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Sanayi Isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi Ve ISO 9000 Uygulamalarinin Performans Uzerine Etkisi
Songiil KUTLU’, Cengiz DURAN?

OZET: Bu arastirmada, Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 kalite yonetimi standardini uygulayan isletmelerin
gerek i¢ gerekse dis miisterileri agisindan incelenmesiyle bunlarin isletme performansini nasil etkiledigini 6lgmek
hedeflenmistir. Arastirmada Betimsel Istatistik Ortalamalari karsilastirilma metodu kullanmistir. Bu arastirmada
Eskisehir ilindeki isletmelerin tedarik¢i tercihlerinde ISO 9000 belgesi sahipligine yeterince dikkat etmedikleri ve
tedarikgileriyle yeterince iyi iliski kuramadiklari bulgusuna ulagilmistir. Bununla birlikte i¢ misteri ve dis miisterilere
yeterince 6zen gosterdikleri sonucuna erisilmistir. Son olarak isletmelerin toplam kalite yonetiminden beklenilen
performans: yakalayabilmesi igin toplam kalite yonetimi aktivitelerine isgoren katilimini artirmalan ve onlara daha
doyurucu isleri sunmalart 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, ISO 9000 Kalite Standard1, Performans, Kalite.

ABSTRACT: The sample of this study is composed of businesses which are located in Eskisehir and also use TQM
and ISO 9000 quality management standards. The researchers investigated chosen firms in terms of internal and
external customer relations and tried to establish a link between business performance and customer management.
The statistical method used in this study is what is called “Descriptive Statistical Means Comparison method”. The
study found that firms in Eskisehir are reluctant to find suppliers with ISO 9000 certificate and fail to establish
appropriate relations with them. However, they seem to be deliberate in terms of caring for internal and external
customers. Finally we suggest that in order to obtain required performance from TQM practices, the participation of
employees and job satisfaction must be improved.

Key Words: Total Quality Management, ISO 9000 Quality Standard, Performance, Quality.

GIRIS

Var oldugundan itibaren hizla degisen diinyamizda globallesme ile birlikte degisim daha da hizlanmistir. Hizlanan
degisim tiim varliklarin oldugu gibi isletmelerin de hayatta kalma ¢abalarini zorlastirmakta; yenilenen teknolojiye,
sartlara, sistemlere uyum saglamak zorunda birakmaktadir. Giiniimiizde iletisim teknolojisindeki basdondiiriicti
gelismeler mesafeleri yok etmekte, diinyanin muhtelif noktalarinda tretilen mal ve hizmetler tim diinya
titketicilerinin kullanimmna sunulmaktadir. Iste mal ve hizmetlerin bu sinir tanimayan sirkiilasyonu siddetli
uluslararasi rekabeti giindeme getirmekte, kuruluslar varliklarin siirdiirebilmek i¢in yeni arayislara yonelmektedirler.

Isletmelerin rekabet avantaji yaratabilmeleri ve bu avantaji koruyabilmeleri, gesitli stratejiler belirlemeleriyle
gerceklesebilir. Bu amagla igletmeler bir takim araglardan yararlanirlar. Kullandiklart yonetim modeli de bu
araglardan birisi olabilir. Bilimsel yonetim modelinin ortaya atildii giinden bugiine, birgok yonetim teorisi ileri
stiriilmiistiir. Isletmelerin bir kismi bu teorileri basariyla uygulamis, bir kismi basarisizlikla kargilagmis, kimileri de
uygulamaya bile gerek gormemislerdir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY') de bu teorilerden bir tanesidir ve son yillarda
6nemli bir yonetim modeli olarak kabul gérmiistiir.

Isletmeler mevcut teknoloji ve pazarn korumak, uluslar arasi alanda miicadele ederek yeni pazarlara girebilmek,
gelecek kusaklara daha aydinlik bir yasam diizeyi verebilmek i¢in 6nce insan, sonra kaliteyi 6n plana almak ve
bunun i¢in de planl ve sistemli bir bi¢cimde faaliyetlerini siirdiirmeleri gerekmektedir. Bu ¢alismalarin temel felsefesi
de kalite yonetimidir. Kalite Yo6netimi, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistem standartlarinin
kurulup, gelistirilmesi ve devaminin saglanmasindan ibarettir.
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Bu makale, Cengiz Duran’in danismanliginda Songiil Kutlu tarafindan hazirlanan Sanayi Isletmclerinde Toplam Kalite Yénetimi ve
ISO 9000 Uygulamalarmin Performans Uzerine Etkisi basliklr yiiksek lisans tezinden tiirctilmis ve giincellenmistir.
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Toplam Kalite Yonetimi Kavrami

Yénetim ve organizasyon diisiince ve uygulamalarindaki son gelismeler daha ¢ok organizasyon agirlikli olmaktadur.
Yénetim olgusunun gerceklestirilebilmesi yani sonu¢ almak ve mal veya hizmet iretebilmek ancak cesitli
kaynaklarm organize edilmesi ve faaliyetlerin bir organizasyon ve diizenleme iginde yiiriitilmesiyle
saglanabilmektedir. Organizasyonlarin nasil yapilandirilacag: ve tasarimi, organizasyon ilkeleri, organizasyon yapisi
icerisinde olusan siirecler, organizasyonlarin nasil degisebilecegi konulart stirekli incelenmekte ve arastirilmaktadir.
Yeni bir yonetim diisiincesine ve organizasyonlarin yapilandiriimasin etkileyen gelismeler; iletisim ve bilgi isleme
teknolojisindeki gelismeler ile iletisimde uzaklik kavraminin ortan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman
ulasabilmesidir. Bu durum organizasyonlarda hiyerarsik farklilik, yonetim alani, kariyer planlamas gibi kavramlari
etkilemistir. Bu gelismelerin isletmeler iizerinde ortaya ¢ikardigi ana degisimler; buytikluk ekonomisinden esneklik
saglayan kiigiik yapilara, birokratik kisilikten girisimcilige, biiytk ve cesitli {iretim merkezlerinden kiigiik
isletmelere, dikey yapilanmadan yatay organizasyon ve taseronla caligmaya, pazar payini artirmaktan yeni pazarlar
yaratmaya, toplu pazarlamadan kisisel pazarlamaya, nicelikten nitelide dogru olarak siralanabilir. Kisiler ve
isletmeler acisindan bu gelismelerin en Snemli sonucu ve zorunlulugu degisim olmustur. Bu nedenle kisiler ve
isletmeler kendilerini siirekli olarak yenilemek zorundadirlar (Kogel, 1998: 249-269-270).

