girdi ve tedarik¢iler olarak ucus destek
islemleri, islemler olarak ucus operasyonu, uygulama usulleri ile standart ve kurallar

olarak yonetsel iglemleri, insan olarak personel islemlerini ve donamim olarak da ugak

55 www.avisto.ch,2001.
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ve ucus icin gerekli techizati 6rnek gosterebiliriz. Burada ¢ikti olarak yolcunun bir

noktadan diger bir noktaya havayolu sistemi ile ulastirilmasi elde edilmektedir.

2.4 Havayolu Isletmelerinde Kalite Yonetim Sistemi Dokiimantasyon
YaplSIS4

Bir havayolu isletmesinin Kalite YoOnetim Sisteminin en 6nemli unsuru
dskiimantasyondur. Isletmede yapilan her islem bir yazili kaynak dogrultusunda
gerceklestirilmeli ve sonuglanyla birlikte yine yazili olarak kayit altina alinmalidir.
Kalite Yonetim Sistemi igerisinde dokiimantasyon sayesinde sirketin standartlan
saglanmakla beraber, tutulan kayitlar sistemin gelistirilmesi ve gelecekle ilgili
planlamalarda en biiyiik kaynag1 olusturacaktir.

Havayolu sirketinin sivil havacilik teskilatinin onayina tabi Isletme El Kitabinda
(Operating Manuel — OM) tim islemlere iligkin usuller belirlenerek isletmenin
emniyetli operasyonu saglanir. Isletme El Kitab1 JAA sisteminde dort boliimden olusur ;
Bolim A — Genel / Temel Bilgiler, Bolim B — Ugak tipi isletim usulleri, Bélim C —
Rota ve havaalan bilgileri, Bélim D — Egitim bolimleridir.

Asagida sekil 4’de , bir havayolu isletmesinin JAA sistemine uygun olarak
olusturmas1 gerekli Kalite Yonetim Sistemi Dokiimantasyonun isletmenin Isletme El
Kitab1 ve yabanci kaynaklarin destegi ile olusturulabilecegi, dokiimantasyonlarin siirekli
olarak gézden gecirilmesi, gerektigi durumlarda revizyon, iptal ve ilave gibi islemlerle
giincellestirilmesi, yapilan her tiirli islemlerle ilgili kontrol listeleri ve formlarnn

olusturulmasi ve diizenli olarak kayitlarin tutulmasi bir sekil halinde sunulmustur.

5 Joint Aviation Authorities (JAA), a.g.e, md. 1.035 / 1.1045
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2.5 Kalite Yonetim Sistemi Organizasyonu

Bir havayolu isletmesinin Kalite Yonetim Sistemi Organizasyonu, o isletmenin
yapisina (adi ortaklik, anonim ya da limited sirketi v.b), faaliyet cesitliligine (yolcu,
kargo, hava taksi isletmeciligi v.b) ve isletme tarafindan saglanan ya da satin alman
hizmetlere gére (bakim, yer hizmetleri, ikram v.b) ¢esitlilik gosterebilmektedir. Sekil
5’de JAA’e gore belirlenmis, bir havayolu isletmesinin kalite Yonetim Sistemi

Organizasyonu verilmistirss.

OTORITELER

SORUMLU YONETICI
GENEL MUDUR

KALITE fl DENETLEYICILER
YONETICISI

JAR-145

JAR-145 USsT UST UST
ONAYLAN- SORUMLU SORUMLU SORUMLU
MIS BAKIM SORUMLU YER UCUS MURETTEBAT

ORGANIZAS ISLETME ISLETME EGITIM

ANLASMALAR

KALITE JAR-145 KALITE

GUVENCE | ONAYLANMIS YER GUVENCE

(BAKIM) BAKIM HiZMETLERI (YER
ORGANIZAS- ACENTALARI ISLETME)

YONU

Sekil 5 Havayolu Isletmelerinde Kalite Yonetim Sistemi Organizasyonu

55 Joint Aviation Authorities (JAA), a.g.e md.1.035.
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3. HAVAYOLLARINDA TOPLAM KALITE YONETIMIi

Havayolu tasimacilik sektorii, yapisi geregi bir hizmet sektoriidiir. Serbest bir
piyasada havayolunun basarist ya da basarisizligi genel olarak sundugu hizmetin kalitesi
tarafindan belirlenmektedir™®.

Giiniimiizde miisterilere en kaliteli hizmeti sunma konusunda biiyiik havayolu
isletmeleri yaris icerisindedirler. Burada onemli olan en Kkaliteli hizmeti saglarken
maliyet hesaplarina da dikkat etmektir.

