1. GIRIS

Giliniimiizde artan rekabet kosullarinda firmalar bir yandan pazar paylarimi arttirmaya
calisirken diger bir yandan da maliyetlerini diisiirmeyi hedeflemektedirler. Bu yiizden
potansiyel miisterilere gereken zamanda gereken iriinleri gereken sekilde ulastirmak
gerekirken, bir yandan da bunu gergeklestirmek icin tedarikgilerle etkin bir sekilde ¢alisarak
gereken hammadde veya malzemeyi gereken zamanda en diigiik maliyetle tedarik etmek
yoniinde bir ihtiya¢ ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir sistemin gilinlimiiziin devasa sirketlerinde
olusturulabilmesi ve rekabet diizeylerinin devamliliginin saglanabilmesi icin tedarik zinciri

sisteminin kurulmasi gerekmektedir.(www.kaliteofisi.com)

Bu ihtiyaca bagli olarak 1980’li yillardan itibaren gelisen Tedarik Zinciri YOnetimi
temel olarak orgiitiin dis gevresine odaklasan ve tedarikgileri ile biitiinlesmeyi temel alan bir

yonetim felsefesidir.

Terdik zinciri ile birlikte karsimiza ¢ikan 6nemli bir diger yaklasim da kalite ile
alakahdir. Kalite ilk c¢aglarda bilingaltinda yapilan bir faaliyetken, insanligin gelisimine
paralel olarak cesitlenmis ve Ozellikle sanayi devrimi sonucu ¢ok Onemli asamalar
kaydetmistir, 1980’11 yillardan itibaren ise Toplam Kalite Yonetimi (TKY) tiim diinyada
yayginlagsmaya baglamistir.

Kiiresellesme, ekonomik bir degisim siireci olarak igletmeler i¢in yeni pazar ve
rekabet firsatlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu firsatlari en iyi sekilde
degerlendiren isletmeler {irettikleri {riinlerin kalitesi ve fiyatinda yarattiklari olumlu
farkliliktan dolay1 miisteriler tarafindan rakiplerine kiyasla tercih sebebi olmaktadirlar. Bu
olumlu farklilig1 yaratan isletmeler, miisterilerinin istek ve beklentilerini dogru analiz edip,
miisteriyi iiretim prosesine dahil eder, iirlin ve proseslerini siirekli iyilestirir, ¢alisanlarin tam
katilimini cesaretlendirir, tedarikgilerle uzun siireli ve giivene dayal iliskiler kurar ve biitiin
bunlar iist yonetimin liderliginde gerceklestirir. Bu uygulamalar da toplam kalite yonetiminin

Oziinii olusturur.

Toplam kalite yoOnetimi, miisterinin beklentisinin asilmasini hedefleyen, ekip
caligmasini destekleyen, tiim siire¢lerin gozden gecirilmesini ve iyilestirilmesini saglayan bir

yonetim anlayisidir.



Amag, miisterinin ihtiyag¢larini, beklentilerini karsilamak ve tatmini saglamak iizere,
siirekli iyilestirme mantig1 ig¢inde biitiin ¢alisanlarin ilgi ve katilimi ile siire¢lerde miikemmel

bir performans elde etmektir.

Siirekli gelisim gosteren toplam kalite yonetimi, her gecen giin ozellikle saglik
kurumlarinda daha fazla uygulama alam1 bulmaktadir. Bunda en oOnemli etken o&zel
hastanelerinin sayisinin artmasiyla birlikte, saglik sektoriinde rekabetin siddetlenmesi olabilir.
Hastaneler artan rekabet karsisinda ayakta kalabilmek ve hizla degisen teknolojiye ayak
uydurabilmek icin, kaynaklarini etkin ve verimli sekilde kullanmak, performanslarini dogru

sekilde 6lgmek zorundadirlar.

Bunu basarabilmek i¢in hastane yoneticilerinin, kalite ve finansal performanslarin
etkileyen faktorleri ve bu faktorlerin birbirleriyle olan iliskilerini bilerek faktorleri etkin

sekilde yonetmeleri gerekmektedir.

Yapmis oldugumuz bu tez c¢alismasinda, tedarik zincirinde toplam kalite yonetimi
ilkelerinin uygulanmasinin isletme performansina olumlu etkileri arastirilmistir. Ik béliimde
tedarik zinciri kavrami, tedarik zinciri fonksiyonlari, talep-siparis yonetimi, saglik sektoriinde
kalite kriterleri hakkinda bilgi verilmistir. Ikinci boliimde lojistik ve tedarik zinciri yonetimi;
ticlincli boliimde kalitenin tanimi, tarihsel gelisimi, Tirkiye’de ki gelisimi, kalite-maliyet
iligkisi, kalitesizlik riskleri anlatilmis ve toplam kalite yonetiminin ilkeleri hakkinda detayl
bilgi verilmistir. Dordiincli boliimde ise yapmis oldugumuz arastirmanin amaci, arastirma

yontemi, saha arastirmasi ile ilgili bulgular, degerlendirme ve sonuglara yer verilmistir.

Arastirmada anket yontemi uygulamasina gidilmis ve literatlir taramasi sonucu
olusturulan anket formunu tedarikgiler tarafindan eksiksiz doldurulmasina c¢alisilmistir. Anket
sonucunda elde edilen veriler SPSS istatistik programi ile degerlendirilmis ve ¢ikan sonuglar

tablolar ve sekiller halinde sunulmustur.



2. TEDARIK ZINCIRi

Tedarik zinciri, mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, liretimine ve nihai tiiketiciye
ulasmasina kadar birbirini takip eden tiim siirecleri biinyesinde barindirmaktadir. Is strecleri
perspektifinden bakildiginda, tedarik zinciri; satig sureci, Uretim, envanter yonetimi, malzeme
temini, dagitim, tedarik, satis tahmini ve mdisteri hizmetleri gibi pek ¢ok alani igine
almaktadir. Daha dar bir noktadan tedarik zinciri malzeme, bilgi ve para akiSiyla bagli olan iki

veya daha fazla farkli isletmeyi kapsamaktadir.*

2.1. TEDARIK ZINCIiRi KAVRAMI

Tedarik zinciri, iki kisim arasindaki bilgi, iirlin ve para akisini ifade etmektedir. Bu
kisimlar igletme ic¢i satis ve iliretim boliimleri arasindaki akis olabilecegi gibi iki sirket
arasindaki alig-veris den kaynaklanan bir akis da olabilmektedir. Kisaca tedarik zinciri

yonetimi bir akis yonetimidir.

Hammaddeleri nihai iiriinlere doniistiirmek ve bunlar1 nihai kullanicilara ulastirmak
amaciyla, yan sanayiciler, ireticiler, tasimacilar, dagitimcilar, perakende ve toptan
saticilardan olusan sistem ve firma i¢inde miisterinin taleplerini tamamlamakla sorumlu tiim
birimler de tedarik zincirine dahildir. Bu birimler asagidaki fonksiyonlar1 {istlenmektedir.

Bunlar; iiriin gelistirme, pazarlama, ambarlama, kalite ve finans olarak siralanmaktadir.?

Tedarik zinciri teknik olarak, malzeme tedariki islemlerini yerine getiren, bunlar
yart mamul ve mamullere doniistiiren ve daha sonra bunlar1 dagitim kanaliyla miisterilere
ulastiran hizmet ve dagitim se¢eneklerinden olusan bir agdir. Bu ag malzemelerin saglanmasi,
temin edilen malzemelerin ara ve tamamlanmis iiriinlere doniistimii ve tamamlanmuis iirlinlerin

miisterilere dagitimi fonksiyonlar yerine getirir. 3

! Esin, Sen, “’Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Giiglerini Artirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi’’, Basbakanlik Dis
Ticaret Miistesarhig1 ihracati Gelistirme Etiid Merkezi, Ankara, 2006. www.akib.org.tr.12.07.2010.

2 Wang, G., S.H. Huang ve J.P. Dismukes, ‘’Product-Driven Supply Chain Selection Using Integrated Multi- criteria
Decision-Making Methodology’’, Int. J. Production Economics, 2004,s36.



Tedarik zincirini;

J Temel Tedarik Zinciri

. Genigletilmis Tedarik Zinciri

o Ust Seviye Tedarik Zinciri olmak iizere {ige ayirmak miimkiindiir.

Temel tedarik zinciri yaklagimi yalniz firma, miisteri ve tedarikgileri icermekte iken;
iist seviye tedarik zinciri yaklagiminda iiglincii parti tedarikci, miisteri ve saglayicilar da dahil

edilmektedir.®

2.2. TEDARIK ZINCIRININ YONETIMININ AMACLARI

Tedarik zinciri biinyesinde yiiriitillen tiim faaliyetlerin temel ve nihai amaci
rekabetciligin gelistirilmesidir. Tedarik zinciri kapsaminda, misterilerin beklentilerine uygun
olarak iiriiniin rekabet avantajinin artirilmasinin yiikii sadece tek bir isletmeye degil tim
zincire dagitilmistir. Rekabet bu sekilde tekil isletmelerden tedarik zincirlerinin tumine
kaymaktadir.* Yiksek diizeyde miisteri hizmetleri ise rekabetin gelistirilmesi ve rekabet
isttinligi icin temel bir kaynak olarak kabul edilmektedir. ®

Tedarik zincirinde rekabetgiligin gelistirilmesi 6zlinde, isletmelerin entegrasyonuna ve
malzeme, bilgi ve para akisinin bu isletmeler arasinda iyi bir sekilde koordine edilmesiyle ve
isbirligi ile yakindan iliskilidir.® Bu isbirligine hangi isletmelerin katilacagi sorusunun cevabi
ise tedarik zinciri aginin etkinligi acgisindan Snemlidir. Bu igbirliginde dogru ortaklarin
secilmesi, tedarik zincirinin uyumunu ve degerini yiikseltecektir.’

Dis ortaklarinin se¢imi i¢in ti¢ asama Onerilmektedir: Birinci olarak mal veya hizmet
iretilecek sektor boliimiindeki aktivitelerin analizi yapilmaktadir. Bunun ardindan ana
yetkinlik alanina girmeyen aktiviteler digardan saglanmak (dis kaynaklama) iizere zincir

disinda birakilmaktadir. Son olarak ana yetkinlik aktiviteleri uygun birimlere dagitilir. Zincire

Orhan, Aydin ,Tedarik Zincirinde Kalite Odakli Bilgi Yénetimi Yaklasimm, Nigde Unversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Cilt5, Say1 2 5.13.2000.

Turan, Paksoy, “’Tedarik Zinciri Yonetiminde Dagitim Aglarinin Tasarimi ve Optimizasyonu: Malzeme ihtiyag¢ Kisiti
Altinda Stratejik Bir Uretim-Dagitim Modeli”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergisi, s. 435-454,2005.
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dahil edilecek birimlerin, rekabetciligi artiracak ve uzun donem c¢alisilacak is ortaklar
olmalari tizerinde hassasiyetle durulmaktadir. Tedarik zincirini olugturacak uygun isletmelerin
secimi yaninda bu isletmelerin entegrasyonu igin de zincir boyunca bilgi ve yontem

bilgisi(know-how) paylasiminda isbirliginin saglanmasi beklenir.

Tedarik zincirleri igin Gst amag olarak gorllen rekabetciligin gelistirilmesi yaninda
Taktiksel diizeyde tedarik zincirinde amag etkin bir tedarik ve etkin bir dagitimdir.® Etkin bir

tedarik zinciri yonetimi igin gozetilmesi gereken yedi temel prensip su asagida verilmektedir;’

1. Tedarik zinciri strecine musteri ile baslanmali; bu dogrultuda miisterinin ihtiyaglarini ve
degerlerini gozeterek, beklentilerini karsilamak iizere miisteriler iizerine bir gruplama
yapilmalidir

2. Lojistik degerler sadece tekil firmalar icin degil, tedarik zincirindeki tim birimler a¢isindan
gecerli olmalidir. Dagitim merkezlerinin, stokun ve tasima operasyonlarinin tedarik zinciri
icine yerlestirilmeleri hem alt hem de Ust asamalardaki katilimecilar gozetilerek
gerceklestirilmelidir.

3. Etkin misteri hizmetleri igin musteri yonetimi diizenlenmelidir.

4. Satis ve operasyonlarin planlamasi, hizli yanit verecek bir tedarik zincirine gére organize
edilmelidir.

5. Esnek ve verimli operasyonlar igin Uretim ve tedarikin etkinligi yikseltilmelidir. Tam
Zamaninda Uretim(TZU) gibi teknikler bu esnekligin saglanmasinda kullanilmaktadir.

6. Tedarik zincirini olusturan tim kanal boyunca stratejik isbirligi ve iliskiler Gizerinde
Odaklanilmal1 ve giligliigline karsin, tiim zincirin tek bir varlik halinde faaliyet gosterme
Zorunlulugundan dolay1 dogru bir stratejik isbirligi caligmasi yiiriitilmelidir.

7. Musteri odakli performans kriterleri gelistirilmelidir. Bu kriterler, b0tin zincir
elemanlarinin davranislart hakkinda ipuclar1 vererek sistemin ekonomik performansini
anlagilmasimna yardimci olur. Etkin bir tedarik zinciri yonetimi, isletmenin Gretim ve
pazarlamaya iliksin faaliyetlerine katkida bulunarak; daha fazla miisteri memnuniyeti, daha

etkin ve verimli bir orglitse doniisiimii saglamaktadir.

