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OZET

Teknolojik gelisimler sonucunda ortaya c¢ikan tretim artis: ile islet-
meler arasinda kiyasiya bir rekabet gériilmeye baglanmistir. Giintimiizde
isletmeler bu yogun rekabet ortaminda hayatta kalma savas1 vermektedirler.
Satilan uriintin misteri ihtiyaglarim1 tiimdyle kargsilamasi, satis sonrasi
hizmetler, miisteri memnuniyetinin arttirilmast  isletmelerin  rekabet
sanslarini etkilemektedir. Bu durum giinimiizde, kalite kavramina genis bir
boyut kazandirmustir. Uriiniin  tasarimuindan  baglayp, satis  sonrast
hizmetlere kadar uzanan, insan odakl: diistinceyi ve gelismeyi hedefleyen bu
yeni kalite anlayis, ginimiizde isletmeler icin vazgecilmez bir nitelik
kazanan Toplam Kalite Yénetimidir. )

Tirkiye'de, Toplam Kalite Yénetimi, bir ¢ok tilkede oldugu gibi son
yillarda 6nem kazanmaya baglamistir. Bu uygulamalarin basarili olmas: icin
Turk igletmelerinin altyapilarinin ve deneyimlerinin yeterli, Tirk y&neti-
cilerinin ve ¢ahganlarmin bilgili ve inangl olmalar1 gerekmektedir.

Bu ¢alismada, Kalite kavrami ve Toplam Kalite Yonetimi genel olarak.
anlatilmis, uygulamalarin bagarisin1  etkileyen faktdrler arastirilmigtir.
Toplam Kalite Yonetimi konusunda tilkemizde yapilan hatalar ve nedenleri
aciklanmigtir. Uygulama béliimiinde Ulkemizde, Toplam Kalite Yénetimini
bagar1 ile uygulayan Tusas Motor Sanayii A S'de olusturulmus model bir
érnek olarak incelenmistir.



ABSTRACT

Increase of production resulting from technological developments has
been started a tough competition among companies. Because of that dense
competition, nowadays, all companies are struggling for staying alive in the
market. The ongoing company policies, like-providing complete coverage of
customer demands by products sold, after sale services and guarantiees and
attempts to increase customer satisfaction has influence on the level of
competition. The conditions stated above has added new dimensions to the
quality concept. The new quality concept starting from product design and
expanding out to after sale services aims to provide continuous
improvement and thougts focused on human being. That quality concept
which gained an inevitable characteristic for all companies is Total Quality
Management.

Like in many other countries, in Turkey, Total Quality Management
has gained importance recently. In order to apply the Total Quality
Management approach succesfully; the infrastructure and experiences of
Turkish companies should be sufficent and Turkish managers and
employees should be well-informed and believed.

In this thesis, firstly, Quality concept and Total Quality Management
in general have been introduced, secondly the factors that have effects on
the success of applications have been searched. Then, causes of mistakes
about Total Quality Management subject have been discussed and
explained. Lastly, in the applied study part (Chapter Three), a Total Quality
Management model set up by Tusas Engine Industries Inc. which is one of
the companies applying Total Quality Management successfully in Turkey,
has been analyzed as an example.
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GIRIS

Teknolojik gelismeler ile tretimin kolaylagmasi ve tretim fazlaliginin
ortaya ¢tkmasi, firmalar arasinda kiyasiya bir rekabeti beraberinde
getirmistir. Bu ortam igerisinde, isletmeler yasamak ile yok olmak arasinda
bir se¢im yapmak zorunda kalmaktadirlar. Varligini siirdirmek ve bayiamek
isteyen igletmeler, rakiplerine gére daha disiik maliyetlerde, yiksek kaliteli
Grlinleri pazara sunmak zorunlulugundadirlar. Kaliteli dranleri pazara
sunmak bir gereklilik olmakla birlikte, isletmelerin yasamas: icin yeter kogul
degildir. Satilan Grinin misteri ihtiyaclarini timayle kargilamasi, teknik
destek ve servis gibi satig sonrasi hizmetler, pazardaki urtiniin strekli
gelistirilmesi ve mugteri tatmininin arttirilmas: isletmelerin  rekabet
sanslarini, dolaysi ile hayatta kalabilmelerini etkileyen unsurlardir. Bu
durum, ginimiizde kalite kavramina genis bir boyut kazandirmis ve
kaliteyi, Grinin tasarimindan baslayip, satis sonrasi hizmetlere kadar
uzénan, gelismeyi hedefleyen ve temelde insana deger veren bir anlayis
haline getirmigtir. Toplam Kalite Yénetimi olarak gelisen ve kabul géren bu
yeni kalite anlayigi, bugiin isletmeler igin vazgecilmez bir nitelik kazanmistir.

Bu ¢alismada, Toplam Kalite Yénetimi konusu ele alinarak, basarist
icin gerekli olan ve bagariy1 engelleyen unsurlar aragtirilmistir. Birinci
Bolum'de "kalite" kavraminin ortaya cikisi ile baglayip, Diinya'da, Toplam
Kalite Yoénetimi anlayigina kadar gelisen strec anlatilmis, bu strecte katkist
bulunan kisgiler tanitilmistir. Japonya'nin bu konudaki bagarist ve nedenleri
incelenmisgtir.



Ikinci Bolim'de, Toplam Kalite Yénetimi'nin genel kavramlari,
isletmelerde nasil uygulandig1 agiklanmis, Kalite Politikalari, Kalite Hedefleri
ile bir Kalite Guvence Sisteminin nasil olusturulabilecegi anlatlmas,
isletmenin yeniden yapilanmas: ve degisiminin gerekliligi tizerinde durulmus,
Stirekli Geligsme Felsefesi tamitilmistir. Daha sonra, Toplam Kalite
Yonetiminin bagarisi igin gerekli temel unsurlar aragtirilmis, basar: ile
uygulanmasin1  engelleyebilecek unsurlar siralanmis, ve genel olarak
uygulamada yapilan hatalar vurgulanmaya ¢aligilmistic. Tirkiye'nin durumu
6nceden verilen bu bilgiler 1s181nda degerlendirilmistir.

Dérdinca Bélum'de, Tirkiye'de Toplam Kalite'yi basarili bir sekilde
uygulayan firmalardan biri olan ve 1994 yilinda TUSIAD-KALDER Toplam
Kalite o6dala alan, Tusas Motor Sanayii A.S. (TEI) 'deki Toplam Kalite
Yonetimi Modeli ayrintth bir sekilde incelenmistir. Inceleme sonucunda
Tusas Motor Sanayii A.S.'nin Toplam Kalite Yénetimi Modelini, isletmenin
yapisina uygun bir sekilde kendisinin olusturdugu, bu durumun basari elde
edilmesinde énemli bir unsur oldugu belirlenmistir.

Calismanin sonucunda, birgok dlkede oldugu gibi, Tirkiye'de de son
yillarda adindan ¢ok sik sézedilen Toplam Kalite Yénetiminin, Tirk
isletmeleri aqigindan onemi belirtilmis ve Turkiye'de, Toplam Kalite
Yoénetiminin bagarili bir sekilde uygulanmas: igin neler yapilmas: gerekrigi
aciklanmigtir.



BIRINCI BOLUM

KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMI
KAVRAMLARININ GELISiMI

Guntmuzin gelisen teknolojisi ve artan rekabet kosullar: isletmeleri
kalite konusunda daha duyarli olmaya yéneltmis, digiik maliyetlerle yiksek
kaliteyi elde etmek, verimliligi arttirmak hayati 6nem kazanmustir.
Baslangicta sadece hatali mamiilleri ayiklamak olarak dugindlen kalite
anlayis1 uzun bir geligim sirecinden gecerek, hatanin ortaya cikarilmasinin
onlendigi, kusursuz trtnlerle misterinin satis ve satis sonrast tatminini
hedefleyen bir kavram olmustur.

Kalite arﬂe{y1§mm gelisimi igletmelerin tim fonksiyonlarinda etkisini
gOstermis ve kalite isletmelerde yonetimi dogrudan ilgilendiren bir unsur
haline gelmigtir. Toplam Kalite Yénetimi olarak adlandirilan bu anlayis
ozellikle Japonya'da ¢ok bagarili olmus, baslangicta sadece isletmelerde
uygulanirken zamanla toplumun geneli tarafindan benimsenen bir yasam
standardi sekline dénismustiir.

Toplam Kalite Yénetimi'nin basarili olmasinda en énemli unsur
isletmede ¢alisanlar tarafindan kabul gérmesidir. Calsanlarin katilimina
yonetimin liderligi, bilgi, beceri ve egitim unsurlart da eklendiginde sirekli
gelismeyi amag edinen, sifir hata ile {iretim yapan ve rekabet giict ¢ok fazla
olan igletmeler ortaya ¢itkmaktadir.



Bu bolimde, kalite kontrolt genel hatlari ile tanimlanarak, kalite
kontrolden Toplam Kalite Yénetimi'ne gecis stireci incelenecektir.

I. KALITE VE KALITE KONTROLU ILE ILGILI TEMEL
KAVRAMLAR

A. KALITE ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

Gunimuzdeki teknik ve ekonomik gelismeler, sanayi ve ticarette
kiresellesme stirecine girilmis olmasi, i¢ ve dig pazarlarda siren yogun
rekabet unsuru isletmelerde "kalite" kavramini én plana c¢ikartmigtir. Bu
gelismelerin paralelinde "kalite" anlayist triinin tasarimindan tiketimine
kadar uzanan, ve her asamada hayati 6nem tasiyan, cok boyutlu bir strec
halini almigtir. "Kalite" kavrami isletmenin tim islevlerini ilgilendiren
baslica konu haline gelmistir.

Cok boyutlu bir sure¢ haline gelen "kalite"nin ¢ok degisik tanimlart
yapimugtir. Taninmig kalite uzmanlarindan J.M. Juran "kalite" kavramini
"bir Grlinin tatmin etmeyi amag edindigi tiketici ihtiyaclarina uygunluk
derecesi” olarak tamimlamigtir. Juran, kaliteyi "kullanima uygunluk derecesi"
olarak ifade etmektedir. " Kalitenin diinya capinda kurulus ve uzmanlar
tarafindan yapilan degisik tanimlari mevcuttur. Bunlardan bir bélimii
asagida siralanmistir. @

- Kalite, bir Grin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclar
karsilama kabiliyetine dayanan &zelliklerin toplamuidir (ISO 8402).

(1) James M. JURAN, Quality Control Handbook, Mc Graw Hill Book Company,
2. Baski, New York, 1962, s. 1-2.

(2) Ridvan BOZKURT - Aynur ODAMAN, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri,
MPM Yayinlar: No. 549, Ankara, 1995, s. 4.



- Kalite bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme

yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin timidir (Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi - ASQC).

- Kalite, bir malin ya da hizmetin tiketicinin isteklerine uygunluk
derecesidir (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu - EOQC).

- Kalite, bir triniin gerekliliklerine uygunluk derecesidir. (P. Crosby)

- Kalite, driintin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az
zarardir (G. Taguchi).

Bu tanmlarin tiima ortak bir disiinceyi icermektedir. Bir Uriintn
kalitesini yalnizca onun sahip oldugu karakteristik 6zellikleri degil,
tiketicinin ihtiyaglar: ve tatmini de belirlemektedir. Bu nedenle kaliteye
kullanicimin bakis acisindan bakilmalidir. Ay ézelliklere sahip iki tGrtn, iki
ayr tiketici géziinde farkl: kalite degerlerine sahip olabilir. Bunun nedeni,
ihtiyaclarin cesitli kiltirel, maddi ve toplumsal &zelliklerden dolay:
insandan insana farklilik géstermesidir.

Bir malin veya hizmetin yiksek fiyath veya ucuz olusu kalitesini
belirleyici bir 6zelligi degildir. Altin kaplamali bir dolmakalem ile siradan
plastik bir dolmakalem sonugta ayn: islevi gérmektedir. Her ikisi de yazma
islevini yerine getirdigi stirece migsteri agisindan belli bir kaliteye sahiptir.
Eger bir tanesi yazmaz veya kagitta cok miurekkep birakirsa, mugteri bu
dolmakalemi daha kalitesiz olarak nitelendirecektir. Hizmet sektériinde de
durum benzerdir. Bir fast-food restoranda yemekler ve servis bes yildizli bir
restorandakinden: farkhidir. Fakat her iki durumda da kalite vardir veya
yoktur. Cok yavas ya da ¢ok kaba servis her ikisinde de begenilmez. ®

Fiyatin yanisira miisterinin tercihi de kaliteyi belirleyen bir etken
degildir. Amerikalilar tath portakallar: eksi olanlarina tercih edebilirler.

(3) Rafael AGUAYO (Cev.Y.Kaan TUNCBILEK), Dr. Deming Japon Mucizesinin
Mimar1, Form Yayinlari No.31, Istanbul, 1994, s. 48 - 49.



Ama bu kalite hakkinda bir mesaj vermez. Ancak ireticiler musterinin
tercihini dikkate almali ve artnlerinde degisiklik yapmalidirlar. Bir drin
pahali ve yabanci malzemeler kullanilarak, destekleyici sistemler ilave
edilerek daha kaliteli hale getirilemez. Bu durumda yeni bir lrin ortaya
¢ikmaktadir.

Gortldagii gibi kalitenin belirlenmesi, &lctlmesi ve degerlendirilmesi
icin fiyat, migteri tercihleri ve destekleyici sistemler disinda baz faktorler
gerekmektedir. Bu nedenle kalite cok boyutlu bir kavram olarak
incelenmelidir. Gerek mal gerekse hizmet tretiminde kalitenin belirleyici
ozellikleri bulurﬁuﬁaktadm Bu ozellikler kaliteli olarak nitelendirilen bir
UrGnldn sahip olmasi gerekli olan &zellikleridir. Kalitenin boyutlarins,
endiistri anlaminda "misteri memnuniyetini en yuksek duzeyde saglayacak
kosullar" olarak ifade eden A.V. Feigenbaum bu kosullarin en énemlilerinin
mal veya hizmet igin "gercek son kullanim" ve “sats fiyat1" oldugunu, bu iki
ozellifin agagidaki on kosul ile birlikte yansidigini belirtmektedir. @ Bu
kosullar:

(1) Teknik 6zellikler, boyutlar ve calisma karakteristikleri
(2) Uriin émri ve givenilirligi

(3) Giivenlik gereksinimleri

(4) Standartlara uygunlugu

(5) Mithendislik, tiretim ve kalite maliyetleri

(6) Uretim kosullar1

(7) Yerlesim alani, bakim ve servis olanaklar

(8) Enerji ve sarf malzeme tasarrufu

(9) Cevresel ve diger yan etki ézellikleri

(10) Kullanim ve servis maliyetleridir.

Gilintmiuzde kalite 6zel ve élgilebilir parametreleri iceren bir kavram
olarak ele ahnmaktadir. Kalitenin boyutlarini1 dokuz baghk altinda toplamak
mimkuandiir:

(4 Armand V. FEIGENBAUM, Total Quality Control, Mc Graw Hill Book
Company, 3. Baski, Singapore, 1986, s. 9.
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(1) Guvenilirlik : Masteri givenilir bir Grin ister. Giivenilir
olmayan siireg 'v’eya Grtinler musterinin para ve zaman kaybina neden olur.
Urtniin dizeltilmesi isletmeye ek zaman kaybi ve maliyet getirecektir.
Guvenilirligi az olan bir iirtn isletmenin rekabet sansint da azaltir.

(2) Zamaninda Teslim : Zamaninda teslim en &Snemli muisteri
beklentilerinden biridir. Uriiniin misteriye istenen zamanda ulastiridlmamasi
isletme agisindan olumsuz sonuglar doguracakur. Gergekgi yapilan plan ve
programlar ile zamaninda teslim bagarih bir sekilde saglanabilir.

(3) Basit Uretim ve Diisitk Maliyet : Kolay iretilebilen irinler,
gecikmeleri 6nler maliyeti diistirtr. Bu nedenle trtnler tasarlanirken verimli
ve etkin bir bigimde tretilebilir olmalarina dikkat edilmelidir.

(4) Dayaniklilik : Dayamklilik drintn kullanilabilirlik ézelligidir.
Kaliteli bir Urinin dayamikhi olmasi beklenir. Urdntn dayaniklihgini,
calistig1 ortamin kogullarinda degerlendirmek gereklidir.

(5) Uygunluk : Urtn, tasarim sirasinda belirtilen teknik dzelliklere,
belgelere ve standartlara uygun olarak tretilmelidir.

(6) Fonksiyonellik : Uriin tzerinde bulunmas: gereken ve Urdnin
kullanimin1 dogrudan etkileyen o&zelliklerdir. Rakip firmalar ile rekabet
edebilmek i¢in irinin islevlerinin sirekli gelistirilmesi ve kullanim
kolayhginin arturilmas: gereklidir.

(7) Estetik : Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenedi olan
estetik Ozelliklet, igletmenin rekabet sansini ve musterinin trinden elde
edecei tatmini arttiracaktir.

 (8) Servis Olanaklar1 : Miisteri her seyden &nce Urinin ariza
yapmamastru ister. Uriintin onarimi gerekiyorsa, cabuk ve basit bir sekilde
sonuca ulagilmaldir. Uriine iligkin sorun ve sikayetler en kisa zamanda
¢odzimlenmelidir.



(9) Kalicilik : Kalitenin ¢nemli bir boyutu da kahciliktir. Urtintn
gegmiste elde ettigi bagsari pazarda tutunmasint saglar. Benzer sekilde
pazarda kalic1 olmak isteyen bir isletme bunu ancak kaliteli tirtinler sunarak

elde edebilir.

Kalitenin guvenilirlik, kullanim émri ve kullanim kolaylig: gibi
onemli ozellikleri ancak bitanligi saglanarak arttirilabilic. Dr. Deming'e
gore kalitenin 6nemli bir karakteristigi de bittnlitktiir. Araba motorunun
govdesindeki piston, silindire uymalidir. Piston ¢ok kagikse gic kaybi
olacaktir. Eger piston c¢ok genisse silindirin icini asindirir ve sonucta
silindire zarar verir. Her iki durumda da arabanin motoru diizgiin ¢aligmaz
ve verimi diger. Aslinda aynmi durum bitiin béliimler ve hizmetler icin
gegerlidir. Bir glin, yirmi dakika erken gelen, ertesi giin iki saat ge¢ ulasan
dagitim sistemi 6nemli problemler yaratir.

Giintimiizde ariin veya hizmetler giderek daha karmagik hale
gelmektedir. Ayni zamanda miisteri daha fazla bilgilenmekte, boylece
talepleri de daha sikilagsmaktadir. Bu durumda, basarili olabilmek icin her
firma urettigi mamul ya da hizmetin o giinkii pazar gereksinimlerini
yansitacak sekilde kendi kalite tanimin1 geligtirmelidir.

B. KONTROL KAVRAMI VE KALITE KONTROLU

Endustriyel terminolojide "kontrol" sdzciigii "yonetsel faaliyetlerde
yetki ve sorumlulugun belirli bir hedef dogrultusunda dagitilmasi" olarak
tanimlanir.® Bir retim sistemi icinde kalitenin 6nceden belirlenmis
hedeflere uyguﬁ olarak gerceklestirilmesi amaciyla yetki ve sorumlulugun
dagitilmas: faaliyetlerinin tiimd "kalite kontroli"dir. Bu anlamda kalite
kontrolii, Uretim organizasyonlaﬁ icinde cok sayida islevsel gérevin
kapsamina girmekte ve kalite kontroli herkesin isi olmaktadir.

(5 AGUAYO,s.51.

(©) FEIGENBAUM, s. 14.
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Kalite isteklerini saglamak i¢in kullanilan uygulama teknikleri ve
faaliyetlerinin tiimi "kalite kontrol" olarak tanmimlanir.® Kalite kontrol,
hatalar1 saptamak ve gelisimleri gormek amaciyla kullanilan teknikler ve
araglardir.® Diger bir deyisle kalite kontrol siirecin verimi ile {irtintin sahip
olmas: gereken &zelliklerini kargilastiran planh faaliyetler bitinididr. Bu
faaliyetler sirasinda Istatistiksel stre¢ analizi, kontroller, gézlemler v.b. gibi
cesitli kalite ko:ntrol teknik ve araglam kullanilarak hatalar saptanir ve

egilimler belirlenir.

Kalite kontrol standartlar ile driin arasindaki farkliliklart ortadan
kaldirmaya ¢aligir. Bu nedenle tretimin her agamasinda stireglerin izlenmesi
ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiine yoénelik faaliyetleri yuritar.
Uriin  kalitesi yaratulmasinda dretim  siirecinin ¢ asamasinda  kalite
kontrolin énemini vurgulamak gereklidir. Bunlar; ©

(1) Uretim Oncesi Asama : Pazar arastirmasi, mamul aragtirmast ve
gelistirme, tasarim, prototip, test ve kontrol islemlerinin hazirlanmasi,

kullanim yénetmeliklerinin olusturulmas.

(2) Uretim Asamasi : Imalat girdilerinin denetimi, pargalarin
imali, streg kontroli, son kontrol ve test, depolama ve ambalaj.

(3) Uretim Sonrast Asama : Nakliyat, yerlestirme, isletme ve
Urin garantisi kapsamindaki hizmetlerdir.

(7)) TS I1SO 9005 Kalite Sozligii

) Eregli Demir Celik Fab. A.S., Kalite Giivence Egitim Notlari, Dokiiman
No0:52300. E003, Aralik 1994, s.3.

(9) Serdar TAN - Nurettin PESKIRCIOGLU, Kalitesizligin Maliyeti, 3.bastm, MPM
Yayinlart No.316, Ankara, 1995, s.8.
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Kalite yukarndaki asamalarin tiiminde gereklidir. Herhangi bir
asamada olusan hata ya da kalitesizlik timuna etkiler. Kalite, isletmelerde
tim birimleri yakindan ilgilendirmektedir. Bu nedenle kalite, isletmenin her
béliminde given saglayict bir unsur olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

C. KALITE GUVENCESI

Uriin ya da hizmetin kalite icin belirlenmis gereklilikleri karsilamasin-
da yeterli giiveni saglayacak planli ve sistematik ¢aligmalarin toplamina
"kalite giivencesi" adi verilmektedir.(19 Belirlenmis gereklilikler kullanicinin
gereksinimlerini bitiini ile yansitmadikca, kalite giivencesi saglanmamug
olacakur. Kalite glvencesinde ilk adim, mugteri gerekliliklerinin tam ve
dogru olarak anlagilmasidir. Bu nedenle isletmeler mdsterileri ile iletigim
kurmali, onlarin ihtiyaglar ile ilgili bilgi toplamahdirlar,

Bir organizasyonda kalite giivencesi sistemi bir yénetim araci olarak
islev gorir. Kalite glivencesi ydnetimin devredemeyecegi islevlerinden
biridir. 0D Y&netim, maliyetlerin azaltilmas: ve verimliligin arttinlmas: igin
kalite giivencesini igletmenin biitiin birimlerinde saglamali ve bitiinlestirme
goérevi gérmelidir.