Singapur Havayollari, hem kaliteden taviz vermeden hem de maliyetleri kontrol
altinda tutarak yiiksek kalitede hizmet sunmayt basarmistir. Singapur Havayollari’ nin
ana felsefesi, yiikksek hizmet Kkalitesi standartlarinin zamanla sistematik olarak
gelistirilmesi ve hizmet kalitesine dayali rekabet avantajini koruyarak, organizasyonun
hizmetlerini gelistirmek i¢in siirekli bir gayret gostermektir. Singapur Havayollari’nin
bu yaklasiminda toplam kalite yOnetiminin ©nemli unsurlarn dikkat c¢ekmektedir.
Onemli olan yiiksek kaliteli ve miisteri odakli bir politika izlenmesi gerekliligidir.
Siirekli gelisen yiiksek teknolojinin hakim oldugu havayolu isletmelerinin bu degisim
slirecine ayak uydurabilmeleri toplam kalite yonetiminin ogelerinden biri olan kaizen
felsefesi ile miimkiin olmaktadir. Singapur Havayollarinin uygulamaya karar verdigi
hizmet farkhilastirmas: daha ¢ok ugus esnasindaki hizmetlere dayanmaktadir. Singapur
Havayollar1 yarattifi “Singapur Kizi” modeli ile- uluslararasi havayolu tasimacilig
sektorlinde, hizmette kalite boliimiinde stratejik olarak yerini almistir. Singapurlu kiz
havayolu isletmeleri arasinda kabin gorevlisinin ideal bir modeli konumuna gelmistir.
Ayrica Singapur Havayollan first ve business class yolcularin ugus sirasinda yiyecekleri
yemekleri Onceden siparis vermeleri imkanini saglamigtir. Singapur Havayollari bu
konuda miisteri memnuniyetinin yiiksek olmasi i¢in diinyaca iinli yemek ustalariyla
anlagsmis, ucus yapilan noktalardaki kiiltirlere 6zgii yemek secenekleri sunmaya
baglamistir. Buna yakin bir ornekte Gulf Air’den gelmigtir. Gulf Air yoneticileri,
yolcularinin memnuniyetini saglamak icin her ugusta, o hattin yolcusunun konustugu

dili bilen, o tilkenin insanlarindan kabin gorevlilerine yer vermekte, bu sekilde yolcunun

56 Chain, a.g.e s.8.
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yabancilik hissetmemesini saglamaktadir. Yolcu ise isteklerini kendi dilinde
anlatabilmenin rahatligin1 yagamaktadir.

Bu konuda basarili havayolu isletmelerinden biri de Swissair’dir. Swissair’in
yolculuga canlilik ve renk katan en yeni uygulamalarindan biri “smart kart” servisidir.
Havaalaninda kiralik araba talep eden yolcuya, genellikle marka ve model secim hakki
da sunulmakta ve bir gorevli arabaya kadar giderek, araba hakkinda bilgi vermekte hatta
park yerinden cikista gerekli olacak bozuk paray: bile takdim etmektedir.

Havayolu isletmelerinde hizmet kalitesinin basarisint etkileyen en Onemli
unsurlardan biri de, hizmetin sunulus sekli olmaktadir. Hizmet Kkalitesi, hizmetin
tretildigi ve tiiketildigi anlarda es zamanli olarak ortaya ¢ikan bir kavramdir. Bu
nedenle kaliteyi etkileyen en Onemli faktér hizmetin sunumu sirasinda insan
davraniglarindaki hatalar ve yanligliklar olmaktadir. Bu stirecteki etkilesim misterinin
kafasindaki hizmet kalitesini belirlemektedir. Havayolu isletmelerinde personel, yolcu
memnuniyetinin  saglanmasinda en o©Onemli faktordiir. Tatmin olmus misterilerin
yaratilabilmesi igin tatmin olmus personele sahip olmak gerekmektedir. Miisteri
sikayetlerinin en az goriildiigii bir havayolu isletmesi olarak Southwest Havayollar i¢
musteri kavramina olduk¢a onem vermektedir.

Havayolu isletmelerinde hizmet ve kaliteye dayali rekabet avantaji elde etmek
mumkiin olmaktadir. Ancak, dnemli olan bunu siirekli kilabilmektir. Miisteri odakli
yonetim anlayis1 cercevesinde, ic ve dis misteri tatminini hedef alan, degisime ve
yeniliklere acik, verimliligi ve kar1 uzun donemde arttiran ve en iist kademeden en alt
kademeye kadar tiim calisanlar1 ortak bir amac etrafinda birlestiren toplam kalite
yonetimi, bir hizmet isletmesi olarak havayolu isletmelerinde rekabet avantaji olarak

kullanilmaktadir.



) UCONCU BOLﬂM
TURK HAVAYOLLARINDA KALITE YONETIMI UYGULAMASI

1. TURK HAVAYOLLARI ANONiM ORTAKLIGI HAKKINDA
ACIKLAMALAR

1.1 Hukuki Yapisi

Tiirk Hava Yollart 20 Mayis 1933 tarihinde 2186 sayili Kanunla "Hava Yollar
Devlet Isletmesi" adi altinda Ankara'da kurulmus ve Milli Savunma Bakanligi 'na bagh
olarak faaliyete gecmistir. 1935 yilinda Bayindirlik Bakanlii'na baglanmustir. 1938
yilinda ise "Devlet Hava Yollari Umum Miidiirliigii" adini alarak 1939 tarihinden
itibaren ~ Ulastirma  Bakanligima  baghi  olarak  g6revini  siirdiirmiistiir.
1955 yilinda 6623 sayili Kanunla 6zel hukuk kurallan ile sevk ve idare edilen bir sirket
yapisina kavusturularak "Tirk Hava Yollar1 Anonim Ortaklig1" ad: altinda faaliyetlerine
devam etmistir. 09.11.1984 giin, 18570 sayili Resmi Gazete'de yayinlanan bazi Kamu
Kurum ve Kuruluslarn hakkinda 233 sayili Kanun Hikkmiinde Kararname ile bir Kamu
Iktisadi Kurulusu niteligi kazanmustir. 25.09.1990 tarih ve 20646 sayili Resmi Gazete'de
yayinlanan 22.08.1990 tarih ve 90/822 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile Ortakligin
3291 sayili kanun kapsamina ahmarak 6zellestirilecek KIK’ler arasinda yer almasina
karar verilmistir. Yiiksek Planlama Kurulu'nun 30.10.1990 tarih ve 90/18 sayili karar
ile Kurulus’un yeni statiisine gore diizenlenen ana sozlesmesi kabul edilmis ve
05.11.1990 tarihinde Ticaret Siciline tescil ettirilmistir. Ortaklik, 27.11.1994 giin ve
22124 sayih Resmi Gazete'de yaymlanarak yiiriirliige giren Ozellestirme
Uygulamalarinin Diizenlenmesi ve Bazi Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair 4046 sayili Kanun kapsamina alinmip mezkur kanunun 35.Maddesi
uyarinca Ozellestirme Idaresi Baskanligi'na bagh Iktisadi Devlet Tesekkiilii olmustur.
Anilan kanunun 20/a maddesi dogrultusunda ana sozlesmesi mezkur kanundaki
hitkkiimlere paralel hale getirilmek amaciyla Ozellestirme Idaresi Baskanligimin

05.12.1996 tarihli onay1 aliarak tadil edilmis olup, halen yiiriirliikte bulunmaktadir.