Bakoglu.R,Y1lmaz .E ,s.12

Aydin, Orhan, “’Entegre Tedarik Zinciri Yonetimi Bilgi Sistemi’’, E-Isletmecilik Dergisi,
web.science.mg.edu.au/.13..07. 2010




Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin isletmeye saglayacag: yararlar asagidaki gibi
siralanabilir' :
- Girdilerin teminini saglayarak, liretimin devamlili§ina imkan verir.
- Tedarik stiresini diislirerek, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap verilmesini saglar.
- Tuketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi yiikseltir.
- Teknoloji kullanarak, yeniligi destekler.
- Toplam maliyetleri indirir.
- Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akis1 yonetilebilir hale gelir.
Etkin bir tedarik zinciri yonetimi, bahsedilen yararlari saglayarak, isletmelere rekabet avantaji

olusturmada katk1 yapmaktadlr.11

2.3. TEDARIK ZINCIRININ OLUSMASI

Tedarik zincirinin her birimi baglantili oldugu diger birimlerle karsilikli etkilesim
halindedir. Zincirin performansinin artirilmasi  bu etkilesimlerden olusan yo6netim
fonksiyonlariin verimli isletilmesiyle mimkiin hale gelmektedir. Tedarik¢i segimi, Uretim
planlama ve envanter yonetimi, dagitim ve lojistik, tedarik zinciri siirecinde etkin yonetilmesi

gereken asamalar olarak karsimiza c;lkmaktadlr.12

Tum bu asamalarin etkin yonetilebilmesinde ise tedarik zincirin az sayida elemanla
olusturulmasi yani tedarik zinciri agmim yalmlhigi konusu éne ¢ikmaktadir.*® Tedarik zincirine
katilacak elemanlarin se¢iminde uzun donem calisilabilecek ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji

yaratacak ortaklarin tercih edilmesi tizerinde durulmasi gereken bir diger 6nemli noktadur.™

1o Esin, Sen, ** Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Giiglerini Artirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi’’ Bagbakanlik

Dis Ticaret Miistesarligi Thracati Gelistirme Etiid Merkezi, Ankara, 2006. s. 1-56.

Giiles, H. K. ve V. Caglayan, “’Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi isletmelerinde Tedarik Zinciri Y6netiminin Rekabet
Gucl Uzerine Etkisi’’, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 2002 C.5, S. 2, s. 1-21.
12 “'Yesil Tedarik Zinciri Yonetimi’*, www.gulcinbiyikézkan.net., 28.07.2010, s.8.

13 Paksoy, s.37.

14 Stadtler ve Kilger, S.128.



2.4. TEDARIK ZiNCiRi TASARIMI VE MODELLENMESI

Tedarik zincirini olusturan elemanlar gerek isletme icinde gerekse diger isletmelerle
tedarik, Uretim ve cizelgeleme, depolama ve dagitim faaliyetleri meydana getirirler. Bu
faaliyetlerin tek basina calisildigi modellerin yaninda tiim tedarik zincirini sistematik
yaklasimla ele alan ve modelleyen ¢aligmalar retim-dagitim sistemleri olarak literatiirde yer

almaktadir.®®

Tedarik zinciri tasarimi ve modellemesi i¢in yapilan ¢alismalart dort ana
baslikta ifade edilmektedir:®

1. Deterministik Analitik Modeller,

2. Stokastik Analitik Modeller,

3. Ekonomik Modeller,

4. Benzetim Modelleri.

Tedarik zinciri sistemini olusturan faaliyetlerin ikiser olarak koordinasyonunu

inceleyen ¢alismalar ise ti¢ kategoride ele alinmaktadir: Bunlar sirastyla (i)Tedarikgi-alici,

(ii)Uretim-dagitim ve (iii)Envanter dagitim faaliyetlerinin koordinasyonudur.*’

Tedarik zincirini tumind ele alan bir modelde asagidaki kararlarin mutlaka yer almasi
gerekir: 8

- Uretim birimleri ve depolarin sayisi, yeri, kapasitesi ve tiiriiniin belirlenmesi,

- Hangi tedarikgilerle caligilacagi,

- Ulastirma kanallarinin belirlenmesi,

- Tedarikgi, Uretici, dagitic1 ve miisteriler arasinda tasinacak ve tretilecek olan
hammadde ve iiriin tutarlari,

- Degisik yerlerde envanter olarak tutulacak olan hammadde, ara driin ve Urin

tutarlari.

15 Stileyman, Barutgu, ’ Tedarik Zinciri Yonetimi ve Uriin Kalitesinin Siirekliligini Saglamadaki Rolii”, Yoneylem

Arastirmasi/Endiistri Mithendisligi XXI. Ulusal Kongresi, Dogu Akdeniz Universitesi, Gazimagosa, K.K.T.C., 12-14 Haziran
%gOO, 5.362

“’Yesil Tedarik Zinciri Yénetimi’’, www.gulcinbilyiikdzkan.net. 28.07.2010 s.9.

17 Barutcu,.s.362.

18 Wang, s.36.



2.5. TEDARIK ZINCIR TURLERI

Tedarik zinciri tiirleri temel olarak 3 baslik altinda kategorize edilebilmektedir*®: Yalin
tedarik zincir (Lean Supply Chain-LSC), Cevik tedarik zincir(Agile supply chain-ASC),
Melez tedarik zincir(Hybrid supply chain-HSC).

LSC, zincir boyunca bir duraksamaya izin vermeyen, siirecin akiSini kesintiye
ugratmayan bir dogrultuda sekillendirir. Hazirlik zamanlarinin dastrilmesi, maliyetlerin
azaltilmas1 ve iriin Ozelliklerinin gelistirilmesi bu amaca hizmet eden faaliyetlerdendir.
Tedarikci seciminde temel 6lcut, maliyet ve kalitedir. Zincir boyunca diisik envanter seviyesi
yakalanmas1 hedeflenir. Yiiksek performans, diisik maliyet bu zincir yonetiminin temel
nitelikleridir. Talep dalgalanmalarinin olmadig1 veya dogru tahmin edildigi durumlarda LSC,
verimlilik ve yiiksek kari beraberinde getirmektedir®®. Talep tahmin edilebilir degisiklik
gerekliligi diisiik ve Griin hacmi yiiksek ise LSC yaklasimi anlamlidir.”*

Ceviklik(Agility) kavraminin organizasyon tanitimi igin ortaya ¢ikmasi esnek iiretim
sistemleri ile yakindan iligkilidir. ASC’nin en basta gelen Ozelliklerinden biri, esnek
organizasyon yapisina sahip olunmasidir ki esneklik kavrami sadece iiretimle ilgili hazirlik
zamanlarinin diistiriilmesine degil; bununla birlikte {iriin karmasinda ya da hacmindeki
degisikliklere hizli cevap verebilme 6zelligine de isaret etmektedir.?? ASC, beklenmeyen talep
degisimlerine cevap vermeyi temel almaktadir. Misteri beklentilerini algilayarak olasi
degisimler karsisinda hazirlikli olmak, bu degisimin gerektirdigi talep dalgalanmalarina hizla

cevap verebilecek bir organizasyon yapisina sahip olmak ASC’nin temel karakteristigidir.23

19 Wang, s.37.

20 Barutcu, 5.364.

21 Aydin,Orhan, ’Entegre Tedarik Zinciri Yonetimi Bilgi Sistemi’’, e-Isletmecilik
Dergisi, web.science.mg.edu.au/.13..07. 2010

2 Aydin,Orhan, ’Entegre Tedarik Zinciri Yonetimi Bilgi Sistemi’’, e-Isletmecilik Dergisi,
web.science.mg.edu.au/.01..08. 2010

2 Barutcu , s.365.




2.6. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMININ FONKSIYONLARI

Isletmeler agisindan lojistik; yar1 mamul, hammadde ve hazir parcalarin {iretim
ortamina taginmasi fiziksel tedarik, sonrasinda bunlarin is istasyonlara ve tezgahlara taginmasi
yani kurum i¢ci malzeme akigi nihayetinde ise ¢ikis ambarlarina dagitim kanallarina ve
miisterilere kadar uzanan zincir fiziksel dagitim olarak ili¢ basamakdan olusan bir yonetim
siireci ile meydana gelmektedir. Ug basamakli ve birbiriyle baglantili olarak gelisen siirecler

tek bir cat1 altinda Tedarik Zinciri Yonetimi olarak ifade edilmektedir.?®

2.6.1. Giris (Inbound) Lojistik Siirecleri
Lojistik tanimlanirken, genel olarak iiriiniin tedarik noktasindan tiiketiciye ulasana

kadar olan surecin kontrol edilmesi, denetlenmesi ve yonetilmesi olarak ifade edilmektedir.
Bu tanim giiniimiizde gegerliligini artik bir nebze de olsa yitirmektedir. Ozellikle ileri
diizeyde uzmanlasma zorunlulugu beraberinde lojistik alanlarda da uzmanlagma
zorunlulugunu getirmektedir. Giiniimiizde lojistik kavrami kullanildig1 yer ve sektore gore
farklilasmaktadir. Gida, Otomotiv, Insaat ve diger sektorlere iliskin lojistige iliskin siiregler

baska bir lojistik siire¢ i¢in gecerliligini korumamaktadir.?
2.6.1.1. Fiziksel Tedarik

Basaril1 bir zincir yonetiminin tedarik ayagindaki temel unsur, tedarik¢i ile miisteri
arasinda geleneksel catismasi tutum yerine karsilikli yarar1 6n planda tutan iliski modelinin
saglanmasidir. Uzun vadeli isbirligi ile firmalar, tedarik¢i sayisi ve maliyetini diisiirmekte,

giiven ortami saglayarak uluslar aras1 pazarlarda rekabet avantajini arttirmaktadir.

Fiziksel tedarik, tedarikgileri isletme siirecine baglayan girdi hareketini icermektedir.
Tasinmasi planlanan unsurlarin kimden ve ya nereden, ne zaman ve ne kadar siparis edilmesi
gerektigi konusu, fiziksel tedarik kapsaminda belirlenmektedir. Fiziksel tedarik sistemi, gesitli
tedarikciler arasindan se¢im yapabilmek i¢in gerekli olan Olgiitleri sunmakta olup gelen
malzemelerin hangi tasima tiirliyle taginacagini belirleyerek onlarin depolanacag: yerleri ve

bu yerlerin olmas1 gereken, mevcut 6zelliklerini biinyesinde barindirmaktadir.?



2.6.2. Uretim Siirecleri ve Malzeme Yonetimi

2.6.2.1. Dahili Islemler

Dahili islemler, isletme i¢i akis faaliyetlerinin yOnetimini meydana getirmektedir.
Giris ambarinda bulunan malzemelerin imalat ortamindaki is bdliimlerine aktarimi ve
boliimler arasinda dolasiminin saglanarak tamamlanmig {irlin haline doniistiiriilmesiyle
birlikte ¢ikis ambarina sevki bu asamadaki temel siire¢ olarak karsimiza (;1kmaktad1r24
Lojistik isletmeleri ise tedarik zincirinin bu asamasinda {retim ortamindaki lojistik
hareketleri, paketleme, bar-kodlama, depolama, envanter yonetimi, stok takibi, satin alma gibi

operasyonel faaliyetlerle yakindan alakalidir.

2.6.3. Cikis (outbound) Lojistik Suirec¢leri

2.6.3.1. Fiziksel Dagitim

Fiziksel dagitim cikt1 hareketini ifade etmekte olup tamamlanmis {iriinlerin dagitim
zinciri igerisinde hizli ve ekonomik bir bicimde gdnderilmesini saglayarak alicilara ulasmasini
saglayan bir siirectir. Lojistik isletmeleri fiziksel dagitim asamasinda, hizmet verdigi
isletmeye ait iirlin ve esyalarin miisteriye hizli, giivenli ve ekonomik bir bi¢cimde iletilmesiyle

yakindan ilgilidir.

Tedarik zinciri yonetiminde, zinciri olusturan tiim fonksiyonlar biitiinlesmis
olmalidir. Talep ve siparis yonetimi, planlama, stok yOnetimi, depo yoOnetimi ve sevkiyat

iirlinlerin tedarik¢iden son kullaniciya ulagsmasinda 6nemli bir role sahiptir.

2.6.4. Talep ve Siparis Yonetimi

Miisteri kayiplarinin en biiyiik sebeplerinden biri siparislerin gecikmesi ve depoda
olmayan iriinlerin satilmasidir. Talep ve siparis yonetiminde temel amag¢ miisteri
siparisglerinin etkin ve bir siirecte hizli bir sekilde cevaplanmasidir. Bunun i¢in olusturulacak
sistemin temel 6zellikleri s6yle siralanabilir: Miisteriye ait tiim bilgiler ortak olarak bir araya

getirilmelidir. miisteri siparisleri ve lretim kapasitesi ile esgiidiimlii gelistirilmis planlama

24 flker, Altinmekik, Tedarik Zinciri Yonetimi ve Bir Ornek Uygulama, Nigde Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitlisi Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Nigde, 2002. s.39.
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sistemleri kullanilmalidir, miisteri talebini tedarik zincirinin {ist halkalarina hizla ve otomatik
bir sekilde iletebilmek icin gereken altyapr saglanmalidir, liretim ve yeni iriin gelistirme
faaliyetleri talebe gore hizla degistirilmeli ve sekillenebilmelidir, organizasyonda talep
planlamas1 sorumlulugu ortaya konmalidir, otomatik siparis dagitimi fonksiyonu sistem
dahiline alinmalidir, sistem iizerinde siparis yapilabilmelidir, islem hacminin ytliksek oldugu

miisterilerle elektronik baglantilar kurularak siparisler elektronik ortama alinabilmelidir.?

2.6.5. Satin alma

Miisteri siparislerini zamaninda, kaliteli ve uygun maliyetle karsilayacak malzeme ve
iriinlerin en uygun maliyet, kalite ve hizda temini fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir. Satin
almadaki temel gereklilikler su sekilde verilebilir: satin alma stratejileri sirket stratejileri ile
uyumlu olmalidir, saticilarla stratejik ortakliklar kurulmalidir, tedarikeiler stirekli takip
edilmelidir, daginik ve merkezi bir satinalma yapist olusturulmalidir, tedarikgilerle birlikte i¢
ice gegmis bilgi sistemleri kurulmalidir, saticinin kendi mallarinin stokunu isletme deposunda

yonetebilecegi sistem altyapilar1 meydana getirilmelidir. 26

2.6.6. Planlama

Miisteri sipariglerinin zamaninda karsilanmasi amagli {iretim planlari, malzeme
alimlarina dair programlart olusturmak, bunlar1 optimum bir yapida revize ederek iiretim ve
diger isletme maliyetlerini ve kisitlarini etkin bir sekilde yonetmek planlama fonksiyonun
gorevlerini olusturmaktadir. Bu baglamda gerekli 6zellikler su sekilde ifade edilebilir: miisteri
talepleri ve satis trendleri dogrultusunda sistematik planlar olusturulmalidir, uzun dénemli
planlar baz alinarak kisa donemli programlar hazirlanmalidir, satinalma ile entegre sistemi
kurulmalidir, {irlin tasarimi planlama kisitlarinin optimizasyonuna gore gozden gegirilip

degerlendirilmelidir, tiretimde beklemeler aras1 gecis ve hazirlik siireleri kisaltilmalid1.?°

2 Kerem, Goktas, Toplam Kalite Yonetimi flkeleri Uygulamalarinin Isletme Performansi Uzerine
Etkileri , KadirHas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymmlanms Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004.
s.23.