fnsan haklari, kisilik kavrami, insanin her seyden dnemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi, insanlarn beklentilerindeki
degisimler ve insanlarin yaraticihgindan daha fazla yararlanma konusundaki geligmeler ve diisiinceler, yeni yonetim
diisiincesini ve organizasyonlarin yapilandiriimasimi etkileyen diger gelismelerdir. Bu gelismeler, yonetim stireglerini
ve organizasyonlann yapilandiriimasimi kokli bir bigimde etkilemistir. Takim organizasyonu, sifir hiyerarsi,
personeli yetki ve sorumlulukla donatarak gii¢lendirme ve yetkilendirme bu gelismelerin sonucu olarak ortaya
cikmustir (Griffin, 1999: 499-501).

Uluslararas: rekabet, sinirlarin anlamini yitirmesi ve kiiresellesme, yonetim ve organizasyon iizerinde 6nemli etkisi
olan diger faktorlerdir. Bu gelismeler sistem yaklagimu ile birlikte kapali sistem anlayisin benimseyen isletmelerini
uluslar arast alanda zorlamisur. Bu isletmeler faaliyetlerinde etkinlik olgiilerini yeniden gézden gegirmeye, bir
yandan da degisimlere yanit verebilecek esnek organizasyon yapilart olusturmaya zorlanmistir.

Yukarida deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar, ayr1 bir yonetim anlay1s ve yaklagimini olusturacak
derinliktedir. Ayrica tiim bu kavram ve uygulamalar birbiri ile de gok yakindan iligkili olup bazilar1 bir digerinin
sonucudur. Toplam kalite yénetimi anlayisi da bu yeni ydnetim ve organizasyon anlayislarindan birisidir (Cetin,
Akin, Erol, 2001: 13).

Kalite ve kalite kontrol kavrami, ilk énce ABD’de silah ve savunma sanayi firtinleri endiistrisinde askeri hiitkiimet
tarafindan silah ve savunma sanayi @iriinlerinin siirekli kaliteli olarak iretilebilmesi amaciyla ortaya cikarilmistir. Bu
kavram Sce MIL-Q-5923 standardinda tanimlanmis ve daha sonra bu standart yerini MIL-Q-9585 standardina
birakmustir.

ikinci diinya savasindan yenik ¢ikan Japonya, yeniden ve hizla kalkinmak ve diinya iilkeleriyle rekabet etmek igin
calismalar baglatmigtir. Japonlann amaci, ucuz ve kaliteli mallar ile rekabet etmek ve kisa siirede yikilan ekonomisini
toparlamak olmustur. Japonlara yiiksek kalitenin, disiik maliyetle nasil kazanilacagim Amerikali Edward Deming
dgretmistir. Deming Japonlari, kendi gelistirdigi yontemleri uygulamalan durumunda diinyada kalite devrimini
yapacaklarina inandirmistir (Diiren, 1990: 64-65). 1946 yilinda Japon kalite yasamina katkilar1 olan Japon Bilim
Adamlari ve Mithendisler Birligi (JUSE) kuruldu. Japonya‘nin kalite konusunda yetistirdigi biiytik isimlerden Dr.
Kaoru Ishikava da, JUSE’de kalite kontrol dersleri vermeye basladi. Daha sonra JUSE, batili bilim adamlarini
konferans ve kurslar vermek fizere 1950 yilinda gelen davet etti. Bunlardan en 6nemlisi Amerikali istatistikgi Dr.
Deming’di (Ozveren, 2000: 16). Deming Japonya’da verdigi seminerlerin telif hakkin1 JUSE’ye bagislamistir. JUSE
de bu seminerlerin geliri ile “Deming Kalite Odiilii” ad1 altinda, 1951°den itibaren kalite saglamaya calisan sirketlere
odil dagitmaya baslamiglardir. Kalite konusuna 6nem veren JUSE, 1952 yilinda bir “Kalite Kontrol” dergisi
cikarmaya baslamistir (Kavrakoglu, 1992: 97).

Japonya’da baglayan bu gelismeler ABD’de bir televizyon kanalinda belgesel olarak gosterilmis ve‘’Biz neden
yapamiyoruz’’ sloganlariyla Amerikan isletmelerine sigrama tas: olusturmuglardir. Bunun neticesinde 1946 yilinda
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Amerikan Kalite Kontrol Demegi olusturulmustur. Isletmeler belgelendirme programi baslatrmislardir. Ikinci diinya
savas! bitince kalite kontroliine olan ilgi azalmaya baglamistir (Bozkurt ve Odaman 1991: 2).

Toplam kalite yonetimi kavrammin ilk ortaya atan kisi A.V. Feigenbaum’dur. Feigenbaum kaliteyi; “Kullaniimakta
olan mal veya hizmetin tiiketicinin beklentilerine yanit verebilmesini saglayan, pazarlanabilir, tiretim ve bakim
karakteristiklerinin toplamdir” diye tanimlamistir (Peker, 1993: 201).

A.V. Feigenbaum; 1950°li yillarda bir firmada kalite yoneticisi olarak ¢aligmakta iken, 6rgiitsel etkililik sorunlarmna
ilgi duymus ve bu konudaki gériislerini 1957 yilinda “Industrial Quality Control” dergisine yazdig bir makalede
aciklamistir. Bu makaleyi 1961 yilinda yazdigi > Total Quality Management™ adli kitab1 izlemistir. Bu nedenle
Feigenbaum TKY nin isim babasi tinvanin almistir ( Aksehirli, 2009:33).