Appdoiu .-
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1.2 Tiirk Havayollar’’nin Misyonu

Tirkiye'nin bayrak tasiyicisi olarak Tiick Havayollari'nin misyonu asagidaki
amaglarla hava tagtmacilik hizmeti sunmaktir®’:

a) Ortakligin uzun menzilli ugug ag1 (network) yapisim biiyiiterek, kiiresel hava

yolu sirketi kimligini gelistirmek,

b) Ortakligin teknik bakim iinitesini, bolgesinde 6nemli bir teknik bakim iissii

haline getirerek teknik bakim hizmetleri saglayici olma kimligini/vasfini

gelistirmek,

¢) Ortakligin yer hizmetleri ve ucus egitimi dahil stratejik énemli olan her tiirlii

sivil havacilik hizmeti alaninda hizmet saglayici olma kimligini gelistirmek,

d) Ortaklifin yurtigi hava tagimaciligindaki lider konumunu muhafaza etmek,

e) Ortakliin yurt disindaki imajin1 gelistirecek ve pazarlama imkanlarini

yiikseltecek sekilde kendi ucus agim tamamlayacak kiiresel bir hava yolu ittifak

ile isbirligine giderek kesintisiz ve kaliteli ugus hizmeti saglamak;

f) Istanbul'u 6nemli bir ugus merkezi (hub) haline getirmek.

1.3 Organizasyon Yapisi

THY’nin organizasyon semas1 sekil 6’da verilmistir. Bu gekilde de goriildiigii
gibi kaliteyle ilgili olarak direk Genel Miidiir’e bagli olan ve ayni zamanda ucus
emniyetiyle kaliteyi aym catida toplayan bir “Ugus Emniyeti ve Kalite Giivence

Baskanlig1” olusturulmustur.

37 www.thy.com.tr, 2001
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2. THY KALITE GUVENCESI UYGULAMALARI

2.1 Giris

THY kuruldugu giinden bu yana bayrak tasiyicisi oldugu Tiirkiye Cumhuriyeti
Devletinin resmi Uyesi oldugu uluslararast havacilik otoritelerinin, sivil havacilik
sektoriinde uygulamakta olduklar1 diizenleme ve standartlara tam bir uygunluk
icerisinde hizmet sunmustur. Gerek Sikago S6zlesmesinin kistaslar1 gerekse Amerikan
Federal Havacilik Idaresinin yaptig1 diizenlemeleri dogrultusunda operasyonlarini
stirdiiren THY, 6zellikle emniyet icerikli kalite giivence sistemini gelistirmistir.

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi'ne girebilmesi igin gerekli ilk adimlardan biri olan
ve Avrupa’da olusturulan Birlesik Havacilik Otoriteleri’nin resmi iiyesi olmasindan
sonra THY nin ozellikle kalite ve kalite giivence sistemlerinde kokli degisiklikler
olmugtur. Son on yil icerisinde THY JAR sistemine adaptasyon agisindan gerek
operasyonel olarak gerekse de organizasyon olarak Avrupa Havayollanyla aym

standartlarda kalite sistemi gelistirmistir.

2.2 THY Kalite Giivence Sistemi
2.2.1 Kalite Giivence Politikasr®®
THY A.O’'nin Kalite Sistem ve Kalite Giivence Programinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi; yolculara, Turk Sivil Havaciligina ve THY na
asagidaki konularda fayda temin edecektir;
- Ucus emniyeti,
- Yolcu konforu,
- Zamaninda harekat,
- Maliyetin diisiirtilmesi,

- Standartlagma.

¥ THY, a.g.e,s.5.



53

THY A.O. Kalite Sistemi, yapilan harekata uygun olarak yapilandirilms ve
Genel Miidiir Kalite Yardimcisinin Genel Miidiir ile direkt olarak temas edebilmesi
saglanmustir.

THY A.O. Kalite Giivence Programi ; bagimsiz ve siirekli bir islem olup,
potansiyel problem sahalarini tespit etmeye ve diizeltici islemlerle ilgili tavsiyelerde
bulunmaya uygun olarak yapilmistir.

THY A.O. JAR-OPS isteklerinin nasil ve ne zaman gézlemlenecegini gdsteren
bir plan hazirlamistir.

THY A.O. Kalite Sistemi; Genel Miidir'e diizeltici islemlerin ve nereye ait
oldugunun tanimlanmasini temin eden bir geri besleme sistemini ihtiva eder.

THY A.O. Kalite Sistemi; tiim harekata entegre edilmis olup, bir kisinin veya bir
boliimiin sorumlulugu degildir.

2.2.2 Kalite Giivence

Kurallara uyum ve JAA, FAA, Sivil Havacilik Dairesi ve Sirket
isteklerini saglayan harekat standartlarina ulagmayi temin i¢in THY A.O. Kalite
Giivence Programi hazirlamustir.