26

Erman, Eyman, Tedarik Zinciri Yonetimi, Kalite ofisi yaymevi, Istanbul,2003 s.22.
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2.6.7. Stok Yonetimi

Uretim planma uygun, sirket stok hedeflerine gore iiriin ve malzeme stok

seviyelerinin belirlenmesi ve stoklarin verimli yonetimi olarak tanimlanmaktadir.

Stok yonetimi kapsamindaki temel 6zellikler: stok takip entegre bir sistem lizerinde

yapilmalidir, tiim stok hareketleri sistem {izerinde tanimlanmali ve kayit edilmelidir.”’

2.6.8. Depo Yonetimi

Stoklarin uygun sartlarda, uygun maliyetlerle, hizli hareket saglayacak altyapilarla ve
nerelerde depolanacag: kararlar tedarik zincirinde depo yonetiminin goérevleri arasinda yer

almaktadir.

Depo yonetimi kapsamindaki temel gereklilikler su sekilde siralanabilir: satin alma,
depo yonetimi, stok ydnetimi ve planlama fonksiyonlar1 birarada ¢alismalidir, merkezi ve
daginik depolama operasyonlar1 sirket kaynaklari dikkate alinarak dengeli bir sekilde

gerg:eklestirilmelidir.28

2.6.9. Sevkiyat ve Dagitim

Satisa hazir {lirliniin depolardan miisterilerin istedikleri noktalara dagitimi amaciyla

yapilan aktivitelerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir.

27 Goktas, 5.29

Can, Aktan, Cagdas Yonetim Anlayisi, Toplam Kalite Mess Yayinlari, Istanbul, 1997.s.44.
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2.7. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMINDEKI ONCELIKLER ARASINDAKI
FARKLILIKLAR

Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda birbirleri ile ¢elisen ¢ok sayida oncelik ye
almaktadir. Bunlar temel olarak (a) satin alma, (b) iiretim, (c) ambarlama ve (d) miisteriler
olmak tizere dort bashik altinda ele alinabilmektedir. Bu basliklar asagida sirasiyla

verilmektedir.

Satin Alma; Sabit alim miktarlari, esnek teslim tarihleri, diisiik {iriin ¢esitliligi, biiyiik

miktarlar.

Uretim; Biiyiik kafileli iiretim, yiiksek kalite, yiiksek verimlilik, diisiik {iretim

maliyetleri, Ambarlama; Diisiik envanter, diisiik tasima maliyetleri

Miisteriler; kisa teslimat siiresi, yiiksek envanter, yiiksek iiriin gesitliligi, diisiik

fiyatlar.?®
2.8. TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ AMACI

Mallarin dogru yerlerde, dogru miktarlarda, dogru zamanda bulunmasi ve miisteri
taleplerinin kargilanmasi, toplam sistem maliyetinin diisliriilmesi i¢in yan sanayiciler, liretim
tesisleri, depolar satis noktalarinin etkili biitiinlesmesi; terdik zinciri yOnetiminin temel

amacini olusturmaktadir.

29 Eyman,, s.23
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2.8.1. Tedarik Zinciri Yonetimine Ihtiya¢ Duyulmasinin Nedenleri

Tedarik  zinciri  yonetimine duyulan ihtiyacin temel nedenleri sdyle

siralanabilmektedir. %

I. Operasyonlarin iyilestirilmesi,
ii. Dis kaynak kullanim seviyelerinin artmasi,

iii. Tasima maliyetlerinin artmasi,

iv. Rekabet baskilari,

V. Kiiresellesmenin artmasi: e-ticaretin Oneminin artmasi,
Vi. Tedarik zincirinin karmasikligi,

Vii. Stok yonetimi ihtiyaci,

Rekabetin artmasi, fiyatin arttirilmast yoluyla isletmelerin karliliklarini arttirmasi
zorlasmistir. Karliliklarimi arttirmak isteyen isletmeler; miisterilerin istek ve ihtiyaclarim
karsilayacak {irlinleri daha iyi kalitede iiretmesi ve miisteriye sunmasi i¢in etkin bir toplam
kalite yOnetimi uygulamalar1 gerektigi ortaya ¢ikmistir.®®  Bu nedenle, 1990’11 yillarda
isletmeler, verimliliklerini ve miisteri degerini arttirmak ic¢in kendi isletmelerinin sinirlari
disinda tedarikgileri ve tedarikcilerinin tedarikcilerini izlemeleri ve isbirligi iginde
bulunmalari gerektiginin32 ve pazar gereksinimlerine daha hizli ve esnek bir sekilde cevap

verebilmek icin tedarikgilerine daha fazla bagimli olduklariin farkina Varmlslardlr.?’?’

30
31

Aktan, s.45

Presutti, W. D. Jr. “’Supply management and e-procurement: creating value added in the supply chain’’, Industrial
Marketing Management. (2003 (32), 219-226

Duclos, L.K., Vokurka, R. J., Lummus, R. R, ** Conceptual model of supply chain flexibility’’, Industrial
Management & Data Systems, . (2003) Vol. 103 (6),446-456
8 Mclvor, R, “’Electronic Commerce; Re-Engineering The Buyer- Supplier Interface’’, Business Process
Management Journal, (2000) Vol. 6 (2), 122-138.
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2.9. TEDARIK ZINCIRi YONETIiMI PERFORMANS GOSTERGESI

Tedarik ve talebin yOnetiminin koordineli bir sekilde entegrasyonunun
saglanabilmesi i¢in isletme fonksiyonlarinin isletme icinde ve tiim tedarik zinciri boyunca
stratejik olarak koordinasyon Olgiiti karsimiza c¢ikmaktadir. Zincirdeki her firma hem

tedarikgi ayni1 zamanda da talep edendir.®

Tedarik zinciri yonetiminin 6ncelikli amaci zincirin pargalarini birbirine baglayarak
pazar talebinin karsilanmasidir. Bu noktada tedarik zinciri performanst kavrami ortaya
cikmaktadir ki basarili  bir tedarik zincirinin temel gOstergeleri asagidaki iizere

siralanmaktadir.>*

I. Daha diisiik stok

ii. Daha ylksek verimlilik

iii.  Daha gevik bir yapilanma

iv.  Daha kisa tedarik zamani

v.  Daha yuksek kar

vi.  Daha fazla miisteri bagimliligi

vii.  Ayn organizasyonlari birlesik olarak hareket eden bir sistem haline getirir.

34 Aydins.13
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2.9.1.Tedarik Zinciri Yonetiminde Alinan Kararlar

Tedarik zinciri yonetiminde alinan iki tip karar mevcuttur. Bu kararlar; politika ve

stratejik tasarim (tesis yerleri, tedarikci secimi ve ortaklik gelistirme) ile operasyonel — gunu

birlik faaliyetlerden (iiriin, bilgi ve para akisinin ydnetimi) olarak ifade edilebilmektedir.*®

2.9.2. Etkin Tedarik Zinciri

Tedarik zinciri; pazari, dagitim kanallarini, siirecleri ve tedarikgileri birbirine baglar.

Bu agidan tedarik zinciri tiyelerine, tahmin paylasimi, gercek zamanl siparislerin durumunu

belirleme ve ortaklarin stok verilerine ulagsmay1 saglamalidir. Etkin bir tedarik zinciri

kapsaminda yapilmas1 gerekenler asagida verilmektedir:*

I. Stratejik amag ve taktikler gelistir

Ii. Tedarik zinciri igindeki faaliyetleri koordine et ve biitiinlestir
iii. Faaliyetleri tedarik¢i ve miisteriler ile birlikte koordine et
Iv. Tedarik zinciri boyunca uygulama ve planlar1 koordine et
V. Stratejik ortakliklar olustur

vi. Organizasyonlarin biitiinlestirilmesindeki engeller

vii. Ust yonetimin tedarik zincirinin faydalarina inandiriimasi
viii. Cesitli dengeleri iyi kurmak

iX. Kiiglik firmalarin tedarik zincirine giristeki tereddiit etmesi.
X. Degiskenlik ve belirsizlik

Xi. Uzun tedarik zamanlari

xii. Parti bityiikliigii-stok

xiii. Bullwhip effect: Tedarik zincirinde geriye gidildik¢e giivenlik stoklar1 artar
(talep degiskenligi yliziinden)

Xiv. Stok-tagima maliyetleri

Xv. “Cross-docking” : Depoya gelen friinler tedarik¢i kamyonlarindan dagitimct

kamyonlara direk olarak aktarilmasi

XVi. Teslimat suresi-tasima maliyetleri
XVii. Uriin cesitliligi-stok
XViil. Ertelenmis farklilagtirma

35
36

Tamer, Bolat, Toplam Kalite Y6netimi ,Beta Bastm Yaym Dagitim A.S., Istanbul, 2000,5.33
Aydin,Orhan, * Entegre Tedarik Zinciri Yénetimi Bilgi Sistemi’’, e-Isletmecilik Dergisi,

www.akib.org.tr.12.07.2010.
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XiX. Maliyet-miisteri hizmeti

XX. Aracilarin elimine edilmesi

XXI. Depolamanin kalkmasi

XXil. Ertelenmis Farklilagtirma: Standart ara iirlin ve parcalarin iretilip, farklilig
saglayan Ozelliklerin siirecin sonunda eklenmesidir.

xXXiii. Aracilarin elimine edilmesi.

2.10. LOJIiSTIK VE TEDARIK ZINCIRI

Mevcut literatiirdeki hakim goriise gore lojistik yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin
bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Lojistik Yonetimi; miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak
Uzere, her tirlii hizmet, tiriin ve onlarla ilgili bilginin baslangi¢ noktasindan tiiketim noktasina
kadar etkin ve verimli bir sekilde ileri ve ters yonlii akisinin gerceklestirilmesi, depolanmasi,

denetlenmesi ve planlanmasi olarak tanimlanmaktadir.’

Lojistik yonetimi; faaliyetleri kapsami igerisinde tipik olarak gelis ve ¢ikis tasima
yonetimi, depolama, siparis gerceklestirme, lojistik sebeke tasarimi, envanter yonetimi, arz-
talep planlamasi ve tglincli parti lojistik hizmet saglayicilarinin yonetimi yer almaktadir.
Kaynak bulma, tedarik, satinalma, liretim planlama ve programlama, montaj ve ambalajlama

ile miisteri hizmetlerinin gerceklestirilmesine destek faaliyetlerdendir.38

Lojistik yonetimi; stratejik, operasyonel ve taktiksel anlamda planlama ve

yuritmenin tim diizeylerinde yer almaktadir.
2.10.1. Lojistik Yonetiminin Stratejisi

Mallarin  ve hizmetlerin akist sadece tedarik¢i ve miisteriden meydana
gelmemektedir. Bunlarin disinda baska durumlarda s6z konusudur. Bunlar Oncelikle,

yoneticilerin, yonetimlerinin sonucu olarak, elde etmek istedikleri sonuglardir.

Firmalar, pazarda rekabet avantajina sahip olmak isterler. Burada ilk karsimiza

miisteri isteklerine uygun mallarin piyasaya siiriilmesidir. Bunun yaninda bu mallarin talep

37
38

Murat, Erdal, Lojistik ve D1s Ticaret Sozliigii, UTIKAD Yayini, Istanbul, 2003.

Hennig-Thurau, Thorsten ve Kevin P. Gwinner ve Dwayne D. Gremler. ’Understanding Relationship Marketing
Outcomes; An Integration of Relational Benefits and Relationship Quality’’, Journal of Service Research, cilt:4, sayi: 3,
2002, ss. 230-247°den Aktaran; Ozlem Altundz, Turizm Isletmelerinde Iliskisel Pazarlama Faaliyetleri: Istanbul’daki A
Grubu Seyahat Acentelerinde Bir Uygulama, Abant izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi,
Akgakoca, 2006, s.21
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edenin istedigi kalitede olmasidir. Bu degerlendirmeyi miisteriler, fayda ve maliyet esasina
dikkat ederek olusturmaktadir. Aksine yoOnelndirilebilen miisterilerin kararli olabilecekleri
beklenmediginden umduklar1 faydalar1 elde edemeyen miisterilerin hizla sunulan mallar
tilketmekten uzaklastiklar: artik tim piyasa ¢alisanlarinin kabiiliidiir. Bu yaklasim ise, eski
aligkanliklar nedeniyle en zor elde edilen degisim olmaktadir. Oysa, isletmeleri yonlendirenler

artik misterilerdir.

Miisterilerin talep ettikleri mallara beklemeden ve sorunsuz edinebilmeleri, bu
mallarin olas1 en kisa siirede tiiketicilere ulasabilmesi, daha da onemlisi tiiketim talebinin

olustugu zamanda tiiketicinin mal yoklugu ile karsilasmamasi bir gerekliliktir. *°.

Ancak kullanimlarda kapasitenin belirlenmesi ve bu mekanlarin ne biiyiik ne de
kiicik olmamasi esastir. S6z konusu olan mekan kavramu, iiretim, depo, tasima i¢in kullanilan

mekanlar olarak ifade edilebilir.