D. KALITE MALIYETI

Kalite ve kalite kontroliinin yanhs anlasiimasindan dolay: kalitenin
pahali oldugu yamilgisina dustlebilir. Bu durumda yuksek kaliteli bir
Grindn tasarmminin, Uretiminin maliyetinin yiiksek olmasi gerektigi akla

gelmektedir. Oysa, kalite maliyetleri, meydana gelebilecek hatalari dnlemek

(10) TS ISO 9005 Kalite Sozligii
(11} BOZKURT- ODAMAN, s. 8.

(12) TAN - PESKIRCIOGLU, s. 23
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amaci ile yiritilen faaliyetlerin, planh kalite kontrollerinin ve mamul
dretim agamalarinda veya miisteriye tesliminden sonra gorilen hatalarin
sonucunda ortaya c¢ikan maliyetlerdir.0» Kalitesiz bir trliniin onarimi,
hatalarinin diizéltilmesi, degistirilmesi vb. ¢abalar, isletmelere biiyiik oranda
ek maliyetler getirecektir.

Isletme yonetimlerinin uyguladiklar: kalite kontrol islemleri iki amaca
hizmet eder: Birincisi tretilen mal ve hizmetlerin kalitesini arturarak
pazarda dstinlik saglamak; ikincisi ise Uretim maliyetlerini azaltarak
verimliligi arttirmaktir.(02 Bu iki temel hedef, isletmelerin varhklarim
sirdirebilmeleri i¢in basarmak zorunda olduklar: iki kosuldur. Bu nedenle
trtn kalitesinin iyilestirilmesi igin siirdiiriilen tim faaliyetler gelir arttirict ve
maliyet dusiriciadiir. Kalite arttirma calismalar1 maliyetleri yiikseltmemekte
tersine, kalitesizlik nedeni ile ortaya ¢ikan ek maliyetlere katlanilmak
zorunda kalinmaktadir. ’ '

E. KALITESIZLIK KAVRAMI

Kalitenin {retim streci icerisinde vyaratilabileceginin ve kalite
kontroliiniin de bu hedefe ulagsmak igin tiretim sistemlerinin her agamasinda
sirdirilen faaliyetlerin bir butint oldugunun anlagilmasindan sonra, kalite
maliyetlerine iligkin gorisler degismistir. Yeni sekli ile kalite kontrolq,
Uretim sistemlerinin bir pargast olarak kalitesiz tretimi 6nlemek goérevini
yerine getirmekte ve artik, kaliteyi arttirma maliyetlerinden degil de,
kalitesizligin maliyetinden s6z edilmektedir. (4

Hatal triin maliyeti, tretim hattinda ilerledikce sasirtici derecede
artmakta ve musteriye ulastiginda, en biyik degere ulagmaktadir.
Musterinin driin kalitesi konusunda vyaptig tercih, dogrudan firmaya

yansimakta ve kalitesiz bir Griiniin yarattigi izlenim, misteride firmanin

(13) DIN 55350

(14) TAN - PESKIRCIOGLU, s. 26.

e



diger Urunlerinin de kalitesiz oldugu distincesini olusturmaktadir.
Kalitesizlik firma igin satiglarin azalmasi, prestij kaybi, kaynaklarin verimli
kullanilamamasi, maddi ve manevi tazminatlarin édenmesi gibi ¢ok ciddi

maliyetler dogurabilmektedir.

IL. KALITE SISTEMLERININ GELISIMI

Yiksek ka‘litenin, diistitk maliyetlerle ve verimli bir bicimde elde
edilme ihtiyaci kalite anlayiginin- degisimini beraberinde getirmistir. Bu
degisim dort asamada dzetlenebilir. Bunlar: Kontrol, Kalite Kontrol, Kalite
Saglama ve Toplam Kalite Yénetimi'dir. Bu evrim, ozellikle II. Dinya
Savagindan sonra hizlanmisur,  Kalite anlayisimin gelisimi Sekil 1.1'de
gdrilmektedir.

Onsekizinci ylzyilda Gretimin yetersiz olmast nedeni ile kaliteden ¢ok
imal edilen triin mikrari &nem tasiyordu. Yirminci ylzyihn baslarinda,
bilimsel yonetimin ve endiistri miihendisliginin &nciilerinden olan F.Taylor
verimlilifin uzmanliga dayanan bir organizasyon ile gergeklesebilecegini
ortaya ¢ikardi. Taylor'a gére her birim, kendisine digen gorevi belirlenen
standartlara uygun olarak yapmaliydi. Uretim, gorevleri ve sorumluluklart
belirlenmis personel tarafindan, standartlara uygun bigimde yapilacag: icin
denetim esash bir kalite kontrol, trin kalitesinin kontroli igin yeterli
olmaktaydi.

Uretim  tekniklerinin  gelismesi, hareketli montaj hatlarinin
kullanilmaya baglanmasi, karmagik operasyonlarin sadelestirilmesi ile distk
maliyette yiiksek kaliteli Gretim gergeklestirilmis ve artan {iretim ile birlikte
yiksek kalite ihtiyaci ortaya ¢ikmigtir. 1924 yilinda Dr. Walter Shewhart
seri lretim ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontroli igin bir yéntem
olan Istatistiksel Kalite Kontrol kavramini ortaya cikardi. Istatistiksel Kalite
Kontrola ilk kez 1930'larda Bell Laboratuarlarinda kullanild:.



1800 - 1900
Uriin Kontroli

KONTROL

V

1940 -1970
-~ Stireg Kontrolit

KALITE KONTROL

Y

1970 - 1980
Stireg Tasarimu

KALITE SAGLAMA

V

1980 SONRASI
Stfir Hata

TOPLAM KALITE
ANLAYISI

Ustaliga Bagh Oriln Kalitesi

| Par¢a Kurtarma

Sinflandima ve Derecelendirme
Diizeltici Iglemler

Uyumsuzlugun Nedeninin Belirlenmesi

Caliganlarin Kendi Kendine Kontrolii
Uriin Test Etme

Kalite Planlama

Temel Istatistik Kullanim

Kontro! slemlerinin Kaydedilmesi

Sisten Denetimleri

Geligmig Kalite Planlama
Kapsaml: Kalite El Kitaplan
Kalite Maliyetlerinin Kullanilmas:
Istatistiksel Siireg Kontrolii

Hedet Strekli Geligme

Verimlilik Olgtimi

Grup Calismalan

Caliganlarin Yonetime Kafilim
Tam Zamaninda Urctim

Miigteri ve Tedarikgileri Kapsama
Tiim Fonksiyonlarda Once Kalite

Sekil 1.1. Kalite Anlayiginin Geligimi.

(Kaynak : Tan - PESKIRCIOGLU, s.4'den yararlanilarak

hazirlanmustir.)
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II. Dinya §ava§1 kalitenin ®nemini ortaya ¢ikard: ve bu konudaki
caligmalart hizlandirdi. 1946 yilinda Amerikan Kalite Kontrol Dernegi
(American Society for Quality Control) olusturuldu. Isletmeler
belgelendirme programlari baglattilar Uzmanlar tarafindan "kusur analiz
teknikleri" gelistirildi.

Savas sonrasi yillarda Japonya'da, kalite kontroliinde &nemli
gelismeler elde edildi. 1946 yilinda Japon bilim adamlari ve mithendisleri
tarafindan, bagimsiz bir organizasyon olan Japon Bilim Adamlar ve
Mihendisleri Birligi (JUSE : Japanese Union of Scientists and Engineers)
kuruldu. 1949'da JUSE'nin koordinesinde endiistri ve hiikimet kurulus-
larinin  katilimi saglanarak Kalite Kontrol Arastirma Grubu (Quality
Control Research Group) olusturuldu. Bu kuruluglarin amaci kalite
kontroliiniin tlke c¢apinda benimsenmesi, aragtirmalarin ve egitimin
yayginlagtirdmastydi.  Bu amagla Japon uzmanlar tarafindan Amerikan ve
Ingiliz standartlart terciime edildi. Kalite sistemleri iizerinde ¢aligmalar
yapildt. Kalite kontrol kurslar1 diizenlendi. Japon uzmanlar bu calismalar
sirasinda bir gercegin farkina vardilar. Kalite icerisinde insan unsuru
tagtmast nedeniyle temel bilimler gibi aynen aktarilip uygulanamazdi. Bu
nedenle ulusal bir yéntemin olugturulmas: gerekliydi.

JUSE 1950 wyilinda Istatistiksel Kalite Kontrol bilim adami Dr.
W.Edwards Deming'i konferanslar vermek tlizere Japonya'ya davet etti.
Deming'in, Japonya'da kalite kontroliniin &égrenilmesi konusunda buyik
katkilar1 oldu. Basarili firmalara Deming édiilleri verilmeye baslandi. 1954
yihinda Dr. J.M. Juran Japonya'ya davet edildi. Juran Japonya'da Kalite
kontroliniin aslinda bir yénetim araci oldugu diisiincesini orta ve ust diizey
yoneticilere égretti.

1951 yilinda A.V. Feigenbaum Toplam Kalite Kontrol (Total Quality
Control) adli kitabin1 yayinladi. Feigenbaum kalite kontrolt isletmenin
tasarimindan, satis ve sonrasina kadar olan biitiin fonksiyonlarina yaydt.
Hata dizeltme calismalart yerine hatalarin  o6nlenmesine ¢aligildi
Amerika'da 19601 wyillarin sonlarinda otellerde, bankalarda ve kamu



kuruluslarinda  "Hizmet Sektériinde Kalite Giivencesi" uygulamalar

baglatilds.

Dis rekabet [970'lerde Amerikan sirketlerini tehdit etmeye baslad:.
Ozellikle otomobil ve beyaz esyada Japonya kalitedeki astinligini
kanitlamisti. Tiketicinin  kalite ile ilgilenmesi Amerikan sirketlerinin
kaliteye daha fazla 6nem vermelerine yol agti. 80'li wyillarda kalite
kuruluslarin  tim fonksiyonlarina girmeye bagladi. Isletmeler yalnizca
imalata degil sistemin battniine odaklandilar. (9 Gelecekte varolabilmek
igin kalite ile birlikte strekli iyilestirme calismalarinin gerekliligi ve dnemi
anlagildz.

Kalite anlayiginin  gelismesinde ve Toplam Kalite felsefesinin
olusturulmasinda, Istatistiksel Kalite Kontroli calismalarinda W.E. Deming,
JJM. Juran, A.V. Feigenbaum, P. Crosby ve K. Ishikawa gibi bilim
adamlarinin baytk katkilart olmustur.

A. DEMING DONGUSU VE KALITE YAKLASIMI

Amerikali bilim adami W. E. Deming Istatistiksel Kalite Kontrolii'ne
gercek anlamda "kontrol" islevinin uygulanmasin saglayan "Deming
Dongiisi" tanimimi yaparak kalitede siireklilik prensibini yerlestirmistir.
Deming'e gore Kalite Kontrol faaliyetleri Sekil 1.2'de goruldagu gibi
Planlama, gerceklegtirme, kontrol etme ve uygulama seklinde tanimlanan
dért agamalt bir siire¢ olusturmalidir, (16

Deming Dongisi  denetim  esashi  Kalite Kontrol yaklagimina,
dordinct adim olan "6nerileri uygulama ve denetleme"yi eklemistir. Bunun

(15 BOZKURT - ODAMAN, s. 2-3.

(16) Ziihal AKAL, "Toplam Kalitc Yonctimi ve Performans Oleme ve Degerlendirme
Sistemleri", Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayinlar: ISSN.1013-
1388, Ankara, 1995, s. 88.



2) Degisim siirecinde liderlik igin sorumluluklar égrenilmeli ve yeni
felsefe benimsenmelidir.

3) Kalite temininde kontrole olan bagimlilik azalulmali, bu amacla
kalite mamulun tretildigi ilk noktada saglanmalidir.

4) Isletmenin degerlendirilmesinde sadece fiyat esasina dayanan
¢alismalara bir son verilmeli, maliyetlerinzzaltilmasina ve satict firmalar ile
uzun donemli ve giivene dayanan satinalma iliskilerinin kurulmasina
caligilmalidir.

5) Verimlilik ve kalitenin yikseltilmesi icin tretim ve hizmet sistemi
stirekli gelistirilmeli ve maliyetler bu yolla azaltilmalidir.

6) Cahsanlarin is icinde egitimine énem verilmelidir.
7) Yonetim kadrolarinda liderlik bilinci olugturulmalidir.

8) Suglayici tutumlar ortadan kaldirilmalidir. Korku olmadigi zaman
herkes firma igin etkili olarak caligir.

9) Bolumler arasi engeller kaldirilmali, tim bélimler problemlerin
¢dziim igin bir ekip gibi calismalidir.

10) Isgiiciinde sifir hata isteyen sloganlar ve buna benzer miktara
dayali hedefler uzak tutulmalidir. Bu tip sozler samimiyeti engeller ve sonuc-
ta kalitenin diigmesine sebep olurlar.

1) Is standartlari ve amaclarin siirekli degismesi gereklidir. Bu
nedenle atelyeden uzak tutulmalidirlar.

12) Isginin ve yéneticinin isinden gurur duymasint énleyen engeller

kaldirilmalidir.

13) Kendini gelistirme egitim programlart uygulanmali ve bunlar
strekli olmalidur.



[4) Bir dégi§ime ulagmak i¢in igletmedeki herkesin grup halinde
caligmast saglanmalidir.

Goruldiaga gibi Dr.Deming ondért maddede siralanan goérisleri ile
Toplam Kalite Yoénetiminin tim ¢alisanlarin inanci ve kaulimi ile
geligebilecek bir anlayis oldugunu belirtmisgtir.  Verimliligin arttirilmast ve
maliyetlerin ddstrdlmesi igin insan faktdriiniin egitimi ve motivasyonunun
gerekliligini savunan Deming'e goére isletmede basari, siirekli gelismenin
uygulanmasi ile saglanabilecektir.

B. JURAN VE KALITE YAKLASIMI

Kalite yonetiminin gelisimine baytk katkilart olan J.M. Juran daha
cok topyekiin uygulama tzerinde durmusg, kaliteyi yénetim tarafindan
uygulanan bir proje olarak ele almistir. Juran'a gore kalite isletmenin tim
fonksiyonlarini ilgilendiren bir kavramdir ve kalite projeleri isletmedeki
herkesin yardimu ile yurutilmelidir. 17 Projelerin yirttialmesinde iki temel
safha "belirleme" ve "¢oziimlerin bulunmast" dir.

Kalite sistemlerinin basariya ulasmasi, projelerin iyi secilmesine,
ihtiyacin kanitlanmasina, (st yénetimin katilimi ve inancina, ydnetim ve
teshis olanaklarina, ortaya konulan sonuglarin acikligina, degisikliklere kars:
olusan direng karsisinda aciklik politikasinin uygulanmasina baglidir.

C. ARMAND V. FEIGENBAUM VE TOPLAM KALITE
KONTROL

Toplam Kalite Kontroliiniin isim babast olan A.V. Feigenbaum
1961'de yayinladigh kitabinda Toplam Kalite Sistemini Magterinin kalite
tatmininin ve ekonomik kalite maliyetinin saglanmasi amaciyla kullanilan

en iyi ve en pratik yontem olarak tanimlamaktadir. Isletmenin bilgi,

(I7) JURAN, s.24.



makina, dokimantasyon ve is glclinin koordinasyonu icin y&netim
prosedurleri ile igletmenin tiiminde uygulanan uyumlu ¢aligma yapisinin
verimli bigimde butiinlestirilmesi Toplam Kalite Sistemi ile gerceklestirilebi-
lir. (8

Feigenbaum'a gore kaliteye hakim olmak, hammaddelere, stirece ve
mamule hakim olmak anlamina gelmektedir. Bunun icin de maliyetlerin
bilinmesi, isletme genelinde bir kalite sisteminin kurulmasi gereklidir.
Feigenbaum, goérisleri ile, gintimiizde uygulanan ve kabul géren Toplam
Kalite Yénetiminin temellerini ortaya atmigtir.

D. PHILIP B. CROSBY VE A.B.D. 'DE KALITE
CEMBERLERININ GELISIMI

Kalite Gelistirme ve Kalite Gelistirme Ekipleri tzerinde ¢ahigmalar
yapan Philip B. Crosby kalite sisteminin gelistirilmesinde ti¢ temel yénetim
faaliyetinin gerekliligini belirtmistir. Bunlar: Karar verme, egitim ve
uygulamadir. Yénetimin verecegi kararlar organizasyonun gelecekteki
faaliyetlerini etkiler. Egitim, vyoneticilerin ve ¢alisanlarin organizasyon
icerisinde kalite gelistirme calismalarinda Ustlerine dusen gorevleri
anlamalarini saglar. Uygulama ise gelismeye rehber olan faaliyetlerdir. Bu
faaliyetler hi¢ bir zaman sona ermez ve her adim organizasyonun saglig1 igin
bir katk: saglar. (19

Crosby, kalite gelistirmenin ondért temel adimini:
1) Yénetimin katilimi

2) Kalite gelistirme ekiplerinin olusturulmas:
3) Kalitenin 6l¢tilmesi

(18) FEIGENBAUM, .78

(19) Philip B. CROSBY, Quality Without Tears, Mc Graw Hill Book Company, New
York, 1984, s. 7-10.



4) Kalite maliyetinin gelistirilmesi

5) Kaliteye karsi duyarlihigin arctrilmas:
6) Duzeltici islemlerin uygulanmas:

7) Sifir Hata planlamalarinin yapilmas

8) Caliganlarin egitilmesi

9) Sifir Hataya ulagilmas:

10) Hedeflerin belirlenmesi

11) Hata nedenlerinin ortadan kaldirilmas:
12) Kalitenin onayi

13) Kalite Cemberlerinin uygulanmasi

14) Birinci adima déntilerek sirekli gelisimin saglanmas:

olarak ifade etmektedir. @  Bu agamalar genel olarak Toplam Kalite
Yonetiminin bagarist igin gerekli unsurlari &zetlemektedir. Bu unsurlar
galigmanm Ikinci Bolimi'nde agiklanacakur.

E. JAPONYA VE GUNUMUZDE TOPLAM KALITE
ANLAYISININ GELISIMI

Amerika'da ‘filizlenen Toplam Kalite Yénetimi Japonya'da buytik bir
hizla gelismigtir. Bu gelisimde Japonya'ya giderek seminerler veren ve
Toplam Kalite anlayigin1 Japonlara &greten Amerikali bilim adamlarinin
payt buyiktar. Japon toplumunun kiltirel yapisi bu anlayisin
benimsenmesinde ve bagarili olmasinda ¢nemli rol oynamagtir.

Japonya'da Toplam Kalite anlayiginin gelisiminin énculiigtinii yapan
en 6nemli G¢ bilim adam: K. Ishikawa, G. Taguchi ve M. Imai'dir. K.
Ishikawa Istatistiksel siire¢ Kontroliinde ortaya cikardign teknikler ile Kalite
Kontrolinin bilimsel olarak uygulanmasint  saglamis, balik kilgign
diyagramlarini problem ¢ézmede arag olarak kullanmistir. Deming ve
Juran'in 6grencisi olan Ishikawa, Japonya'da Firma Capinda Kalite Kontrol

(20) CROSBY, s. 99
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kavraminin énciligini yapmis, Kalite kontrol ¢emberlerinin bir gelistirme
sistemi oldugunu gostermis, Juran, Deming ve Feigenbaum'un gérislerini
Japon kaltiri ile butinlestirmistir. Ishikawa, 1985 yilinda "sirekli gelisme"
tekniklerinin uygulanmasini saglamistir. Bu teknikler , ginimizde yaygin
olarak kullanidmaktadir.

Kalite Yonetimine "sturekli gelisme" kavramini kazandiran Japon
bilim adami Masaaki Imai'dir. Japonca KAIZEN olarak isimlendirilen bu
yaklagimin hedefi daima ilerlemektir ve tek amag gelisme olmalidir. Gelisme
amaci tagiyan her tirli degisiklik uygulanmalt, her yeni yonetim teknigi ve
felsefesi uyarlanmalidir.

Kalite Kontroliinde "deneysel tasarim" yéntemi Genichi Taguchi
tarafindan  kullanilmigtr.  Japonya'da, imalat  sektérinde  kalitenin
gelistirilmesi icin ¢ok etkin bir yontem olarak uygulanan "Istatistiksel Deney
Tasarimi"na ydntem agisindan cok 6énemli bir yenilik getirmemesine
ragmen, Taguchi sanayi uygulamalarina yénelik yeni fikirleri ve bagarili
uygulamalar1 ile "deney tasarimi" yénteminin imalat sektériince kabul
goérmesinde buytik katkilar saglamistir.

II. Dinya Savagi sonrasinda savasin etkilerini cabuk tizerinden
atmay1 bagaran Japonya gintmiizde diinya pazarlarinda séz sahibi olma
noktasina gelmistir. Bu basarinin saglanmasinda  1950'lerden glinimiize
kadar siregelen Toplam Kalite Anlayisinin gelisimi ve Japon halkinin
kiletrel ~ozellikleri etkili olmustur. Japonya'daki kalite yénetiminin
dayandig: temel 6zellikleri alt baslikta ézetlemek miimkiindiir.

(1) Firma Capinda Kalite Kontrol:
Kalite herkesin sorumlulugundadir. Kurulustaki her kademe ve her

kisi kalitenin uretilmesi siirecinde yerini alir. Kalite isletmenin bitin
fonksiyonlar: ile dogrudan ilgilidir.



138}
0]

(2) Egitim:

Firma Capinda Kalite Kontrol anlayisinin  benimsenmesi ve
uygulanmasi amact ile Genel Mudiir'den isciye kadar isletmede bulunan
herkes kalite egitimi alir. Bu egitimler siirekli ve tekrarli olarak uygulanir.
Her bolim i¢in ihtiyaca uygun egitim programlar: dizenlenir.