Sirket organizasyonu icerisinde Kalite Giivence agagidaki konulara baglidir;

- Kalite politika ve standartlarinin kararlagtirilmast,

- Harekat islemleri ve kaynaklandirma sorumlulugunun tespitinin karari,

- Bagimsiz gozlemleme,

- Politika ve standartlardan sapmalarin kayitlanmasi,

- Kayitlanan bilgi ve egilimlerin degerlendirilmesi.

2.2.3 Kalite Giivence Inceleme ve Denetlemeleri

Dahili incelemenin amaci, gozlemlenen islem sirasinda konulmus
standartlara uyuldugunun tespit edilmesidir. Kalite Giivence Unitelerindeki inceleme ve
denetleme timleri yillik programa uygun olarak bir harekat faaliyeti sirasinda herhangi
bir bolimde inceleme yapmaya yetkili ve bagimsizdirlar. Temel Kalite Giivence
inceleme sahalan, fiilli Ucus Harekati, Ucus Destek Servisleri, Yiikleme Kontroli,

Bakim ve Egitim standartlaridir.
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Denetleme; tespit edilmis usullere gore nasil harekat yapilmas: gerektigi ile nasil
harekat yapildiginin tespitinin kiyaslanmas: igin kullanilan planlanmis metodlu bir
1slemdir.

Denet¢inin kullandigr etkin denetleme teknikleri asagidakilerden olusur;

- Personel ile goriismek ; Ornek olarak ferdin giinlik harekati ve kisisel

gorevleri nasil anladiginin konusulmasi,

- Dokiimanlar1 gézden gecirmek; Dokiimanlart yeterlilik acisindan incelemek.

- Harekatt gozlemlemek; Kalite Glivence Sistemi ile belirlenmis standarttan
sapmalart bulmak veya harekatin nerelerinde iyilestirme yapilmasinin
gerektigini tespit etmek.

- Yeterli miktarda ornek kayitlarin incelenmesi ; Tutulan kayitlarin standartlara
uygunlugunu kontrol etmek.

- Dokiimanlarin ve gozlem kayitlarinin muhafaza edilmesi; Yukaridaki teknikte
gosterildigi gibi denetleme inceleme prensiplerinin iizerine kurulur. Inceleme
sonuglart harekatin belirlenmis politika ve usulleri uygun olarak yonetilip
yonetilmediginin tespitini amaclayan denetlemeyi destekler. Denetleme
sonuglart (sorun, bulgu) dokiiman haline getirilip yonetime sunulur. Yonetim
denetleme sonuglarini nerelere yonlendirecegine karar verir.

- Denet¢inin  bagimsizlifi ; Denetgiler, rutin yonetimden bagimsiz olarak
hareket etmeye yetkili ve serbesttirler. Bu bagimsiz davramistaki ana
yaklasimlar asagida oldugu gibidir;

a) Genel Midiir'e direkt ulagsma ve raporlagma bagimsizligi (direkt
raporlasma).

b) Arastirma sahalarinin incelenmesi ve denetgiler tarafindan bagimsiz
secilmesi (bagimsiz otorite).

¢) Inceleyici ve denetgilerin organizasyonun herhangi bir {initesini se¢me
ve ziyaret bagimsizlig1 (bagimsiz giris).
2.2.4 Denetleme Takvimi
Kalite Giivence Programi belirli sahalar i¢in tanimlanmig denetleme

takvimini ihtiva eder. Takvim habersiz denetlemelere de imkan verir. Denetleme
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periyotlar1 zorunlu denetlemeler i¢in ilgili linite ihtiyaglann ve planlama faktorleri
dikkate alinarak hazirlanmastir.
2.2.5 Degerlendirme
Degerlendirme, Sirket politika, sistemler ve usullerinin bagimsiz olarak
gbzden gecirilmesidir. Degerlendirme anlasilir ve devamli bir islem olup, asagidaki
hususlar dikkate alir; |
- Denetleme sonuglari,
- Amag ve standartlara ulagmada organizasyon yonetiminin tiim yetkisi,
- Yonetimin emniyetli harekat temel anlami icerisinde yeni teknolojilere, Pazar
stratejilerine, sosyal ve ¢evre kosullarina cevap verme kabiliyeti.
2.2.6 Degerlendirme Kavrami
Degerlendirme iglemi denetleme konsepti {izerine kurulmustur.
Degerlendirme katilimcr bir islem olup, dogru tespit edilmis bulgular1 olaylar
sonuglanmadan tanmmlamak iizere belirlenmistir. Sonuglar ve tavsiyeler degerlendirme
sonucunda dokiiman haline getirilip yonetim tarafindan gbzden gecirildikten sonra
gerekli faaliyetler icin (6rnek olarak usullerin goézden gecirilmesi, yeniden usul tespit
edilmesi ve kalite el kitabina ilave yapilmasi verilebilir) Genel Miidiir’e sunulur.
2.2.7 Gozlemleme ve Diizeltici Faaliyetler
Gozlemleme faaliyeti; kalite incelemeleri, kiymetlendirmeler, diizeltici
islemler ve takip eden islemler esas alinarak gerceklestirilir. Gozlemleme sonucu
belirlenmis olan herhangi bir uyumsuzluk, diizeltici islem yapilmasindan sorumlu
yoneticiye (Genel Miidiir) bildirilmelidir. Diizeltici faaliyet planlart bulgu ve sorunlari
diizeltmek i¢in gelistirilir. Planlarda belirtilen diizeltici faaliyetlerin etkinliginden emin
olmak icin takip eden degerlendirmeler haberli veya habersiz baglatilir.
2.2.8 Arsivleme
Kalite Giivence programinin sonuglari ve faaliyetlerinin dokiiman haline
getirilip hassas, tam giivenilir kayitlar halinde muhafaza edilmesi ¢ok Onemlidir.
Kayitlar ; JAR-OPS 1 ve Kalite El Kitabinda belirtilen siirelerde muhafaza edilecektir.
Muhafaza edilecek kayitlar sunlardir;
- Denetleme takvimi,