Yapilmis olan islemler, ciro ve karlilik degerleri, gelisim egilimelri ve isletmenin
biliyiimesi, piyasada yer alma oranlari, isletmenin degerini bir karma olarak ortaya
koymaktadir. Ekonomik istikrar saglandigi durumlarda, borsada yatirimcilarin dikkate

almalar1 gereken degerler, ayn1 zamanda isletmenin de toplam degeri olacaktir.
2.10.2. isletme Stratejisinin Planlanmasi

Stratejinin planlanmasi bilylik bir 6nem tasimaktadir. Ne yapacagini bilmeyen, nasil
yapacagini bilmeyen, isletmenin rotasin1 belirlemeyen bir firmanin, lojistik konusunda

yapabilecekleri son derece dardir.

Isletmenin hedefleri acik ve net olarak belirlenmelidir. Yani, isletme kar etmelidir

veya isletme varligin siirdiirmeli veya isletme pazar payim arttirmalidir.

Isletmeni vizyonu eksiksiz ve kesintisiz olmalidir. Isletme kendini ¢ok iyi tanimal,
kapasitesini bilmeli ve hangi avantajlar1 kullanabileceginin farkinda olmalidir. Isletme
vizyonunu ve misyonu net planlar haline getirmelidir. Isletmenin maliyet azaltma ¢aligmalar,
finansman stratejisi, pazar biiylime planlari, 6z kaynaklarinin giiclendirilmesi, rekabet
giliciiniin arttirilmasi, insan kaynaklari politikasinin olusturulmasi, insan kaynaklarmin

kullanilmasi, veri toplama ,veri islenmesi ve bilgiye doniistiiriilmesi, bilgi kullanimi, bilgi ve

3 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yayinlari, Istanbul, 1995,s.25.
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deneyimlerin arsivlenerek saklanmasi ve isletmenin deneyimlerinin olusturulmas: bu

caligmalarla yakindan iliskilidir40.

Tedarik zinciri yonetimine bakilacak olursa, lojistik yonetimi; Uretim de dahil olmak
lizere, malzeme, hizmet ve ilgili bilgilerin olustuklari noktadan, son tiiketildikleri noktaya
kadar, son miisterinin taleplerini karsilayacak sekilde verimli olarak, tiim siireglerin
derlenmesi, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi c¢alismalarinin tiimiini
icermektedir. Bu calisma ve stratejiler dahilinde: talep planlamasi ve tahmini, mal ve bilgi
akis diizenin tasarlanmas1 ve yonetimi, tedarik¢i yonetimi, satig/dagitim planlanmasi, kaynak
planlanmasi, malzeme gereksinim planlanmasi, iiretim planlanmasina katki, bu planlanmay1
ve miisteri taleplerini temel alarak geri kalan kismi1 uyumlu sekilde tamamlamak, envanter
planlamasi, bu yolla isletmenin en az kaynak gereksinimiyle ¢aligmasini saglamasi, dagitim
yonetimine azami destegin saglanmasi, teslimat siiresi yOnetimine katki saglanmasi,

isgiicliniin planlanmasi yer almaktadir®

Tedarik zinciri yonetiminde dikkate alinmas1 gereken en 6nemli unsur, senkronizasyon
olarak &ne gikmaktadir. islem ve siiregler dengelenmedigi durumda, bir siireg icin yapilacak

olan herhangi bir iyilestirme, diger siire¢leri olukca verimsiz hale getirebilir

Aktan , s.44

41 . . . . . .
Masaaki Imai,, Kaizen. Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa Yayinlari, Istanbul, 1997,.5.59.
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3. TOPLAM KALITE YONETIMI

3.1. KALITE KAVRAMI

Ingilizce “’quality”> kelimesinden dilimize ge¢mis olan kalite kelimesinin tanimi,
J.M. Juran tarafindan ©’ kullanima uygunluk’ seklinde gergeklestirilmistir. Kalite, giinliik
dilde istiinligii ve iyiligi, diger bir deyisle kaliteye konu olan {iiriinlin iyi niteliklerinin
oldugunu ortaya koyar. Bu noktadan kalite, subjektif degerleri icermektedir. Yalniz subjektif
degerlendirmelerden olusan kalite anlayisi, lilkeden iilkeye ve yasam diizeyiyle birlikte ¢ok
sayida faktorlerin etkisi altinda farkliliklar gostermektedir. Kalite denildiginde genellikle’’mal
ve hizmet kalitesi’” ya da ‘Urtin kalitesi’” ima edilmektedir. L&kin Urlin kalitesini ortaya
cikaran bir ¢ok etken s6z konusu olup; tiim bu etkenler basli basina kalitenin birer boyutunu
olustururlar. Uriin kalitesi nihai sonugtur; bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlar1 ise

sOyle siralanabilir:

i Liderlik kalitesi,
ii. Yonetim kalitesi,

iii. Insan kalitesi,

iv. Sistem kalitesi,
V. Sirec Kkalitesi,
Vi. Donanim kalitesi.

Unlii Japon ydnetim bilimi uzmani Masaaki Imai ye gore; “’Kaliteden soz
edildiginde, ilk olarak akla iiriin kalitesi gelmektedir. Aslinda uygulamada bu tam anlamiyla
dogru degildir. Isin 3 temel unsuru vardir. Donanim(Hardware), uygulama kurallari(software)
ve insan(humanware). Kalite insanla baglar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan

dogru yerine yerlestirildikten sonra bahsedilebilir.”>.*?

Kalite, kullanic1 agisindan memnuniyeti arttirtigindan bu memnuniyet noktasindan
da tanimlanabilmektedir. Kalitenin gilivenilirlik ve kullanim 6mrii gibi bazi nitelikleri ise
digerinden daha kolay tanimlanabilir ve Ol¢iilebilir. Pahali ve yabanci malzemeler

destekleyici sistemler kullanilarak kalitenin bu 06zelliklerini arttirmaya calismak, kaliteyi

42 Kerem, Goktas, Toplam Kalite Y&netimi ilkeleri Uygulamalarmin isletme Performansina Etkisi, Kadir Has

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayrmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Istanbul 2004.s.31.
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arttirmak anlamima gelmemektedir. Boylesi bir islem, aslinda, bagka iirlin ve tasarimi

yaratilmasidir.

Kalite, sadece sistemdeki insanlar giiven hissettiklerinde ve yaptiklart isten zevk
aldiklarinda ortaya cikabilir. Boylesi engelleyen her bir giiven ve tatmin ortamini engelleyen

hangi bir uygulama sonug¢ vermez ve diisiik kalite firma i¢in kayiplar1 beraberinde getirir.

Geleneksel anlamda kalite kavrami, standartlara uyum olarak da ifade
edilebilmektedir. Ancak giiniimiizde kalite kavrami kisith tanimlama kaliplarindan ¢ikarak,
esnek ve dinamik bir ¢erceve igine yerlestirilmistir. Bu 6zelligiyle kalite kavramu stratejik bir

ybnetim araci olarak 6ne ¢ikmaktadir.

(Cagdas kalite kavrami 1se bir mal veya hizmetin ihtiyag ve beklentileri
karsilayabilme yetenegi olarak kavramsallastirilmaktadir. Yani kalite kavramimin temel
niteligi ise bir malin ve hizmetin misteri tatminine yonelik bazi 6nemli 6zellikleri kendisinde
toplamasidir. Cagdas kalite kavrammin konusu 6zellikleri su sekilde siralayabiliriz:
Tasarimda kusursuzluk, kullanimda kusursuzluk, fiyatta kusursuzluk, teslim siiresinde

kusursuzluk, satis siiresinde kusursuzluk, isarettir.

Bir Uriinii “’kaliteli’” olarak addeden nedir? Uriin kalitesini tamimlayan unsurlar

nelerdir? Mal ve hizmet kalitesinin baslica nitelikleri ise soyledir: 43

I. Goriintii. Organizasyondaki fiziki arag ve gereclerin, personelin iletisim araglarinin
goriintli agisindan konumu.

Ii. Giivenilirlik. Firmanin hizmeti zamaninda ve giivenilir bir sekilde sunabilmesi.

iii. Cevap verme. Organizasyonun miisterilerinin isteklerine uygun cevap verme
ya da uygun hizmet verebilmesi.

Iv. Yeterlilik. Hizmetlerin yapilmasinda kaliteli iggéren bulundurulmasi.

V. Nezaket. ¢calisanlarin miisterilere saygili davranip davranmamasi.

Vi. Kredibilite. Firmada elemanlarin diiriistlig.

Vii. Giivenlik. Organizasyonda yapilan hizmetlere giivenin olmast;

viii. Erisilebilirlik. Hizmete ve personele kolayca ulasabilme.

IX. Iletisim. Miisterilerin anlayacag1 dilden konusma ve onlar1 dinleme.

X. Miisteriyi anlama. Miisterileri ve beklentilerini anlamaya ¢alisma

43 Ercan, Yilmaz , Toplam Kalite Yonetimi Egitime Yeni Bakislar, Ankara: Mikro Yayinevi, 2002,.5.67.
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3.2. KALITENIN TARIHSEL GELiSIMI

Isletme yonetimi alaninda 1950 li yillardan itibaren ydnetim alaninda ortaya ¢ikan
yeni goriisler neticesinde Taylorizim ve Fordizim giderek onemini kaybetmeye bagladi.
Ozellikle 1950 ve sonrasi yillarda Amerikali ve Japon bilim adamlarmin katkilari ile Toplam

Kalite Yonetimi ad1 verilen yeni bir felsefesi dogmus oldu.

Ulkemiz agisindan kalite ¢aligmalarinin tarihine bakildiginda 1987 yilinda ISO; iiriin
standartlarinin yani sira, iiriinii iiretecek sistemlerle ilgili standart ¢alismalarina da baglanmasi

kalite ¢alismalar1 agisindan bir doniim noktasi teskil etmektedir.

Ulkemizde yillarca, ekonominin i¢ pazara ydnelik olmasi fiireticilerde kalite
kaygisindan uzak kalmayla sonuglanmistir. Ancak Giimriik Birligine giris ile firmalarda yurt
disinda pazar pay1 ortaya ¢ikmustir. Ureticilerde standartlara uygun mal {ireterek yurt disinda
da rekabet ortami bulma cabasi ile birlikte, 1990 yillinda iilkemizin 6nde gelen kuruluslar
tarafindan Kalite Dernegi (KALDER) kurulmustur. Ulkemizde ISO‘ya iiye olarak calisan
TSE de yer almaktadir.

Diinyada kalite calismalarina bakildiginda; kalite kavraminin 6zellikle II. Diinya
Savasi sonrasi gelismis, o glinlerden bu giinlere gelisme icerisinde kullanilmaya baslanmig

oldugu goriilmektedir. Boylece kalite, bir denetim unsuru olarak degerlendirilmistir.

Toplam kalite yonetimi esasen 6zel sektor icin gelisirilmis bir yonetim yaklagimi
olsa da daha sonralari bu yonetim anlayisinin mikro ya da makro 6lgekte tiim organizasyonlar

icin uygulanabilecegi 6ne siiriilmiistiir.**

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) en basit sekliyle firmalarda kalitenin yiikseltilmesini
amaclayan bir yonetim anlayis1 olarak tanimlanabilmektedir. Bu yonetim yaklagiminda temel
hedef, miisterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda fiiriin ve hizmetlerinin kalitesinin
yikseltilmesi ve verimliligin arttirilmasidir. TKY  kapsaminda; kalite ve verimliligin
arttirtlmasi i¢in ¢alisanlarin memnuniyeti, 6diillendirilmesi ve motivasyonu ayrica performans

degerlendirme ve Olgme yoOntemlerinin kullanilmasi, organizasyondaki yanlislarin ortadan

44 “Ulusal Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitabi KALDER Yayinlari, 2001.5.7
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kaldirilmasi, ekip calismasina agirlik verilmesi, basarili organizasyonlarin tecriibelerinden

yararlanilmas, stratejik planlamanin yapilmasi ve benzeri basliklar iizerinde durulmaktadir.*

Toplam kalite yonetimi konusunda ilk ¢alismalara 1930°lu yillarda ABD de
rastlanmaktadir. Bell Telephone sirketinde istatik¢i olarak gorev yapan Walter A. Istatiksel
Kalite Kontrol alaninda calismalara imza atmistir. Walter, iiretimde istatiksel yontemleri
kullanan ilk kisilerden biridir. Walter'in kalite konusundaki ¢alismalarint ABD de W.Edwards
Deming ve Joseph Juran’in ¢aligmalar takip etmektedir ki bu iki bilim adami Japonya’ya
davet edilmis ve Japon mihendislere kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol
konularinda egitimler vermistir. Glinlimiizde pek cok arastirmaci Deming’i toplam kalite
yonetiminin babasi olarak kabul etmektedirler. Ancak Deming kadar, Juran’in da toplam

kalite felsefesine katki yapmustir. onciilerinden biri olarak bilinmektedir.

Japon bilim adamlar1 da toplam kalite felsefesinin gelisimine Onemli katkilar
saglamiglardir. 1960’1 yillarin baslarinda Kaoru Kalite Cemberleri ve Neden-Etki Analizleri
konusundaki galismalar1 Japonlarin toplam kalite felsefesine onemli katkilari arasinda yer

almaktadir.

Toplam kalite yonetimi, tarihsel silirecte kalite konusunda baslica dort asamada
olusmustur. 19.yy sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, is¢iler tarafindan gerceklestirilen
bir gorevdir. 20.yy. baslarinda ortaya ¢ikan teknolojik gelismelerin de etkisiyle firmalarda
daha genis o6lcekte iiretimde bulunulmus ve uzmanlasma artmistir. Bu asamada formen kalite

kontrolii gegerli olmustur. 40

Organizasyonlarda benzer isler bir arada diisliniilmiis ve bu gorevleri yerine getiren

is¢iler “’formen’’ler tarafindan denetim ve kontrole tabi tutulmustur.

