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GIRIS

Toplam kalite yonetimi (TKY), insanlarin taleplerini karsilayabilmek adina
kullanilmakta olan is, insan, iirlin ya da hizmet kalitelerinin sistemli bir yaklagima
dayali sekilde calisanlarin katki saglamasi ile gergeklesmektedir. TKY donemin
gereksinimlerini yenilik ve ihtiyaglar kapsaminda talep ve isteklerin her zaman
degisken oldugu miisteri potansiyelinde, miisteri ihtiyaglarimin belirlenmesi ve
karsilanmasini ilke edinmektedir. TKY ’ye geciste, biitiin ¢alisanlarin kapsanacag bir
bicimde indirgenemeyen degisim calismalarinin beklenen neticeyi vermesi de
miimkiin olmamaktadir. TKY, gelisme algist ile miisterilerin beklentilerini tam
anlamiyla karsilayabilmeyi amag edinerek bu yonde bir yaklagim benimsemis olan ve
insan odakli biitiin ¢alismalarin merkez noktasinda yer alan bir ¢alisma seklidir.

(Tiirkan, 2018)

Stirekli 1yilestirme (Kaizen), iyt yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamistir. Stirekli iyilestirmenin temelinde;
proseste Ozellikle iggérenler tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler
yatar. Siirekli iyilestirme prosese Oncelik verir ve calisanlarin prosese yonelik

cabalarini destekleyen bir yonetim sistemidir. (Akbaba, 2010)

Bu ¢alismada Toplam Kalite Yonetimi kavrami, amaglari, ilkeleri ve tarihsel
gelisimi anlatilacak, daha sonrasinda siirekli iyilestirme kavrami ve c¢alismalari
hakkinda bilgi verilecek ve yaklagimlar irdelenecektir. Son olarak da toplam kalite

yonetimine yonelik isletmelerde yiiriitiilen uygulamalar paylasilacaktir.



1. TOPLAM KALITE YONETIMi KAVRAMLARI
1.1. Kalite Kavram

Kavram olarak kalite, Latincedeki “qualitas™ sdzciiglinden tliretilmekle birlikte bu

kavram Latincede “nasil olustugu” anlamini tagimaktadir (Halis, 2000: 42).

Fransizcada “qualite” olarak kullanimi yayginlasirken ve Fransizcadan Tiirkceye

cevirisinde kelime ise Fransizca okunusu olan kalite olarak yerlesmistir. Tiirkgcede

nitelik kalitenin kelime anlami olmaktadir. Niteligin manasi ise varliklar arasinda

bulunan ve sayisal olmayan farkliliklar olarak ifade edilmektedir. (Dogan, 2002: 176).

Baska bir ifade ile kalite; kusursuzluk derecesi, iistiin gelme, noksansizlik olarak

tanimlanmaktadir.

Baz1 kisi ve kuruluslarin kalite kavramina dair yaptiklari tanimlar soyle

siralanmaktadir (Yikgi, 1999: 3):

J. M. Juran; “Kalite, amaca ve kullanima uygunluktur.”

P. Crosby; “Bir tiriiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir.”

Feigenbaum; “Kullanilmakta olan bir {iriiniin veya hizmetin miisterilerin
beklentilerine yanit verebilmesini saglayan pazarlanabilir, iiretim ve bakim
karakteristiklerinin toplamidir.”

Kauru Ishikawa; “Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanisli ve
tilketiciyi daima tatmin eden kaliteli iirlinii gelistirmek, tasarimini yapmak,
iiretmek ve satis sonrasi hizmetleri vermektir.”

G. Taguchi; “Uriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu en az zarardir.”
Amerikan Kalite Kontrol Dernegi -American Society for Quality Control -
(ASQC); “Bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir.”

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu - Europen Society for Quality Control-
(EOQS); “Bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk
derecesidir.” * Japon Sanayi Standartlar1 -Japanese Industrial Standart- (JIS);
“Uriin ya da hizmeti ekonomik yoldan iireten, tiiketici isteklerine yanit veren
bir liretim sistemidir.”