Japonya'da kalite egitimi veren gesitli kuruluslar bulunmaktadir.
Bunlarin  baginda JUSE gelmektedir. JUSE'nin dizenledigi  egitim
programlari haftada bes giin olmak tzere alti ay strmekte ve bu egitimler
surekli olarak uygulanmaktadir. Alinan egitimlerin pratik uygulamalar
isyerlerinde yapilmaktadir. Egitim programlart her yil yenilenmekte ve
glincellestirilmektedir.

(3) Kalite Kontrol Cemberleri:

Temel ilkeleri Gondllalik, Kendini Egitmek, Gelismeyi Saglamak ve
Zamanla Topyekin Katilimi Gergeklestirmek olan Kalite Cemberleri,
Japonya'da kisa zamanda benimsendi ve yayginlagti. 1965'te JUSE'ye kayith
cember sayist 3700'e ulagmisti. Japonya'da, Firma Capinda Kalite
Kontroli'niin ayrilmaz bir parcast olan Kalite Kontrol Cemberlerinin sayis
ginimizde her gecen giin artmaktadir.

Kalite Kontrol Cemberleri bu calsmada Ikinci Bélim'de detayl
olarak incelenecektir.

(4) Kalite Kontrol Denetimi ve Deming Odiilleri:

Deming Odiili Japonya'da her yil Toplam Kalite alaninda basari
saglamis kisilere veya kuruluslara verilir. Bu odal Dr. W. Edwards
Deming'in dostluéunu ve yardimlarint anmak i¢in kurulmugtur. Deming
Odali giamas bir madalyadir. On yiziinde Deming'in profili vardir. Deming
oduilind almak Japon firmalarinin ortak hedeflerindendir.
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(5) Istatistiksel Yontemlerin Kullanim:

Ginlimtzin Japonya'sinda [statistiksel Kalite Kontrol yontemleri
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Kalite konusundaki egitimlerin buyik
bir bélimu teorik bazda bu amaca yéneliktir.

(6) Kalite Kontrolﬁnﬁ Yayan Kuruluglar

Japonya'da Kalite ulke ¢apinda benimsenen ve uygulanan bir
kavramdir. Cok sayida kurulus ve komite Kalite Kontroliint surekli olarak
destekleyen ve gincel tutan faaliyetlerde bulunurlar. Kalite Kontrol
Arastirma Grubu, Kalite Ay1 Komitesi, Kalite Kontrol Konferans Komitesi,
Kalite Kontrol Cemberleri Bélgesel Gruplari bunlardan bazilaridir. Her
duzeyde konferanslar, seminerler dizenlenir. Bu konferanslar halka agikur,

Gértldugu gibi Japonya, ginimuzde Toplam Kalite anlayisini bir
yagam tarzi olarak benimsemis ve uygulamaya baglamistir. Japon insani igin
kalite her zaman her yerde olmasi gereken bir kavram haline gelmistir.
Japon isletmeleri bu anlayisi bir yénetim bigimi olarak uygulamakta ve
basarilarint stirekli arttirmaktadirlar. Toplam Kalite Yénetimi, Japonya'da,

zamanla tim igletmelerde kabul géren ve uygulanan bir anlayis olmustur.

Calismanin Ikinci Bélimu'nde, isletmelerde Toplam Kalite Yénetimi-
nin uygulanma siireci genel olarak ele alinarak, uygulamalarin bagarisini
etkileyen temel unsurlar a¢iklanacaktir.



IKINCI BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI, ISLETMELERDE UYGULANMA
SURECI VE BASARISINDA ETKIiLI UNSURLAR

Bu bolimde Toplam Kalite Yénetiminin genel kavramlar: anlatilacak
ve igletmelerde Toplam Kalite Yénetiminin uygulanma stireci incelenecek,
bu sirecin geregi olan Yeniden Yapilanma, Degisim, Kalite Givence
Sistemleri ve Kalite Kontrol Cemberleri kavramlari aciklanacaktr.
Isletmelerde Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarinin bagarili olabilmesi
icin gerekli temel unsurlar ve bagariy1 engelleyen nedenler aragtirilacaktrr.

I. TOPLAM KALITE YONETIMI VE ISLETMELERDE
UYGULANMA SURECI

Toplam Kalite Yénetimi sadece kaliteyi ele alan bir sistem degildir.
Isletmenin tim islevlerinde, trin veya hizmette, sireclerde, calisma
ortaminda, insan davranglarinda degisimi, yeniligi ve stirekli gelismeyi esas
alan bir felsefe, anlayig ve kaltirdir. Hatalarin sifira indirgenmesini
maliyetlerin digirilmesini, verimliligin arttirilmasint hedefler. Insana 6nem
verir. Kalite i¢in ¢alisan insami yaratir. Bunlarin sonucunda isletme kar
edecek, gelisecek ve buytyecektir. Toplam Kalite Yénetimine gecis uzun bir
stireg  igerisinde  gerceklesmekte, isletmenin organizasyon yapisinda,
yonetiminde kiltiriinde ve tim islevlerinde kokli degisimleri gerektirmekte-



dir. Bu degisimin gerceklestirilmesi ve Toplam Kalite Yénetiminin bir sistem
olarak uygulamaya konmasi kisa siirede ¢éziimlencbilecek bir is degildir.
Toplam Kalite Yénetiminin basarilmasi igin birgok engelin asilmas:
zorunludur. Isletmelerin basaris;, Toplam Kalite Yénetiminin tamiyle
anlagilmasi ve bagariy1 etkileyen temel faktérlerin eksiksiz uygulanmasina
baghdir.

A. TOPLAM KALITE YONETIMI ILE ILGILI GENEL
KAVRAMLAR

Genel olarak Toplam Kalite Yénetimi, muasteri tarafindan
tanimlanan kaliteye éncelik verilerek, kurulusun ariin ve hizmetleri yaninda
yénetimin de kalitesini ve verimliligini artturmayt hedefleyen bir yénetim
sistemidir. Tanumdan da anlagilacag: gibi Toplam Kalite Yénetimi, miisteri
isteklerini ve gereksinimlerini kurulusun amaci olarak gérir. Musteriyi
hognut etmek i¢in tasarim, Uretim, pazarlama, satis ve satis sonrasi hizmet
¢alismalarinin  timinde miikemmellik ve verimlilik standartlarin
yakalamay: amag edinir. Bu iglevler yerine getirilirken, Uriinin en uygun
fiyat ile pazara sunulmasi hedeflenir. Toplam Kalite Yénetiminde "musteri"
sadece son Urinu satin alan kisi degildir. Stre¢ icerisinde bir énceki alt
sistemden c¢ikt1 alan her birim, bir énceki birimin "musteri"sidir. Her birim,

musteri olarak gérduga bir sonraki birimi hosnut etmek zorundadir.

Toplam Kalite Yénetimi, geleneksel yonetimlerden farkli bir "kalite-
verimlilik-maliyet-kar" yaklasimi izler. Kaliteye &ncelik verilerek verimlilik
arttirilacak, maliyetler dustrilecektir. Yiksek kaliteli trinler, daha distk
fiyatlarla tiketiciye sunularak pazar pay: ve kar arttirilacaktir.

Toplam Kalite yaklasimi, sadece tretilen tirtin ya da hizmetin degil
bir butin olarak ydénetimin kalitesini ve verimliligini arttirmay:
amacglamaktadir. Bu yaklasimla tim islerin verimli ve bilimsel olmasin
saglamak, musterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemek ve
bunlar tam istenen stirede ekonomik ve istenen gekli ile kargilamak gibi bir
is anlayin ve yonetim tarzi belirlenmelidir. Toplam Kalite yaklagimi,
organizasyonu belirli ilkeler dogrultusunda canland‘;\rmayl gerekli kildig
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kadar, iletisimin giiglenmesi, ¢alisanlar ve yoneticilerin iliskilerinin
yakinlagsmas: gibi alanlarda da degisikligi gerekli kilar. Toplam kalite
yonetimini sirket stratejisi olarak benimseyen bir kurulus, insana verdigi
¢nemin dogal sonucu olarak, daha tretken iscilere, daha verimli
yoneticilere, saglikh bir iletisime ve etkin bir yénetime sahip olur.

Kuruluglarin Toplam Kalite yaklagim: ile cok daha ytiksek rekabet
glcine ulagabildikleri bir gercektir. Ancak bu yaklasim; yénetim anlayisi,
felsefesi, Srgiit yapist ve yontemler ile bir butindir. Insan faktdrinin 6n
plana gikarildig1 ve bilimselligin én kosul oldugu bu sistemde, temel 6gelerin
eksiksiz uygulanmasi ile basar: gergeklegebilir. @) Bu temel égeler:

1) "Hatalari ayitklamak" yerine "Hata yapmamak" yaklagimini benim-
semek.

Z) "Kalite-Maliyet-Kar" tgliisinde dstanlik saglayabilmek amaci ile,
sirketi her yonii ile 6lgmek ve istatistiksel metotlarla degerlendirmek.

3) Grup ¢a11§malar1n1n Toplam Kalitenin ayrilmaz bir parcast oldu-
gunu kabul ederek, organizasyondaki gérevleri bu ¢aligmalar1 destekleyecek
sekilde dagitmak.

4) Isletme icindeki buttin planlama ve uygulama calismalarint "Sirekli
Gelisme" anlayisina uygun olarak dizenlemek.

Temel ogelerden de anlagildig: gibi, Toplam Kalite Yénetimi gelisime
yonelik stirekli degisimi temel alir. Bu degisim yonetsel, davranissal ve
teknik alanlarda siirekli egitimle saglanir. Toplam Kalite Yénetimi siirekli
daha iyinin arandig bir siirectir. Bu strecin dncelikleri kurulusun rekabet

tstinltugi kazanmasi, siirekli biyumesi, olanaklarin arttrilmas: ve artan

21 Sumru TUMER, "Toplam Kalite Yonetiminde Kurulus ve Organizasyon Yapist",
Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yaymnlart ISSN. 1013-1388,
Ankara, 1995, 5.44.



olanaklarla calisanlarin yasam kogsullarinin iyilestirilmesi, yonctim-¢aligan-

sendika iligkilerinde ortak ¢ikarlara dayal saglikh bir isbirligidir.

Gelisimin kaynagi, teknoloji olanaklari diginda, "kalite icin ¢alisan
insan"dir. Kalite i¢in ¢alisan insani yaratmak, ©&nce ydneticiden gecer.
Yonetici énder olmalidir. Once kendisi kalite ve verimlilik icin degisimin
glcliine inanmaldir. Yénetiminde ¢alisan insanlar ortak amag¢ ve ¢abada

birlestirebilecek guveni ve seffaflign saglamalidir.

Calisanlari devreye sokmak icin insan kaynaginin yaraticihgin,
yenilik¢iligini ve katulimciligini giclendirmek gerekir. Eger gelisime ve
degisime dayal:t kalite bilinci calisanlara anlatilabilirse, ¢alisanlar ile yonetim
arasinda ortak amag ve isteklere dayali bir bagimlilik iliskisi kurularak
herkese bu ugraga katlma istegi ve olanag kazandirlabilirse, Toplam Kalite
Yénetimi'nin felsefesine uygun bir &rglit ortam:i yaratilabilir. Bu ortam
icerisinde c¢alisanlar, isteklerini, beyinlerini, vyureklerini ve ¢ikarlarinm
kurumun geligmesi i¢in bir araya getireceklerdir.

Bu ortamin olusturulmast sirekli bir egitimi ve &zendirmeyi
gerektirir. Egitimler, musteriye odakl kaliteli ve verimli tretmenin teknik
ve yontemlerini égretmenin yanisira galisanlar: ve yoneticilerin kurulusa ve
dis cevreye bakis agilarini amaca uygun olarak defistirmeyi amaglamalidir.
Egitimlerin bashca konular bilinclendirme, beceri gelistirme, takim
calismalart ve yénetime katlimdir. @ Calisanlarin katihmi, organizasyonel
yapida, yukaridan asagiya dogru katlimahg zorlayicr bir bask: ile degil,
asagidan yukariya dogru gelecek bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma
isteginin yaratilmas1 ve guclendirilmesi bir kurulusta st yénetimin
gorevidir. Kurulusun her kademesinde ¢alisanlarin, yeterli ve dogru bilgiye
zamaninda ulasabilmesi icin etkin bir haberlesme ve iletisim sisteminin
kurulmasi gereklidir.

(22) AKAL, s. 85 -87.



Yeterli bilgi ve egitim ile donaulip ctkili bir iletisim ve haberlesme
sistemi de kurulduktan sonra calisanlarin isleri ile ilgili, karar alma
mekanizmalarina katilmalar: tegvik edilmelidir. @ Katihmeilig destekleyen
ybnetim, uygulamalarin devarmimi  saglamak igin, calisanlarini  basan
durumlarina ve verimlarina gére édillendirir. verima dayal 6dillendirme,
katilimeiligs ve bagar: duzeyini arturacak akiler bir coziimdiir.

Yukarida agiklanmaya ¢aligilan temel ¢geleri benimsemis ve Toplam
Kaliteyi hedefleyen kuruluslarin, organizasyon yapilar1  bu dgeleri
destekleyici ve uygulamalar1 kolaylastirici sekilde olmalidir. Uygulamanin
bagariya ulagmas: ancak Toplam Kaliteyi benimseyen topluluklarin birlikte
caligmalar1 ile gergeklesebilir. Yoneticilerin Toplam Kalite yaklagimini
benimseyerek butin isletme geneline yaymalar1 gereklidir. Toplam Kalite
anlayiginin  igletmenin  her  fonksiyonunda uygulanmasi, ¢ahisanlarin
desteginin saglanmasi tamamu ile isletme yénetimini ilgilendirmektedir.

B. TOPLAM KALITE YONETIMININ ISLETMELERDE
UYGULANMA SURECI

Toplam Kalitenin Yénetiminin bir yagam tarzi olarak benimsenmesi
isletmelerde 6nemli degisimleri beraberinde getirir. En basta isletmelerin
organizasyon yapilarinda Toplam Kalite anlayigina uygun bir degisiklik
gerekecektir. Organizasyonlar, bu yeni kavramlar: uygulayabilecek dizeye
gelecek sekilde yeniden yapilandirilmalidirlar. Konularinda uzman kadrolar
ile her birimde, stirekli gelismeyi hedefleyen bir kalite bilinci
olusturulmalidir. Kalite Guvence Sistemi kurularak, Kalite Hedefleri ve
Kalite Politikalari belirlenmelidir. Toplam Kalite Yénetimine gecis ve
uygulama sireci igerisinde ekip calismalari 6n plana cikartilmali, Kalite
Kontrol Cemberlerinin iglerligi saglanmalidir.

(23) Nurettin PESKIRCIOGLU, "Toplam Kalite Yonetimi ve Katthmalik”, Verimlilik
Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayinlann ISSN.1013-1388, Ankara, 1995,
s.35-37.



1. Toplam Kalite Yonetiminde Organizasyon Yapist

Toplam Kalite Yénetiminde dogru organizasyonu saglamak, kutulars
dogru yerlestirmek tiim sorunlart ortadan kaldirmaz. Toplam Kalite Yéne-
tim sisteminde kesin basariya ulasacagini sanan yoneticiler, az veya cok
organizasyonda yeniden yapilanma calismalarina baslamak zorundadirlar.
Burada ¢nemli olan, organizasyon yapisinin igletmenin kiltirt ve yonetim
tarzi ile birlikte ele alinmasinin gerekliligidir.

Toplam Kalite ile ilgili uygulamalarin basarisizliklarimin temelinde,
organizasyon yapisinin kalite sistemine uygun hale getirilememesi yatmakta-
dir. Cinku orgit fonksiyonlarindan satinalma, personel, satis, pazarlama,
planlama, tretim vb. tiim faaliyetlerin gorev yetki ve sorumluluk iligkilerinin
tam olarak belirlenememesi durumunda, kalite giivencesi igerisindeki yerleri,
iletisim kanallari ve igbirligi karmagik hale gelir. Béylece ortaya cikan
organizasyon karmasgasi ise, "kaliteyi giivence altina almak ve kaliteli trtinler
sunmak" gérevlerinin yerine getirilememesine neden olmaktadir.

Organizasyon bir iligkiler sistemidir ve isletmede gerceklestirilecek her
yenilik, basarist i¢cin organizasyon yapisi ile uyum icerisinde olmalidir.
Organizasyonlar,‘sadece kutular, cizgiler, astlar, stler, yatay ve dikey
iligkiler, standartlar, kurallar vb. den olusan mekanik yapilar degillerdir. @
Bu yapilarin en belirgin ézelligi insan faktérini kapsamalaridir. Burada
Toplam Kalite Yénetiminin organizasyon yapist icerisinde, insana verilen
deger 6n plana ¢kmaktadir. Toplam Kalite Yénetiminde organizasyon
yapist yine, Toplam Kalite anlayiginin temel aldign asagidaki ilkeler
paralelinde olusacaktir.

Toplam Kalite anlayist ile kurulan bir organizasyon, isletmenin
ozelliklerine uygun, esnek, dinamik, yonetim kademeleri en aza indirgenmis,
yetki devri gok iyi yapilmus &zelliklere sahiptir. Yéneticiler amir degil lider
hifeligi tagirlar. Yoneticilerin, yol gésterici ve egitici oldugu, ¢alisanlar: goris

(24) TUMER, s. 53-54.
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ve Onerileri ile destekledigi bu yapida mesafeler azalir. Yéneticiler, hedefleri
gosterir ve ¢alisanlarin kendi yeteneklerini kullanarak isleri basarmalarinda
destek olurlar. Bu sirada ¢alisanlara karar alma yetkisi devredilmelidir.
Kalite 6zellikleri cercevesinde isin ne zaman ve nasil yapilacagi konusuna
calisanlar karar. verebilmelidirler. Burada, vetki devri yapilacak kadronun
egitim ve deneyimlerinin yanusira, devredilen yetkilerin gereklerini yerine
getirebilecek kisilige de sahip olmalar beklenmektedir.

Organizasyon igerisinde iletisimin gelistirilmesi gereklidir. Saglikly,
acik, esnek ve ddgru bir iletisim ag1 ile igletmede bilgi aligverisi saglanur.
Tletisimin yiksek diizeyde olmas: isletmenin zayif ve kuvvetli yonleri ortaya
¢ikarilmasinda, olanaklarin degerlendirilmesinde, tehlikelerin &nceden
farkedilerek onlemler alinmasinda, strekli gelismenin bagar: ile uygulan-
masinda yararh olacakur.

Toplam Kalite Y&netiminde, cahisanlari denetleyen degil, kendi
kendilerini kontrol etmelerini &ngéren bir organizasyon yapist
olusturulmalidir. Denetim ancak, ekonomik ve mantikli oldugu zaman
kullanilir. Kendi kendini kontrol sistemi nitelikli insanlarin isletmeye
kazandirilmas: ile olusturulabilir. Bu durum egitime ©nem veren bir
organizasyon yapisinin gerekliligini géstermektedir.

Toplam Kalite Yénetiminde, organizasyon yapisi, mugteri tatminini
gerceklestirecek sekilde dizenlenmelidir. Burada, miusterilere sunulan
Grinlerin, kalitelerinin belirli standartlara gére belirlenebilme zorunlulugu
ortaya cikmaktadir. Bu nedenle Toplam Kalite Yonetimi organizasyon
yapisinda bir Kalite Giivence Sistemi olusturulmalidir.

2. Toplam Kalite Yoénetiminde Kalite Giivencesi
Sisteminin Kurulmast

Isletmelerin rekabetci ortamda pazarda kalabilmek, pazar paymi ve
karini arttirmak, maliyetleri azaltmak, tiiketici isteklerini ve beklentilerini
"zamaninda ve tam olarak karsilamak icin kaliteli Giretim yapma zorunlulugu
kalitenin giivence altina alinmasinmi gerektirmektedir. Kalitenin saglanmasi



32

(2) Sorun Belirleme: Kalite saglamaya yonelik olarak alinan
kararlarin gergeklestirilmesini engelleyen sorunlar belirlenir. Daha sonra da
bu sorunlarin giderilmesi icin gerekli olan 6nleyici tedbirler alinir.

(3) Hedef Belirleme: Hedef belirlemede &ncelikle genel ydnetim
politikasi ortaya konur. Daha sonra kurulusun hedefine ulasmasinda
engelleyici gii¢ unsurlart olan zayif yénleri ve destekleyici glic unsurlar: olan
kuvvetli yoénleri saptanir. Sonucta genel yonetim politikasi kurulusun
kuvvetli ve zayif yonleri ile firsatlar: gercevesinde ulasilabilecek kalite
hedefleri belirlenir.

(4) Belgeleme: Kalite hedeflerine ulasabilmek icin belirlenen
kalite politikast yazili hale getirilir. Bu politikalar tiim ¢alisanlara duyurula-
rak bu hedefin benimsenmesi ve bu dogrultuda tretimin gergeklestirilmesi
saglanir. Ayrica kalite politikasi miigterilere de yaymlar yardim: ile
duyurulur.

Kalite Givence Sisteminin basarist kalite politikalarinin ne kadar
dogru belirlendigine ve ne derece uygulandigina baghdir. Bu nedenle
politikalar yapiya uygun ve gercekci olarak hazirlanmalidir. Politikalarin
basarisi, belirlenen Kalite Hedeflerinin dogru ve ulasilabilir olup olmadigina
baglidur.

b) Kalite Hedefleri.

TS-ISO-9001"'de Kalite Hedefi "ulagilmas: amaclanan kalite duizeyi"
olarak tanimlanir. Iyi tanimlanmas hedefler; tiim ¢alisanlarin dustincelerinin
ortak bir amaca odaklanmasina yardimei olur ve planh bir sekilde
calisilmasint saglar. Kalite hedefleri; @6

(26) Ridvan BOZKURT- Aynur ODAMAN, "Kiciik ve Orta Olcekli Isletmelerde Kalite
Giivence  Sisteminin Kurulmast", Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, S.1995/2,
Ankara, s 67.
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(1) (")lg:iilebilir: Sayisal olarak dogru bicimde iletilebilir olmali,

(2) Korunabilir: Hedefler degerlerde ¢ok buyiik degisiklikler gerek-
tirmemeli,

(3) Ekonomik: Hedeflere ulasmanin getirisi, hedefleri belirleme ve
yonetme maliyetinden buiyiik olmamalidir.

(4) Uygulanabilir: Hedefler ¢alisma kosullarina uygun olmal ya da
calisma kosullarina uygulanabilir esneklige sahip olmal.