- Kalite inceleme ve denetleme raporlari,
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- Bulgulara yapilan iglem,
- Takip eden islemler ve kapatma raporlari,
- Yonetim degerlendirme raporlari,
2.2.9 Raporlasma
Denetleme raporu ; her denetlemeden sonra hazirlanarak ilgili kalite
midiiriine gdnderilir, bir kopyasi, denetci tarafindan takip edilecek diizeltici islemler ve
arsivleme icin muhafaza edilir.
Raporda ;
- Yapilan gozlemler,
- Bulgularin listesi (nedenleri ile),
- Destekleyici deliller bulunmalidir,
2.2.10 Egitim
Sirkette gorevli tiim personel igin; kalite ile ilgili uygun, etkin, iyi
planlanmuis ve kaynaklandirilmig bir egitim ve brifing hazirlanmasi esastir.
THY A.O. Kalite Sistem Yonetimi ile sorumlu personel, en azindan asagidaki
konulari képsayan kalite egitimi alacaktir;
- Kalite sistem kavrami tanitima,
- Kalite yonetimi,
- Kalite giivence kavramu,
- Kalite el kitaplari,
- Denetleme teknikleri,
- Raporlagma ve arsivleme,
- Sirket icerisinde kalite sisteminin faaliyet gésterme usulii.
THY A.O. kendi igerisinde kalite sistem egitimini verecek imkanlar olmasina
ragmen, bu egitim asagida belirtilenlerden bir veya birkagi seklinde olabilir.
- Sirket ici kurslar,
- Evde calisma dokiimanlari,
- Universite kurslar,

- Kalite kurumlarindan alinan kurslar.
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2.2.11 Denetleme Takvim Islemi
Harekatin her saha ya da faaliyeti ; 12 ayda bir gézden gegirilmelidir.
Igili kalite miidiirli, bu siklig: ihtiyaca gore arttirabilir. Ancak, Sivil Havacilik Otoritesi
ile anlasma saglanmadik¢a bu siklik uzatilamaz. 24 ay1 gegen aralikta yapilan bir
denetleme kabul edilemez. Ilgili kalite mudirii belirli zaman periyodunda
tamamlanacak bir kalite denetleme takviminin hazirlanmasi ve dagitilmasindan
sorumludur.
2.2.12 Tlgili Dokiimanlar
lgili dokiimanlar ; Ucus Harekat El Kitabi ve Bakim Yonetim El
Kitabinin ilgili bolimlerini ihtiva eder. Ilave olarak ilgili dokiimanlar asagidakileri de
kapsamalidir;
- Kalite politikasi,
- Tanumlar,
- Tanimlanmis harekat standartlari,
- Organizasyonun tanimi, '
- Gorev ve sorumluluklarin dagilimi,
- Diizenli olarak standartlara uymay1 saglayacak harekat usulleri,
- Kaza dnleme ve ugus emniyet programi,
- Kalite glivence programi.
2.2.13 Dokiiman Kontrolii
Kalite El Kitabinin kontroliinden ; Kalite Giivence Miidiirii (Yer Isletme)
sorumludur. Bu sorumluluk revizyon kontroliintin yapilmayacag: kontrolsiiz kopyalarin
damgalanmasini, kontrollii kopyalarin damgalanma, revizyon ve dagitim faaliyetlerini
igerir.
Kalite El Kitabimin giincel olarak muhafazasi, kullanicilar tarafindan ilgili ofis
ile temas edilerek saglanir. Giincel kopyalar 6n kapaktaki basim ve degisiklik tarihi ile
taninir. El kitabmin on kapagi her degisiklik ile birlikte yeni tarih ile yayinlanir.

Sayfalar tizerindeki yayin tarihi de degistirilir.
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2.3 THY Kalite Giivence Yonetim Personelinin Gorev Ve Sorumluluklari®
2.3.1 Genel Miidiir
Tiim harekat ve bakim faaliyetlerinin, JAA, FAA ve Tiirk Sivil Havacilik
Otoritesince belirlenmis olan standartlara gore gerceklestirilmesi ve finanse edilmesi
icin en list diizeyde ve tam yetkilidir. Harekatin emniyeti ve ugagn ucabilirliginin
muhafazasindan sorumlu AOC (Aircraft Operator Certificate) makam sahiplerinin
gorevlerini yerine getirebilmesi icin gerekli olan kaynaklarin, tesis ve kolayliklarin
saglanmasindan sorumludur.
Genel Midir, THY nin Kalite Sistemini ve kendisinin bu sisteme olan
bagliligini ifade eden, yazili bir Kalite Politikasi hazirlamaktan sorumludur.
Genel Miidiir, Kalite Guivence Bagkanlig ile direkt bir raporlasma baglantisini
muhafaza eder.
2.3.2 Kalite Giivence Bagkani
Temel Gorevi ; Ortaklifin ucaklar ile bakim sorumlulugunu yiiklenmis
oldugu miisteri ucaklarimin Sivil Havacilik Kural ve Talimatlarina uygun olarak ugusa
elverisliliklerinin (Airworthiness) kontrolii, Ucus Isletme, Yer Isletme, Ucus Egitim ve
Standartlar1 ve Egitim Giivence programlarinin uygulanmasiyla ortakligin esgiidiimlii
toplam kalitesinin arttirilmasint saglamaktir.
Emir Alacagi Makam ; THY A.O. Genel Miidiirii,
Emir Verecegi Unite ve Gorevliler ; Organizasyon semasinda kendisine bagl
tinite ve personel.
Is Dliskileri; Temel gorevine iliskin konularda Ortaklik ici tiniteler ve Ortaklik
Dis1 kuruluslarla koordinasyon kurar ve gelistirir.
Gorev Yetki ve Sorumluluklart ; Kalite Giivence Basgkani, JAR-OPS 1, Tiirk
Sivil Havacilik Mevzuati ve Sirket standartlart ve gereksinimlere ulagsmayi ve bu
standart ve gereksinimlere siirekli uyumu yansitan, yazili bir sirket Kalite Politikas:
olusturulmasindan sorumludur. Emniyetli harekat ve ugak ugabilirliginin temini igin,
harekat ve bakim faaliyetlerinin JAR-OPS 1, Ucak Harekat El Kitaplari, Bakim
Yonetim El Kitabi, Sirket Yonetmelik ve Standartlann ve Tiirk Sivil Havacilik