ISO 8402 Kalite Sozliigii'nde ise; “Kalite, bir mal ya da hizmetin belirlenen
veya olabilecek gereksinimleri karsilama yetenegine dayanan Ozelliklerin

toplamidir.”



1.2. Kalite Kontrol Kavramm

1. Diinya Savas1 yasanirken, imalat sistemlerinin komplike bir hale donilismesi ve
her ustabasinin denetiminde istihdam edilenlerin sayisinin artmasi sebebiyle iiretilen
mallarin denetim siirecinin tamamlanmasi ¢ok mesakkatli bir hal almistir. Bu sebeple,
kalite kontrolii yapilmasi amaciyla fabrikalarda muayene birimleri kurulmustur.
Bilhassa 2. Diinya Savasi‘nin basladig1 andan itibaren kalite teknolojisinde degisiklik
yapmak gerekli hale gelmistir. Kalite kontroliin eksik yapilmasi, bazi alet ve
mithimmatlarda arizalar meydana gelmesine sebep olmus ve pek c¢ok kisi yasamini
yitirmesine, sakat kalmasina ve hatta bazi savaglarin yenilgi ile sonu¢lanmasina neden

olmustur. Buna yonelik %100 muayenenin yerini artik istatistiksel muayene almistir.

Bu hususta ilk kez W. Shewhart' in olasilik ilkesini ortaya ¢ikararak drnekleme ile
denetim gostergeleri gibi pek cok yeni metot gelistirilmesine karsin, uzun bir siirecin
ardindan istatistiksel kalite kontroliin kullanimi yayginlasmaya baslamistir. Ayni
donem igerisinde H. R. Dodge ve G. Roming, 6rnek alma metodu ile kontrol iglemini

gerceklestirerek numune alma ¢izelge olusturmustur (Ertugrul, 2004: 26).

Isletmelerde kaliteli iiriin veya hizmet {iretiminin saglanabilmesi i¢in daha
onceden saptanan standartlara bagli olarak yiiriitiilen faaliyetlerin etkin bir sekilde
planlanmasi ve denetlenmesi, baska bir ifadeyle, etkili bir sekilde kontrol edilmesi
gerekmektedir (Kobu, 1987). Montgomery (2009), kalite kontrolii ve iyilestirmeyi
iriin ve hizmetlerin belirlenen gereklilikleri karsiladigindan ve siirekli olarak
gelistirildiginden emin olmak i¢in kullanilan faaliyetler biitiinii olarak ifade etmistir.
Gergeklestirilecek olan kalite kontrol faaliyetleri ile kalitedeki degiskenligin dnceden

belirlenmis standart ve toleranslar i¢inde olup olmadig tespit edilebilmektedir.

Kalite kontrol uygulamalarmin temel amacini; tiiketici istek ve ihtiyaglarini
tasarim asamasindan baglayarak miimkiin olan en ekonomik diizeyde karsilayan iiriin
veya hizmet iretmek olarak ifade etmek miimkiindiir (Kelesbayev, 2014). Bir
isletmede etkili bir kalite kontrol sistemi kurularak uygulanmasi, baska bir ifadeyle,
kalite kontrol ile ilgili belirlenen amaglara ulasilabilmesi tepe yonetiminden isgiye
kadar tiim personelin ve kalite kontrol departmaninin yani sira igletmenin biitiin

departmanlarinin degisen derecelerde sorumluluk almasi ile miimkiin olabilmektedir.



Ifade edilen temel amaca ulasmada baz1 alt amaclarin belirlenmesi olduk¢a énem arz
etmektedir. Bu alt amaglar asagidaki gibi ifade edilmistir (Kobu, 2013).