Japonya’da kalite kontrol ve giivence sistemi kavrami Dr. Deming tarafindan 1950 yilinda “Uretimde Istatistiksel
Metotlar” ¢alismastyla baglamis ve 1954 yilinda Dr. Juran’in “Kalite Yonetim Modeli” ile devam etmistir.

TKY ’nin ortaya ¢ikisi su asamalardan olusmustur (Miyauchi, 1999: 10).

1. Demin tarafindan ortaya konulan “Istatiksel Siireg Kontrolii”

2. Juran tarafindan ortaya konulan “Kalite Yonetimi”

3. Feigenbaum tarafindan ortaya konulan “Toplam Kalite Kontrol”

4. Japonya’da uygulanan Sirket Capinda Kalite Kontrol (CWQC)

5. Bunlarm bilesimi olarak TQM (Total Quality Management: Toplam Kalite Y&netimi).

Toplam Kalite Yonetiminin Temel Degerleri
Ust Yonetimin Liderligi

Ust yonetimin bir kurulustaki en 6nemli fonksiyonlar: kurulusun etkin bir sekilde galigmasini saglayacak sistemlerin
kurulup gelistirilmesi ve kurulan sistemin belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alismasinin saglanmasidir. Kalite
sisteminin olusturulmas: ve kalite bilincinin yerlestirilmesi konusunda da iist ydnetim kilit elemandir. Ust yoénetimce
onaylanmayan higbir proje veya faaliyet basariya ulasamaz. Basari i¢in Gist yonetimin sadece onayi degil katilim,
liderlik ve yonlendirmesi de gerekmektedir.

Y6netim kademesinde yer alan her ferdin iki temel gorevi vardir. Bunlar:

a-Kurulusun performansini yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve gelistirmek.

b-Mevecut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alistirmak.
Bu konuda Dr. J. M. Juran 1954 yilinda "kalite yonetimin sorumlulugundadir” ifadesini kullanmis ve bunun anlami
iizerinde durmustur. Elli yil1 askin yonetim danismanhigima sahip Dr. Juran bir kurulusun performansinda sorumluluk
dagiliminin % 85°inin sistemde, % 15’inin insanda oldugunu ifade etmistir. Dr. Deming "Out of the crisis” adli son
kitabinda sistem ve insan faktoriiniin agirliklarini % 94 ve % 6 olarak ifade etmistir. Daha sonra ¢ikan bir kitapta
bunlar % 98 ve % 2 olarak belirtilmektedir (Simsek, 2001: 133).

Miisteri Odaklilik

Miisteri odaklilik kavrami kisaca, “kaliteyi miisteri belirler” ifadesi ile anlatilabilir. Bu unsur, Toplam Kalite
Yonetiminin etkili olarak uygulanmast igin en zor olan, ancak uzun dénemde firmaya en ¢ok fayday1 saglayandir
(Sirvanci, 1995:12). Deming kaliteyi miisterinin istedigi herhangi bir sey olarak belirtmistir. Isletmenin siiregleri
miisterinin talebine gére tasarlanmalidir. Fakat bunun yaninda miisterinin talebi degisken oldugu igin siirekli
Slciilmesi gerektigi de unutulmamalidir. Siirekli degisen talebi karsilayabilmek icinde kalite iyilestirme cabalarin
desteklemeli ve onun siirekliligini saglamalidirlar (Kovanci,:2003: 84).

Toplam kalite kontrolde, iiriin ve hizmetlerde, sozlesmede belirlenen miisteri isteklerini her zaman karsilamak veya
bunlart asmak icin tiim kurulus calisanlart istekli ve kararli olmalidir. Miisterilerin kim oldugunu belirlemenin en

etkin yolu iiriiniin kimi etkiledigini takip etmektir.

Miisteri odakli bir kiiltiir, iiretilen iiriinlerin veya sunulan hizmetlerin, iiretim ve servis sonrasi yiiriitiilen
faalivetlerin, tamtim amaciyla verilen reklamlarin, kullamilan iiretim teknolojilerinin, ¢alisma kosullarmimn,
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calisanlara sunulan kariver yollarinin, toplum degerlerine verilen Gnemin, miisteri istek ve ihtiyaglar: perspektifinden
ele almmasidir. Isletmeler, ne iiretirsem onu satarim diisiincesinden, “ne istivorsa onu tiretmeliyim/sunmaliyim’
bilincine ulagmalr ve uygulamalarint bu dogrultuda yeniden diizenlemeye ¢alismalidirlar (Kiran, 2003: 33). Asagida
sunulan olay, miisteri odaklilik ve miisteri tatmini igin iyi bir drnek olacaktir:

1900'lii yillarin basinda Daimler-Benz kaliteden édiin vermeden, seri iiretimle yillar boyu ugrasarak ¢ok giizel ve
kaliteli otomobiller iiretmektedir. Otomobilin iinii tiim diinyava yayilmistir. Miithis satislar gerceklestirmekte ve
bayiler siparislerini yetistirmekte zorlanmaktadir. Bir giin Daimler-Benz'in aldigi beklenmedik bir haber onlari
hayrete diisiiriir. Avusturya'daki bir Daimler- Benz bayii otomobili satmaktan vazgegtigini bildirmektedir. En biiyiik
satiglart gerceklestiren bu bayii ile gériiniirde hichir problem yoktur. En basarili Daimler- Benz bayisinin kararin
degistirmek icin harcanan gayretler hichir sonug vermemektedir. Daimler- Benz'in iist diizey yoneticileri ¢aresizlik
icindedir.

Daimler-Benz’in iist diizey yoneticileri trenle, o bayiinin ayagina kadar giderler. Herkes bu davramgsla Daimler-
Benz’in gururunu ayaklar altina aldigint diisiinerek hos karsilamaz. Bayii ile uzun goriismelerden de bir netice
ctkmaz. Son bir ciimle olarak baviie “Siz bizim gergekien saygi duydugumuz bir miisterimizsiniz, sizi kaybetmemek
icin ne isterseniz yapmaya haziriz” derler. Bayiinin istegi, otomobilinize biricik kizimin ismini verirseniz bayilige
devam ederim olur.