Y THY, a.g.e, s.3.
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Mevzuatina uygunlugunun saglanmas: ve gozlemlenmesini saglayacak bir Kalite
Gitvence Organizasyonunu ve sistemini kurar. THY Kalite Politikasina ve JAR-OPS 1’e
uygun bir Kalite Giivence Programinin hazirlanmasini ve uygulanmasini saglar. Her bir
belirlenmis durum icin eksikliklerin ve uyumsuzluklarin giderilmesini saglayacak bir
geri besleme sisteminin ve periyodu igerisinde tamamlanmamasi halinde uygulanacak
usullerin, uygun bir sekilde isletilmesini saglar. Kalite Gilivence Program faaliyetlerini
Genel Miidiir ve Sivil Havacilik Otoriteleri ile goriistir ve koordine eder. Gorevini icra

ederken Genel Miidiir ile direkt temas etme yetkisi vardir.

2.4 THY Kalite Giivence Baskanligi Organizasyon Yapisi

KALITE GUVENCE [
BASKANI i
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Sekil 7 THY Kalite Giivence Bagkanlig1 Organizasyon Yapisi
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THY organizasyonun Kalite Giivence Bagkaligi direkt Genel Miidiire bagh
olarak gorev yapmaktadir. Genel olarak bagkanligin altinda ugus, yer, bakim ve egitim
boliimlerinde Kalite Giivence Miudirliikleri olusturulmustur. Sekil 6’daki organizasyon
semasindan da anlagilacag: gibi THY Kalite Giivence Sistemi daha ¢ok JAA’in zorunlu
kildig1 emniyetin saglanmasi amacina hizmet etmektedir. THY min Kalite Giivence
Sisteminde miisteri hizmetleri ve tedarikcilerle ilgili bir Kalite Giivence birimi

bulunmamaktadir.

3. THY TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARI

THY nin 6nceki boliimlerde verilen kalite sistemi incelendiginde, sistemin daha
cok JAA kurallan1 ve ISO 9001/9002 standartlarinin saglandig1 goriitmektedir.

JAA kurallart (JARs) na uyarak ISO 9001/9002 kalite sistem gereklerine, hava
isletme faaliyetlerinin yiirlitilmesi anlaminda ulasan bir havayolu sirketi yalnizca
hizmetinin ve varsa havacilik triinlerinin ulusal siirlarn da disinda ticaretini tesis
etmek i¢in havacilik emniyeti ve havaciliga 6zgii kalite uygulamalarina uygun oldugu
belgelendirilmis olmaktadir®. JAR diizenlemelerinde Pazar, miisteri, karlilik, fiyat /
performans stratejileri bulunmamaktadir.

THY nin Toplam Kalite Y6netimini ve karsilasilan problemleri, Toplam Kalite

Yonetiminin ana unsurlarini ele alarak incelemek gerekmektedir.

3.1 Miisteri Odakli Yonetim Anlayisi

Dinamik pazarlarda yogun rekabet ortaminda bulunan havayolu isletmeleri igin
miisteri memnuniyeti birinci derecede Oneme sahiptir. Havayolu tasimaciligi, diger
tasimacilik sistemleri arasinda en pahali olandir ve yolcu {icretini pegin olarak ddedigi
hizmeti en mitkemmel sekliyle almak istemektedir.

THY da artan rekabet ortamunda, musteri odakliligi agisindan bir ¢ok yeni

uygulamalar baglatmistir. Ozellikle kod paylasimi anlagmalariyla, yolcularina daha fazla

% Kalaycioglu, a.g.e 5.79.
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ucus noktas1 ve daha kaliteli rezervasyon imkanlann saglanmigstir. Frequent Flyer
Programu ile sik seyahat eden yolcularina ekstra hizmetler vermeye baglamistir. Bunun
yanisira bazi bankalarla yaptigi anlagmalar dogrultusunda, kredi karti kullanicilarina
belirli sartlarda iicretsiz bilet imkanlar1 saglanmistir. Bilgisayar ve internet kullaniminin
cok hizli bir sekilde yayginlagmasi nedeniyle, THY diizenledigi internet sayfasi
aracilifryla, bir ¢ok hizmetini miisterilerin ayagina kadar sunabilmekte ve miisterilerinin
sikayet ve isteklerini bu sayfa sayesinde dgrenebilmektedir..