(5) Ulagilabilir: Normal bir insan, normal bir calisma ile bu hedeflere
ulagabilmeli.

(6) Degerli: Hedeflere ulasmanin ¢alisanlar ve kurulus icin yararh
sonuglar: olmali.

(7) Esdeger: Hedeflerle ilgili verimlilik dizeyleri is degerlendirme
amaci i¢in kullanildiginda, ulasma zorluklar: benzer olmalidir.

Kalite Giivence Sisteminin kurulmas: sonrasinda, politikalarin dogru
belirlenerek, hedeflere ulasilmasi, isletmenin standartlara uygun kalite
duzeyinde tretim yapmasini, musterilerin ise bekledikleri kaliteyi trtinde
bulmalarini ve tatmin olmalarin1 saglar.

3. Kalite Kontrol Cemberleri

Toplam Kalite Yonetiminin uygulama streci icerisinde, yeniden
yapilanma ve degisimi gerceklestiren ve organizasyon yapisini diizenleyerek
Kalite Giivence Sistemlerini kuran isletmeler, bir sonraki asama olarak
kalite Kontrol Cemberleri'ni - kullanmaya baslarlar. “Kalite Kontrol
Cemberleri, ayni ¢alisma biriminde bulunan yonetici ve personelin is
yerinde karsilagilan problemlerin analizi, tanimlanmast ve ¢éziimlenmesi
amaciyla belirli periyotlarda biraraya gelerek olusturduklar gruplardir. !
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Kalite Kontrol Cemberleri olusturmanin temel amact mamul ve/veya
sunulan hizmetin kalitesini, verimliligini ve satis sonrasi misteri
memnunuiyetini  arttirmaktir.  Bununla birlikte ¢alisma ortamimmin
iyilegtirilmesi,  ¢ahsanlarin  motivasyonunun  saglanmasi, iletisimin
arttirilmast Kalite Kontrol Cemberlerinin amaclart arasindadir.

Bir Kalite Kontrol Cemberinin ¢alisma siireci alti asamay: icerir. Bu
agamalar Sekil 2.1.'de gorulmektedir. ¢ Problemin tanimlanmas: ve
mumkin olabilecek ¢éziimlerin gelistirilmesinden sonra énerilen ¢oziimler
yOneticiler tarafindan gézden gegirilerek uygulanmasina gegilir. Uygulanan
¢6zimlerin performans degerlendirmesi yapilir.

Tipik bir kalite cemberi géniilli olan ¢alisanlarin bir araya gelmesi ile
kurulur. Oncelikle cember iyeleri bir egitimden gegerler. Bu egitimlerde,
beyin firtinasi, veri toplama teknikleri, neden sonug analizi gibi problem
¢c6zme teknikleri &grenilir. Daha sonra grup kendi karari ile (izerinde
¢aligilacak problemi seger. Arkasindan problemle ilgili veriler toplanir ve
analiz edilir. Probleme yol acan nedenler grup iiyeleri tarafindan tartigilir.
Cozim énerileri gelistirilir. Gerekli inceleme ve denemelerden sonra ¢ézim
gercekten ise yariyorsa ydnetime sunug yapilir. Céziim yénetim tarafindan
kabul edilirse uygulamaya gegilir. Biitiin bu ¢aligmalar, yaklagik 3-4 ay siren
ve haftada bir kez yapilan bir buguk saatlik ¢ember toplanularinda
gerceklegtirilir, @9

Kalite Kontrol Cemberlerinde problemin segilmesi isi ¢ember
tyelerine aittir. Yoneticiler bu konuya karismazlar. Uyeler tamamen kendi
istekleri ile ¢6ziim dretme faaliyetini yuritirler Bu durum sézkonusu
calismalarin ancak, calisug isyerine bagli, duyarli, motive edilmis

(27) Harun TERZI, "Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapisi, Organizasyonu ve Verimlilik
Boyutu", Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar, S.1995/3, Ankara, s. 52.

(28) Nurettin PESKIRCIOGLU, "Kalite Cemberlerinin Amaglart”, Verimlilik Dergisi
Toplam Kalite Ozel Sayist, MPM Yayinlart ISSN. 1013-1388, Ankara,1995, s. 167-169.
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isgorenlerle yapilabilecegini ortaya g¢ikarmaktadir. Cember faaliyctlerine
katilim géndallilik temeline dayanmaktadir.

Problemin
Tammlanmasi

Problemin
Tanimianmast

Problemin

Analiz

Coziimiin |
Incelenmesi -

Sekil 2.1. Kalite Kontrol Cemberlerinin Calisma Siireci.
(Kaynak : TERZI, 5.53)
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Kalite Kontrol Cemberleri tasarruf etme, fireleri diisirme araclar:
degildir. Calismalarin sonuglart bunlari beraberinde getirecektir. Basarinin
elde edilebilmesi i¢in yonetimin destegi sarttir. Kalite ¢emberleri yeni bir
yoénetim anlayiginin uygulanmasi igin gerekli bir degisim araci olarak
- gérilmelidir. Bu degisim basarilabilirse, kalite cemberlerinin uzun vadeli ve
strekli artan basarisindan s6z etmek olasidir.

Hicbir degisim kisa siirede bagarilamaz. Caliganlarda kendi kendini
kontrol etme kdultiirtiniin yerlesmesi, ydneticilerin ¢alisanlara daha fazla
yetki vermeleri, c¢alisanlarin vyaratic  potansiyellerini daha fazla
kullanabilmeleri gibi degisimler uzun yillar gerektiren ¢abalardir. Yénetim,
gemberlerin, kurulusun uzun vadedeki bagsarilar1 bakimindan &nemini
anlamali ve sabirla bu degisimleri gerceklestirmek yoniinde yeni planlar ve
uygulamalar ortaya koymalidir.

Gorildagi gibi Toplam Kalite Yonetimine gegis uzun bir siireg
icerisinde gerceklesmektedir. Oncelikle isletmedeki en alt kademedeki
isciden en st diizey ydneticiye kadar tiim ¢alisanlarin Toplam Kaliteyi bir
kaltir ve yasam tarzi olarak benimsemesi, inanmasi ve goénilden
desteklemesi sarttir. Bu dugiincenin ve kiltirin olusturulmast ve
uygulanmasi, isletmelerde kolayca basarilabilecek bir iglem degildir.

Il. TOPLAM KALITE YONETIMININ BASARISINDA
GEREKLI UNSURLAR

Toplam Kalite Y&netiminin bagarilmas: igletmede bir altyapinin ve
bir isletme kdltirinin olusturulmas: ile saglanabilir. Organizasyonlarda
kaliteli girdiler yoksa, ciktilarin kalitesi de istenilen diizeyde olmayacakutir.
Bu nedenle kalite temel ve &ncelikli olarak diistiniilmeli ve uygulanmalidir.
Organizasyon yapisinin uygun bigimde dizenlenmesi, ¢alisan her seviyede
insana Toplam Kalite anlayisinin dgretilmesi, stirekli gelisme ve degisimin
basar: ile uygulanabilmesi igin isletmenin bu uygulamalara hazir olmasi
gereklidir. Bagarinin saglanabilmesi i¢in yéﬁétimin inanci tam olmalidir. Bu

inang ile yola ¢ikan yéneticiler uygulamanin bagarilmasinda lider gorevi



37

astlenirler. Cahsanlarin motivasyonu, katihimlarinin saglanmasi sarttir. Bu
da ancak ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi, isletme igerisinde iletisim ve
isbirliginin arttlrxlmam ile saglanabilir. Toplam Kalite Yénetimi, egitimli bir
kadro ile basariya ulasabilir.

A. LIDERLIK

Toplam Kalite Yénetiminde igletmenin basarisi liderlik ile paralel
gelisir. Toplam Kalite Yénetimi, sadece bir kisi ya da grubun faaliyeti ile
degil tim ¢alsanlarin katihmini gerceklestiren lider bir ybnetim ile
saglanacakur. Lider yonlendirici, uyumlastiricy, érgiitleyici ve denetleyici bir
yapida olmalidir.

Toplam Kalite Yénetimi liderlik islevini yerine getiritken paylasimct
bir gérev anlayist yaratmaldir. Kalite herkesin sorumlulugundadir.
Gérevlerin paylagimi basariya ulasmay: kolaylastiracaktir. Liderin énemli bir
gorevi de 6ngorl saglamaktr. Liderlik, éngoriler dahilinde planlamayr,
uygulamayt gerektirir. Bu uygulama bélimler ve insanlar arasindaki
etkilesimin tasarlanmast ve. yonetilmesi ile saglanacaktir. Calisanlarin
egitilmesi ve daha fazla yetkilendirilmeleri ile yaratilan motivasyon, bireysel
Ofrenme slrecini baglatacak ve &frenen bir orgitin temelleri atilmis
olacaktir. Calismalarin, belirlenen hedefler dogrultusunda denetimi,
sapmalarin giderilmesi, yeni hedeflerin belirlenerek &rgiitin bu hedeflere
yonlendirilmesi ile gelisme saglanacaktir.

B. CABALARIN BIRLESTIRILMESI, ILETISIM VE ISBIRLIGI

fletisim liderligin bir uzantisidir. Boylece organizasyonlar neyin
6nemli oldugunu, nelerin beklenildigini, degisimin nedenlerini, nelerin
dogru ya da vyanhs olabilecegini ve organizasyonun nasil calstigin
ogrenirler. [letisim, motivasyon ve koordinasyonun saglanmasinda bir dizi
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firsatlar ortaya koyar; bilgilendirmeyi ve géris birliginin saglanmasini,
6grenimi ve rehber olmayi, dinlemeyi ve cevap vermeyi saglar. @9

Mugsteri-Tedarikgi iligkisi gibi isletme icinde tiim siireclerin birlestiril-
mesi ve her birimin Toplam Kalite anlayis1 ile ortak hedeflere yénelerek
faaliyet gostermesi gereklidir. Ishikawa, "Bir sonraki sire¢ musterimizdir"
s6zU ile her birimin kendisinden sonra gelen birime karg: sorumlu oldugunu
vurgulamaktadir. Deming ise birimler arasi engellerin ortadan kaldirilmas
ve ekip ¢aligmalarinin geligtirilmesinin Toplam Kalite Yénetiminin basarist
i¢in gerekli oldugunu belirtmistir. ¢0

Toplam Kalite felsefesinin temelinde grup c¢alismast yatar. Grup
olarak elde edilecek basar: bireysel cabalarin ¢ok tizerindedir. Tim béliimler
ve gruplar biribirlerinin ¢alismalarindan haberdar olmalidirlar. Bu da ancak
iyi bir iletisim ortaminin olusturulmas: ile olabilir. Sorunlarin ¢éziimiinde,
gruplar ve bélimler arasi yardimlagma esastir. Her bir boélimtn bagarist
genelde igletmenin bagarist demektir.

C. CALISANLARIN KATILIMI VE MOTIVASYON

Etkili bir iletisim ve ié'birliginin saglanmasi calisanlarin motivasyonu
ve katilimi ile elde edilebilir. Hatasiz tretimi amaglayan ve ekip anlayist
icerisinde yapici iligkiler kuran, egitimli ve bilgili ¢alisanlarin bulundugu bir
isletmede bagar1 ve gelisme dogal bir sonugtur. Calisanlarin ydnetime
katilmasi, isletmenin gelisimini, ilerlemesini istemeleri, isletmeye olan
baglhiliklar: belirli@artlar yerine getirildiginde elde edilebilecek bir sonugtur.

29) Alan MARSAP_, "Organizasyonlarda Toplam Kalite Y6netiminin Bagarilmas",
Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yaymnlarn ISSN.1013-1388,
Ankara, 1995, s5.138.

(30) Aynur EMRE, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalar
ve Sorunlari, MPM Ya. No.543, Ankara, 1995, s.12.
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Caliganlar igin bir isletmeye baghhgin ilk kogulu :yk glivencesinin
saglanmasidir. Her an isinden ¢ikarilabilecegi korkusu ile ¢alisan bir kisiden
katihm beklemek olanaksizdir. Bunun yamnda?k@i yapu@i isten zevk
almalidif? Isyeri kosullarinin iyilestirilmesi, temizlik vb. faktorler isletmede
calisanlarin verimliligini arttirir. Isletme personelinin karar verme stirecine
dahil edilmesi gereklidir. Bu durumda isletme igerisinde yapilacak
degisiklikler daha kolay benimsenecektir.? Gerekli olamayan ve haksiz
kurallar ortadan kaldiri-malidir.  Boylece ¢alisanlar agiri  kurallarla
yiiklenmez ve herkesin uydugu anahtar standartlara saygi duymay: dgrenir.

7Cah§anlarm yeteneklerini sorumluluklar vererek gelistirmek olanakl
olmalidir. Bu atolyedeki personele uygulandign gibi yoneticilere de
uygulanir. Gergek esneklik, insanlara yeni beceriler kazandirmak amaa ile
verilen stirekli ve uzun dénemli egitimler ile gerceklestirilebilir. Cogu insan
sadece gdrevini bagarili bir gsekilde yapmaktan zevk almaz. Ayni zamanda
gelecek icin igini gelistirmeyi de ister. Bu davranig, yoénetim tarafindan
desteklenmek ve korunmak gereksinimi duyar. Bu amacla; islerini en basarih
bi¢cimde sonuglandirabilmeleri icin calisanlara kendi metodlarini geligtirme
olanag1 saglanmali, sorumluluk duygusu gelistirilmeli, fikir Gretme zamani
taninmali, fikirlerin gelistirilmesi ve gerceklestirilmesine yardimci olun-
malidir. GD

Isletmelerde calisanlarin motivasyonunu olumsuz yénde etkileyen
énemli bir faktér de hatali personel politikalarinin uygulanmasidir.
Calisanlar arasinda esitsizlik en az seviyede olmali, haksizliklar
engellenmelidir.

Cabsanlarin  katliminin  saglanmasi  icin  isletmede vyetki ve
sorumluluklarin devredilmesi gereklidir. Ortaya ¢ikan problemlerin ¢ézimu
icin kararlar alip uygulayabilen ve c¢éziimler getiren personel kendisini
yonetimin bir pargast olarak goérecektir. Toplam Kalite Yoénetiminin
katilimciligi esas olmasi nedeni ile organizasyon piramidi, Sekil 2.2.'de
goraldagii gibi, geleneksel yapiya goére daha az seviyeden olugmaktadir.
Yetki ve sorumluluklarin alt kademelere paylastirilmasi, cok sayida komuta

(31) EMRE, s.16.



40

kademesinin azaltilmasi, cabuk karar alma ve uygulamayr saglamistir.

Burada yonetime diigen gérev alinan kararlarin uygulanmasinda destek
vermek ve organizasyonda liderlik rolini yuritmektir.

Ustten Asagiya Dikey Yonetimin Destegi, Caliganlarin
Komuta Yapist Katihm ve Liderlik
Cok Sayida Az Sayida
Seviye Seviye
Geleneksel Organizasyon Toplam Kalite Anlayiginda
Piramidi Organizasyon Piramidi

Sekil 2.2. Organizasyon Pramidinin Geleneksel ve Toplam
Kalite A¢isindan Gortiniimii.
(Kaynak : EMRE, s.17)

D. EGITIM

Toplam Kalite Yénetiminde egitimin amaci, istenilen kalitenin en
ekonomik sekilde tiretilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazan-
dirilmasidir. Egitim programlar: isgérenlerin kendi rollerini dgrenmeleri, ve
bu roller gergevesinde faaliyetlerini planlayabilmeleri i¢in gerekli olan ortam
ve kosullar1 saglar. Egitim ihtiyaclari endustri kollarina, firmalara, gérev ve
sorumluluklara goére degisiklikler gosterdigi icin, egitim programlarinin
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icerigi, depisen ihtiyaglara uygun olarak konmahdir. Thtiyac duyulan
egitimin kapsami, varolan bilgi ve yetenek dikkate alinarak, yapilan gérevin
Ozelliklerine gére belirlenir.32)

Egitim gelisimin énemli bir bélimudir ve yénetimin sorumlulugun-
dadir. Egitim ¢aligmalarinin isletmede her seviyede uygulanmas: gereklidir.
Toplam Kalite Anlayiginin benimsenmesi, uygulanmasi ve bagarilmast
egitim programlarinin  bagarisina  baghdir. Egitim programlari, st
yonetimden ¢alisana kadar her diizeyde, tekrarli ve sirekli olarak
uygulanmahdir.

E. SISTEMATIK HATALARIN ONLENMESI

Hatali drdniin ayiklanmas: problemin kaynagini ortadan kaldirmaz.
Sadece problemli driinlerin bir siire miisteriye ulagmasini dnler. Problemin
kaynag ortadan kaldirilmadig: icin, gelecek problemleri ¢6ziml yine
ayiklama olacaktr.

Toplam Kalite Yénetiminde problem yerine problemi yaratan unsur
ve kosullarin kalite sistemindeki varhig1 arastirilir. Problemin tekrar,
nedenlerin ortadan kaldirilmasint saglayan énleyici calismalar ile engéllenir.
Sanayi Kuruluslarinda yapilan 6lgtimler ve aragtirmalar sonucu meydana
gelen hatalarin %90'inin sistem kaynakli, %I10'unun ise insan kaynakh
oldugu gorilmistir. ¢»  Bu durum, uygun sistemlerin uygulanmas: ile
hatalarin ortadan kaldirilabilecegini géstermektedir.

Toplam Kalite Yonetiminin bagsarisi, sistemlerden kaynaklanan

hatalarin en aza indirgenmesi ya da hata yaratulmayacak sistemler

(32) MARSAP, s. 140.

(33) Halil BOLEL, "Dunyadaki Yeni Uretim ve Pazarlama Siregleri Cergevesinde
Rekabetin Kalite Boyutlar", 93 Sanayi Kongresi Bildiriler Kitabi, C.2, TMMOB.
Ya.No.161, Ankara, 1993, s.21.
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geligtirilmesi ile saglanabilir. Bu tir sistemler icerisinde insanlarin da hata
olasiliklar: ¢ok dusiiktir.

F. DEGISIM, YENILIK VE IYILESTIRME

Toplam Kalite Yonetimi, goénulld igbirligi ve dayanmigmaya baglh
degisim, yenilik ve iyilegtirmelerin sirekliligini destekler. Toplam Kalitenin
basarilmasi, yeni gelismelere yonelik amaglarin en etkin, en hizli olarak
gergeklestirilmesi ve bugin oldugu kadar, gelecegin hizlhi degisen
gereksinimlerine her an hazirhkli olmay: gerektirecek yatirimlar ile yeni
déniisimleri gerceklestirebilecek liderlik ve yénetim anlayislarinin ortaya
konulmasina baghdir. ¢4

Gorildugia gibi Toplam Kalite anlayisi isletmelerde topyekiin
uygulanmast gereken degisimleri beraberinde getirmektedir. Bu durum,
organizasyonlarin yeniden yapilanmalarini, ¢alisanlarin katilimi ve lider
yoneticiler ile isletmelerin gelisim ve biiylime stregleri icerisine girmelerini
gerektirmektedir. Gelismelerin durmas: isletmelerin yok olma tehlikesi ile
kargilagmalarina neden olur. Kalite sonsuz bir iyilestirme stireci icerisinde ele
alinmalidir.

a) Yeniden Yapilanma Sureci

Toplam Kalite Yénetiminin bagar ile uygulanmasi igin organizasyon-
larin yeniden vyapilanmalari gerekmektedir. Yeniden Yapilanma bir
isletmenin kisa, orta ve uzun vadede nereye gittigini gérebilmesi, bununla
ilgili ileriye déntk kararlar almast bu kararlar dahilinde yeni gelisme
hedefleri belirleyerek islevsel yapisini  ve organizasyonunu yeniden
tasarlamasidir.

Yeniden yapilanma streci igerisinde isletmeler bulunduklari noktay:
belirlemeli, yeni gelisme ve egilimleri takip etmelidirler. Rakipler analiz

(34) MARSAP, s.141.
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edilerek degerlendirilmeli ve ileriye yonelik hedefler olusturulmalidir. Burada
hedef kitlenin belirlenmesi ve gereksinmelerinin karsilanmasi énem kazanur.
Aragtirmalar sonucu belirlenen misteri kitlesi temel alinarak, tasarimdan,
pazarlamaya kadar tim faaliyetlerde stratejiler gelistirilmelidir. Organizas-
yon yapisi, uygun teknoloji ve tretim metodlarini kullanarak, dugik
maliyetlerle yiiksek kalite elde edebilecek sekilde yeniden diizenlenmelidir.
Bu amagla bagarili, bilgili, dinamik, ¢alskan, degisikliklere cabuk uyum
saglayan kadrolar igsbagina getirilmelidir.

Yeniden yapilanmanin etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi icin
organizasyonlarda yaraticilik én plana cikarilmali, karar verme ve problem
¢ozmeye yonelik iliskilerin gelistirilmesi saglanmalidir. Bilgisayar ve iletigim
teknolojilerinden  yararlanilarak, koordinasyon, bilgi toplama ve
degerlendirme faaliyetleri geligtirilmelidir. Tiim bu faaliyetler isletmelerde bir
degisimi gerektirecektir. Hayatta kalmak ve rekebet gucii elde etmek icin bu
degisim kaginilmaz bir sonug olarak karsimiza cikmaktadir.

b) Degisim Yénetimi

Varligint strdiirmek ve biyimek isteyen isgletmeler icin degisim
kaginilmazdir. Teknolojik yeniliklerden rekabetci cabalara kadar uzanan bir
gok faktor isletmeleri organizasyon vyapilarini, amaclarimi ve ¢alisma
yontemlerini degistirmeye zorlamaktadir. Isletmenin genelinde olumlu
degismelerin saglanmasi, kugkusuz isletmenin alt birimlerinde yapilmas:
gereken degisimlerle yakindan iligkilidir. Baska bir deyisle "Herkes kapisinin
énlnd temizlerse, sehir tertemiz olur" anlayr ile hareket etmek gerekir. ¢%
Isletmede her fonksiyon, her birim kendini yvenilemeli, degisime ayak
uydurmaly, stirekli gelismeyi hedeflemelidir.