O zaman i¢in 20’nci yiizyila neredeyse otomobil ¢ag1 dedirtecek tiriintiniizden kendi adiniz1 s6kiip atarak, bayiinizin
kii¢iik kizinin adin1 vereceksiniz. Bunu yapabilir miyiz? Bu kadar miisteri odakli olabilir miyiz?

Bu; hepimizin bildigi Mercedes otomobillerinin hikayesidir. Almanya’nin sembollerinden say1lan otomobilin {ireticisi
Gottlieb Daimler, Daimler-Benz markasiyla tnlenen otomobilin ismini Avusturyali misterisinin kii¢iik kiz1
Mercedes’in ismiyle degistirmistir (Oger, 2001: 2).

Siirekli Iyilestirme

Stirekli iyilestirme ve stirekli gelisme Toplam Kalite Yonetimi'nin en nemli &8elerinden biridir. Giinlimiizde
isletmelerin rekabet yetenekleri siirekli gelismeleri ile dogru orantilidir. Yapilan aragtirmalarda miisteri
memnuniyetinin de siirekli iyilestirme sonunda arttig1 gériilmektedir. Siirekli iyilestirmeyi uygulayabilmek igin siireg
yonetimi uygulanir. Calismalarm amaci miigteri memnuniyetini artirmak oldugundan, memnuniyet diizeyi siirekli
dlciilerek izlenmeli ve elde edilen bulgular siirekli iyilestirme saglanacak sekilde geri beslenmelidir. Stirekli gelisimin
hareket noktasi, meveut durumun yeterli gériilmeyip daha iyiye ulasma yolunda gabalar sarf edilmesidir. Statitkocu
ve statik degil, gelecege yonelik ve dinamik bir yapi, siirekli gelisim felsefesinin 6ziidiir. Olimpiyatlarin slogani
haline gelen "Citius, Altius, Fortius” belki de siirekli gelisimi en iyi agiklayan deyistir: "Daha Ileriye, Daha Yiiksege,
Daha Giigli". Kaizen Masaaki Imai tarafindan sdyle tanimlanmaktadir; Kaizen iyilestirme demektir. Kaizen
yoneticilerden isgilere herkesi igeren siirekli iyilestirmedir. Kaizen felsefesi is yerinde olsun, sosyal iliskilerde veya
aile yasantisinda olsun, yasam tarzinin siirekli iyilestirilmesi gerektigini syler (Imai, 1994: 3).

Kaizen Masaaki Imai tarafindan séyle tanimlanmaktadir; Kaizen iyilestirme demektir. Kaizen y&neticilerden isgilere
herkesi iceren siirekli iyilestirmedir. Kaizen felsefesi is yerinde olsun, sosyal iliskilerde veya aile yasantisinda olsun,
yasam tarzinin siirekli iyilestirilmesi gerektigini s6yler (Imai, 1994: 3). Deming iiretim ve hizmet sisteminin stirekli
olarak ve hicbir noktada durmadan iyilestirmesi gerektigini savunur. Bunun anlamy, isler tekrardan dogru sekilde
yapildiktan yada diizeltikten sonra tiim calisanlarin islerin iyilestirme diisiincesini birakmasi anlaminda degildir.
(Weaver, 1997:129) Calisanlarin islerin daha iyi yapilacagina ait diisiinceyi sonsuza kadar tagimalar1 anlamindadir.

Deming’e gore planlama, uygulama, kontrol etme ve nlem alma siirekli gelisim igin devamli uygulanmasi gereken
bir yontemdir.
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\

Kaynak: Bozkurt, 1993: 16

1-Planla (Y onetim)
2-Uygula (Is¢i)
3-Kontrol Et (Denetgi)
4-Onlem Al (Y6netim)

Ekip Caligimast ve Tam Katilim

Geleneksel organizasyonlar bireysel motivasyon ve bireysel davranislan 6ne gikarir. Dolayistyla calisanlar bireysel
basar1 igin motive edilir. Bu anlayisa gére calisanlar birbirlerinin rakipleri durumundadir Toplam Kalite Yonetimi
herkesi bir ekibin iiyesi olarak goriir ve-ekip olusumunu ve ekip ¢alismasini kolaylastirict diizenlemelere olanak tanir.
Sorunlara uygun ¢dziim arayis ekip calismast ortaminda gergeklestirilir. Sonugta ekip ¢aligmasi ve toplantilar kisisel
gelismenin, ogrenmenin, iletisimin, yaratnci fikirler tiretmenin ve katilmecihgm en etkili arac haline gelir
(Peskircioglu, 1997: 38).

TKY nin takim calismasimn hedefi iistiin diisiinmesi, astin bu disiincelere katkida bulunarak uygulamast degildir.
Hedef her kademedeki birey icin hem "diisiinmenin", hem de "uygulamanmn" birlestirilmesidir. Zaten bu konuda
Deming, yoneticilere "boliimler arasi engelleri yikin" demektedir (Simsek, 2001:137).

TKY’ nde tim calisanlann etkin katilimi ¢ok &nemlidir. Katilim kalitede siirekli iyilestirmenin saglanmasi ve
calisanlarin motivasyonunun artirilmast igin ¢ok onemlidir. Yénetim galisanlart karar alma siireglerine danigmak
_suretiyle de olsa katarsa galiganlar, yonetimce alinan kararlari daha dikkatli uygulamaya egilimli olacaklar igin
isletmenin etkinligini de arttirmis olacaklardir. Toplam katihmeilikla insan kaynaklarmmn bitin yetenek ve
becerilerinden yararlaniimak suretiyle 6rgiit i¢i bdliimlerin daha uyumlu bir sekilde ¢aligmasi saglanir. Toplam
katilimeilik saglanmaz ise isletme yalnizea birkag kisinin (iist yonetimin) kabiliyetlerine bagimli kalacaktir. Bunun
sonucunda da isletme toplam katilimeiliktan elde edilecek sinerjiden yada faydadan yoksun kalacaktir (Oren, 2002,
s:35).