Bu aciklamalar 1s181nda kalite ve kalite kontroliiniin gelisimi ve yayilimi su sekilde
ifade edilebilir; (i)kalitenin gelisiminde 1900°lii yillarin basindan 1940’ lara kadar once
denetleyici kalite kontrolii’nii, (ii)daha sonra muayeneye dayali kalite kontrolii ile istatiksel
kalite kontrolii yontemleri, (i11)1940’larla 1950’11 yillarla kalite kontrol standartlarinin

gelisimini, (iv)1960’1l1 yillardan sonra da organizasyonlarda ‘’toplam Kkalite sisteminin®’

° Charles, Weawer N., Toplam Kalite Y6netimi Dort Asamast (Ceviren: Elif Uzun), Sistem Yaycilik, Istanbul,

1997.596

46 Yamak ,s.67
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uygulanmasini. Kalite yonetimi sistemi kurulusun kendisine ve alicilara, verilen hizmetin

kalitesine iliskin yeterli glivenceyi ve bunun delillerini de sag‘glayabilmelidir.47
3.3. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

Kalitenin en son agamasini olusturan toplam kalite yonetimi miisteri i¢in 6nemli olan
iriin veya hizmetlerin tiim boyutlariyla digerlerinden iistiin olmas1 igin bir biitiin olarak
organizasyonun 1idaresi seklinde kavramsallastirilabilir. TKY incelendiginde asagidaki

tanimlar ortaya cikmaktadir:*®
Toplam : herkesin ilgilendigi bir konu
Kalite: miisterilerin ihtiyag¢larini minumum maliyetle ilk kez ve siirekli karsilamak
YOnetim: dist ve alt yonetim tarafindan bilinen ve 6nderlik edilen bir konu

TKY, temelde miisteri odakl1 bir sistem olarak miisteri tatminini 6n plana almaktadir.
Yani; miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan
kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi esnasinda {iriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir
yonetim seklidir. Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin karsisinda ayakta kalabilmek ancak ve

ancak bdylesi bir anlayisi benimsemekle miimkiin olabilmektedir.*

TKY iizerine Deming'in 14 onemli ilkesi mevcuttur. Bu ilkeler asagida sirasiyla

verilmektedir:>°

I. Yeni yonetim ve kalite felsefesini 6grenin
ii. Maliyetlerin azaltilmas1 ve siirecin gelistirilmesi i¢in, muayene sisteminin
amacini anlayin.

iii. Calisanlariniz1 sadece fiyat etiketleri bazinda ddiillendirme uygulamasini birakin.

Iv. Planlama, Uretim ve hizmetteki her siireci daima ve durmaksizin iyilestirin.
V. Egitimi kurumsallastirin.
Vi. Liderligi 6gretin ve kurumsallagtirin.
o Omer, Yanmaz, Kalite Odiil Sistemleri,Pozitif Yayinevi, 2008.5.44
48
Paksoy, s12.
49
Yilmaz, .s.66
50 .
Goktas, .s.34
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Vil. Korkuyu ortadan kaldirin; orgiit i¢inde giiven veren ve yenilik¢i bir ¢alisma
ortami1 olusturun.

viii. Sirketin amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda takimlar, gruplar, personel ve
yonetim kademelerinin ¢abalarini optimize edin.

iX. Calisanlar1 zorlamaktan, onlara slogan ve niimerik hedefler vermekten vazgecin.

X. Uretim igin sayisal hedefleri ortadan kaldirin. Onun yerine gelistirme metodlarimi

ogrenin ve kurumsallagtirin.

Xi. Insanlar1 calisma gururundan mahrum birakan engelleri kaldirim.
Xil. Herkes egitim ve kendini gelistirme konularinda tesvik edin.
Xiil. Bu ilkeleri irdeledigimizde miisteri ihtiyaglarini ve miisterinin tatmin etmesini

saglamak i¢in orgiitiin top yekiin bir is birligi i¢inde olasi gerekmektedir.**

3.3.1. Klasik ve Modern Kalite Yonetimi (TKY) Arasindaki
Farkhliklar

Klasik yonetim yaklagiminin amaci, belli standartlar1 tutturarak bu standartlara gore
tretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir. Toplam Kalite Yonetimi ise, stirekli
gelistirme ve iyilestirmeyi amaclar. Bu nedenle TKY kapsaminda hemen hemen her konuda
klasik yonetimi yaklagiminin neredeyse tamamen tersine ¢evrilmesi geregi ortaya ¢ikacaktir.

Bu konudaki karsilasgtirmali 6rnekler asagidaki tabloda verilmektedir.*?

5 Rosenbleeth, Mitch. Chris Dallas Feenay. Stephen S. Simmerman. Tom Casey. Capturing Value Through

Customer Strategy, USA: Booz Alten&Hamilton Inc., 2002. (Ceviren: Ercan, Yilmaz), Toplam Kalite Y06netimi Egitimine
Yeni Bakislar, Ankara: Mikro Yayinevi, 2002.

Sidki Gozli, **Uretim,Verimlilik Ve Toplam Kalite Ydnetimi’’, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye
Perspektifi Sempozyumu Kitabu, istanbul, 1994., s.53.

Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi Ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag: ISO 9000 Kalite Glivence
Sistemi, Bursa, U.U. Yaymlari, 1996., s.58.

53

25



Tablo 1
Klasik ve Modern Kalite Yonetimi (TKY) Arasindaki Farkliliklar

Klasik Yonetim Anlayist

TKY Anlayist

Muayeneye dayali kalite

Onlemeye dayali kalite

Kalite kontrol fonksiyonlarinin
sorumlulugunda kalite giivencesi

Is yapanlarin sorumlulugunda kalite
glvencesi

Yiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Problemler ¢iktikca ¢coziimler getirme

Muhtemel problemleri 6nleyen yonetim

Uzmanlagma ile sistem gelistirme

Is birligi ile sistem gelistirme

Rekabete dayali tedarik sistemi

Anlayis ve giivene dayali tedarik

Ar-Ge ve pazarlamanin sorumlulugunda tiriin
tasarimi

Uretenlerin ve satis yapanlarin katkisi olan
urdin gelistirme

Yaygin is bas1 egitimi

Is basi egitimi kadar temel egitim

Fayda/maliyet analizine dayal1 yatirim/isletme
kararlar1

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
benimseyen yonetim anlayisi

Isi en iyi bilenin o isi yoneten olduguna inanan
anlayis

Isi yapanin o isi en iyi bildigine inan yénetim

Hatali uygulamalar1 6nlemek i¢in prosediirler
gelistiren yonetim

Calisanlarin fikirlerinden faydalanarak
hatalar1 6nleyen yonetim

Tecriibe ve insiyatife dayali yonetim

Analizlere dayal1 yonetim

Kaynak: Murat, Erdal, Lojistik ve D1s Ticaret Sozliigii, Utikad Yayinlar1, Istanbul, 2003.

Yukarida verilen farkliliklarin yani sira Klasik Kalite Yonetimi ile Toplam Kalite

Yonetimi arasinda asagidaki farkliliklara da deginmek gerekmektedir.
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Klasik yonetimde (Taylor Modeli) temel amag, karliliktir. Diger bir deyisle sirketin
hedefinde, mali donemde belirlenen kar1 elde etmek vardir. Bunun aksine toplam kalite
yonetimi anlayisinda hedef, karlilif1 garanti altina alacak ve arttiracak sistemleri kurmak ve

surecleri gelistirmektir.

Klasik kalite yonetimi’nde karin hangi faaliyetlerle ve mnasil saglanacagim
yoneticilerce belirlenir. TKY de ise faaliyetlerin nasil diizenlenecegini ve kéarin nasil

saglanabilecegini ¢alisanlar fikir verir.

Klasik modelde, yonetim faaliyetleri, planlamakla birlikte sonucu almay1 saglayacak
sistemleri de icerir. Toplam kalite modeli’'nde ise sistemleri ve siiregleri o isleri bizzat

yapanlar gelistirir.

Klasik yonetim modelinde, istihdam politikas1 agisindan isin gerektirdiginden daha
fazla Ustlinllik ve meziyetlere sahip insanlari ise almak bir hatadir, ¢iinkii bu tiir insanlar
islerini basit bularak kiiclimserler. Bunun aksine TKY yonetiminde ise isin kapsami, hedefler

ve planlar ne olursa olsun en verimli elemanlarin sirkete kazandirilmasi hedeflenir.

Bitiin bu karsilasgtirmalar1 goz Oniinde bulundurdugumuzda Toplam Kalite
anlayisinda insan olgusunun vurgulandigi, insan kaynaklarina 6énem edilmesi ve en onemli

yatirimin insana yapilmasi gerektigi anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir.>*

Genellikle her sektdrde kalitenin tek ve nihai belirleyicisi miisterinin ta kendisidir.
Ornegin saglikta hizmeti alan bir hastanin bu hizmeti kaliteli olarak aldigin1 anlamak oldukga

giigtiir, anlayabilmesi i¢in ancak saglikla ilgili bilginin olmas1 gerekir.”

TKY, bir isletmede kalitenin kesintisiz iyilestirilmesini temel alan bir yaklagimdir.
Stirekli degisen ve gelisen yapiya ayak uydurmak saglik sektorii icin de aym diger sektorler

icin oldugu gibi gecerlidir.

TKY, siirekli egitim ve ilerlemeyi iceren bir yaklasimdir. Hastane ve saglik
hizmetleri, birbirinden farkli yetenek, egitim, degerler, gereksinim ve sosyal statiilere sahip
cok sayida iggdreni barindiran gruplarca iiretilir ve iiretim siirecleri islevsel olarak birbirine

bagimli bir nitelik sergilemektedir.

54
55

Murat, Erdal, Lojistik ve D1s Ticaret Sozliigii, Utikad Yayinlar1, Istanbul, 2003.
Yilmaz ,s.6
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TKY, bir hastanede tim is gérenlerin katilimi ile inisiyatif kullanmalarin1 gerektiren
bir siire¢ olmakla birlikte, takim c¢alismasim1 da gerektirmektedir. Bu siiregte, hastaneler

giinlimiiziin en karmasik is géren yapisina sahip kurumlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

TKY, tim c¢alisanlarin bilgi, beceri ve yaraticiklarimi en st diizeyde
kullanabilmelerini saglayacak ve bunlar1 siirekli gelistirmelerine olanak saglayacak bir
orgiitsel yap1 ve kiiltiiriiniin olusturulmasini icermektedir. Boylesi bir orgiitsel yap1 ise ancak
yonetim bilimin isaret ettigi profesyonel yoneticilerin liderlik veya destekleyici yonetim

anlayisi ile miimkiin olmaktadir. Bu noktada TKY "nin;

I. Temel ilgi alan1 niteliktir.

ii.  Bir rehberlik sistemi yada yasalarla diizenlenen bir genel bir diisiince vardir.
ii.  Kalite 6lgtlendirilir ve 6dullendirilir.

Iv.  Kaliteyi yakalamak i¢in egitimin tiim ¢alisanlar egitilir.

V. En 6nce, en iyisine ulasmaya ¢aligilir.

vi.  Daha kii¢iik birimler halinde ¢alisan okul daha iyidir.

vii. Herkesin bu konuda bir rolii vardir.*®

%6 Selda, Eke, “*CRM Misteri iliskileri Yonetimi®’, Active Dergisi, Sayi:37, 2004, 5.23,

http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=3240 (15.04.2010)
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3.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULAMA SURECI

Toplam kalite yonetimini uygulama slrecinde ilk olarak Ust yonetimin kalite
konusunda bilgilendirilmesi ve {ist yOnetimin kalite konusunda kararliliginin ortaya
konulmas1 gereklidir. Lider ve tepe yoOnetiminin kararlilifi olmaksizin toplam kalite
yonetimini uygulamak ve bunda basari elde etmek miimkiin degildir. ikinci adim olarak,
toplam Kkalite konusunda organizasyonda bir kalite vizyonu ve Kkalite felsefesi
olusturulmalidir. Ugiincii adim olarak toplam kalite konusunda organizasyonda iist yonetimde
bir kalite konseyi olusturulmalidir. Bunun ardindan isletme dahilinde miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesi, stratejik kalite planlamasinin hazirlanmasi, kalitenin gelistirilecegi alanlarin
tespit edilmesi gereklidir. Ayrica, isletmede performans degerlendirilmesi ve olgllmesi de

blyik bir 5neme sahiptir. °

Toplam kalite yonetiminde siire¢ iyilestirme ve siirekli kalite gelistirme

caligmalarinin yapilmasi sarttir.

Organizasyonlarda toplam kalite yonetiminin uygulanmasi siireci ile ilgili olarak
standart bir durum s6z konusu degildir. Her firmanin uygulama siirecinde izlenecek asamalar

ve adimlar farkli olabilmektedir.

Toplam kalite yonetiminin basariyla uygulanmasi i¢in en basta tepe yonetiminin

konu hakkinda bilgilenmesi ve kararlilig1 saglanmalidir.
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3.5. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL OZELLIKLERI

Toplam Kalite Yonetimini uygulamak i¢in Oncelikle asagidaki hedefler

belirlenmelidir.>’

Vi.

Vii.

Orgiitler belirli bir seviyeyi tutturmak igin degil, seviye ne olursa olsun,
stirekli ve hizli bir sekilde daha iyisini gergeklestirilebilmelidirler.

Siirekli gelisme ve iyilestirme esas alinmalidir.

Ihtiyac ve beklentileri tam olarak belirlenmeli ve karsilanmalidir.

Biitiin ¢alisanlarin en {ist yoneticiden, en alttakine kadar, gelecege doniik
olarak yeni paylasilan hedefleri ve vizyonu olmalidir.

Biitiin calisanlarin toplam kaliteyi saglama ve Orgiitiin gelecege doniik
hedefleri gerceklestirme konusunda, problem ¢6zme, Oneri gelistirme ve karar
almada tam katilimi saglanmalidir.

Tepe yonetiminin onderliginde takim ruhu olusturmali ve igler takim halinde
yapilmalidir.

Toplam kaliteyi gergeklestirebilmek i¢in 6nce insan, yani bireyin kalitesinin
yiikseltilmesi gerekir. Toplam kalite yonetiminde “isin ilk seferinde dogru yapilmasi
ve hata ortaya c¢ikmadan Onlenmesi” ¢ok Onemlidir. Bunun igin kisilere

motivasyonlarini, bilgi ve becerilerini yiikseltici egitim verilmelidir.

viii. Sifir hataya ulagsmak icin, maliyetlerin azaltilmali, iiriin veya hizmet kalitesi

yukseltilmelidir.