Yoénetim ve Organizasyon bilimindeki son gelismeler, isletmelerde
uygulanmas1 gereken vyapisal degisimlere yanit verebilecek organizasyon
modelini bize "degisim mihendisligi" ile agiklamaktadir. "Degisim

(35)  Adnan ERKMENOL, Degisim Yonetimi Seminer Notlar,, TUSSIDE Modiiler
Egitim Sertifika Programlari Toplam Kalite Yénetimi V., 1993, Kocaeli , s. 4.
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muihendisligi", maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en &énemli
verimlilik 8lgilerinde ¢arpici gelistirmeler yapmak amaci ile is siireclerinin

temelden yeniden dugtiniilmesi ve yeniden tasarlanmasidir.

Isletmeleri uzun vadede basarih kilan drtnler degil, yénetim
sireglerinin basarist ve Ustiinligidir. Buginin is dinyasinda basarinin
arkasinda degisime karsi direnen degil, cesur yaklagimlar ile degisimi
kabullenen ve yoneten kiiltiirler yatmaktadir. 39 Degisim, isletmelerde st
yonetimden, tim c¢alisanlara kadar herkesin benimsedigi bir kavram
olmalidir. Oncelikle disiincelerin, anlayslarin degisimi gereklidir. Distnce-
lerdeki degisim, isletme kdltiriinde degisimi getirecektir. Bu degisim sonucu
isletme, gelismeye ve yenilige agik bir yapiya sahip olacakur.

G. SUREKLI GELISME FELSEFESI : KAIZEN

Toplam Kalite Yoénetimine gecis ve uygulama stireci igerisinde
basariy1 etkileyen onemli bir faktér de "Siirekli Gelisme"nin her zaman ve
her alanda uygulanmasidir. Strekli Gelisme bir felsefe olarak Japonya'da,
KAIZEN adt ile ‘ortaya ¢ikmis ve basar ile uygulanmugtir. Japonca'da; kai,
degisim, zen ise daha iyiye gitmek anlamina gelir. KAIZEN ise surekli
gelismeyi ifade eder. Stirekli Gelisme felsefesi, kiiciik adimlarla, durmaksizin
vapilan gelismelerin sonuclarinin cok buyik olacagini benimser. Isletmelerde
stirekli gelisme tiim birimlerde uygulanir. Her birimde elde edilen kigiik
bagarilar, igletmenin biitini agisindan énemli degerler tagir.

Strekli gelisme, tirlin veya hizmet kalitesini arttirmak icin kullanilir.
Ayni amaa tasiyan "bulus" ya da "yenilik" calismalari verdigi sonuglar
acisindan Siirekli Gelismeden ayrilir. Urtinlerin ve hizmetlerin kalitesini

arttirmanin dért yolu vardir:

(36) Michael HAMMER - James CHAMPY (Cev. Sinem GUL), Is Idaresinde Devrim
ic;in Bir Manifesto: Degisim Miihendisligi, Sabah Kitaplar1, 1993, Istanbul, s. 29.
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1) Urtinlerde ve hizmetlerde yenilik.
2) Uriinleri ve hizmetleri yaratan sistemde yenilik,
3) Var olan urtnlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi.

4) Var olan sistemin gelistirilmesi.

Bunlarin hi¢ biri kendi baglarina yeterli degildir. Bir gelistirme
sirasinda bir yenilikten bahsetmek bazen ¢ok zordur. 47" Yenilik bir
teknolojik birikimi gerektirir. Bir triinde yapilan bir yenilik, trtnu fiziksel
ve fonksiyonel olarak degistirecektir. Sonugta yeni bir iriin ortaya
¢ikacaktir. Bu durunda maliyet oldukga yiiksektir. Bu nedenle yenilik hizl
gelisen ekonomiler i¢in kullanilan, sonu¢ odakli bir ¢éziimdir.0® Sekil
2.3.'de vyenilik uygulamasinin zamana gére nasil cikular  verdigi

gorulmektedir.

Gelisme Seviyesi

Olmas Gereken \ Yemlik

Yenilik /

Gergeklesen

N~ Bakim

| Yenilik
Zaman

Sekil 2.3. Yenilik Uygulamasinin Zamana Gére Geligimi.
(Kaynak : IMAI, 5.26)

(37) AGUAYO, s. 174.

(38) Masaaki IMAI The Key To Japan Competitive Success KAIZEN, Mc Graw -
Hill Publishing Company, NY., 1986, s. 24.
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Strekli Gelisme, vyenilik faaliyetinin tersine kiigiik adimlarla
uygulanir. Urt‘in icin bulunan en kiicik gelisim hemen gerceklestirilir.
Strekli gelisme siirece yoneliktir. Sadece calismakla ve kigik bilgi
birikimleri ile elde edilebildigi icin maliyet cok dusiiktiir. Bu nedenle sarekli
gelisme, yavas gelisen ekonomilerde olumlu sonuglar vermektedir. Urtintn
strekli gelistirilmesi, pazarda eskime sansint ortadan kaldirmakta, rekabet
Gstanliga saglamaktadir. Elde edilen kiigiik adiml gelismeler zamanla
onemli bagarilar getirmektedir. Sekil 2.4.'de siirekli gelisme felsefesinin
etkisi zamana bagh olarak gosterilmistir. Sekilde sarekli gelisme ile yenilik
faaliyeti arasindaki farklihik agik bir bicimde gériilmektedir.

Geligme Seviyesi

Yenilik
Gergeklegen
KAIZEN
Yenilik
KAIZEN
l Yenilik
Zaman

Sekil 2.4. Surekli Geligme Felsefesi.
(Kaynak : IMAI, s.27)

KAIZEN calisanlara éncelik veren bir felsefedir. Mugteri tatmini,
stireclerin siirekli gelistirilmesi ile saglanir. Gelisen stregler sonuglan
gelistirir. Bu nedenle KAIZEN sonug merkezli degil siire¢ merkezli disinceyi
destekler. Sure¢ merkezli distince insant 6n plana ¢ikarir. Katlimeihigin,
paylasimin, zamanin ve yeteneklerin yénetiminin, kendi kendine disiplinin,
motivasyonun ve iletisimin bagsarili bicimde uygulanmasimi benimser. Bu
yapist ile stirekli gelisme, Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasinda ve
basarilmasinda vazgecilmez bir unsur olmaktadir.
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III. TOPLAM KALITE YONETIMININ BASARISINI
ENGELLEYEN FAKTORLER

Toplam Kalite Yénetimi, giniimiiziin rekabetgi ortaminda basarili
olamanin ve kalitede liderligi elde etmenin tek yolu olarak g&sterilmekte ve
buyolla mikemmele ulasan firmalarin ortaya koymus olduklar1 sonuglar ile
kendisini kanitladig1 ifade edilmektedir. Gergekten Toplam Kalite Yénetimi,
Kalitenin iyilestirilmesi, verimliligin arttirilmasi, verimsizlik maliyetlerinin
azalulmasi sonuglarini saglayanbir yoénetim seklidir ve "Insana Verilen
Deger", "Miisteri Isteklerini On Plana Alma", "Calisana Katlimar Bir Is
Ortami1  ve Yiksek Motivasyon Saglama" gibi c¢agdas ilkelere
dayanmaktadir. Bu yénetim sisteminin isletmeler agisindan yararh olacag
aciktir. Ancak, bu sistemden gercek bir fayda saglayabilmek i¢in, temelinde
yatan felsefeyi iyi kavramak, benimsemek, kosullarimiza uygun uyarlamalar
yapmak ve uygulamalarin strekliligini saglayacak &nlemleri almak
gereklidir. Toplam Kalite Yonetimi, kalitenin yasam bigimi olarak ele
alinmasini ve o6rgit kiltiri haline getirilmesini saglayan bir batindur.
Ancak, konu ile ilgili birkac egitim program: aldiktan sonra, gerekli yapisal
diizenlemeleri de kagit lizerinde gergeklestirip, belgeleri dosyalayip kullanima
hazir hale getirmekle, konunun ¢éziimlenmis olacagina inanmak biyuk
hatadir. ¢9

Toplam Kalite Y&netimi felsefesinin temelinde yatan gergekler tam
olarak anlagilmadan ve isletmelerin sahip olmasi gereken altyap
olusturulmadan, sistemin uygulanmasina ¢ahgilmasinin dogal sonucu
basarisizlik olacaktir. Bu durumda sistemin yararhiligina kugku ile bakilmali
ve Japonya'da basarili olan bir sistemin her tlkede basari saglayacag:
dusantlmemelidir. Toplam Kalite Felsefesi Japon kiltir ve geleneklerinin
dogal bir sonucu olarak geligmistir. Japon kiiltara kollektif anlayisa sahiptir.

(39)  Gonil YENERSOY, "Toplam Kalite Yénetimi ve ISO-9000 Uygulamalarina
Elestirsel Bir Bakis", 93 Sanayi Kongresi Bildiriler Kitabi, TMMOB. Ya. No: 161,
Ankara, 1993, s. 52.
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Bu yapinin tiim 6zelliklerine sahip olmayan tilkelerde ve bireyci nitelikteki
topluluklarla toplam kalite anlayiginin uygulanmasi zordur. Bu nedenle
sistemin oldugu gibi alinmas: yerine belirli temellerin alinip mevcut kltire
uyumlagtirilmas: daha basarili sonuglar ortaya cikaracaktir.

Toplam Kalite Yoénetiminin bagarilmast igin, bagariyr engelleyen
fakeorlerin tespit edilip, bu engellerin ortadan kaldirilmas: gereklidir. Bu
nedenle bagariy1 engelleyen faktorlerin neler oldugunun arastiriimasinda
yarar vardir.

/ " Toplam Kalite Yénetiminde bagari saglamak, isletmelerde (st
yonetimden calisanlara kadar tiim birimleri kapsayan ¢ok genis kapsamli
faaliyetleri, distinceleri, inanglar1 gerektirir. Toplam Kalite Y&netiminin
etkinlikle gergeklestirilmesini olumsuz yonde etkileyen bir ¢cok faktor vardr.
Bu faktérlerin énemli bir kismi yéneticilerden kaynaklanmaktadir. Bu
engelleri ii¢ grupta toplamak miimkiindiir. ©0

A. UST DUZEY YONETIMDEN KAYNAKLANAN ENGELLER

1. Yonetimin Algilama Hatas:.

Toplam Kalite Yoénetimi bazi yéneticiler tarafindan sadece kalite
bélimintn sorumlulugunda olan bir is gibi algilanmaktadir. Oysa Toplam
Kalite, Kalite bslimiintin yaninda isletmede tretim, personel, pazarlama,
planlama ve diger yoneticileri de ayni oranda ilgilendirmektedir. Toplam
Kalite Yoénetimi'ni sadece kalite bolimiiniin gérevi olarak algilamak isin
yonetsel boyutu ve sorumlulugundan yoneticileri kurtarmaktadir. Bu
sorumlulugun ast konumundaki bir yéneticiye birakilmasi bagarisizliga
kacinilmaz hale getirmektedir. Toplam Kalite Yoénetimi sadece ast

"~ konumundaki yéneticilerin gerceklestirebilecegi tist yonetimden bagimsiz bir

(40)  fsmail TURKMEN, "Toplam Kalite Yénetimine Gegis Ve Uygulamada Bagariyi
Engelleyen Faktorler”, Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayist, MPM Ya. No:
1013-1388, Ankara, 1995, s. 149-154" den yararlamlmgtir.
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eylem degil, Gst yénetimin sorumlulugunda gerceklestirilecek olan ydnetsel
bir yaklasimdir. Toplam Kalite Y&netiminin bagari ile uygulanmasi, iist
yonetimin bu konuya olan inanci ve destegine baghdur.

2. Yonetimin Kendini Degistirmeye Direnci

Toplam Kalite Yo6netimi sirekli gelismeyi hedefler. Kalitenin
yiikseltilmesinde : ve stre¢ gelistirmede insan kaynaklarimin kaulimi en
énemli konudur. Bu amacla siirec gelistirme ve sorun coézme konusunda
grup dinamigi i¢inde calisarak katkida bulunacak olan insanlarin
motivasyonunun saglanmas: gerekmektedir.

fsletmelerde yonetimin astlara olan glvensizligi yaygindir. Yine
yaygin olan denetim anlayist ise sorunlarin kaynagina degil, suglu aramaya
yonelmektir. Yénetimin denetim anlayis1 suclu aramaktan c¢ok, sorunun
nedenlerini belirlemek ve galisanlarin katilimi ile bu sorunlarin ¢ézimini
saglamak olmalidir. Bu yeni yaklagimin gergeklestirilebilmesi i¢in ydnetimin
geleneksel, merkeziyetci ve yakindan denetimci anlayisini  degistirmesi
gerekmektedir.

Yoénetim  anlayisinin - degistirilmesi  ve  yéneticilerin  kendini
degistirmesi kolay benimsenmemekte, gicli bir direng ortaya ¢ikmaktadir.
Varolan sistemin  devamliligini saglamayt goérev olarak géren st duzey
yoneticiler, tim vyetkileri tek karar noktasinda bulundurmaktadirlar. Bu
anlaysla uyguladiklari, denetimi stirdiirme c¢abalar1 ise degisime kargi direng
seklinde sonu¢ vermektedir.

3. Ara¢ Odakli Olma.

Toplam Kalite Yénetiminin bagarilmasin: engelleyen énemli bir konu
da sistemin baz araclarinin tek bagina amag olarak alinmasidir. Ornegin tek
basina Kalite Cemberleri uygulamaya calismak ya da ISO 9000 standard:
belgesini almak ile Toplam Kalite Yénetiminin bagarili olarak uygulandigini
dastinmek &nemli yanilgilardir. Bir oérgiitte araclar ile amaglarin yer
degistirmesi halinde, yoneticilerin isabetli kararlar almalari ve amaglara
daha verimli ulagabilmeleri mimkiin degildir.
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4. Orgiit Kiltirii Kavramuna Yeterince Onem Verilmemesi

Orgit kaltiird konusunun énemsenmemesi ya da bu konuya bir
moda kavram olarak yaklagilmasi durumunda Toplam Kalite Yénetiminin
basarisindan s¢z edemeyiz. Toplam Kalite érgit icerisinde bir yasam tarzi
olarak benimsenir ve uygulanirsa basar1 elde edilecektir. Insana 6nem
verilmesi gerektigini sdyleyip bunun tersini uygulayan bir yénetim anlayisi
kendisini kandirmaktan &teye gidemez.

Yoneticilerin o6rgut kiltartd ve verimlilik arasindaki baglantiyr iyi
kurabilmeleri ve toplam kalite yonetimi felsefesinin temelinde cok 6énemli
yer tutan insan kaynaklarinin ®nemini daha gercek¢i bir sekilde
kavrayabilmeleri gerekmektedir.

5. Sure¢ Gelistirmeyi Tek Yonlit Gormek.

Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasinda énemli bir unsur da
sorun ¢Ozme ve slre¢ gelistirmedir. Ancak yaygin bir disince sireg
gelistirmenin sédece Uretim slreglerinin  gelistirilmesi olarak  kabul
edilmesidir. Bu durum, y&netim siireglerinin gézard:i edilmesine neden
olmaktadir. Oysa yonetim uygulamalar: gelistirilmedikce sistemin bagar:
sanst ¢ok az olmaktadir. Her duzeydeki yoneticiler ve uzmanlardan
olusturulacak gruplar yénetim siirecinin gelistirilmesi ve sistemin islerlik
kazanmasinda dnemli rol oynayacaklardir.

6. Boliumler Arasi Hatali Rekabet.

Orgiit icerisinde, bolimler arasinda isbirligi esastir. Rekabet gelismeyi
saglayan bir unsur olmasina ragmen, uygun seviyede birakilmadiginda,
bolimler arast iletisimi ve bilgi akisini engelleyen bir unsur haline
gelmektedir. Bélimlerini digerlerinden stte géren yoneticilerin varhgs,
isbirligini yok etmekte, gereksiz rekabet basariyi Snemli 6lctide
engellemektedir. Yoneticilerin stk karsilasilan hatalarindan  biri  de,
yoneticiligini yaptiklar1 birimi digerlerinden tstin gérmeleridir. Bu durum
birimler arasinda ¢ekismelere, iletisimin ve igbirliginin yok olmasina neden
olmakta ve sonugta isletmeye zarar vermektedir.
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7. Ust Diizey Yoneticilerin Tutumu.

Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarina baslayan, bu anlaysin
onemine inandigim agiklayan bazi st dizey yoneticiler, yénetim
aligkanhklarini degistirmeleri gerektiginde ya da islerin yolunda gitmedigi
kriz dénemlerinde bu galismalara ara vermek egilimindedirler.

Toplam Kalite Yénetimi ast ydnetimin liderliginde basarilabilir. Bu
nedenle (st yonetim sdzkonusu liderlik gérev ve sorumlulugunu
devredemez. Yénetimin Toplam Kalite anlayisinin bagarilmasina olan inanci
¢alisanlarin motivasyonunu arttiracaktir. Toplam Kalite, yénetimin destegi
alinmadan basarilamaz.

8. Danigmanla Calisma Aligkanliginin Olmayiss.

Isletmelerin st dizey yénetimlerinin ger¢ek anlamda profesyonel
yoneticilerden olusmamasi, yeni ydnetsel sorunlarin tecriibelerle ¢ozilmeye
cahgsilmasi, yetki devretmeme aliskanligs ve orgit dist danismanlarla
calgilmamast dnemli hatalara neden olabilir. Isletmeler icin bilgi de cok
énemlidir ve upki hammadde, isgiici veya enerji girdileri gibi, bilgi
girdisinin de bir maliyeti olacag: kabul edilmeli ve disaridan uzmanlarla
calisma aligkanhg: kazanilmalidir. Hatalarin isletme igerisinden olmayan
birinin gdziyle goérilmesi daha kolaydir. Bu hatalarin dizeltilmesi icin de
uzman kisilerden yararlanmak gereklidir.

B. ORTA DUZEY YONETICILERDEN KAYNAKLANAN
ENGELLER

1. Astlarin Basarisindan Hognutsuzluk.

Astlarin  yoénetime katilimi, ekip calismalari sonucu elde edilen
bagarilar zaman zaman orta derece ydneticileri rahatsiz edebilmekredir.
Bunun sonucu olarak érgiitte, gruplara yardim etmeme ve bilgi aktarmama
egilimi kendini gosterir. Toplam Kalite Yoénetiminin basarilmasinda grup
calismalarinin énemi ¢ok buytktir. Gruplarin basarilarimin orta diizey
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yoneticiler tarafindan rahatsiz edici bir durum olarak algilanmasi, ¢alisma
gruplarinin devemliligini engelleyecektir.

Bu durum vyeterince egitilmemis, motive edilmemis ve Toplam Kalite
dasiincesini benimsemeyen yoneticilerden kaynaklanmakta ve basariy:
olumsuz yénde etkilemektedir. Toplam Kalite anlayisinda bagari, birey veya
gruplarin degil tim igletmenin olacaktr. Elde edilen gelismeler isletmenin
geligmesini ve bilylimesini saglar.

2. Bi‘)lﬁmg Yoneticileri Arasinda Rekabet.

Bolimler aras: rekabette oldugu gibi, bélim yoneticileri arasindaki
rekabet unsuru da igbirligini ve iletisimi engelleyen 6nemli bir faktérdiir.
[letisimin ve igbirliginin veterli olmamast hem gruplarin calismalarini
olumsuz etkileyecek hem de sorunlarin gercek boyutlar: ile algilanmasint
engelleyecektir.

Genellikle orta diizey yoéneticilerde, yiikselme hirst nedeni ile olugan
rekabet, ilerleyen boyutlarda hem kisilere hem de isletmeye zarar vermeye
baslar. Bu durum Toplam Kalite Y&netiminin bagarisimi olumsuz yénde
etkiler. Isletme icerisinde rekabet ortaminin en aza indirilmesine ve bolimler
arasinda igbirliginin arttirilmasina caligilmalidir. Organizasyon yapist  bu
duruma uygun sekilde dizenlenmeli, yonetim kademeleri azaltilmali, yoneti-
ciler egitilmelidir. :

L

3. Uzman ve Mithendislerin Meslek Odakli Yaklagimai.

Isletmelerde Toplam Kalite Yoénetiminin mihendisler tarafindan
timiyle teknik bir konu olarak algilanmasi, insan faktorinan gézard:
edilmesine neden olmaktadir. Benzer bigcimde, baz isletmeciler de Toplam
. Kalitenin teknik boyutunu birakip, sadece insan ve y®netim agisindan
yaklasmaktadirlar. Bu hatalarin énlenmesi igin, gerek isletmecilerin, gerekse
mithendislerin ¢ok yénli uzmanlagmalar: gereklidir.
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C. YONETICI OLMAYAN CALISANLARDAN
KAYNAKLANAN ENGELLER

Toplam Kalite Yoénetimi uygulamalari, yénetim ile birlikte
¢aliganlarin inanai ve katlimi da saglanirsa baganlabilir. Toplam Kalite
Yénetimi insana oncelik veren bir sistemdir. Calisanlarin tatmini, motive
edilmesi, yoénetime katilimlarinin saglanmasi ve vyaratici yeteneklerinin
ortaya ¢tkarilmasi éncelikle igletme yénetiminin onlara deger verildigini
hissettirmesi, glven vermesi ile gerceklesecektir. Toplam Kalitenin
calisanlara iyi anlatilmasi, egitimler verilerek benimsetilmesi, bir yasam tarz
ve kltir olarak dgretilmesi ile bagarilmast miimkiin olacaktir.

Personel devrinin ¢ok oldugu, en kigik bir sorun karsisinda isci
gikarmalarin  yogun  oldugu, Gcret pazarliklarmin  uzun  sirelerde
coziimlenemedigi, toplu pazarliklarin genellikle grevlerle noktalandig:
isletmelerde ¢alisanlarin  katilhminin  saglanmast mamkin  degildir.
Calisanlarin motivasyonu isgi isveren arasinda kargilikhi gliven ve sayginin
bulunmas: en temel kosullardan biridir. Aslinda bu konu da dst yénetimin
tutumu ile yakindan ilgilidir.

Calisanlar, yonetimin beklentilerini gerceklestirmiyor ise Toplam
Kalite Yénetminin basarisindan séz edilemez. Benzer gekilde, calisanlarin
beklentileri, isletme y&netimi tarafindan kargilanmiyorsa, bu durum
karsisinda calisanlardan yénetime katilmalar: beklenemez.