Giiniimiiz kosullar1 bazi problemleri bireylerin tek tek iistesinden gelemeyecegi derecede karmasik hale getirmistir.
Problemlerin ¢éziimii icin kahramanlar aramak ya da beklemek yerine, ekip ¢aligmasi ile sorunlarin fizerine gitmek
gerekmektedir. Ekip calismast ve calisanlarin katilimi olmaksizin yiiriitiilmeye calisilan her proje, daha baslangicta
basarisizliga giden yolda ilerlemeye baslamaktadir (Altunbag, 2005: 95). Ekip ¢aligmalarinda ekip iyelerinin
katkilar1 etkinligin en 6nemli unsurudur. Ekip tiyelerinin basarili olmas: i¢in; is bolimii yapma ve galigma temposunu
ayarlama gibi konularda kendi inisiyatiflerini kullanmalidirlar. Ayrca, ekip tiyeleri ekipten ayrilan birinin yerine
secilecek iiyeyi belirleme ve sinama hakkina da yetkili olmalidir. Ekibin her iiyesi ekibin basarisina katki verecek
sekilde degisik zamanlarda degisik rolleri iistlenebilmelidir. Her tiye yetki ile donatulmali, hig kimsenin gli¢
kazanmak i¢in miicadele etmesine gerek kalmamalidir (Akin, 2001: 83).
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Calisanlarin Egitimi

TKY de etkinligin 6n kosulu egitimdir. Kalite iyilestirme gruplari, toplam kalite yonetiminin bel kemigini olusturur.
Fakat grup tiyeleri problemleri irdeleme ve ¢oziim bulma yollarini bilmedikleri strece, gruplarn etkinliginden
bahsedilemez. Ayrica calisanlar, kendi davranislarini degistirmedikleri siirece kalite ve misteri tatmini saglanamaz.
Davranislar ise egitim olmadan diizelemez. Egitimde amag, hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
tiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirlmasidir. Egitim programlart farkh seviyelerdeki
isgdrenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller gergevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar.
Egitim ihtiyaclar firmalara, gérev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi i¢in egitim programlarnin igerigi,
degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. [htiyac duyulan egitimin kapsamu, elde bulunan bilgi ve yetenek
dikkate alinarak yapilan gorevin dzelliklerine gére belirlenir (Altunbag, 2005:98).

Ishikawa, "Toplam Kalite Yénetimi egitimle baslar" sozii ile egitimin Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasindaki
onemini kisa ve 6z olarak dile getirmektedir (Kavrakoglu, 1998: 62). Toplam Kalite Yonetiminde egitim 6ncelikle
yoneticilere verilmelidir. Yonetimin kalite sisteminin islemesine katki vermesi, kalite sistemini anlamasi ve sistemin
etkinligini degerlendirebilmesi i¢in egitim sartur. Teknik dizeydeki personele ozellikle istatistiki drnekleme, veri
toplama, problem tanimlama, problem analizleri ve diizeltici faaliyetler gibi tekniklerle ilgili egitim verilmelidir. Tiim
calisanlara gorevleriyle ilgili temel istatistiki teknikler vb. daha birgok konuda egitilmelidirler. Genel anlamda
Toplam Kalite Yénetimi ¢ergevesinde verilen egitim (Bolat, 2000:34);

o  Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri,

e  Takim kurma, takim liderligi, iletisim ve takim iginde etkin galisma teknikleri,

e  Kalite gelistirme yontemlerinden istatistiksel siireg kontrolii, yedi basit ara¢ ve istatistiksel deney

tasarimi gibi konulan igerir.

I1SO 9000 Nedir? Nasil Gelismistir?

Endiistri devrimi oncesinde kalite anlayist ustalik seklindeydi. Bir tiretici tirettigi mamuliin nitelikleri, baska bir
deyisle kalitesi oraninda ‘’usta’ sifat1 kazaniyordu. Dolayistyla iiretim ve kalite olgulan i¢ ige gecmisti. Endiistri
devrimini takiben iiretim adet ve gesitlerinin bir patlama yasamasi, kalite olgusunu geriye itmistir. Diinya savaglari,
nitelikli isgiiciiniin yerini yeterli endiistri kiltiirli olmayan kisilere birakmasina neden olmugtur (Sanders ve digerleri,
1994). Bu durumda es zamanli olarak savunma sanayi ve nikleer teknolojideki gelismeler 6nce muayene
faaliyetlerinin ve istatiksel yontemlerin 6n plana gegmesine yol agmus, fakat hata affetmeyen bu tiir sektorler igin
muayene faaliyetleri yeterli giivence saglamamis ve gikar yol olarak bagvurulan siklastirilmig muayene islemleri ise
yanlis olarak bagvurulan “’Kalite Maliyetleri’” bashg1 altinda mamul maliyetlerini arttirmanin yan1 sira kesin ¢dzim
de olmamustir. Sonug olarak bitmis mamuliin muayeneye tabi tutulmas: yerine, muayeneye gerek birakmayacak
sekilde firetim sisteminin giivenceye almmasi diisincesi gelismis ve niikleer enerji, uzay havacilik ve genelde
savunma sanayinde sektorel kalite sistemleri ortaya gikmustir (Efil, 1999: 225).

Genelde kalite sistemlerinin, 6zelde de ISO 9000 Kalite Giivence Standardr’nin temeli 1958’ dayanir. 1968’de bunu
bu kez NATO icin hazirlanan ve tim NATO {iyesi iilkelerde askeri KGS olarak kabul edilerek yiriirliige giren AQAP
(Allied Quality Assurance Publication — Miittefik Kalite Glivencesi Yayim) standartlar1 almistir. Giiniimiizde firmalar
savunma sanayine girebilmek i¢in kalite sistemlerinin ilgili AQAP standardina uygunlugunu belgelendirebilmek
zorundadirlar.