THY nin miisteri odaklilik konusundaki bu g¢aligmalarinin yanisira, ozellikle
miigteri istek ve potansiyeline gore tespit edilmesi gereken ucgus noktalarinin
belirlenmesinde, siyasi kararlarn biiyiik bir baskisi hissedilmektedir. Ozellikle i¢
hatlarda misteri istek ve potansiyelinin analizi yapilmadan, siyasi baski nedeniyle bir
cok ugus noktasina ugus diizenlemekte ve bu da siirekli olarak sirketin zarar etmesine
neden olmaktadir. Ayni baski ile ugak tipi se¢imi ve aliminda da karsilagilmaktadir.
Ozellikle devletin dis isleri kriterleri dogrultusunda, miisteri profili dikkate alinmadan

ucak se¢imi ve alimu gerceklestirilmektedir.

3.2 Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

Cagdas yonetim tekniklerinden olan Toplam Kalite Y6netimi, basariya ulasmada
en biiylik roli isletme liderlerine yiiklemektedir. Deming’e gore lider, kalitenin
saglanmasinda ve sistemi gelistirmede ©nemli roller iistlenmektedir. Bu bakimdan
liderler, giliven yaratmakta, yardim etmekte, e8itmekte ama yargilamamaktadirlar.
Cabalar1, calisanlarin, kurumun amaglarina uygun bir cerceve iginde, isin zevkini
tadarak, performanslarin en iist diizeye cikarmaya yonelik olmaktadir®,

THY nda ise iist yonetimin genelde biirokratlardan segildigi ve 6zellikle siyasi
iradenin degisimine paralel olarak degistikleri gozlemlenmektedir. Ayrica THY nda iist
yonetim caliganlarla birebir iletisim kuramamakta yani sirketin asil kalitesini

uygulayacak olan personele inememektedirler.

o1 Yildirim, a.g.e s.32.
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3.3 I¢ Miisteri Tatmini

Hizmet sektoriinde, hizmeti sunanla hizmetten yararlanan arasindaki etkilegim
esastir. Hizmet sektorli digindaki sektorlerde miisterinin lriiniin yapimina katkisi
olmadig: i¢in kalite kontroli saglamak kolaydir. Ancak hizmet sektSriinde miisteri ile
kars karsiya kalindigindan kaliteyi saglama zorunlulugu vardir®.

Hizmet sektoriinde, miisteri tatmini biiyik 6lciide calisanlara baglanmaktadir.
Bu nedenle, Toplam Kalite Yonetimi i¢ miisteri kavramina olduk¢a énem vermektedir.
Calisanlarda toplam kalite bilincinin yaratilmasi, onlardan kaynaklanan sorunlarin
coziilebilmesi i¢in ilk olarak yonetimin g¢alisanlarima deger verdigi hissini caliganlar
tizerinde saglamas1 gerekmektedir.

THY’mma bakildiginda, personel motivasyonu acisindan pek fazla bir
uygulamaya rastlanmamaktadir. Ozellikle lisanslt personelin diginda goérev yapan
personelin hem maas hem de sosyal haklar1 sektoriin oldukga altinda kalmaktadir.
Bunun yanisira performans degerlendirme, ddiillendirme gibi personelin toplam kalite
anlayisin1 gelistirecek motivasyon araclart mevcut degildir. Ayrica lilkemizde yaganan
son ekonomik krizin etkisi gercekten de havacilik sektoriinti biiylik olctide etkilemistir.
Bu ekonomik krizde, THY ilk ¢oziim olarak cok sayida personelini isten cikarmais,
kalanlarin da maasinda indirim, pass biletlerin iptali, fazla mesai Ucretlerinin
kaldirilmasi gibi, personelin direkt motivasyonunu etkileyici uygulamalar baglatmistir.

Toplam Kalite Yonetiminde insana doniik yaklagim, kisiyi ve onun
motivasyonunu gelistiren yonii ile ele almaktadir. Toplam Kalite Yonetiminin kisiligi
gelistiren yonlerinden ilki, egitimli personelin ise alimu ve de sirket i¢i egitime Snem
verilmesi olarak kabul edilmektedir. Ozellikle ugus ve bakim gibi lisans gerektiren
personelin mevcut {iniversitelerden bu egitimi almus kisiler yerine, ¢ok genel sartlar
aranarak sektor digindan tedarik edilmesi ve bu kisilerin ¢ok pahali ve genelde yurt
disindaki egitim kuruluslarina gonderilerek egitime tabi tutulmast THY nda ¢ok sikca
karsilasilan bir dururhdur. Ormnegin 1998 yilinda THY sektdrde ilgili iiniversitelerin

pilotaj bolumlerinden mezun c¢ok sayida pilot adaymi ige almak yerine, ¢ok sayida

62 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi liskisi, Alfa yaymlari,Istanbul
1997,5.59.
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sektodr disindan kisiyi, pilotaj gibi onemli bir konuda yurtdiginda 8 aylik kisa bir siire

icerisinde egitime tabii tutmus ve bu egitim i¢in ¢ok miktarda para harcamgtir.

3.4 Yonetime Tam Katilim

Katilma, orgiit tiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar
almalarini ve onlar1 bagarili bir sekilde uygulamalarini saglamak i¢in kullanilan bir arag¢
olarak tanimlanmaktadir. Caliganlarin katithmi, yonetimin, teknolojik yenilikler veya
idari konularda ¢alisanlara insiyatif vermesiyle saglanmaktadir®.

Calisanlarin tam katilimini saglamak, kisilerin belirli kosullarda yaraticiligini
kullanmas: agisindan da oldukc¢a 6nemli goriilmektedir. Fikirlerini ve diisiindiiklerini
rahatca ifade edebilen calisanlarin daha verimli olduklari bilinmektedir.