1. Calisanlarin, Yonetimin Bekledigi Davraniglar1
Gostermemeleri.

Bir isletmede basarili bir sistemin uygulanabilmesi igin, isletme
yonetiminin bekledigi ve ¢alisanlarin gostermesi gereken davraniglar  dort
baslik altinda &zetlenebilir.4D

(41) Nurdogan ARKIS, "Kalite Cemberlerinin Amaglar1”, Verimlilik Dergisi Toplam
Kalite Ozel Sayisi, MPM Ya. No: 1013-1388, Ankara, 1993, s.156.
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(I). Galisanlarin Kurulugta Kalma Istegi Duymalar: Yénetim
birlikte ¢ahistigr 'is arkadaslarinin normal sartlar alunda bu kurulustan
ayrilmayacak-larindan emin olmak ister. Boylece isgicliinde bir siireklilik
saglanmis olacaktir.

(2). Calisanlarin Kendilerine Verilen Isleri Geregi Gibi Yerine
Getirmeleri: Yonetim ¢alisanlarin kendi tizerine dasen isi en iyi bicimde
yapacaklarindan emin olmak, bu konuda onlara giivenebilmek arzu-
sundadir.

(3). Caliganlarmn Islerin Daha Iyi Yapilmasina Katkida Bulunacak
Geligtirici ve Yaratict Digiincelerini Ortaya Koymalar:: Yénetim
cahisanlarin yapuklar: isi gelistirmelerini ve eskisine gére daha iyi
yapmalarint ister. Bu konuda onlarin da yarauc disiincelerini ydnetime
iletmelerini bekler.

4). Uyum ve Isbirligi Iginde Caligma: Yénetim gahisanlarin kendi
aralarinda ve yénetimle olan iliskilerinde, kurulusun amaglari dogrultu-
sunda bir igbirliginin olmasini bekler.

Yoénetim bu beklentilerini elde edemedigi durumda igletmede Toplam
Kalite uygulamalarinin bagarist olanaksizdir. Bu nedenle, yénetim yetki ve
sorumluluklar1 dagitmali, iletisimi arttirmali, uygun bir denetim ve édiil
sistemi gelistirmelidir. Motivasyon artisi ve ydnetime katiim ancak;
calisanlarin ydnetimden bekledikleri kosullar karsilandiginda beklenebilir.

2. Yonetimin, Calisanlarin Bekledigi Kogullar1
Saglayamamasi

a) Iscinin Onuru ve Isin Zevki.

Bir igletmede uyumlu bir caligma ortam:i olusmast igin dncelikle

calisanlarin  yonetimin isteklerine uymast gereklidir. Buna kargilik
caliganlarinda yonetimden istekleri olacakuir. Konunun parasal yéni bir
kenara birakilirsa, isletmede saglanan olanaklar ve etkinlikler ¢aligma

ortaminda isin zevkini ve verimi arttiracaktr. Igletme kaynaklarinin kisich
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kullanilmast hem igin akisint engelleyecek hem de iscilerin mutsuz olmasina
neden olacaktir. Sistemi yonetenlerin koyduklar kisitlayict kurallar zamanla
artmaya bagladiginda, iscilerin iglerinden aldiklari zevk engellenmis
olacaktir.

Kalite, isginin onuru ve isin negesidir. Isinde basarili olan personele
odil verilmesi, odil almak igin firsatlar yaratilmas:, tesvik edilmesi
¢alisanlarin dogugtan sahip oldugu ya da sonradan kazandigi yeteneklerini
kullanmasini ve tretkenligi arttirmasini saglar.

b) Is Givencesi.

Insanlar ihtiya¢ duyuldugunda alinan, daha fazla ihtiyac olmadiginda
atilan esyalar degillerdir. Insanlart bir esya gibi géren dusiince, Toplam
Kalite ve surekli gelismeyle bagdasmaz. Isletmede isler yolunda iken ise
alinan personel, kriz déneminde maliyetlerin azaltilmasi amaci ile isten
¢ikariliyorsa, veya bu sadece isletmenin isgiicii maliyetini ddgtirmek ve daha
ucuz isci calisrmak icin uyguladig: bir politika ise, ¢aliganlarin isletmeye
glivenmesi, saygi duymasi ve gelistirmek i¢in ¢aba sarfetmesi beklenemez.

Toplam Kalite isletmede herkesin kazanmasimi hedefler. Uretkenligin
ve kalitenin yikseldigi, iscilerin i3 onurunun korundugu, is givencesinin
saglandign bir isletmede iscilerden isletmenin sahiplerine kadar herkes
kazanacaktir. Kalite, sadece sistemdeki insanlar given hissettiklerinde ve
yaptiklar1 isten zevk aldiklarinda olasidir. Insanlarm bunu tatmasim
engelleyen herhangi bir tedbir sonug¢ vermez ve dugik kalite igletme igin
kayiptir.

¢) Egitim ve Bilgi.

Toplam Kalite Yonetiminin bagarisi, egitimli bir kadro ile
saglanabilir. Calisanlarin, Toplam Kalite Yonetimi konusunda yeterli bilgiye
sahip olmamalar1 ve konuyu timtyle anlamamalar1 hatali uygulamalarina
neden olur. Toplam Kaliteyi yeterince bilmeyen bir kiginin, bu anlaysi
benimesi ve calismalara katulimi beklenemez. Bu durumda basari elde

edilmesi olanaksizdir.
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Bilgi kalitenin anahtar bilesenidir. Uretimin iki temel 6gesi olan
sermaye ve igglcu, gelismis teknoloji ile desteklendiginde daha fazla ve daha
kaliteli drtn iretilebilir. Deming, ayni sermaye, isglicii ve teknolojiye sahip
iki firma arasinda, derin bilgiye sahip olanin daha yiiksek kalitede tretim
yapabilecegini belirtmistir. 2

Deming'in derin bilgi dedigi, isletmenin biitintinde, hizmet ya da
imalat alaninda, kar amacli olan ya da olmayan, kuctk ya da biyiik bitin
isler icin genel bilgilerdir. Personelin egitim ile bu bilgilere sahip olmas: ve
elde ettigi bilgileri isletme yararina kullanmasi hem kendisi hem de isletme
agisindan  yarar saglayacakur. Burada c¢alisanlarin  ve  yéneticilerin
kendilerini kalite konusunda yetistirmelerinin dnemi de gérilmektedir.

IV. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMA
SURECINDE KARSILASILAN HATALAR

Bu béliime kadar Toplam Kalitenin bagarisim1 engelleyen faktérler
genel olarak, yénetim ve galisanlar agisindan incelenmistir. Toplam Kalite
Yénetiminin uygulanmasinda kargsilagilan engeller, sadece ¢alisanlar veya
yonetimden kaynaklanmamaktadir. Uygulama stirecinde yapilan hatalar da
basariyt olumsuz yénde etkilemektedirler. Bu hatalar daha ¢ok Kalite
Cemberleri uygulamalarinda ve Kalite Guivence Sistemi kurma strecinde
ortaya ¢tkmaktadir.

A. KALITE CEMBERLERINDE YANILGILAR

Kalite cemberlerinin asil amaglarinin kaliteyi arttirmak, maliyetleri
diigirmek, tasarrufu saglamak, fire oranlarini azaltmak vb. oldugu
digtinalebilir. Bu amaglar ilk bakista dogru gibi dursa da kalite

(42) AGUAYO, s. 59-61
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cemberlerinin asil amaclarini  olusturmazlar. Bunlar kalite cemberleri
uygulamasinin dogru ydénde oldugunu gésteren yan uriinlerdir. Kalite
cemberlerinin tretimde veya hizmette bu sayilan iyilesmeleri saglayabilmesi
icin asil olarak gergeklestirmek zorunda oldugu baska amaglar: vardir. Bu
amaglar basarildiginda kalite ge‘mberleri Uriin veya hizmette iyilesmeler
saglayabilecektir. Kalite cemberlerinin amaglarinin kavranamamasi, basarili
sonuglar alinmasini engellemektedir.

Temel olarak kalite cemberlerinin iki amaci vardir. Bunlardan
birincisi yénetimin katillmca hale gelmesinin saglanmasi, ikincisi ise
calisanlarin ihtiyaglarinin giderilmesidir. “3 Kalite ¢emberleri herseyden
O6nce st yénetim bakimindan bir tutum degigikligi gerektirmektedir.
Katilmcilarin "insan iligkileri" ve "karar verme teknikleri"konularinda
bagarty1 etkileyen egitilmeleri nemli bir unsurdur. Insangiicti kaynagindan
yararlanmay1 en st dizeye ¢ikarmaya yonelik bu yaklagim, kuruluslarin
amaglarini gerceklestirmesinde, isyerinin daha doyurucu bir is ortami haline
dénigmesinde yararh bir yontemdir. ¢4

Kalite Kontrol Cemberlerinin amagclarinin kavranilmamasi, hatal:
uygulamalarin yapilmasina neden olmaktadir. Bu durum, takim g¢aligmalari-
nin bagarisni  etkilemektedir. Problemlerin  seciminde veya cember
uygulamalar: sirasinda yapilan hatalar basarili sonuglar elde edilmesini
engellemektedir. Bunun en énemli nedeni Kalite Cemberleri konusunda
bilgi ve egitimin yetersiz olmasidir. Bununla birlikte, uygulamalarda
yonetimin destegi ve kararhligl, takim dyelerinin konuya inanci, ciddiyeti,
caliskanligl, yetenegi, uyumu ve motivasyonu sonucu olumlu yénde
etkileyecektir.

(43) ARKIS, s.156. .

(44) Ulka DICLE, "Kalite Cevrimleri (QCC): Sorun Cézmede Grup Yaklagimi", Kalite
Kontrol Gruplar: Semineri, MPM Yayinlar1 No. 320, Ankara, 1989, s.161.
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B. KALITE GUVENCE SISTEMiI KURMA SURECINDE
YAPILAN HATALAR

Kalite Guvence Sistemi kurma ¢alismalarinin temel amaci driin veya
hizmet kalitesinde siirekliligi saglamaktir. Ancak asagida siralanan
nedenlerden dolayi sistemin bagarilmast giiglesmektedir. 9 Bunlar;

I) Motivasyon eksikligi nedeni ile ¢alisanlarin isyerine bagliliklarinin
zayif olmasi ve igglicti devrinin yiiksek olmasi

2) Kalite biling diizeyinin duagikligi nedeni ile kusur &nleyici
yaklagimlarin ¢aliganlar diizeyine indirilmemesi.

3) Caliganlarin kalite sistemi gerekliliklerini algilayamamalari.

4) Teknik bilgi, personel ve dékiman yetersizligi ve Sneminin
yeterince kavranamamasi.

5) Egitime gereken énemin verilmemesi.
6) Ortam kosullarinin elverissizligi.

7) Yonetimin ileriyi gérme eksikligi, gérds ve anlayislarda darliklar
nedeni ile uygun politikalar olusturamamasi ve hedefleri belirleyememesidir.

Yukarida siralanan  olumsuzluklar, isletme yonetiminin kalite
konusuna gereken énemi vermemesinden ya da bu konudaki bilgisizliginden
kaynaklanabilir. Yénetimin kalite konusuna yeterli dnemi vermedigi ve
calisanlarini  bilgilendiremedigi  isletmelerde  kalite politikalarindan,
hedeflerden ve basaridan séz etmek olanaksizdir.

(45) BOZKURT - ODAMAN, s. 63.
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V. TURKIYE'DE TOPLAM KALITE UYGULAMALARININ
BASARISININ GENEL OLARAK DEGERLENDIRILMESI

Buraya kadar Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasinda, basariys
engelleyen faktorler genel olarak incelenmis ve yapilan hatalar siralanmstir.
Toplam Kalite Yo6netiminin son énllafda yaygin bir uygulama konusu
oldugu tlkemizde de bu konuda benzer engellerle kargilagilmaktadir.
Tirkiye'de Toplam Kalite Kontrol ya da Toplam Kalite Yénetimi
1980'lerden sonra uygulanan ekonomik politikalar sonucunda gereksinim
duyulan bir kavram olmustur. Disa agilma politikalarinin paralelinde Tiirk
isletmeleri, dis pazarlarda rekabet edebilmek icin, kaliteli trdnleri daha
dustik fiyatlarla tiretebimeyi hedeflemislerdir. Bu durum Tiirk isletmelerinin
hizli  bir degigim streci igerisine girmelerini gerektirmistir. Kalite
konusundaki bu degisim ihtiyacit yeni modellerin uygulanmasi ile kendini
gostermis, Toplam Kalite Yénetimi de Japonya'daki basarili sonuglan ile
tercih edilen bir model] olmustur. Ancak, burada dikkat edilmesi gereken bir
nokta vardir. Basta Avrupa olmak tzere hemen hemen tim ilkelerde
Amerikan modelleri izlenmektedir. Japon modelini Japonlardan bagka kimse
basaramamigtir. “® Uygulamalarin diger tlkelerde Japonya kadar bagarili
olamamasinin en énemli nedeni kileir farkhligidir. Japon Modeli kollekrif
bir anlayst gerektirmektedir. Bu yapida olmayan toplumlarda model bagarili
olamamaktadir. Turk toplumu da yapt olarak timiyle bu niteligi
tasimamaktadir. Bu nedenle, Tirkiye'de, Japon Modelinin aynen
uygulanmasi durumunda sonucun bagarisiz olma olasiign viksektir.
Uygulanacak model tlkenin toplumsal ve ekonomik yapisina gére degisiklik
gdstermek zorundadir. Turkiye'de Toplam Kalite uygulamasina gegis
konusunda yapilan hatalarin baginda, Japon Modelinin aynen alinarak
uygulanmasina ¢alisilmas1 gelmektedir.

* Turkiye'nin Toplam Kalite Yénetimine gegisinde yapilan hatalardan
biri de bu degisimin ¢ok hizli olmasidir. Japonya'da basarilan model, elli
yillik gelisim siireci sonucunda elde edilen birikimin, kalite anlayisinin,

(46) ERKMENOL, s. 6.
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¢ahigmalarin Gruntdir. Tuarkiye bu stireci yasamamustir. Bu konuda yeterli
birikime ve anlayisa sahip degildir. Uygulamanin bagarisi icin gerekli olan
degisimin timiyle gergeklestirilmesini ve bu anlayigin benimsetilmesini bu
kadar kisa sirede elde etmek miimkiin degildir.

Toplam Kalite Felsefesinin dogru anlagilmamasinin  uygulamaya
yansimig bir sekli de gostermelik bir bicimde, kagit (izerinde sistemin
yurttilmeye ¢alisilmasidir. “4? Toplam Kalite Yoénetiminin belgelendirmeye
6nem vermesi bu uygulamanin kagitlar (izerinde bagarilacagin1 géstermez.
En ¢ok kargilagilan uygulama hatalarindan biri de ISO-9000 Belgesi alinmas:
ile uygulamanin basarildiginin ve sona erdiginin dusiinilmesidir. Isletmeler
bu belgenin alinmasini reklam unsuru olarak bile kullanmaktadirlar.
Toplam Kalite'yi bir moda olarak algilayan ve uygulamaya c¢alisan
isletmelerin, bu konuda basarili olamayacag: ortadadir.

Toplam Kalite Yénetimi siireci "Once Insan" diistincesi ile olaya
baslamakta, ¢ahisana katilimc: bir is ortami ve yiksek motivasyon saglama
ilkesine dayanmaktadir. Bu ilkelerin gerceklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin
isletmenin bir parcast olarak hareket etmeleri gerekir. Is giivencesi olmayan,
sosyal haklarin saglanamadigi, tcret politikalarinin dogru uygulanmadign
isletmelerde ¢alisanlarin katilimindan ve Toplam Kalite'den sézedilemez.

Tirkiye'de Toplam Kalitenin bagarilmasina tiimiiyle olumsuz bir
agidan yaklagmak, bugiine dek vyapilan bagarih uygulamalari, elde edilen

gelismeleri gérmezlikten gelmek olacaktir. Turk igletmeleri, Toplam Kalite {

konusunda bir gelisim strecine girmis ve ¢ok kisa zamanda énemli agamalar
kaydetmislerdir.

(47) YENERSOY, s. 51.
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UCUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI) TOPLAM KALITE
YONETIMI MODELININ INCELENMESI

Caligmanin bu bélimiinde, TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI) genel
olarak tanitilacak, TEl'de uygulanan toplam kalite modeli, bu modelin
uygulanmasinin sonuglari ve elde edilen bagari degerlendirilecektir. Bu
uygulamada TEI'nin ele alinmasinin nedeni, kurulusun Turkiye'de Toplam
Kalite Yonetimini, basarili bicimde uygulayan 6rnek bir isletme olmasidir.

Bu boélimin temel amaci, TEI'de mevcut Toplam Kalite Yénetimi
uygulamalarint  incelemek ve onceki bolimlerde yapilan agiklamalardan
yola ¢ikarak bir degerlendirme yapmaktir. Uygulama; TEI'nin genel
taniimi, kurulusta uygulanan Toplam Kalite Yo6netim modelinin
incelenmesi ve inceleme sonuglarimin  degerlendirilmesi  konularim
kapsamaktadir.

I. TUSAS MOTOR SANAYIi A.S. (TEI) NIN TANITIMI

TEI, Tirk ortaklar ve General Electric (ABD) arasinda imzalanmis
ortaklik anlagsmas: gercevesinde kurulmus bir anonim sirkettir. Hisselerinin
% 46.2'si Amerikan GE sirketine, % 50.5'1 TUSAS sirketine ve kalan %
3.3'lik bslimude Tuark Silahli Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi ve Turk
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Hava Kurumuna aittir. TEI, Eskisehir'de 506 bin metrekare alan tzerine
kurulmugtur. TEI'nin kurulus amag ve hedefleri,

Ugak motoru tiretim teknolojisinin tilkemize kazandirilmast,
Ugak motoru pargalarinin tretim kabiliyetinin kazanilmas,
F110 GE-100 Motoru montaj ve test kabiliyetlerinin kazanilmasidir.

Baslangigtaki tretim hedefleri su sekilde belirlenmistir: Ttirkiye'nin
1984 yilinda alacag: 160 adet F16 ucag: icin yedekleri ile beraber 176 adet
F110 GE-100 motorunun montajinin ve test iglemlerinin 1994 yihi sonuna
kadar tamamlanarak Turk Hava Kuvvetlerine teslim edilmesi. F110 GE-100
motorlarina ait 173 set, 12 degisik parcanin 1990 yilina kadar tretilmesi.

Kurulugundan giintimiize TEI'nin gelisimi ti¢ dénemde 6zetlenebilir.

(1) Kurulug Donemi (1985 - 1987):

Bu dénem kurulus yeri secimi, ortaklik anlagsmasinin yapilmasini
temel atilmasini ve tesis montajint kapsamaktadir.

(2) Basglangic Donemi (1987 -1990):

Motor montaji, motor pargalarinin lretimine bu dénemde
baslanmistir. Temel atilmasindan 22 ay sonra ilk motor ve ilk motor
pargalarinin teslimati yapilmistir.

(3) Bitytime Donemi (1990 ve sonrasi):

Planli islerin vuritilmesi yaninda bu dénemde iirin yelpazesi

genigletilmis yeni misteriler kazanilmistir.

TEI'de gtiniimiizde 11 degisik motorda 90'dan fazla parganin tretimi
yapilmaktadir. 1994 yilinda tretimi hedeflenen 176 adet motor'a ulagilmistir.
Motor montajt sonradan alinan 80 adet F16 ugag: icin devam etmektedir.
TEIl'de F16 yaninda, F4, F5, Boeing 747, C-5, Airbus, B-737, B-727, DC-8,
DC-9, Skorsky ve Casa motorlarina ait parcalarda tretilmektedir.

/
///
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TET'de 1994 yili iginde 24 Milyon Dolar'lik satig gergeklestirilmistir.
Bu rakam Turkiye ihracatinin yaklasik binde 1.5'¢unu olusturmaktadir.
TEI'de ¢alisan personel sayist 380, tretimdeki kapasite kullanim orani ise %
92'dir. TEI, tretiminin % 66'sin1 GE firmasina satmaktadir.

II. TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI) NIN MEVCUT
KAPASITESI

TEl'de motor pargalarinin  iretimi  igin  gerekli teknolojiler
olusturulmus, genis bir makine parki kurulmugtur. Parga Gretiminin yanisira
TEI'de Hasarsiz' Kontrol Istasyonlari, Metalografi Laboratuarlari, Motor
Montaji, Kontrold ve Testi icin tesisler bulunmaktadir. Bu tesislerin tiimd
Havacilik endustrisinin gerektirdigi yiiksek teknoloji ile ¢alismaktadir.

Parca tretimlerinde bilgisayar kontrolli sistemler kullaniimaktadir.
Parca Isleme, Taglama, Delme, Kesme, Sogu ve Sicak Sekillendirme, Kaynak
ve Breyz islemleri gelismis bir bicimde uygulanmaktadir. Uretim sirasinda
kullanilan 6zel islemler arasinda: metal pisktrtme, kimyasal taglama,
elektrikle asgindirma, kimyasal kaplama sayilabilir. Bu tretimler yuksek
duyarlikta, bilgisayar kontrolld sistemlerle yapilmaktadir.

Uretilen parcalarin kontrolleri icin Hasarsiz Kontrol islemleri
uygulanmakta parcanin icerisinde olusan catlak ya da gozle goérilemeyen
kusurlar bu sayede engellenmektedir. Hasars1 Kontrol sistemlerinde
Ultrasonik, X-RAY, Magnetik Parcacik, Eddy Akimlar: gibi yontemler
kullanilmaktadir. Malzemelerin analizleri laboratuar ortaminda yapilmakta,
drinin hatasiz citkmasina énem verilmektedir. Bu kontrol y&ntemlerinin
timu kaliteyi yikseltme ve hatalar: sifira indirgeme amaghdir.

Montaji tamamlanan motor, bremze adi verilen bélimlerde teste
alinmaktadir. Bu test swrasinda ugus anindaki kogsullar yaratimakta ve
motora ait Olcimler bilgisayar yardimi ile toplanmakta ve degerlen-
dirilmektedir.
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III. TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI) DE KALITE
SISTEMI UYGULAMALARI

TEI Kalite sistemi olarak miisterilerinin sartlarini, sézlesme
maddelerini, askeri sartnameleri (MIL-Q-9858 vb.), ve  NATO AQAP-4
sartnamelerini kargilamaktadir. Bu sartnameler triniin kalite glivencesine
yoneliktir. TEI Hasarsiz Kontrol ve Ozel Islemlerde 20'den fazla konuda
yeterlilik belgesine sahiptir.

Sahip oldugu teknoloji ve bilgi birikimi ile TEI dugsik maliyetlerde
yiksek kaliteli Griinleri, zamaninda teslim etmeyi hedeflemekte tiim
migterilerinin tatminini én planda tutan bir kalite anlayisi icerisinde
calismaktadir.