En basit olarak, ISO 9000 Imalat ve Hizmet endiistrilerinde kalite giivencesi i¢in kurulmus, kapsaml bir standartlar
kiimesidir. ISO 9000 serileri, bir firmanin kalite sistemini gelistirmesini, belgelemesini ve ¢ahistirilmasini ister, yani
firma icinde yonetiminin kalite tetkik uygulamalari igin sahip oldugu sorumluluktan, satin alma politikalarindan,
egitime kadar uzanan kalite yonetimi uygulamalarinin timini kapsar (Sanders ve Digerleri, 1994: 19).

Standartlar firmadan firmaya degisiklikler gostermektedir. Ornegin imalat stirecinin, tasarim da dahil olmak tizere
toplami ile ugrasan bir firmada, sadece muayene ve test siirecleriyle ugrasan bir firmaya nazaran, ele alinmasi
gereken gok sayida husus bulunmaktadir. Her iki firma da, kendi kalite sistemlerini ISO yoluyla belgeleyebilirler
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Tablo 1. ISO’nun (Uluslararas: Standartlar Organizasyonu) Tanimma Gére ISO 9000 Serisi

ISO 9000 SERISI STANDARTLARI

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlarn Se¢im
ve Kullanim Klavuzu

ISO 9001 Kalite Sistemleri — Tasarim/Gelistirme, Uretim Tesis ve
Hizmette Kalite Giivencesi Modeli

ISO 9002 Kalite Sistemleri, Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi
Modeli

ISOC9003 Son Muayene ve Deneylerde Kalite Giivencesi Modeli

ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemleri Elemanlarn Klavuzu

ISO 90004 -2 Hizmetler Icin Klavuz Kalite Sozligl

ISO 9005 Kalite Sozlugi

ISO10011-1 Kalite Sistemleri Tetkiki — Klavuz, Kalite Sistemi
Tetkikeileri I¢in Nitelendirme Kriterleri

ISO 10012-2 Kalite Sistemleri Tetkiki — Klavuz, Kalite Sistemi
Tetkikeileri Icin Nitelendirme Kriterleri

ISO 10011 -3 Kalite Sistemleri Tetkiki — Klavuz, Tetkik
Programlarinin Yonetimi

Kaynak: Tiirk Standartlar Enstitiisti, Temmuz 1992
Performans Degerlendirme Kavrami

Performans degerlendirme kavrami cesitli kaynaklarda degisik isimlerle anilmaktadir. Ingilizce kaynaklarda
derecelendirme, smiflandirma (rating), degerleme (evaluation), 6lgme (appraisal) sozciikleri kullanilmaktadir.
Ulkemizde karsilasilan literatiirde ise performans degerlendirme; isgdren degerlemesi, liyakat degerlemesi, basari
degerleme, verimliligin degerlendirilmesi, ¢calismanin degerlendirilmesi ve tezkiye olarak adlandiriimaktadir.

I. Diinya Savasi’ndan sonra isletmelerin artmasi ve organizasyonlarin gelismesiyle performans 6lgiimlerine egilim
baslamistir. Kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak
daha sonralari, 1950°1i yillarda kisinin tirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmustir.

Giiniimiizde performans degerlendirmesine yonelik yeni yaklasim ve performansin degerlendirilmesinde kullanilan
olgiit, degerlendirmenin boyutlar1 (gérev performansi-kurumsal performans), degerlendirme kaynagr (360 derece
degerlendirme ve geribildirim), degerlendirilen birimi (bireysel performans-takim performansi) goz 6niine alan
modellerin gelistirilip denendigi gortilmektedir (Uyargil, 1994: 1).

Performans degerlendirme siireci, isgorenlere etkili sdzel ve yazili geri bildirim saglayabilir. Bu siireg, karsilikli
etkilesime dayali olarak ¢ift yonlii gelisir. Performans degerlendirme sayesinde, tutarli bireysel ve orgiitsel hedefler
belirlenebilir. Belirlenen bu hedeflere yonelik motivasyon saglanabilir. Performans degerlendirme siireci, isgorenlerin
kendilerinden beklenilenleri anlamalarina yardimer olur. Béylece, 6rgiitte yeterlik. ilkesine uygun bir yiikselme ve
terfl sistemi kurulabilir. Tiim iggérenler icin adil ve hakkaniyet olgiisii icerisinde kabul géren bir ticretlendirme
politikasi olusturulabilir. (Calik, 2003: 50).

ARASTIRMANIN AMACI
Bu aragtirmanin amaci Toplam Kalite Yénetimi’ni ve ISO 9000 kalite standardini uygulayan isletmelerin gerek i¢

gerekse dis miisterileri agisindan inceleyerek, isletme performansini nasil etkiledigini lgmektir. Bu amagla Eskisehir
Organize Sanayi Bélgesi’nde anket uygulamas: yapilarak hipotezin test edilmesi saglanmustir.
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ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma, Eskisehir Organize Sanayi Bélgesi'nde gerek imalat gerekse hizmetler sektdriinde faaliyet gosteren, 5 yil
ve daha fazla zamandir faaliyette bulunan firmalar tizerinde yapilmisur. Arastirmada, firmalar calisan sayisi
bakimindan kisitlanmus olup 50 ve daha fazla is¢i calistiran firmalar tercih edilmistir. Bunun nedeni ise secilen bu
firmalarin Toplam Kalite Yénetimini uyguluyor olmalan ya da buna benzer sartlar sagliyor olmalan ve ankette yer
alan sorulara daha bilingli yanitlar verebilmeleridir.

Anket uygulanirken firmada calisan kalite kontrol birimi sorumlulan, halkla iligkiler departmanlari,
operasyonlar ve iist diizey yetkililerle birebir goriismeler yapilmistir.

Arastirmada hipotezlerin lgiilebilir hale getirilmesini saglamak amaciyla belirlenen degiskenlerden olusan
bir anket formu diizenlenmistir. Arastirma 58 firma iizerinde yapilmis ve bu say1 iizerinden anket formlar incelemeye
tabi tutulmustur.

Arastirma igin gerekli drneklem biyiikligl belirlenirken %90 giiven aralginda p=0.8 (gergeklesme
olasiligr) ve , q=0.2 (gergeklesmeme olasiligr) alindigi zaman 500 kisilik anakiitlede 55 drmegin alinmas: gerekir
(Bas, 2008: 40-41). Bu calismanin yapildigi Eskisehir Organize Sanayi Odasi'na kayith 419 firma oldugu i¢in
calismada kullanilan 58 6rnegin alinmast %90 giiven araligtyla gerceklesme olasihig saglanabilmektedir.