Toplam Kalite Yonetimini gergeklestirecek ve yasatacak organizasyon bilgi
temelli bir organizasyondur. Bilgi organizasyonlarinda kararlar ve faaliyetler somut
bulgulara dayandirilmalidir. TKY nin felsefesi yonetimin liderligi, karar verme
yaklagimi, siire¢ yaklasimi, siirekli iyilestirme yaklagimi, c¢alisanlarin katilim,
tedarikcilerle iliskiler, miisteri odaklilik, finansal performans ve operasyonel

performans unsurlarina dayanmaktadir.

57

Filiz, Gongor, *’Toplam Kalite Yonetimi lkeleri ve Hastane Performansma iliskisi Uzerine Bir

Arastirma’’,Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayrmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli, 2008.s.33.
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3.5.1. Ust Yonetimin Liderligi

TKY’nin temel unsurlarindan olan liderlik, TKY ’nin basariya ulagmasi i¢in gerekli
cabayr gostermeyi diger c¢alisanlar1 TKY amaglart dogrultusunda motive edebilme ve
stiriikleme gliciine sahip olmayi, TKY kiiltlirliniin orgiiti kusatmasini saglayan aksiyoner

davranislarin sergilenmesi seklinde ifade edilebilir.

Lider, i goren icin Oncii ve izlenecek bir kisidir. Liderin inanmadigi, anlamadig,

anlatmadig1 ve sahiplenmedigi bir seyin uygulama safthasinda basarisiz olmasi kagmilmaz.”®

TKY 'nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in; gorevinin bilincinde olan, hizmet
sunacagl toplumun ihtiya¢ ve isteklerini belirleyip elindeki kaynaklari degerlendirerek, ele
alacag1 konulara onciiliik verme becerisi bulunan lider yoneticilerin varligina ihtiya¢ vardir.
Bu liderler, 6ziinde, veri kaynaklarindan elde edecegi bilgiyi planlama ve uygulamada
kullanan, personelin bilgi ve becerisini arttiracak egitimleri vererek, iliretimde verimi arttirmak

amaciyla ekip ¢aligmasini saglayan {istiin nitelikli yoneticilerdir.

TKY uygulamalarinda iist yonetimin c¢alisanlara olan yaklagimi basar1 {izerinde
onemli rol oynamaktadir. Calisanlarin kendilerini aileden biri olarak gormelerini saglayacak
her tiirlii yaklasim, c¢alisanlarin fikir ve kisiliklerine 6nem verme sisteminin alt yapisini

olusturmaktadir.

Grup c¢aligmasmin etkinlii ve uyum sorumlulugu tiim {yeler arasinda
bolisiilmelidir. Lider bu konuda tek sorumlu olarak hareket etmemeli, sorumluluk bilincini
diger is gorenlere de asilamalidir. Aksi durumda tek sorumlu olarak kendisini goren lider,
faaliyetleri tekeline alma yolunu izleyebilir. Bu durumda da eskiye gore fazla bir farklilik

olmadig diigiincesine kapilabilir. Boylece amagtan uzaklasmis olur .
3.5.2. Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik

Toplam kalite yoOnetiminin uygulanmasinda etkin liderlik son derece Onem
tagimaktadir. Kalite yonetiminde liderlik goérev ve sorumlulugu, kisaca su sekilde
siralanabilmektedir:

I. Grup caligmasina inanmali ve bu yondeki ¢abalar desteklenmelidir.
ii. Problem-¢6zme konusunda kararli olunmali; problem ¢6zme konusunda duygularla
degil, bu konuda gelistirilmis yonetmler kullanilarak hareket edilmelidir.

iii. Onemli kararlar almadan &nce calisanlara danisilmalidir.
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iv. Calisanlarin arasinda saygi ve giiven tesis edilmelidir.

V. Organizasyonda miisteri ilizerine odaklanmis ve ona kaliteli hizmet sunmayi
amaclayan bir misyon ustlenilmelidir.

vi. Organizasyonda probleme neden olan % 5 grup ile degil, bunun disinda kalan yiizde
95’1ik ¢aligma grubunun davranisi ve yonetimi ile ilgilenilmeli. Calisanin yilizde 5’inin
gelistirilmesi i¢in uygun ve adil kararlar alinmali ve uygulanmalidir.

vii. Calisanlarin su¢lamadan once sistemleri gelistirilmeli ve siiregleri analiz edilmelidir.

viii. Gucg-odakli karar alma uygulamasindan kacinilmali; yukaridan emir-
talimata dayali uygulama yapilmamalidir.

iX. Risk-alma ve riske katlanma yaklasimini gelistirerek yaraticilik tesvik edilmelidir.

X. Calisanlara yardimct olan bir lider olunmalidir. Elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesi ve buna gore hareket edilmesini saglayan agik iletisim atmosferi

organizasyonda gelistirilmelidir.

3.5.3. TKY’nde Miisteri Odakhhk

Miisteri odakli calisma anlayist farkli bir boyut kazanmis, miisterinin istegi
dogrultusunda, satilabileni ve miisterinin ihtiyacina cevap vereni iiretme anlayisina agirlik

verilmistir.

Elbetteki bu anlays, giderek artan rekabetin baskisiyla meydana gelmistir. Yani
rekabet baskisi, sirketleri “’yaptigini satan’’ olmaktan c¢ikarip,”’satilabileni yapan’’ haline
getirmektedir. Bunun i¢in miisteri odaklilik ilkesi ¢’kaliteyi miisteri belirler’” deyimiyle 6zdes

olarak ifade edilmistir.

Toplam Kalite YoOnetimi’nin en onemli kavramlarindan biri misteri kavramidir.

Yapilan bir¢ok kalite taniminda miisteri tatmini vardir.

Miisterinin isteklerini 6grenip sonrasinda hizmetlerde iyilestirme yapilmali, ayrica
miisteri isteklerinin karsilanip karsilanmadigr da olgiilmeli, cesitli karsilastirmalar yapilarak
sonuglar dogrulanmalidir. Miisteri istekleri belirlendikten sonra, kurulusun rekabet¢i ortamda,
bunlar1 ne derece karsilayabilecegi dl¢iilmelidir. Iki tiir miisteriden séz edilebilir. Bunlar dis

ve i¢ miisterilerdir.
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3.5.3.1. Dis Miisteriler

Isletmenin mensubu olmayan ancak isletmenin iirettizsi mal ve hizmetlerden
yararlanan ve bundan etkilenen kisi veya gruplar dis miisterilerdir. Nihai tiiketici olarak
adlandirilan dis miisterilerin beklentileri, iirin ve hizmet agisindan bakildiginda, uygun fiyat,

iyi kalite, giivenirlik, kullanimda kolaylik, konfor ve satis sonras1 hizmet olarak siralanabilir.
3.5.3.2. I¢ Miisteriler

Isletmede ¢alisan tiim bireyler, i¢c miisterileri olusturmaktadir. Calisan kisi ve gruplar
kendi faaliyetlerinin bitiminden sonra isini devredecegi kisi ve gruplar1 bir da birer miisteri
olarak gormeli ve bu durum dretilen mal ve hizmet, dis miisterilere ulasincaya kadar

surmelidir.

Miisterilerin memnuniyetini saglamak i¢in; ihtiyaglarini tespit etmek ve olasi
beklentilerini karsilamak, miisteri memnuniyetini miisteri kaliciligina doniistiirmek gereklidir.
Miisteri tatmini i¢in ¢esitli Oncli yaklasimlar gelistirilmelidir. Bu dogrultuda miisteri
sikayetleri ele almmmali, bunlar diizenli zaman araliklarinda gdézden gecirilerek siirekli
iyilestirmeler saglanmasi gereklidir. Uretim ve hizmet gerceklesmeden yapilacak galigmalar

miisteri beklenti ve isteklerinin daha iyi tespitine yardimci olacaktir.

Olaym bir de i¢ miisteri odakli yonii vardir. Fakat orgiitlerin ¢ogu i¢in i¢ miisteriler
fazla onem tasimamaktadir. Orgiitlerin gercekten dis miisterilerini mutlu etmek ve bu sekilde
karlarini arttirmak amaci glidiiyorlarsa, i¢ miisteri kavramini ¢ok iyi anlayip, bu i¢ miisterileri
mutlu etme yoluna gitmelidirler. Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmas1 c¢alisanlart
diisiincelerine saygi, is yeri sartlarinin iyilestirilmesi, sosyal ve Kkiiltiirel aktiviteler, acik
iletisim, duyarli bir {ist yonetim, i¢ miisterilerin 6rgiit igerisinde mutlu ve verimli olmalarini
saglayabilecek faktorlerdir. Verimlilik-kalite iiretim baglantisi, ayni i¢ misteri dis miisteri

baglantisinda da gecerli olmaktadir.

Orgiitlerin unutmamas1 gereken en 6nemli yaklasimlardan biri de ‘’dis miisteri
mutlulugunun i¢ miisteri mutlulugundan gectigidir’’. I¢c miisterilere doniik tiim c¢alismalarda

ve stratejilerde insan kaynaklar1 yonetimi rol alabilmektedir. Sonugta miisteri, se¢imini ona

%8 Omer,Yanmaz,’Bilgi Islem Teknolojilerindeki Geligmelerin Lojistik Yénetimi Uzerindeki Etkileri>’, Siileyman

Demirel Unv. Tktisadi ve Idari Bilimler Fakt.dergisi ,2000,5.13,5.5
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kazandirilacak degere gore yapmaktadir. Miisteri goziindeki degeri, asagidaki basit formiille

ozetleyebiliriz:*
Deger = (Uriin Kalitesi + Servis Kalitesi) / (Alim Fiyat1 + Omiir Maliyeti)
3.5.4. isletme Cahsanlarinin Egitimi

Japonlarin kalite uzmani Ishikawa , “’kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter’’
diyerek egitimin TKY’de en 6nemli bir unsur olduguna dikkat ¢ekmektedir. Bu yilizden
TKY ’nin en 6nemli 6zelliklerinden biri, egitim siirecinin bir biitiin olarak basarili bir sekilde
sonuglandirilmasidir. TKY egitim modeli, siirekli iyilestirme, geri bildirim 6zelliklerini

tasimaktadir.
3.5.4.1. Isletmenin Kalite Stratejisi Egitimi

Yonetimin yani sira personelin de isletmenin kalite politikas1 ve stratejisi bilmesi
gerekmektedir. Personel egitiminde, yonetici egitimine nazaran, daha basit ve anlasilir bir dil

kullanilmal1 ve personelin tamamina uygunlugu saglanmalidir. 60

3.5.4.2. I¢ Miisteri-Tedarik¢i Tliskileri Egitimi

Ayni sekilde personel, miisteri-tedarik¢i iligkisini iyi bir sekilde anlamak ve
o0ziimsemek zorundadir. Bu egitimin isletme icinde gergeklestirilmesinin ve egitim sirasinda,

her iki tarafinda isbirligi ile uygulamalarin yapilmasi fayda saglayacaktir.

3.5.5. Toplam Kalite Yonetiminde Takim Calismasi

TKY’nin temel amaglarindan biri de, isletme calisanlarinin hepsinin gelisme

faaliyetlerine katilimini saglayarak takim ¢alismasi yapmaktir

TKY’de herkesin etkin katilimi 6nemlidir. Katilim, sadece kalitenin stirekli gelismi
icin degil, motivasyonu arttirmak egitsel katkiyr arttirmak icin de Onemlidir. Karar alma
stirecinde ise, yalnizca damsilarak da olsa igsgoren katiliminin saglanmasi durumunda,

isgorenler alinan kararlar1 daha dikkatli olarak uygulamaya egilimli olacaklardir.

Paksoy ,s.46
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Takim calismasinda bir biitiin olarak koordineli bir ¢aba sarf edilirse, pozitif bir
gorevdeslik olusturarak isletmenin verimli olmasi saglanabilir. Calisanlar isletmeye bir biitiin
olarak bakmiyorlarsa, ne yazik ki takim calismasi bitecektir. Kurumu bir biitiin olarak
gorebilmenin en iyi yolu, bir siireci basindan sonuna kadar inceleyebilmektir. Takim
caligmasimnin  bu anlamda birgok faydasi olabilir. Kurumdaki islevlerin yeniden
yapilandirilmasi i¢in imkanlar olusturulabilinir, iletisimi arttirabilir, anlayis ve 0&zeni
cogaltabilir, calisanlarin degisiklik olusturmalarini ve saglanan katkilarin agik¢a goriilmesi

saglanabilir.®

3.5.6. Toplam Kalite Yonetiminde Calisanlarin Katilimi

Calisanlarin is tatmini {lizerinde yonetim tarzi karar verme slirecine ¢alisanlarin
katilimin1 saglayarak etkili olur. Katilim, kisinin kendisine saygi duymasini ve taninma

ithtiyacini karsilayacaktir. Bu durumda ¢alisanin is tatminini etkilemektedir. 61
Toplam Kalitenin temel prensiplerinden olan katilim, ti¢ unsur {izerine kurulur:
o Kaliteli ve kalite ile diisiinmek,
o Kaliteli ve kalite ile davranmak,

e Isletme i¢inde ve disinda bir kalite militan1 haline gelmek.

Isletmeler belirlenmis hedef ve amaglara isletme igerisinde yiiksek is tatminine sahip
caliganlarla ulasabilir. Calisanlarin is tatminlerinin yliksek olmasi ise isletmelerin

performanslarini ve rekabet giiclerini arttirir.

3.5.7. Toplam Kalite Yonetiminde Tedarikgilerle iliski

Toplam kalitenin temel ilkelerinden biriside Uriin veya hizmet kalitesin yiikselmesi
icin girdi kalitesinin saglanmasidir. Tedarikg¢ilerle kurulan saglikli bir iliskide kalite

performansin1 dogudan etkilemektedir.