IV. TUSAS MOTOR SANAYII A.S.(TEI) DE
UYGULANAN TOPLAM KALITE MODELI

Calismanin bu boéliminde Toplam Kalite Y&netimi uygulamasinda
bagarili bir érnek olan TEI Toplam Kalite Modeli incelenerek, bu modelin
bagarisinin nedenleri, karsilagilan gliclikler ve basariy1 engelleyen faktérlerin
nasil ortadan kaldirildigr agiklanacaktir. TEI Toplam Kalite Yonetimi
Modeli, Sekil 3.1'de gériilen unsurlar1 igermektedir. Bu unsurlar asagida
sirasiyla ele alinarak incelenmigtir.

A. LIDERLIK

TEI, misterilerin tatmini, calisanlarin katiliminin saglanmasi, is
sonuclarinin mitkemmele ulasabilmesi icin ¢alisanlarin, kaynaklarin, ve
sireglerin uygun bir liderlik anlayigi ile yonetilmesini hedeflemistir. Toplam
Kalite Yonetiminin hizla hayata gecirilebilmesi liderlik anlayisinin
gelistirilebilmesi ile mimkindir. TEI'de lider yénetici yetigtirmek igin gesitli
programlar uygulanmaktadir
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TEI TOPLAM KALITE YONETIM MODELI

LIDERLIK

SUREKL, CALISANLARIN
GELISME KATILIMI
ISTATISTIKSEL _
OPERATOR _ YANSANAYININ
KONTROLU EGITIM KUSURSUZLUGU

Sekil 3.1. TEI'de Toplam Kalite Yénetiminin Unsurlari.
(Kaynak : TEI Tanitim Dékiimanlari)

1. Teknik Lider Yetistirme Programi

TEI, uluslararasi bir program olan "Teknik Lider Yetistirme
Programi"na (Technical Leadership Program - TLP) tyedir. TLP aylarca
siren ve katilanlarin yoneticilik, ekip rubu, teknik bilgi, gi¢ ve karmagik
sorun ¢ozim tekﬁikleri, iletisim, insan iligkileri konularinda gelistirilmesine
yonelik bir programdir. GE tarafindan ilk yillarda baglatilmis olan bu
program, TEI binyesinde kurulan egitim merkezinin ana programlarindan
birisi durumuna gelmistir. Bu durum, Toplam Kalite Yoénetiminde
"Liderlik" unsuruna saglam temelli sistematik bir yaklagimi gostermekrtedir.
Dinyanin 18 degisik tilkesindeki GE kuruluslarinin katildigi Teknik Lider
Yetistirme Programina TEI, 1992 yilinda kaulmistir. Programa kaulan tlke
sayist her yil artmaktadir.
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Teknik Lider Yetistirme Programinin amaci diinya pazarinda ihtiyag
duyulan, kendi meslek alanlari igerisinde ekip ruhu ile ¢alisan ve diger
islevlerle de etkili bir sekilde biitiinlesen uluslararas: standartlarda teknik ve
is liderleri yetistirmektir. TLP sadece bir kurs degildir. Lider yetistirmek icin
gelistirlmis ¢ok yonli bir stiregtir. Bu stireg asagidaki bigimde islemektedir.

a) Katilimcilarin Secimi

TLP'nin bagarili olabilmesi igin bu programa uygun katihmailarin
secilmesi gereklidir. Katilimcilarin seciminde is deneyimi ve liderlik kriterleri
degerlendirilir.

b) Rotasyonlar

Her katilimcinin TLP'den basar: ile mezun olabilmesi icin en az g
degisik alanda rotasyon gérevini tamamlamas: gerekir. Bir rotasyon gérevi
en az altt en fazla bir yil olabilmektedir. Her gorevde katilimar degisik bir
yonetici ile ¢aligir. Bu durum katihmcaiya degisik 6rnek liderlerle ¢alisma ve
onlarin  yeteneklerinden yararlanma olanag:i saglar. Her rotasyon
déneminde katibhmcinin bagarist yénetici tarafindan degerlendirilir.

c) Egitimler

TLP kapsaminda uygulanan egitim programlar: diinya standartlarinin
lzerinde egitim programlaridir. Katilimcilarin deneyim kazanmalari ve
gosterdikleri gelisim Basar1 Degerlendirme Formlar: ile izlenir. TLP Egitim
Programi agagidaki egitimleri igerir.

(1) Liderlik Kursu (LC)

Katilimalara bu program suresince katilacaklari diger kurslar igin
gerekli olan temel bilgi ve becerileri kazardirmak amacit ile uygulanan bu
kurs, her yil degisik bir (ilkede diizenlenir. Siiresi bir haftadir.
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(2) Lider Geligtirme Kurslar

Haftada dort saat olarak uygulanan bu kurslarin siiresi onsekiz
haftadir. Uygulama sirket ici egitimler seklindedir ve asagidaki dersleri
icermektedir:

- Meslek Hayatinin Yonetimi : Katilimcilara, meslek hayatini
planlayip yonetebilmeleri icin gerekli olan bazi &6zel ara¢c ve tekniklerin
kazandirmay1 amaglar. Stresi iki haftadur.

- Tletisim ve Bireysel Iligkiler : Katthimeilarin bireysel ve profesyo-
nel becerilerini gelistirerek iletisim ve etkileme giiciine sahip olmalarini
hedefler. Stiresi dért haftadir.

- Problem Co6zme : Problem ¢dzme teknik ve yéntemlerinin
ogretildigi bu derste, is hayatinda kargilagilan gugliklerin ¢éziimlenebilmesi

icin gerekli olan bilgi ve becerilerin kazandirilmasina ¢aligilmaktadir. Suresi

dért haftadir.

- Proje Yonetimi : Eckili bir proje liderinin sahip olmasi gereken
niteliklerin kazandirilmasi yaninda proje ydnetimi tekniklerinin de
dgretilmesi amaglanmaktadir. Siresi dért haftadir.

- Siirecler : Isletmenin gelisimi icin katihmeilarin sireg gelistirme
yeteneklerini arttirmayi hedefler. Siiresi dort haftadir.

TLP Egitim Programinin ikinci yilinda katilimcilar "Teknoloji ve
Siireg Tanitim Kursu" veya "Profesyonel Satis Kursu"na katlirlar. Bu kurs
her yil diinyanin degigik bir tlkesinde dizenlenir. Siresi bir haftadir. Bu
kurslarda katihmcilara alanlart ile ilgili bilgiler verilmekte, i3 dinyasindaki
kritik konular 6gretilmektedir.

TEI akeif bir iye olarak 1994 yilinda, "Meslek hayati Yoénetimi" ve
"Teknoloji ve Siire¢ Tanitim Kursu" egitimlerinde ev sahipligi yapmustir.
Dinyanin cesitli tlkelerinden gelen 155 kisi Istanbul'da bu egitimleri
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almuglardir. 18 Ulke icerisinde TEI uygulayici olarak birincilik &dali
almistir.

2. Tletisim.

TEI'de cift yonli bir iletisim vardir. Calisanlar ile yonetim kademeleri
arasinda engeller kaldirilmistir. Tam anlam: ile bir "Agik Kapr Politikast"
uygulanmaktadir. Ug ayda bir yapilan diyalog toplantilarina tiim calisanlar
katilmakta ve Genel Mudiir ya da Fabrika Mudird kurulus hakkinda
aciklamalar yapmakta, kargilikli soru-cevap seklinde tartigilabilmektedir. Bu
toplantilar her diizeydeki calisanla, orta ve tist diizey yonetim arasindaki iki
yonlii iletigimin artmasini saglamaktadir.

Caliganlarin her tirld sorunlarini st ydnetime iletebilmeleri icin
uygun bir ¢alisma ortami hazirlanmistir. Sirket ici iletisimin arttrilmasi igin
bir Sirket Gazetesi ve Haber Biilteni yayinlanmaktadir.

TEI'de etkin bigcimde isleyen ve begenilen bir takdir, tanima,
édillendirme sistemi uygulanmaktadir. 1989'da ilk kez yayimlanan ve
1993'te calisanlarin &nerisi ile glincellestirilen 6ddl yénetmeligi sayesinde
énerilerde buytk artis goézlenmistir. Bu Onerilere ve vyapilan takim
caligmalarina verilen &diller, tim ¢alsanlarin huzurunda yoéneticiler
tarafindan tanitilma calisanlar arasinda biiyiik bir begeni yaratmistir.

B. SUREKLI GELISME

TEI'de stirekli gelisme bir ilke olarak benimsenmistir. Strekli Geligme
bir distince seklidir. Bu dusiincede insanlara ve siireclere énem verilir. Isin
yapilmasinda miisteri-tedarikgi yaklasimi mevcuttur. Bu yaklagima gore her
birey, siire¢ veya islev bir digerinin tedarik¢isi ve mugterisidir. Buna gore
tedarikci, misteriden gelen geribeslemelere dayanarak giktilarint sirekli
dizenlemelidir. Bu anlayisi benimseyen TEI, Sirekli Gelismeyi bir felsefe
olarak isletmenin tim islevlerine yaymustir. Her bolimde strekli geligme
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hedeflenmekte, boélimlerdeki kiiciik gelismeler isletme genelinde buyiik
gelismeleri getirmektedir.

Strekli ve sonsuza kadar gelismeyi bir anlayis olarak benimseyen
TEIl'nin ¢aligma sistemi, isi zorlamak yerine sistemi gelistirmeyi, engellerle
caligmak yerine engelleri ortadan kaldirmay: amaglar. Calisanlarin korku ile
kurallara uymasini saglamak vyerine, gliven verme ve vyetki gdégermeyi
kullanur.

C. TAKIM CALISMALARI

TEI'de takim calismalar1 bagarii bir sekilde uygulanmaktadir. Bu
¢ahigmalarin yiriitiilmesinde yénetimden biytk bir destek alinmaktadir.
Halen 200'tin tzerinde personelin calistigt 40 ekipten 16'si gérevlerini
sirdirmektedir. Diger gruplar c¢alismalarint sonuglandirmiglardir. Bu say:
1991'den glnimiuze hizla artig goéstermistir. 1990-91 yillarinda olusturulan
"Sarekli Gelistirme Yénetim Komitesi", uyguladigs bir dizi beyin firtinast
toplantilart sonucunda, isletme i¢in dnemli siirecleri saptamis ve konularina
gore gruplandirmugtir. Bu stirecler tizerinde ¢alisan takimlar olusturulmustur.

1. Work-Out ® Takimlar:

Strekli Gelisme anlayisinin yanisira TEI'de, Work-Out adi verilen
takim ¢aligmalart uygulanmaktadir. Bu calismalara 1992'de baslanmstir.
Work-Out, degisim icin bir katalizérddr. Kiltiirel bir degigim strecidir.
Work-Out bir program ya da bir olay degildir. Baslayip biten bir olgu
olarak distinilmemelidir. Bu anlamda Work-Out Siirekli Gelisme
paralelinde bir yenilenme stirecidir.

Work-Out Takimlari arasinda capraz islevler bulunur. Gruplar
arasinda engeller, duvarlar ortadan kaldirilir. Caliganlarin yetkilendirilmesi

ve gliven vermeyi ilke edinir. Degisim ile islerin basitlestirilmesi, ¢ahsanlarin

(*) Isaretli terimler isletmede Ingilizce olarak kullamilmaktadir. Tirkge'ye gevirildiklerin-

de, uygulamadaki anlamlar vermediklerinden dolayr aynen kullanilmiglardir.
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tatmini ile birlikte kaliteyi ve verimliligi arttiracak, mdsterinin tatmini
sonucunda da igletmeye rekabet giicti kazandiracakur.

TEl'de Work-Out Takimlari, yiizeysel sorunlari hizla c¢éziimlemek
amact ile olugturulmaktadir. Bu durum, bir elma agacindaki elmalarin
toplanmasina en altta olan ve en kolay ulasilabilenlerinden baslanmasi,
daha sonra tst dallardakilere gecilmesine benzetilebilir. Bu sekilde kolaylikla
goziilebilecek basit sorunlar isletmenin tim sorunlarmin % 20'sini
olusturmaktadir. Work-Out Takim calismalar: gerektiginde stirekli bir takim
calismas: sekline de donustirilebilir. Isletmeye yeni giren personelin
aligkanliklarinin degistirilmesi de Work-Out ¢alismalar: igerisindedir.

Work-Out  Takimlarn  calismalarini sonuglandirdiktan  sonra
dnerilerini ust ydnetime sunarlar. Kisa toplantilar halinde gecen bu sunuglar
sonucunda ydnetimin onayi ile uygulama gerceklestirilmektedir. Bu sunuglar
basit ve igi yapmaya ydnelik olma, agsagidan yukariya ¢ozimler getirme, tim
islevlerin katilimini saglama, hizli basar elde etme, degisik digstincelere deger
verme ve bunlari degerlendirme bakimindan énem tagimaktadir.

Work-Out takimlar1 isi yapan elemanlardan, ¢ikan tirtindn kalite
kontroliinii yapan gdzlemcilerden ve miihendislerden olusur. Work-Out
takim ¢alismalar: iki sekilde uygulanmaktadir:

a) Thru-Put Work-Out ® Takimlari.

Thru-Put Work-Out Takimlari isi yapan kisilerin (Mavi Yakali)
olusturdugu takimlardir. Bu takimlar basit ve hizli ¢éziimler tzerinde
calgirlar. Yapilan calismalar, cevrim zamaninin azaltilmasi, her tarld israfin
6nlenmesi, maliyetlerin  disirilmesi ve  kalitenin  arttirilmasini
amaglamaktadir. Bu takimlar Gzerinde ¢abistiklar: konuyu 1-6 ay siresinde
céziimleyerek st yonetime sunarlar. Ust yonetimin onayr alindiginda

¢6zim Onerisi uygulanmaya baglanir.

(*) [saretli terimler isletmede Ingilizce olarak kullamlmaktadir. Ttrkge'ye gevirildiklerin-

de, uygulamadaki anlamlari vermediklerinden dolay1 aynen kullanilmuglardir.
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TEI'de Thru-Put Work-Out uygulamalari sonucunda ortalama ¢evrim
zamant % 60, motor montaj ve test zamani % 75 disirilmastir. Hat igi
envanter % 30, kalite maliyeti % 48 iyilestirilmistir. Urtin bazinda tretkenlik
% 10 ile % 50 oranlari arasinda arttirilmustir.

b) Action Work-Out ® Takimlar.

Cok kisa surede (I-4 Hafta) kesin ¢oziimler gerektiren sorunlarin
¢ozimlenmesinde ve miisterilerin gereksinimlerine en hizli bicimde en iyi
giktilar1  verebilmek i¢cin uygulanan takim calismalaridir. Sorunlarin
¢oziminde "Hicresellestirme" kullaniir. "Hiicresellestirme" parganin
gevrim siirecini azaltmak, birbirini izleyen siireclerde kullanilan makinalarin
en verimli ¢aligabildigi ortamsal diizenlemelelerin yapimas: ve siirekliligin
saglanarak verimliligin arttiriimasi i¢in kullanilan bir modeldir.

Action Work-Out Takimlar, isletmede uretkenligin arttirilmasini,
hatalarin  ortadan kaldirilmasini, envanterin  azalulmasini, {retim

kapasitesinin arttirilmasini, tezgah yerlesiminin diizenlenmesini hedeflerler.

Action Work-Out uygulamalar1 TEI'de 1994 yilinda baslatilmis ve
uygulanan "Hicresellestirme" modeli ile parca ayar islemlerinde % 50 ile
%80 arasinda iyilegtirmeler gerceklestirilmistir.

TEI'de Work-Out takimlari uygulamasina 1991'de, sekiz takim ile
baglanmig, bu say1 1995'de otuza ulagsmistir. Takim cahsmalarina katilim
oran1 beyaz yakali personel icin % 56, mavi yakali personel i¢in ise % 82
olmugtur. Tim personel i¢in katilim oranmi % 71'dir.

2. Siireg¢ Gelistirme Takimlari.
Stire¢  Gelistirme Takimlari uzun dénemli ¢ézimler gerektiren

konular i¢in olusturulur. Stresi 6-18 Hafta kadar olan bu uygulama daha

cok orta ve {st ydonetim kademelerini igerir. Elma agaci érnegine déniilurse,

(*) Isaretli terimler isletmede Ingilizce olarak kullanilmaktadir. Tiirkge'ye cevirildiklerin-

de, uygulamadaki anlamlar1 vermediklerinden dolayr aynen kullamimuglardir.
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agacin yukarida kalan ve kolay ulagilamayan meyvalarini toplamak bu
takimlar tarafindan yapilr.

Streg Gelistirme Takimlari, genellikle sonucu bilinmeyen, ayrintiya
gereksinim duyulan, bilimsel ve sistematik yotitemler- ile cozilecek
problemler i¢in olusturulur. Uygulamalarda "Problem Coézme Yaklagimi"
kullanilmaktadir. Bu yaklagimda problemin ¢ézimi biliniyorsa uygululanir.
Problemin temel nedeni bilinmiyorsa Deming Déngtisti uygulanmaktadir.
Planla, Uygula, Denetle ve Geregini Yap g¢evriminde ¢oziimler elde
edilmektedir] Problemin temel nedeni belirsiz ise bu durumda "Yedi Asamali
Siireg Gélfigtirme Modeli" kullanilmaktadir. Birinci asamada problem
belirlenir, nedenleri ile tanimlanir. Ikinci asamada mevecut durum ve eldeki
bilgiler gozden gegirilir. Ugtincii asama sorunlarin analiz edildigi, toplanan
verilerin degerlendirildigi agamadir. Problem igin ¢éziimler tretilmesi
dérdiincti asamada vyapilir. Besinci asamada sonuglar ortaya cikarilr.
Bilimsel incelemelerde elde edilen veriler gdzden gecirilerek, pilot
uygulamalar baslatlir ve sonuglart degerlendirilir. Uygulama sonuclar
bagarili ise altinct agama olarak standartlagtirmaya gidilir. Yedinci asamada
ileride daha neler yapilabilecegi konusunda hareket tarz belirlenir.

Stire¢ Gelistirme takimlar: isletmenin tim islevlerinde kullanilan bir
uygulamadir. Bu uygulamanin bagarisi igin, tim ¢aligmalarda yénetimin
inanc1 ve destegi tam olmalidir.

D. CALISANLARIN KATILIMI

Buraya kadar anlatilanlarin isletme calisanlarimin katilimi olmadan
gergeklestirilemeyecegi aciktir. Bu nedenle TEI'de katihmi destekleyici
politikalar olusturulmustur. Calisanlara deger verildiginin hissettirilmesi,
oneride bulunma konusunda serbestlik getirilmesi, yetkilendirme, i
emniyetinin saglanmasi, maddi ve manevi édillendirme uygulamalari bagar:
ile yiratilmektedir. Caliganlarin katilimi igin is hedefleri bireysel éngorilere
dénistirilerek kisilere maledilmektedir.
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TEI ¢alisanlari, yapuklar: isi kendi isleri gibi benimsemektedirler.
Isletmenin gelecegi icin her kademedeki TEI calisani oSneriler getirerek
yonetime katilir. Toplam Kalitenin bagar1 ile uygulandigr bir sirket olan
TEI, cabsanlarin onerilerinden elde ettigi maddi kazaglarin bir kismini
calisanlara aktararak katilimi canh tutmakeadir.

TEl'de damigmact bir yénetim tarzi uygulanmaktadir. Isletme
caliganlar1 6neride bulunma konusunda serbesttirler. Sirketin onlarin
Onerilerine deger verdiginin bilincindedirler. Kendi iglerinde vyetki
sahibidirler. TEI isletme politikas: olarak insana deger vermeyi én planda
tutmaktadir. Personelin egitimine dncelik verilmektedir. Isletmenin finansal
durumu, uluslararas: rekabet icindeki yeri, pazar payi, politikalari, gelecek
icin hedefleri vb. konularda calisanlar bilgilendirilmektedir. Calisma
ortaminin iyilegtirilmesi, is emniyetinin saglanmas: konularina &nem
verilmektedir. Calisanlarin  basarist maddi veya manevi olarak
ddillendirilmektedir.

TEI'de calsanlarin katilimi konusunda en yaygin uygulamalar "Oneri
ve Odil Sistemi" ile "Operatér Kabul Plani"dur.

1. Oneri ve Odiil Sistemi

Oneri ve Odil Sistemi, tim TEI c¢alisanlarini kapsayan bir
uygulamadir. Oneri verildikten sonraki bir hafta icerisinde degerlendirilir.
Eger oneri cesitli nedenlerden dolay: uygulamaya gegirilemiyorsa ayni strede
calisana bildirilir. Uygulanabilen ve sonug¢ alinan &neriler, Degerlendirme
Komitesi tarafindan degerlendirilir. Ust yénetimin de onay: alindiktan
sonra odiillendirme ve sertifikalandirma toplantis: diizenlenir.

TEI'de bu sistemin uygulanmas: ile agsagidaki konularda Oneriler
getirilebilecegi degerlendirilmektedir:

- Isyerinin gelistirilebilmesi ve bakimi

- Enerji, malzeme, isgiicti ve diger kaynaklarda tasarruf saglama
- Calisma ortaminin ve biiro ¢aligmalarinin gelistirilmesi

- Tezgah, makine ve stireglerde gelistirme
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- Uriin kalitesinde gelistirme
- Miisteriye hizmet ve iligkilerde gelistirme
- Saglikli cevre, igyeri ve i giivenligi konularinda gelistirme

Getirilen  o6nerilerin  degerlendirilmesinde  kullanilan  faktérler
yaraticilik, yenilik, uygulanabilirlik, ekonomik ve dolayh etki ve &neriyi
getiren kisinin konumu olmaktadir. Bu faktérler belirli  katsayilar
olustururlar. Bu katsay1 puanlari ile yapilan degerlendirme sonucunda
bulunan toplam puana gére &dillendirme, maddi &diil, sertifikalandirma,
Ust yénetimden takdir, sirket gazetesinde tanitim, &diil sampiyonu ilan
etme gibi degisik sekillerde uygulanmaktadir.

TEI'de Oneri ve Odiil sistemi 1990 yilinda uygulanmaya baslanmistur.
1994 yilinda 248 adet 6neriden 218'i kabul edilerek uygulamaya gegirilmistir.
1995 yilinda bu rakam 500'e yaklasmistir.