ARASTIRMA HiPOTEZLERI VE BULGULAR

Arastirma hipotezleri asagidaki gibidir.
H1: {c miisterileri 6nemseme derecesi ile ¢alisan verimliligi arasinda dogru yonlii bir iliski s6z konusudur.
H2: Dis miisterileri 5Gnemseme derecesi ile firma karhiligi arasinda dogru yonlii bir iligki s6z konusudur.
H3: TKY uygulama derecesi ile firma etkinligi arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur.
Anket sonuclarinin degerlendirilmesinde *’Betimsel Istatistik Ortalamalarin Karsilastirilmas:™ testi uygulanmistir. Bu
test ait sonuglar Tablo 2°de gosterilmistir.
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Tablo 2. Betimsel Istatistik Ortalamalarin Karsilastiriimast ile flgili Tablo

Minimum Maksimum Ortalama St. Sapma
TKY uygula derecesi 3 5 4,60 ,530
Yoneticilerin projelere dahil olma derecesi 3 5 4.60 ,563
Ic miisteri 5nemseme derecesi 3 5 4,60 ,593
Dis miisteri onemseme derecesi 3 5 4,67 512
Stirekli iyilestirme 1 5 4,47 , 758
ISO9000 belge olma durumu 1 5 3,42 1,224
Tedarikgilerle ortak tiriin gelistirme 1 5 2,98 1,343
Calisan katilimi artti 3 5 4,19 ,718
Calisan memnuniyeti arttt 3 5 4,18 ,710
Calisan verimliligi artti 3 5 4,25 ,714
Dayanigma artti 3 5 4,32 ,631
Kusur hata bozukluk azald: 3 5 433 ,636
Maliyet Azaldi 2 5 421 ,750
Israf azald: 2 5 430 ,731
Verimlilik artt1 3 5 4,37 ,616
Zaman kaynak israfi azald: 2 5 4,30 ,731
Tiiketici sikayeti azald1 2 5 4,33 ,764
Miisteri memnuniyeti artti 3 5 4,35 ,641
Rekabet edebilirlik diizeyi gli¢lendi 2 5 435 ,641
Firma karlilig1 artt1 3 5 4,37 ,587
Satislar artt 2 5 4,26 ,695
Piyasadaki hisse artt1 2 5 4,18 ,685
Firmanin {ind arttt 2 5 421 ,674

Tablo 2’den elde edilen sonuglara bakildigi zaman Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyette bulunan
firmalarin tedarikg¢ilerinin ISO 9000 belge olma durumlar: hususuna yeterince 6nem vermedikleri anlasilmaktadir.
Ayrica bu firmalann birgogunun tedarikgileriyle ortak iiriin gelistirmedikleri saptanmistir. Arastirma bulgulan géz
Oniine alindiginda firmada ¢aliganlarin TKY uygulamast sonucunda katilimlarinin ve memnuniyetlerinin yeterince
olmadig1 saptanmistir. Ve yine bulgularin sonuglart incelendiginde firmalarin TKY uygulamalan sonucunda tiim
piyasadaki hisselerinin yeterince artmadig1 saptanmustir. Bagimsiz Degiskenlerle Iigili Ortalamalar Tablo 3’te,
Performans ile {lgili Ortalamalar Tablo 4’te asagida gosterilmistir.
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Tablo 3. Bagimsiz Degiskenlerle {lgili Ortalamalar

Minimum Maximum Ortalama St. Sapma
TKY uygula derecesi 3 5 4,60 ,530
Yoneticilerin projelere dahil olma derecesi 3 5 4,60 ,563
Ic miisteri 5Gnemseme derecesi 3 5 4,60 593
Dis miigteri onemseme derecesi 3 5 4,67 512
Stirekli iyilestirme | 5 447 758
ISO9000 belge olma durumu I 5 3,42 1,224
Tedarikgilerle ortak tiriin gelistirme 1 5 2,98 1,343

Tablo 4. Performans ile Ilgili Ortalamalar

Minimum Maximum Ortalama St. Sapma
Calisan katilimi artt1 3 5 4,19 ,718
Calisan memnuniyeti artti 3 5 4,18 ,710
Caligan verimliligi artti 3 5 4,25 714
Dayanigma artt1 3 5 432 ,631
Kusur hata bozukluk azald: 3 5 433 ,636
Maliyet azaldi 2 5 421 ,750
Israf azaldi 2 5 4,30 J731
Verimlilik artt 3 5 4,37 616
Zaman kaynak israfi azaldi 2 5 430 ,731
Tiiketici sikayeti azald: 2 5 433 ,764
Miisteri memnuniyeti artti 3 5 4,35 ,641
Rekabet edebilirlik diizeyi gli¢lendi 2 5 4,35 ,641
Firma karlilig1 artt1 3 5 4,37 587
Satislar artt1 2 5 4,26 ,695
Piyasadaki hisse artt1 2 5 4,18 ,685
Firmanin tinii artti 2 5 4,21 674

Tablo 3 ve Tablo 4’e ait temel bulgulan degerlendirebilmek i¢in Performansla ilgili ortalamalara bakildiginda
calisanlarin memmuniyetinin en digik skorlardan biri oldugu goriilir. Eger calisanlar TKY de i¢ miisteri olarak
yeterince iyi algilanmaz ise onlarm sisteme olan katkilari azalacaktir. Bu sonucu calisanlarm diisitk katilim skorlar
ve diisiik verimlilik skorlart da desteklemektedir. Yukarida Tablo 3’te bagimsiz degisken olan i¢ miisteriler ile ilgili
verilen cevabin Tablo 4’teki performansa yeterince yansimadigi sonucuna ulagilabilir.