61 Yamak,.s.38
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Az sayida ve uzun donemli tedarik¢ilerle c¢alismak bu etkinin temelinde yer
almaktadir. Maliyetten daha c¢ok kaliteyi dikkate alan tedarikcilerin secilmesi, yiiksek kaliteli

riinlerin gerceklestirilmesini saglayacaktir.

Satin alma birimlerinin en 6nemli gdrevlerinden bir, tedarikgilerin nispi guclerini
fiyat, isbirligi, kalite, teslimat, teknoloji ve genel yOnetim sistemleri acgisindan
degerlendirebilecek kriterleri olusturmaktadir. Tedarik¢ilerin basarili faaliyetlerinin isletme

tarafindan 6diillendirilmesi, onlar1 daha iyi hizmet konusunda 6zendirmektedir.

Yani, alict ve tedarik¢i firma arasinda karsilikli glivenin ve yardimlagsmanin

gerekliligi s6z konusudur.

Toplam kalitede i¢ miisteri-dis miisteri kavrami oldugu gibi, i¢ tedarikc¢i-dis tedarikei
kavrami da vardir. I¢ tedarikgiler, kurulus icinde i¢ miisterilere mal veya hizmet veren boliim
ya da kisilerdir. Dis tedarikgiler, kurulus disindan satin alinan hammadde, yar1 mamul,

malzeme ya da hizmetleri iireten firmalardir.®

Tedarikgilerle saglikli bir iliski gelistirilmesi toplam kalite prosesini gelistirmede
onemlidir. Bu, maliyetlerin diigmesine, kalite diizeyinin gelismesine ve daha fazla kar
saglanmasina yol agacaktir. Bu yaklasimin temel unsurlarindan biri satinalma kararlarinin

sadece fiyata degil, kaliteye de bakilarak verilmesi gerektiginin kavranmasidir.®®

3.5.8. Toplam Kalite Yonetiminde Siirekli Iyilestirme

Japon ve uzakdogu felsefesine gore hicbirsey miikkemmel degildir, her seyi daha
ileriye gotiirmek miimkiindiir. Bu anlayis her seyi daha ileiye gotiirecek bir taraf aranmasini
gerektirir. Siirekli gelisim iki 6nemli fayda saglar. Ilki, talebin karsilifia gore miisterilere
deger yaratir. Ikincisi, atik ayirim mekanizmasi ile fiyatlarin kirpilmasina izin verir. Kar artisi

mekanizmasi ile karlilig1 saglar. o4

TKY uygulamasinda ozellikle gecis ve uygulama siireci iginde basariy1 etkilyen

onemli bir faktor de siirekli gelistirmenin her alanda ve her zaman uygulanmasidir. Stirekli

Yamak,.s.39
63 Feryal Orhan, Basik, “’Egitim ve Toplam Kalite’’, Kalder Yaymlari(Once Kalite Dergisi), 1997.s.3
64

Bolat, s.12
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gelistirme bir diisiince olarak Japonya’da Kaizen adi ile ortaya c¢ikmis ve basart ile

uygulanmastir.
Surekli gelistirme Kaizen siirecinin asamalar1 asagida verilmektedir:

I. Calisma gruplari olusturulmasi

ii. Genel durum analizinin yapilmasi

iii. Siire¢ analizi yapilmasi

Iv. Degisim planlamasi

V. Planm uygulanmasi

vi. Elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve kontrol edilmesi

vii. Uygulamanin siirekli olmasi.

3.5.8.1. Kaizenin Yonetim Anlayist

Yonetimin iki ana unsuru vardir; Koruma ve iyilestirme. Koruma, yonetim ve
isleyisle ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine doniik faaliyetleri anlatir; iyilestirme ise

mevcut standartlarin iyilestirmesine yonelik faaliyetleri kapsar.

Koruma faaliyetleri baglaminda yonetimin gorevi sirketteki herkesin isleyis ile ilgili
kurallar1, standart igletme talimatlarini takip etmesini saglamaktir. Japonlarin yonetim anlayisi

tek kuralla dzetlenebilir: Standartlar1 korumak ve iyilestirmek.%®

Giliniimilizde en yiiksek rekabet giiciine sahip kuruluslarda kalite yonetiminin temeli
“stirekli gelisme”ye dayalidir. Hedef belli bir standart1 tutturmak degil, seviyeyi adim adim,

stirekli gelistirmektir. Orijinal fikirler ve yaraticilik 6zendirilmeli ve desteklenmelidir.

Kaizen TKY’nin en kapsamli faaliyetidir. Ust ydnetimin liderliginde, egitilmis
personel takimlar halinde organize olunmali ve “miisteri odaklilik” sonucu belirlenen hedef

dogrultusunda siirekli gelistirme galismalari yapilmalidir.%°

65
66

Hatice, Celep, *’Strateji Gelistirme’’,Kamu Performans Y 6netimi, www.sab.gov. tr 22.06.2010.
Ibrahim, Kavrakoglu ,Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayimnlari, Istanbul,1998, s.33
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3.5.8.2. Kaizen ve Toplam Kalite Yonetimi

Mevcut durumla yetinmek kaizenin bas diismanidir. Problem bir kez belirlendikten
sonar ¢oziilmelidir. Kaizen aym1 zamanda bir problem ¢ézme yontemidir. Bu nedenle de

kaizen toplam kalite kontrol yontemleriyle yakindan iliskilidir.

Deming siirekli iyilestirmeyi saglamak {izere basvurulacak en 6nemli kalite kontrol
araglarindan biri olan "Deming Dongiisii" nii 1950 yilinda Japonya'ya tanitmistir. Deming
Déngiisii, Deming Halkas1 veya PUKO (Planla- Uygula- Kontrol et- Onlem al) olarak da
bilinir. Deming, bir sirketin miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli tiretim yapabilmesi i¢in
arastirma, tasarim, Uretim ve satis arasindaki siirekli aligverisin, etkilesimin Gnemini
vurguladi. Bu etkilesim ¢emberinin kaliteye dncelik veren belirlemeler ve kaliteye 6ncelik
veren sorumluluklar ekseninde donmesi gerektigini 6gretti. Deming bir sirketin ancak boyle

bir siire¢le miisterinin giivenini, begenisini kazanacagi ve basarili olacagini di’1§1"mmekteydi.67

Siirekli Iyilestirme, uzaya ya da sonsuzluk kavramia benzemektedir. Sonu yoktur.
Miikemmel denilebilecek sekilde isleyen bir isletme bile Kaizen calismalarina ihtiya¢ duyar.

Ciinki glinlimiiziin kosullar1 bir anlik bir duraksamayi bile affetmeyecek kadar acimasizdir.

Buglinkii rekabetci is ortaminda, en son teknolojiyi uygulamanin maliyeti
oldukca yiiksektir. Gelismis yonetim tekniklerini uygulamadaki gecikmelerin maliyeti en az o

kadar yiiksektir. Bu ortamda, sirketlerin amaci kaliteyi ucuza iiretmektir.®®

Sirketlerin bu amaca ulasmak i¢in uygulayabilecegi stratejiler ¢esitlidir. Bunlarin
icerisinde, toplumsal bir yasam bigimi olarak goziiken ve Japon mucizesinin anahtar1 olarak
kabul edilen Kaizen, en 6dnemli araglardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sirketler siirekli
ilerlemek, genislemek i¢in Kaizen ve onun adimlarini uygulamaya 6zen gostermek zorunda

kalmislardir.

Kaizen yaklasimi sadece Japonya’da degil, artik pek ¢ok iilkede ve diinyanin
onde gelen sirketlerinde de benimsenip uygulanmaya baslanmustir. Tiirkiye’nin de 6nde gelen

ve global pazarlarda rakipleriyle yarisan sirketleri Kaizen‘i uygulamaktadir.

67
68

Aktan , s. 21
Im{ii,, Masaaki, Kaizen. Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa
Yayinlari, Istanbul, 1997.5.61
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3.6. TOPLAM KALITE YONETiMi KAPSAMINDA KARAR VERME

YAKLASIMLARI

Bir isletmenin karar verebilmesi igin Once vizyon belirlemesi gerekmektedir. Vizyon,

kurulusun gelecekte ne olmak istedigini belirleyen bildiridir.

Vizyon belirlendikten sonra, kurum bazinda degerlendirmeler yapilir ve kisa vadeli

hedefler ve stratejiler olusturulur. Bir politika su ihtiyaglara cevap vermelidir:"°

i. Beklenen gergek durumlar ve hedefler hakkinda tam analiz iizerine kurulmalidir.

ii. Basit ve net bir dil ile sunulmalidir.

iii. Onceligi iiriin ya da hizmet kalitesine vermeli, tiim isletmenin yapisin1 ve kiiltiiriinii
gelistirmeyi hedeflemelidir.

iv. Somut amaglar belirlemeli ve hedefi agiks¢a tanimlamalidir.

v. Oncelikli problemleri ve konulari belirtmelidir.

vi. Belirli amaca ulasilmasi siirecinde, gerekli olan yeni bilgilerin isletme iginde
yayilmasi ve sonuglarin kontrol edilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan metodlarin belirtilmesi
gerekmektedir.

vii. Sitirekli gelisim, miisteri tatmini gibi kalite giivencesi esaslarin1 kapsamalidir.

viii. Isletmenin ihtiyacina cevap veren politika bulunduktan sonragirisimde
bulunmak i¢in karar verilmelidir. Kararlar1 dort grupta ele alinabilmektedir. Bu karar

gruplar1 bunu takip den boliimde detayli olarak anlatilmaktadir
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3.6.1. Kurumsal Kararlar

Isletme kurma ve girisimde bulunma ile ilgilidir. Yatirim ve isletme kurma, sanayi ve
ticarete atilma ile ilgili kararla, egilimler, zevkler, tutkular, ekonomik gdostergelerin

yonlendirdigi yatirim ve girisim kararlaridir.
3.6.2. Stratejik Kararlar

Isletmenin faaliyet alani ve pazarlarinin gelistirilmesi, yeni yatirimlara girisilmesi,
{iriin ve pazar cesitlendirilmesine iliskindir. Isletme amaglarmmn acik ve secik birsekilde
belirlenme, buna bagli olarak alt hedeflerin olusturulmasi bu kararlar ile gergeklesir. Ayrica
rekabet analizi ve rakiplerin, miisterilerin, mali kuruluslarin, isletmeye mal satanlarin
izledikleri ve uyguladiklar1 politikalarin biitiinii degerlendirilmekte ve isletmenin bunlar

karsisinda stratejileri ortaya konulmaktadir. ™*
3.6.3. Yonetsel Kararlar

Isletmenin yapisin1 ve bu yapiyr ¢alistiracak maddi ve beseri kaynaklarin topyekiin
plalanmasini ilgilendiren kararlardir. Bu tiir kararlar sayesinde kurulusun organizasyon bi¢imi
olusur. Biitge ve kaynak dagilimi sekillenir. Isletmeye giren ve c¢ikan bilgilerin ve

dokiimanlarin izleyecekleri yollar agiklamr. ™

3.6.4. Operasyonel Kararlar

Eyleme doniikk kararlardir. Bu sayede donilisim siireci rasyonel big¢imde
gerceklestirilmeye calisilir, yani isletme kaynaklarinin en etkili bicimde degisim siirecinin

gerceklestirilmesi ve arzulanan ciktilarin elde edilmesi amaglanmaktadir.

71 . . . . . .
Weawer, Charles N., Toplam Kalite Yonetimi Dort Asamasi,(Ceviren:Elif Uzun), Sistem Yayincilik, Istanbul,

1997.s.112
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3.7. TOPLAM KALITE YONETIMi KAPSAMINDA KALITE-
MALIYET iLISKiSI

Kalite maliyet iligkisi su sekilde agiklanabilir: Ne kadar ¢ok dlgme ve degerlendirme
faaliyeti yapilirsa, igeride o kadar hata yakalanir. Bu durumda 6lgme ve degerlendirme
maliyetleri ile i¢ basarisizlik maliyetleri artar; buna karsin dis basarisizlik maliyetleri de

bunlar dl¢iistinde diiser. &

Toplam maliyet bu durumda fazla degismez, zira dis basarisizlik maliyetlerindeki

diisiis, i¢ basarisizlik maliyetleri ve 6l¢me degerleme maliyetlerindeki artisa baghidir.

Diger yandan tasarim kalitesi arttifindan, 6lgme ve degerlendirme maliyetleri diiser

ve kalite uygunlugundaki her artis, toplam maliyette diislis gosterir.

Isletmelerde nihai iiriiniin ortaya ¢ikmasi igin gecirdigi asamalar icinde yapilan
toplam hatanin yaklagik %75 gibi ¢ok 6nemli bir boliimiiniin iiriiniin tasarim ve gelistirme
asamalarinda yapildigr anlasilmaktadir. Tasarim ve gelistirme asamasinda cok kolay
miidahale edebilecek bir aksakligin iiretim veya daha sonraki asamalarda giderilmesi sirasinda
maliyet biliylik miktarda artmakta, bunun yani sira miisteri memnuniyetsizligine, firma
imajinin  zedelenmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla bunlari ortadan kaldirmak igin
isletmelerde onleme cabalarinin iirliniin tasarim ve gelistirme asamalarinda yogunlastirilmasi

ve hatalarin sifira indirilmesi gerekmektedir.73
3.8. TOPLAM KALITE YONETIiMi VE KALITESIZLIiK RiSKLERI

Kalitesizligin, isletmeye olan maliyetleri yaninda hatali iiriin veya hizmetlerin
sonucunda ortaya ¢ikan etkenlere de kalitesizlik riskleri denilmektedir. Bunlar; Prestij kaybu,
pazar paymin azalmasi, kaynak israfi ve verimliligin azalmasi, motivasyon kaybi, maddi ve

manevi tazminatlar olup;

Miisteri i¢in; insan sagligi, giivenligi, mal ve hizmetlerde tatminsizlik, guvensizlik,

magduriyettir.”