2. Operatdr Kabul Plani

Operatérlerin kendi yaptiklart isleri kontrol etmelerini saglamak
amaci ile uygulanan bir sistemdir. Operatér Kabul Plani, operatériin kendi
yaptigr isi kabul edebilmesi i¢in verilerin toplanmasini kapsar. Yapilan
periyodik denetimlerle operatoriin kendi isini kontrol etme yetenegi dlgtliir.

TEI'de operatérler bu uygulama icin bir teorik egitimden gegirilirler.
Bu egitimlerde Toplam Kalite ve Istatistiksel Stre¢ Kontroli konularini
kapsamaktadir. Operatorler egitim sonu yapilan sinavda bagarith olurlarsa
atolyelerde uygulamali egitime alinmaktadirlar. Bu egitimden de bagarili
olan operatére, yaptigi isi kendisinin onaylayabilme yetkisi verilmektedir.

Operatér Kabul Plani uygulamasinin isletmeye sagladig: yararlar;

Planh sl¢iimlerin kaldirilarak maliyetin dugtirilmesi
Tarafsiz ve gercekei denetimlerin yapilabilmesi



75

Yoneticiye operatdr hakkinda degerlendirme amagl bilgi saglanmast
Operatérin ige katiliminin artmast ve isini sahiplenmesi
Kayitlarin glincel ve dogru tutulmas:

olarak siralanabilir.

Operatér Kabul Plani uygulamasi, klasik yéntemlerde cok sayida
kullanilan ve yapilan igi kontrol eden kalite gézlemcisine olan ihtiyact
azaltmakta, gdzlemcilerin sadece &zel durumlarda devreye girmelerini
6ngdrmektedir. TEI'de, bu uygulamanin baglamasindan sonraki tg¢ yil
icerisinde i3 hacminde % 100 oraninda artis olmasina ragmen, kalite
gozlemcisi sayisinda hig artis olmamugtir.

E. ISTATISTIKSEL OPERATOR KONTROLU

[statistiksel Operatér Kontrolii, GE firmas: tarafindan gelistirilmis bir
tekniktir. Hareket noktast 5M olarak bilinen, insan, makina, malzeme,
yontemler ve olcumdir. Bu faktorlerden Insan disindakiler matematiksel
kavramlara dayanir. Istatistiksel Sire¢ Kontrold gibi yaygin olarak
kullanilmakta olan bilimsel dl¢iim tekniklerini olusturan faktérler arasinda
insan kavrami bulunmamaktadir. Istatistiksel Operatér Kontroli, insan
faktorind 6n plana gikartmay ve istatistiksel olarak kontrol etmeyi amaglar.
Burada calisanlar, tretim sonuclar ile kontrol edilmektedirler. Istatistiksel
Operatér Konrold: Tum ¢alisanlarin strekli egitimi, istatistiksel ydntemlerin
atodlyelerde uygulanmasi ve operatériin sahiplenmesi, problemlerin hizli
¢6ziimii ve kararlarin verilere dayandirilmasi, siireclerdeki degiskenligi
azaltarak strekli gelismenin saglanmasi, konularimi ilke edinmistir.
Istatistiksel Operatér Konroli ile yapilan élctimler sonucunda, ¢alisanlarin
egitim gereksinimleri ortaya ¢ikarilmakta ve eksik yénlerinin tamamlanmast
saglanmaktadir. Isi sahiplenme duygusunun gelistirilmesine ¢alisilmakradir.
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TEI'de Istatistiksel Operatoér Konroli bir Yiritme Kurulu tarafindan
uygulanmaktadir. Ydritme Kurulu, her hafta Sali giinleri toplant
yapmakta, bu toplantilarda, dlciimlerden elde edilen bilimsel sonuglara gére
problemli siiregler igin capraz islevli takimlar olusturulmaktadir. Bu
takimlarda degisik birimlerden gelen kisiler bulunur. Bu nedenle problemler
cok yonli ele alinabilmektedir. Strec lizerinde belirli periyotlarda alinan
dlctimler degerlendirilerek hatalar yok edilir. Siireclerle ilgili aylik raporlar
hazirlanir ve degerlendirilir. Eger strecte hata yoksa (Sifir Hata) siirecin
sirekli dl¢timine gerek kalmammaktadir{ Istatistiksel Operatér Konroli ile,
stiregler kontrol alunda tutularak, hatasiz dretim  yapilmasina
calistlmaktadir. Urinin hatali ¢ikmast 6nlenerek, maliyet disiirtlmekte,
verimlilik ve kalite yiikseltilmektedir.

Bugiine kadar TEI'de, 272 kisi Istatistiksel Operatér Konroli egitimi
almigtir. TEI'nin yansanayilerine de bu egitim verilmigtir. GE tarafindan
vapilan Istatistiksel Operatér Konroli degerlendirmesi sonucunda 1991
yilinda 37 olan degerlendirme puani su anda 89'a yiikselmistir. TEI, GE
firmasinin yansanayileri arasinda yaptigi mugteri degerlendirmesinde en iyi
uygulayic: belgesi almistir.

F. YANSANAYININ KUSURSUZLUGU

TEI'de mdsteri tatmini, tim c¢alsanlarin odaklandigi bir sirket
felsefesidir. Isletmede "Miisteri yoksa TEI'de yoktur" anlayis1 gegerlidir. TEI,
yansanayiden aldig1 drinleri yerinde kontrol eder, karar verir ve alimi
gerceklestirir. Benzer sekilde, TEI'nin yan sanayi olarak tran sattug
isletmeler de TEI'yi yerinde kontrol ederek karar verir ve satin alirlar.

TEl her yil miugsterileri tarafindan denetlenir. Bu denetleme
sonucunda belli bir puan alinmaktadir. Puanlama sistemi GE firmas:
tarafindan olusturulmustur. 1992 yilina kadar kalite degerlendirmesinde
asagidaki dort eleman kullanilmaktaydi. Bunlar:
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% 40 Sifir Hatali Uretim

% 10 Artan Uretim Hatalarinin Diizeltilmesi (MRB : Material
Review Board) Egilimi

% 35 Kalite Sistemi

% 15 Servislerdir.

MRB, tretim hatalarinin dizeltilmesi ile ilgili inceleme sonuglarini
gosterir. Eger hata duzeltilebilir ise egilim pozitif ydnde, aksi halde negatif
yondedir.

1993 yilindan bu yana GE bu sistemi gelistirerek, Toplam Kalite
Anlayisina uygun degerlendirme kriterleri olusturmustur. Bu kriterler:

Kalite (% 30)
Teknoloji (% 20)
Finans (% 5)
Hiz (% 20)

Liderlik (% 10)
Verimlilik (% 15) olarak belirlenmistir.

En bagsta gelen kriter stiphesiz kalitedir. Yansanayinin Kusursuzlugun
uygulanmast ile, miisteriye hatasiz Griinler sunmak, Uretim Hartalarinin
Duizeltilmesi Egilimi'ni pozitif yonde gelistirerek israfi ve maliyetleri azaltmak
amaglanmaktadir. Griinlerde uyumsuzlugun distik oranlarda olmasi, musteri
gerksinimlerini karsilayan kalite sistemine tamamen uyulmasi, miugteri
ihtiyacglarina zamaninda ve eksiksiz karsilik verebilme hedeflenmektedir.

Teknoloji, teknik deneyim ve bilgi birikimini gerektirir. Sireglerin
planlanmast ve kullanimi, istatistiksel yontemler, kalite gelistirme
caligmalari, kaynaklarin etkin kullanimi teknoloji kriterini degerlendirmede
kullanilan faktérlerdir.

Liderlik kriteri ele alindiginda, y&netimin girket amaglarina katilims,
musteri ihtiyaclarini karsilamak i¢in organizasyondaki sorumlulugunu yerine
getirmesi, sorunlarin ¢6ziiminde destek saglamasi sgirketin politikalar
dogrultusunda hareket ederek hedeflere ulagilmas: degerlendirimektedir.
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Yansanayinin kusursuzlugu verimli yatirimlarin yapilmasi ve kusursuz
finansal kogullarin yaratulmas: ile saglanabilir. Tim ¢aligmalarda gevrim
zamani dﬁ@ﬁrﬁlmélidir. Urtintin musteriye hizhi bir sekilde, istenilen
zamanda teslim edilmesi gereklidir. Tam bu kriterler gergeklestirilirken
verimlilik 6n planda tutulmali, maliyetler en aza indirilmeli, misteri
hizmetleri arttarilmalidir.

TEI'nin yukaridaki kriterlere gére her yil aldigi puanlar yillara gére
artiy géstermektedir. 1993 yilindan bu yana, GE firmas: tarafindan yapilan
uluslaras: yansanayiler degerlendirmesi sonucunda TEI, birinci konumdadir.

G. EGITIM

TEI ¢alisanlarinin % 52'ye yakini Teknik Lise, % 11'i Lise, % 26's1 da
niversite mezunudur. Bu rakamlar egitim dizeyinin oldukc¢a yiiksek
oldugunu gostermektedir. TEI y&netimi,calisanlarin isletme icinde egitimi
konusuna da bilyik bir énem vermektedir. Insan Kaynaklar1 bolimiinde
egitim uzmanlar1 bulunmaktadir. Bu bélim egitim ihtiyaglarint belirler.
Yurtigi ve yurtdigt egitim programlar1 hazirlar ve uygular. Egitim uzmanlar:
da belirli zamanlarda bilgilerinin giincellestirilmesi amac1 ile GE firmasina
gonderilirler. Insan kaynaklari boélima bir bilten g¢ikartmaktadir. Bu
biiltende TEI'de yapilan ¢alismalar ve yenilikler tanitilmaktadir.

TEI'de her seviyede egitim programlar gelistirilmis olup, planh bir
sekilde uygulanmaktadir. Egitim konulari; Yénetim Teknikleri, Toplam
Kalite ve Siirekli Gelisme, Miihendislik ve Teknoloji, Mesleki ve Teknik
Gelistirme, I§ba§1 Uygulama egitimleridir. Egitimler konularina gére igletme
icinde, yurtdisinda ya da sanayi ile isbirligi seklinde uygulanmaktadir. TEI
Universite ve yan sanayiye de egitimler vermektedir. Bunlar arasinda,
Anadolu Universitesi Sivil Havacihik Yiksek Okulu lisans ve Ortadogu
Teknik Universitesi Yiksek Lisans programlari, Hava Ikmal ve Bakim
Merkezi Komutanligi'na verilen egitimler sayilabilir.
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V. TElI TOPLAM KALITE YONETIMI MODELININ
UYGULANMASINDA KARSILASILAN ENGELLER

TEL, baslangigta GE firmasinin Toplam Kalite Modelini aynen
uygulamaya ¢aligmigtir. Bu amagla, 1991 yilinda genel mudiirlige bagh bir
Sarekli Gelisgme Bolimia olusturmustur. Bu bélim Toplam Kalite
konusunda verilecek egitimleri kontrol eden kurmay bir gérev ustlenmistir.
Toplam Kalite dénemine gegis asamasinda 7 - 8 ay kadar siiren bir egitim
dénemi yaganmigtir. Bu egitimlerden sonra caliganlar arasindan egitimci
olabilecek kisiler belirlenmis ve ekipler olusturulmustur. Egitimler GE
firmasindan gelen Amerikali uzmanlar tarafindan verilmistir. Egitimlerin
anlagildigi diguntlerek yapilan uygulamalarda bagarili sonuglar alinama-
mistir. Ekipler yaptiklan toplantilarla Toplam Kaliteyi anlamaya
calismiglardir. Aradan sekiz ay gectiginde ortaya bir sey cikmadigini géren
Amerikali Genel Midir personeli suglamaya baglamistir.

Toplam Kalite konusunda dagitilan dékiimanlarin okunmadigr ve
anlagilmadign  belirlenmistir. Calisanlarin  bu  uygulamayr benimsemesi
konusunda calismalar yapilmig, katulimlar1 istenmis ama bagsarili sonuglar
allnamamistir. GE firmasina egitim almak ve oradaki uygulamalar
incelemek tizere tekrar personel génderilmistir.

Yapilan toplantilar sonucunda, Toplam Kalite Yo&netimine gegis
konusunda GE modelinin TEI'de aynen uygulanamayacagi ve Amerikan
yontemleri ile bagari saglanamayacagi degerlendirilmistir. Bu sonugtan
hareketle TEI, GE modeli paralelinde, kendisine ve ¢alisanina uygun bir
model gelistirmis ve bunu kendi yéntemleri ile uygulamaya baglamigtir.
Ana felsefe belirlenmis ve c¢alisanlar seviyesine indirgenmigtir. Belirlenen
hedeflere, ¢alisanlardan alinan destek ile daha kolay ulagilmistir. Bu arada
tim c¢alisanlarin uygulanan degisime tepkisi olumlu olmamistir. Direng
gosteren insanlar egitilmeye ¢aligilmig ve direnglerinin kirilmas: saglanmistir.
Toplam Kalite Yénetiminin bir kiltir oldugu ve bu kiiltiirt benimsemeyen
azinligin dogal bir sekilde ayiklanacag: anlanlmisur.
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TEI olusturdugu Toplam Kalite Modelinin uygulama strecine,
yonetimdeki engelleri agmis, organizasyonunu vyeniden diizenlenmis,
caliganlarina bu yeni anlayisi benimsetmis bir sekilde baglamistir.

VI. TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI) NIN TOPLAM
KALITE YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI

TEI genel anlamda Toplam Kalite felsefesini kendisine ilke edinmis,
yoneticisiyle, ¢aliganiyla biitiin olusturmus bir sirket gériinimiindedir.
Uluslararast pazarlarda rekabet edebilmenin gerekliligini ¢ok 6nceden
kavrayan TEI yoneticileri, pazar kosullarina uyum saglayabilmek igin
mugsteri tatminini hedeflemis ve Toplam Kalite anlayigini her dizeyde
yasamsal bir islev olarak benimsemislerdir. Sermayesinin yarisina yakin bir
kismi GE firmasina ait olmasina ragmen TEI'nin, GE'nin etkisinde
ydnetilen bir sirket olmadigi goze carpmaktadir. GE firmast su anda sadece
bir mugteri ve tedarikci olarak destek vermektedir.

TEI, Toplam Kalite Yénetimi agsindan 6rnek bir  model
olusturmustur. Bu modelde; Yonetim, ozellikle uzun vadeli, kapsamly,
sistematik yaklagimlart sonucu liderlik uygulamalarinda bagart saglamistir.
Liderlik uygulamalari yaninda modelin bagariginda misteri odaklilik, takim
calismalar: ve calisanlarin katiliminin saglanmast etkili olmugtur. Yoénetim
ile calisanlar arasinda mesafeler azalulmis ve bir acik kapi politikast
olusturularak, ¢alisanlarin her konuda, yénetimin destegini alabilmeleri i¢in
ortam hazirlanmigtir.

TEI calisanlarimin katiimini 6n  plana ¢karan ve onlann
yeteneklerini kullanmalarini saglayan bir Toplam Kalite Yénetim Modeli
uygulamaktadir. Gelistirilen Oneri ve Odiil Sistemi ile calisanlarin
motivasyonu arttirilmakta katilimlar: desteklenmektedir. Her alanda ve her
bolumde Surekli Gelisme uygulanarak, kurulusun buytimesi ve rekabet
sansinin arttirilmas: hedeflenmektedir.
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TEI 'de uygulanan Toplam Kalite Yénetimi modeli bagarist ile
Tarkiye'deki isletmelerde de bu uygulamanin basarilabilecegini gostermekte-
dir. Burada dikkat edilmesi gereken konu, bagarili olmus tlkelerin
modellerini aynen alip kullanmaya calismak yerine esaslardan sapmadan,
Turk insanina ve igletmelerine uygun modeller gelistirmek olmalidir.
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Tirk Isletmeleri, Diinya pazarlarina girmek ve yasayabilmek icin tek
silahin "kalite" oldugunu anlamistir. Kalitenin gelisimini saglamak icin de
Toplam Kalite anlayisinin igletmelerde olusturulmasi ve etkin bir sekilde
uygulanmasi gereklidir. Bu ¢alismalarin, kagitlar tzerinde kalan, gdstermelik
ve sahte uygulamalar olmamasi, isletmelerin Toplam Kaliteyi bir kiltir ve
yagam tarzt olarak benimsemeleri gereklidir.

Tirkiye'nin Toplam Kalite Yénetimi uygulamalar1 konusunda ¢ok
kisa bir ge¢cmisi olmasina ragmen bagarili sonuglar alinmaya baglanmigtir.
Ancak daha yolun basinda oldugumuz ve katetmemiz gereken mesafenin
uzun ve engellerle dolu oldugu da unutulmamalidir. Bu engeller bilgi, inang
ve caligmakla agilabilir. Turk firmalarinin gerek sermaye birikimlerinin
yetersizligi gerekse Toplam Kalite uygulamalari igin yeterli bir altyapiya
sahip olmamalari, Diinya pazarlarinda ¢ok daha zor kogullarda savag vermek
zorunlulugunda olduklarini ortaya ¢ikartmaktadir. Bagarili sonuglarin elde
edilmesi i¢in zamana ihtiya¢ duyulmaktadir.

Toplam Kalite anlayisina uygun bir kiltirin olusumu igin Turk
isletmelerinin kokli ve uzun streli bir degisime gekesinimleri vardir.
Streclerdeki degisim yeterli degildir. Isletmenin sahip oldugu degerler de
degismelidir. Calisanlarin "patron ic¢in" degil, "misteri tatmini igin"
isletmede bulunduklarina inanmasi gereklidir. Hedef musteri tatmini
olmalidir. Orgiit kaltird miisteri odakl olarak gelistirilmelidir.
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Isletme calisanlarinin katliminin - saglanmasi;, Toplam Kalitenin
basarist igin ¢ok énemlidir. Bu nedenle Tirkiye'de isletmelerde uygulanan
personel politikalarinda da degisikliklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ucuz
isglcli yerine egitimli ve kaliteyi saglayan calisanlar tercih edilmelidir.
Bunun sonuglarinda elde edilen kar daha fazla olacakutir.

Turk isletmelerinin Toplam Kalite uygulamalarinda kargilasacag
engellerin buytk bir bélimi ekonomik nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Isin ve ig¢inin onurunun arttirilmasi, is glivencesi, ekonomik ve sosyal

haklarin uygun kosullarda saglanmasi, is ortaminin iyilestirilmesi vb.
konular, isletmenin belirli bir maliyeti gézdniine almasint gerektirecektic-
Bunlar saglanmadan uygulanacak hicbir kalite modelinin basarisindan soz
edilemez. Personelin kendisini isletmenin bir pargast olarak gérmesi
saglanmalidir. Calisanlarin katilim: olmadan Toplam Kalite bagarilamaz.

Ekonomik sorunlarin agilmasini egitim izlemelidir. Calisanlarin isi
"nasil" yapacaklarindan 6nce "neden" vyaptiklarini bilmeleri gereklidir.
Egitim her kademede ve stirekli olmalidir. Yéneticiler de Toplam Kalite
konusunda siirekli egitilmelidirler. Egitimin amaci nitelikli insanlarin
isletmeye kazandirilmasidir olmalidir. Bu sayede gelisen teknolojiye uyum
saglanabilir. Kalite konusunda rekabet, ucuz isgici ile degil, iyi egitilmis,
sirketle biitinlesmis, sirekliligi olan bir isglciinin kaliteli dretimi ile
saglanabilir.

Katilimcr bir kadro ile calisan isletmelerde ¢alisanlar yetkilendirilmeli,
karar alma stireclerine dahil edilmelidirler. Hedeflere ulagildiginda bagar
bireylere degil kurulusun timine maledilmelidir. Yonetimin gorevi
basarmay1 ézendirmek olmalidir. Buradan Ttrk isletmelerinin tcret politika-
larinda da bagariw 6zendirici degisiklikler yapma zorunlulugunda olduklar
ortaya glkmaktaaut.

Toplam Kalite uygulamalarinin bagarimasinda en buyik gorev
calisanlardan ¢ok yéneticilere dismektedir. Lider dzellikler tasiyan yonetici,
sireg icerisinde, calisanlarin sorunlarini ¢dzmekte onlara yardimer olmal,
dnerilerde bulunmali ancak, calismanin diginda fakat yakininda vyer
almalidir. Turk yoneticilerinin Toplam Kalite Yénetimine inanmalar, bu
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uygulamanin bagarilabilecegini digtinerek ise baslamalari, karsilagtiklar:
engelleri yilmadan, asmaya calismalar1 gereklidir. Toplam Kaliteye kendisi
inanmayan bir isletme yonetimi, bu uygulamay: siirdiiremeyecektir.

Tletigim ve isbirliginin gerek isletme icinde gerekse toplumsal diizeyde,
igletmeler arasinda saglanmast gereklidir. Turk isletmeleri arasinda bilgi ve
teknoloji transferinin yapilmas siirekli gelisme bilinci ile ¢alisan isletmelerin
daha cabuk hedeflerine ulagsmalarini saglayacakur. Ayni igbirliginin bir
isletmede bolimler arasinda, gruplar arasinda da saglanmas: gereklidir.

Isletmelerde takim calismalarina énem verilmelidir. Tiirkiye'de, kalite
cemberleri uygulamalar1 bazi isletmelerde basarihi sonucglar vermektedir.
Bunun yaninda amagcsiz bir sekilde, sadece Kalite Cemberleri uygulaniyor
izlenimi vermek isteyen kuruluglarda bu uygulamalarin amacinin  hig
anlagilamadi§s  ortaya ¢ikmaktadir. Japonya'da basarili  olmus bir
uygulamanin, Ttrkiye'de de ayni bagar ile uygulanabilir olmasi gerekme-
mektedir. Takim calismalari isletmeler igin yarar saglayabilecek sekilde
uygulanmali ve desteklenmelidir.

Turkiye, Toplam Kalite Yénetimini tamima ve uygulama streci
igeri‘sine girmistir. Tirk igletmeleri, ginimuzin kiresellesen ekonomik

sistemi icerisinde Toplam Kalite Yénetimini bagarili bir gekilde uygulamak
zoru‘w lulugundadir. Burada kullanilacak model bagarili bir iilkeden alinan ve
aynen uygulanan bir model olmamalidir. Turk igletmelerine, ydneticisine ve
calisanina uygun yeni modeller gelistirilerek uygulanmalidir. Bu modeller
gelistirilirken Toplam Kalite Yonetiminin mantign ve felsefesi disina
gikilmamahdir. Bagarih modellerle yapilacak sentezler, Turkiye igin en

bagarili modeli olusturacaktir.
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