THY’nda Toplam Kalite Yonetiminin &nemli bir parcast olan tam katilimi
saglamak icin gelistirilmis kalite cemberleri veya acik kap1 toplantilart gibi, ¢aliganlarin
fikirlerini ve dislincelerini ozgiirce sunabilecekleri, tavsiye ve sikayetlerini {list

yonetime iletebilecekleri bir olusum mevcut degildir.

3.5 Siirekli Gelisim (Kaizen)

Yogun rekabet ortaminda bulunan isletmelerin rakiplerine fark atabilme
yetenekleri siirekli gelisme ile dogru orantili olarak kabul edilmektedir. Toplam Kalite
Yonetimi anlayiginda higbir standart nihai olarak kabul edilmedigi i¢in siirekli iyilesme
ve gelisme temel amag olarak gtirﬁlmektedir“.

Toplam Kalite Yonetimine gore stirekli geligen havayolu isletmeleri ayakta
kalma sansina sahip olmaktadir. Bunun nedeni, kaizen felsefesinin, iist ydnetim
tarafindan dogru anlasilip, isletmenin tim birimlerine dogru aktarildig1 zaman, rekabet
ortaminda avantaj saglanmasidir. I¢ ve dis miisteri memnuniyetinin artmasi, igletme
icinde motivasyonu saglamasi, egitimleri Onemsemesi, verimliligi arttirmas: ve
maliyetleri azaltmasi, aym1 amag etrafinda caliganlar bir arada toplamasi, kisacas: tiim
islemleri ve insan kaynaklarini iyilestirmesi bakimindan kaizen felsefesi havayolu

isletmelerinde basariy1 saglamaktadir.

 Ersen, a.g.e 5.70.
6 Simsek, a.g.e 5.72.
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THY nda kaizen felsefesi uygulanmaya calisilmakta fakat yukaridaki
boliimlerde tek tek belirtilen nedenlerden dolayr tam bir basari saglanamamaktadir.
Ozellikle ucak tiplerinin giiniin sartlarina gore yenilenmesi konusunda THY diinyanin
en gen¢ ugaklanina sahip bir havayolu sirketi durumundadir. Ozellikle emniyet

agisindan diinya ¢apinda yapilan diizenlemeleri THY c¢ok hizli bir gekilde uygulamaya
baslayabilmektedir.



SONUC

Giiniimiizde isletmeler, minimum maliyet, sifir hata, maksimum i¢ ve dis
miisteri tatminine ulasabilmek i¢in Toplam Kalite Yonetimini benimsemektedirler.
Toplam Kalite Yonetimi Oncelikle uist yonetimden baglayan ve en alt seviyedeki
isglicline kadar uzanan bir igletme ve yonetim kiiltiirii olarak benimsenmelidir.

Havayolu isletmelerinde ise Toplam Kalite Yonetimi, 6once emniyet ve daha
sonra yukarida belirttigimiz ozellikleri icermektedir. Havayolu isletmelerinde, ucus
operasyon, yer operasyon, bakim ve egitim gibi islemlerin her biri i¢in 6ncelikle uluslar
aras1 kural ve standartlar daha sonra milli kural ve standartlar ve en son olarak da
isletmenin kendi kural ve standartlart saglanmalidir. Bu kural ve standartlarin
saglanmasindan sonra havayolu igletmeleri, biitiin islem birimlerinde kalite ve toplam
kaliteyi artirtc1 uygulamalara baglayabilmektedirler. Havayolu isletmelerinde artan
rekabet ortaminda pazar paym artirabilmenin yolu, i¢ miisteri olarak kendi icerisindeki
ozellikle ucus, yer, bakim ve egitim gibi boliimler ve de turizm acentalari, tur
operatdrleri gibi dis miisterilerle etkin bir tatmin dongiistiniin saglanabilmesidir.

Ulkemize bakildiginda, 6zel sektoriin havayolu isletmeciliginde oldukga pasif
bir rol oynadigimi gérmekteyiz. Ozellikle bayrak tasiyict olarak Tiirk Havayollan
sektorde Devlet destegiyle baskin bir yapiya sahiptir. THY A.O. tipik bir kamu
kurulusu yapisinda olmasi nedeniyle ozellikle Toplam Kalite Yonetimine geciste
diinyadaki diger havayolu isletmelerine gore ¢ok yetersiz kalmaktadir. Son yillarda
THY’nin ozellestirilmesi c¢abalart beraberinde 6zellikle Toplam Kalite Yonetimi
acisindan 6nemli ¢alismalarin yapilmasini getirmistir. THY ve birka¢ 6zel havayolu
isletmelerinin temsilcilerinin katildigi ve Kalite Dernegi’nin catis1 altinda bir havayolu
uzmanlar grubu olusturulmus ve havayolu isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi
tizerinde caligmalara baglanmisgtir.

THY A.O.nun Toplam Kalite Yonetimini tam olarak uygulayabilmesi igin

oncelikle 6zerk bir yonetime kavusturulmasi, devletin desteginin ve de siyasi baskinin
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kaldirilmasi, Insan kaynaklari standartlarinin Toplam Kalite anlayisina uygun olarak
yeniden diizenlenmesi, tiim calisanlarinin yonetime katilimlarimin saglanmasi, st
yonetimin Toplam kalite Yonetimini kavrayabilecek ve uygulayabilecek kisilerden
olusmas1 gerekmektedir. Biitiin bu kistaslarin saglanmas: da ancak THY A.O’nin

Ozellestirilmesiyle miimkiin olabilecektir.
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