Tablo 4°te isletme maliyetlerindeki diisitk skora ait yorum da su sekilde yapilabilir: Isletmede maliyetlerin azalmasi,
isletmede verimliligin artmas, israfin diigmesi, hata ve bozukluklarin azalmas: ile ilgilidir. Bu unsurlara ait skorlann
maliyetin skorundan yiiksek oldugu goriiliir. Burada 6nemli olan unsur, isletmenin verimlilik artiglarinin miisteriyle
paylasma istedi oldugu zaman maliyetlerin agag: ¢ekilecegi gercegidir.
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H1: Ic miisterileri nemseme derecesi ile calisan verimliligi arasinda dogru yénlii bir iliski s6z konusudur.
Ortalamalar St. Sapmalar
Calisanlarin katilimi artt: 4,19 ,718
Calisanlarin verimliligi artti 4,18 ,710
Calisanlarin memnuniyeti artti 4,25 714
Dayanisma artti 432 631
Genel ortalama: 423

Genel ortalama 4.23 oldugundan dolay1 ve bulunan ortalama maksimum 5’e yakin oldugu i¢in HI hipotezi kabul
edilir.
H2: Dis miisterileri dnemseme derecesi ile firma karlihig: arasinda dogru yonlii bir iliski s6z konusudur

Ortalamalar St. Sapmalar
Miisteri memnuniyeti artti 4,35 ,641
Tiiketici sikayetleri azald: 4,33 ,764
Genel ortalama: 434

Genel ortalama 4.23 oldugundan dolay: ve bulunan ortalama maksumum 5’e yakin oldugundan dolay1 H2 hipotezi
kabul edilir.

H3: TKY uygulama derecesi ile firma etkinligi arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur

Ortalamalar St. Sapmalar
Firma iini artt 421 674
Piyasadaki hisse artti 4,18 ,685
Satiglar artt1 426 ,695
Firma karlilig1 artt1 437 ,587
Rekabet edebilirlik artt 4,35 ,641
Zaman kayb1 azaldi 4,30 731
Verimlilik artt1 437 ,616
Israf azald: 430 731
Maliyet azald: 421 ,750
Kusur hata bozukluk azald: 433 ,636
Genel ortalama: 428

Genel ortalama 4.28 oldugundan dolay: ve bulunan ortalama maksimum 5’e yakin oldugu i¢in H3 hipotezi kabul
edilir.

SONUC VE ONERILER

Arastirma incelemesinde kullamilan “Betimsel Istatistik Ortalamalarin Karsilastiriimas:” metodunda bulunan
ortalamalarin ve standart sapmalarin yiiksek olmasi neticesinde Toplam Kalite Yoénetimi ve isletme performanst
arasinda pozitif yonlil bir iliski oldugu saptanmuistir.
Arastirma amaglar1 dogrultusunda 3 adet hipotez kurulmus ve bu hipotezlere *’Betimsel Istatistik Ortalamalarin
Karsilastirilmasi’’metodu uygulanmustir.
Arastirma bulgulariyla su sonuglara varlabilir:
= Isletmeler tedarikcilerine gereken 6nemi vermemekte ve bunun sonucu olarak firma maliyetlerinde azalma
beklenmemelidir. TKY felsefesinin basinda sifir hata gelmektedir. Isletmeler tiriinlerini daha kaliteli, daha
diisiik maliyetle ve zamaninda iiretebilmek ic¢in tedarikgileriyle ortak iiriin gelistirmelidirler. Bunu
sagladiklar taktirde girdi kalitesinde artis saglanacak ve igletme faaliyete basladigi andan itibaren iiretim
aksakliklart minimum seviyeye indirgenebilecektir.
= [sletmeler tedarikgileriyle @riin gelistirirken ISO 9000 belge olma durumuna gereken 6nemi vermelidirler.
ISO 9000 belgesi Uluslar arasi standartlari kapsamaktadir. Bir igletme uzun vadede kar elde etmeyi ve
Uluslararas: boyutta faaliyet gostermeyi hedeflemisse tedarikcilerinin de Uluslararas: standartlara sahip
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olmasina biiyitk bir énemle dikkat etmelidirler. Ciinkii giiniimiiz diinyasinda; firetimde, haberlesmede,
pazarlamada, iletisimde ve sayilabilecek biitiin isletme faaliyetlerinde yalnz olmadiklarmi gormelidirler.

= Isletmeler calisanlarma yenilikler ve gelismeler konusunda belli periyotlarda egitim vermeli ve onlarn belli
periyotlarda denetlemelidirler.

= Isletmeler calisanlarii secerken isletmelerine uygun nitelikte bilgi ve beceriye sahip, uzmanlasma
kabiliyeti yiiksek, insan iletisimi kuvvetli bireyleri tercih etmelidirler. Isletme iginde diizen olmast ve
calisanlar arasinda uzlagsma saglanmast agisindan bu husus gozard: edilmemelidir.

= Isletmeler, uzun vadede devamhlik saglayabilmek igin kendi biinyesinde yer alan misterilerine,
rakiplerine ve dis miisterilerini gereken deferi vermelidirler. Bunu saglamada TKY nin roli bityiik
olacaktir.

. Isletmeler dis misterilerini 6nemsemeli, onlann beklentileri dogrultusunda hareket etmeli ve satis sonrasi
hizmetlere gereken 6nemi vermelidirler.

= Calsanlarin 6dillendirilmeleri, terfileri ve maas artisi gibi isletme i¢i motivasyon artirict faaliyetler,
modern ve uluslarars: kabul gormiis performans degerleme kriterleriyle yapilmalidir.

= TKY uygulamalarinda 6zellikle {ist yonetimin calisanlara olan yaklasimi basari tizerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Calisanlarm kendilerini aileden biri olarak gdrmelerini saglayacak her tlirli yaklasim,
calisanlarin fikir ve kisiliklerine 6nem verme sistemin alt yapisini olusturmaktadir. Isletme igerisinde
hiyerarsik yapilanmadan miimkiin oldugu kadar kaginilmali, Ust-ast ¢atismasi yasanmamali, calisan her
birey bulundugu departmanda bir zincir halkasi oldugunun farkinda olmalidir.
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