2 Bakoglu,R.veY1lmaz,E. “’Tedarik Zinciri Tasariminin Rekabet Avantaji Yaratmasi A¢isindan Degerlendirilmesi’’

6.Ulusal Pazarlama Kongresi,2001.5.65
http://imww.sobem.saglik.gov.tr/

“ Weawer, s.112
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3.9. TOPLAM KALITE YONETIMININ YARARLARI

Toplam Kalite Yonetimi, isletmenin rekabet giiclinii artirmasi, kaynaklarii en iyi
sekilde degerlendirmesi ve kiiresel piyasalara agilabilmesi yoniinde hayati bir 6nem

tagimaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi yaklasiminda, kalitenin saglanmasi ve gelistirilmesi
Amaciyla gesitli yontemler gelistirilmistir. Istatistiksel Siire¢ Kontrolleri, Kalite Kontrol
Cemberleri, Sifir Hata ve Sifir Stok uygulamalar1 bir arada sozii gegecek gelismelerdir. Bu
gelismeleri baz alan uygulamalar, sadece kaliteyi arttirmakla kalmayip tiretimi iyilestirici ve
dolayisiyla isletme etkinligini artirici bir sonug¢ yaratmaktadir. Bunlar da, {iretim siireclerinin
kisalmasi, firelerin ortadan kalkmasi, hatali iiretimin sifira yaklasmasi, stoklarin en aza

inmesi, miisteri derecesinin arttirilmasi ve isletmenin giiven kazanmasi olarak ifade

edilebilir.”

Gittikge artan rekabet kosullarinda Toplam Kalite Yonetiminin, firmalara sagladig

yararlar soyledir: "

I. Kalitenin yiikselmesiyle hatali iiriin sayis1 diiser. Cilinkii Toplam Kalite
Yonetimiyle isletmenin tiimiinde iyilesme gerceklesip, girdiler ve tirlinler her asamada
kontrol edilir.

ii. Hatal1 liriin say1s1 azalacagi i¢in miisteri sikayetleri diiser.

ii. Miisterilerin hem guveni, hem de tatmin dlzeyi yukselir.

(\2 Toplam Kalite Yonetimi kaynaklarlarin etkin bir sekilde kullanimini
saglayarak firelerin ve hurda miktarinin azalmasiyla sonuclanir. Dolayistyla kaynak

israfi ve maliyetler de diiser.

V. Kalite Glvence Sistemi kurulur ve yeni miisteriler edinilir.

Vi. Sikayetlerle ilgilenerek, bunlarin tekrar olusmasinin 6niine gegcilir.

vii.  Kaynaklarm etkin kullanimi maliyetleri diistirir.

viii.  Uretim miktar yiikselir.

iX. Arastirma ve test maliyetleri azalir. Ciinkii yoneticiden en alt seviye isgdrene

kadar herkes kaliteden sorumlu olacaktir.

& Omer ,Yagiz, <’ Yiiksek Ogretim Kurumlar1 Ve Toplam Kalite Yonetimi”’, ODTU Gelisme Dergisi, Cilt 24,

Say1:2, Ankara, 1997, 5.254.
! Halil, Savas, ‘’Toplam Kalite Yonetimi’’, Standart Dergisi, Agustos 1996, s.13.
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Xi.

Xii.

Xiii.

XiVv.

XV.

Yukarida sayilan bu faydalarla birilikte disinda, Toplam Kalite Yonetimi ile 6rgiitiin
kendini gelistirmesi, gelecege hazirlanabilmesi daha da kolaylagmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi ile isletmeler hem kalite iistiinliigii hem de maliyet Ustiinliigii elde edebilmektedir.

Bilhassa da calisanlarin katilimi ile gerceklestirilen yeni Oneriler ve yeni tekniklerle rekabet

Firma i¢indeki birimler arasindaki iliskiler daha diizenli hale gelir.
Arastirma — Gelistirme (AR-GE) faaliyetleri hizlanir.

Miisteri taleplerinin karsilanmasinda esneklik saglanir.

Mamul teslim siireleri diiser.

Isci-isveren iliskilerinin diizenlenmesinde biiyiik rol oynar.

Firma kendini gelistirir ve gelecege hazirlar.

giiciiniin artirilmasinda 6nemli kazanimlar saglanabilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimine ge¢meyi hizlandirabilmek i¢in firmalarin oncelikle klasik
yonetim anlayisindan uzaklagmalari1 sarttir. Klasik yonetim yaklasiminin amaci, belli bir
standardi olusturmak ve belirlenen standartlara gore iiretimini saglamak ve denetim altina

almaktir. Toplam Kalite Yonetimi higbir standardi kabul etmeyen siirekli gelistirme,

lyilestirmeyi amaglayan yonetim yaklaslmldlr.77

Efil, s.58.
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3.10. TKY'NiN TURKIYE DEKi DURUMU VE UYGULANABILIRLIGI

Tirkiye’de TKY, TKY felsefesi ve 0Oziiniin anlasilmadan taklit¢i uygulamalari

sonucu bir takim basarisizliklara ugram1§t1r.78

Sozii edilen bu basarisizliklarin nedenlerinden basinda, iist kademenin verdigi

destegin yetersizligi gelmektedir. 7

Oysa ki bir isletmede isletme politikasinin, amag¢ ve
vizyonunun belirlenmesi, ¢alisanlarin miisteri tatmini ve mesleki konularda egitimi, orgiit ici
iletisimin saglanamamasi, calisanlarin motivasyon ve orgiite bagliliklarinin giliglendirilmesi
gibi pek ¢ok konuda yonetimin liderligine mutlak bir ihtiya¢ s6z konusudur. Turkiye’de
yoneticilerin bu konularda oldugu gibi, gelece8i gorme, bilgi ve tecriibe gibi daha birgok

konuda eksik kaldig1 asikardir.

Ulkemizde baska bir basarisizlik nedeni de, TKY’ye gecilmek istenmesine ragmen
halen geleneksel yonetim anlayisimin terk edilip yerine TKY*nin her bir departman ve
calisanlarinin kendinden bir O6nceki ve bir sonraki silirecin miisterisi oldugu anlayisina
dayanan calismadaki ekip ruhunun ve ekipler arasi kalite kontrol anlayisinin ger¢cek anlamda

kiiltiir dahiline yerlestirilememesidir.%°

TKY nin uygulanmasina yonelik bahsi gegen tiim bu sorunlarin ¢6ziimii ise “Toplam
Kalite Kiiltiiriinlin “ olusturulmasina ve bu kiiltiirii olusturduktan sonra stirekli gelistirme
yaparak onu yasatmaya dayanmaktadir.®’ Aslinda TKY*nin ilk basar1 sarti, onu bir moda
anlayisina dayandirip “teknoloji transferi” mantig1 olarak ele almaktansa, modeli ve kiiltiirel
felsefesini  Oziimseyerek degerlendirmek olarak ifade edilebilir. TKY kiiltiiriiniin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve yayilimi bir siire¢ gerektirmektedir. Bu siirecte her bireye

vazife diismektedir.

Kalite kiiltiirliniin gelistirilip iyilestirilmesinde 6nemli bir konu da merkeziyetcilikten
uzaklasarak yalin ve yatay Orgiit yapisinin olusturulmasidir. Yalin yonetim kavraminin
oziinde, kararlar1 kurulusun gergek sahibi olan calisanlara aldirmak, problemleri onlara
cozdiirmek kurulusa ortak olduklarini hissettirmek, kisaca kurulusu gercek sahiplerine terk

etmek anlayis1 yatmaktadir. Boylece yalin yonetim, iyi egitilmis iiretim siirecini gerektigi gibi

78
79

80
81

Zeynep, Diiren, 2000’11 Yillarda Yonetim,Istanbul, Alfa Yayinlari, Subat 2000., s.119-120

Mina, Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, Alfa Basim Yayin Dagitim, Haziran 1997., s.57.
Ozevren, a.g.e., 5.57-58.
Ozevren, a.g.e., 5.57-59.
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anlayan cok becerikli elemanlar araciligi ile kaliteyi gergeklestirirken ayni sekilde sirket

etkinligini de saglamaktadir. %

3.11. TURKIYE’DE TOPLAM KALIiTE YONETIMINE GOSTERILEN
ILGININ NEDENLERI

Japon liderlere gore TKY gelenek olarak sayilmak icin artik yeterince eskidir. Oyleyse
neden Amerikali isadamlar1 ve karar verici konumundakiler bu konu {izerine son on yilda
egildiler ve bu yonetim felsefesinde istenilen yere ulagmak i¢in milyonlarca dolar yatirdilar?
Bu sorunun cevabi ¢alismamiz agisindan da biiyiik bir dneme sahiptir. Ciinkil TKY uygulayan
isletmelerden alinan sonuclar oldukca cazip hale gelmistir. Bu mesajlardan bazilarini sdyle

ifade edilebilir:®

I.  Yatinmlari geri donme oranlarinin %40 artmasi

ii. Uretim maliyetlerinin %20-%50 oraninda azalmas1

iii. Ilave kaynak kullanmaksizin ¢iktinin %20 artmasi

iv. Ilave kaynak kullanmaksizin AR-GE ¢iktilarinin %20 artmasi

v. Kaynaklardan %25 dolayinda tasarruf edilmesi

vi. Uretim ¢evrimi zamaninda %60-%70 arasinda azalma

vii. Giiglii bir miisteri sadakatinin olusturulmasi

viii. Degisiklik ve sorumluluklara agik, istekli calisma giiciine sahip, yeni bir

orgiitsel kiiltiire erigilmis olmasidir.

TKY siirecini uygulamaya karar vermeden dnce her firmanin 6ncelikle ¢ok 6nemli bir
soruya yanit vermesi gerekir. "Neden kendimi bunca kiilfetin altina sokacagim?". Bu soruya
her firma farkli yanit verebilmekle beraber genel olarak bir ortak noktada bir araya
gelebilirler. Ciinkii bu bir var olma ve devamliligi saglama meselesidir. Bu ifade biraz

dramatik gelse de; her zaman gz éniinde bulundurulmas: gereken ii¢ neden s6z konusudur.®*

I. Gunumiizde rekabet uluslararasi bir nitelik almistir. Bugiin uluslar arasi firma yani ¢ok
uluslu isletme sayis1 her gecen giin artmaktadir. Bu isletmeler, c¢esitli iilke piyasalarina

girmek ve etkili olmak mecburiyetindedir.

82 Sabahat, Bayrak, ‘’Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklasim Olarak Toplam Kalite Yonetimi’’, Verimlilik Dergisi,

Say1:7, Milli Prodiiktivite Yayini, 1994, s.94.
Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi, Hava Harp Okulu Yayinlari, istanbul 1999,s.26.

84
Kovanci, s.27.
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Ii. Gliniimiiziin miisterisi kaliteyi her zamankinden daha fazla arzu etmektedir.
lii. Giniimiiziin miisterisi daha iyi fiyat kosullariyla birlikte daha iyi hizmet, giivenilirlik,
kolay ulasabilirlik ve daha diiriist, daha 1limli iliksilerin hakim oldugu ortamlara sahip

isletmeler aradigindan sik sik isletme degistirmektedir.

Aragtirmalar siiphe birakmaz bir sekilde ortaya koymaktadir ki insanlar, alig-veris
yaptiklari isletmeleri diigiik fiyat veya herhangi baska bir nedene kiyasla, agirlikli kalitesiz
mal ve hizmet yliziinden degistirmektedirler. Gegmise nazaran, eslerin her ikisinin de calistig
aile sayis1 artmistir. Zaten yeterince mesgul olan bu ev sakinlerinin, kalitesiz iiriin ve servise
dayanacak tahammiilleri de artik yoktur. Bugiin bircok miisteri, biraz daha kaliteli mal i¢in

daha ¢ok 6demeye razidir.

TKY'yi uygulayan isletmelerin diger bir 6nemli noktasi, verimin 6nemli Ol¢iide
artmasina ragmen kimsenin isini kaybetmemis olmasidir. Bunun yaninda TKY, firmanin
kalitesini artirdik¢a daha fazla miisteri kazanilacak, pazar pay1 artacak ve daha fazla istthdam
olanagi yaratllacak‘ur.85 Bu bulgular dikkate alindiginda miisteri odakli ¢aligmalar1 senkronize
eden TKY'ye gosterilen ilginin, ne kadar yerinde oldugu goriilecektir. Firma yoneticileri
tarafindan yakin bir gegmise kadar tiretilen her iriiniin tiiketilecegi sanilmaktayd: ve yillarca
bu fikir ¢ergevesinde liretim yapilmis ve miisteriler de iiretileni almisti. Halbuki giinlimiiz
miisterilerinin, artik firma yoneticilerinin kendi istekleriyle tirettikleri mal ve hizmetler yerine

kendi ihtiyaclarini karsilayan mal ve hizmetleri almayi tercih ettikleri ortadadir.

Bu durum, uzun wyillar boyunca ihmal edilmis miisteri kavraminin, ozellikle
bilinglenmis miisteri kavraminin giindeme gelmesiyle sonuglanmistir. Bu konu giiniimiizde
Oylesine popiiler hale gelmistir ki artik firmalar, iiretime baslarken degil, kurulurken dahi
hedef miisterilerinin kimler olacagin1 dikkate almaktadir. Dolayisiyla miisteriler isletmelerin
en biiyiik varlik nedeni haline gelerek TK'Y'nin temel taslarindan birini, belki de en biiyiigiinii

ve en dnemlisini meydana getirmektedir.

Miisterilerin mevcut ve potansiyel ihtiyaglarinin tam, zamaninda ve en ekonomik

sekilde karsilanmasin1 amaclayan, TKY yaklagimi, iilkemiz firma yoneticilerinin de ilgisini

85
Kovanci, s.28.
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cekmeye baslamistir. Geleneksel yonetim yaklasimi, is giiciiniin bordrodaki maastan baska bir

sey istemeyen, zihinsel becerilerini kullanmayan kisilerden olustugunu varsayar. %

TKY bu diisiince yapisini kokiinden degistirmistir. Ciinkii bireysel ¢cabalar karsiliginin
pek c¢ok yolla 6denebilir ve bunlardan sadece birinin finansal kaynaklardir. Bundan da
onemlisi ¢alisanlar