e  Uriiniin kalite seviyesinin yiikseltilmesi

e  Uriin tasarimmin gelistirilmesi

e Isletme maliyetlerinin azaltilmasi

e I[skarta, is¢ilik ve malzeme kayiplarinin azaltilmasi

e Uretim hattinda olusabilecek darbogazlarin giderilmesi

e Calisanlarin moral ve motivasyonunun yiiksek tutulmasi

e Tiiketicinin 6dedigi iicretin karsiligini aldigini gorerek memnun olmasi

e Ulke ekonomisine olumlu katki saglanmasi

e lsletme prestijinin arttirilmasi

e lsci-isveren iliskilerinin iyilestirilmesi

Kalite kontroliin en 6nemli faydalarindan biri iretilen {iriin veya hizmetin
kalitesinde iyilesmeye imkan saglamasidir. Ikinci olarak, kalite kontrol sistemi,
tilkketicilerin degisen isteklerini karsilamak i¢in prosesi ara sira degerlendirmekte ve
degistirmektedir. Uciincii olarak, kalite kontrol uygulamalari isletmelerin temel
amaclarindan biri olan verimliligin arttirilmasina katki saglamaktadir. Kalite kontrol
sisteminin sagladigi dordiincii fayda uzun donemde maliyet azalmasina imkan
saglamasidir. Uretimin zamaninda gergeklestirilmesi ise Kalite kontrol sisteminin

sagladig bir diger faydadir (Kavrakoglu, 1990).

1.2.1. Kalite Muayene

Sanayi Devrimi’nin yasanmasinin ardindan firmalar hizla genisleyerek
yenilik¢i endiistriyel diizeninin temelleri atilarak Taylor modelinin ilerlemesi ve
otomasyonun uygulanmaya baslamasiyla birlikte belirli incelemeler ve standartlar
olusturulup gelisimleri tamamlanmis ve ardindan cesitli laboratuvarlarin kurulumu
gerceklestirilmistir. Ote yandan biitiin mesuliyeti iistlenen kalite kontrol birimleri
kurulmaya baslanmistir. Tilkenen mamuller arasindan kaliteli ve kalitesiz ayrimi
yapmak amaciyla kusurlu bulunan mamuller ¢ikarilarak kontrollerini saglanmistir

(Simsek, 2002: 16).



1.2.2. Istatistiksel Kalite Kontrol

Istatistiksel kalite kontrol, bir iiriin ya da hizmetin kalitesinin kontrol edilmesi
ve 1iyilestirilmesi amaciyla basvurulan istatistiksel ve miihendislik yontemlerine
verilen genel bir isim olarak belirtilmektedir (Organli, 2017). Istatistiksel kalite kontrol
uygulamalarinin amact; {iriin veya hizmet liretiminde istenen kalite diizeyine ulagsmak
icin iiretim prosesinin bazi agsamalarinda {iriin ya da hizmetin kalitesini incelemek

yerine iiretimi saglayan tiim prosesi kontrol etmektir (Senol, 2012).

Istatistiksel kalite kontrolii herhangi bir iiriiniin ekonomik bir sekilde iiretilmesi
icin istatistiksel prensip ve yontemleri uygulamaktadir (Sahin, 2013). Bu amagla, ifade
edilen bu istatistiksel teknikler genellikle disaridan temin edilen hammadde, yari
mamul ve diger malzemelerin standartlara veya spesifikasyonlara uygun olup
olmadiginin kontrol edilmesi(giris kontrolii), iiretim sirasinda iirlinii meydana getiren
elemanlarin 6nceden belirlenmis olan standartlara veya spesifikasyonlara uygun olup
olmadiginin kontrol edilmesi (proses kontrolii) ve iiretim siirecinin sonunda iiretilmis
iriiniin standartlara veya spesifikasyonlara uygun olup olmadiginin kontrol edilmesi
(c1ikis kontrolii) olmak {izere genel olarak {i¢ asamada uygulanmaktadir (Pekmezci,

2005).

1.2.3. Toplam Kalite Kontrol

Toplam Kalite Kontrol; Deming, Juran, Feigenbaum ve Japonya’da kalite
uygulamalarina katilan diger kalite onciileri tarafindan 1950’11 yillarda gelistirilen bir
sistemdir. Toplam Kalite Kontrol bir organizasyondaki degisik gruplarin kalite
gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme c¢abalarini miisteri tatminini de goz
Onilinde tutarak liretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek icin

birlestiren etkili bir sistem olarak tanimlamaktadir.

Toplam Kalite Kontrol; pazarlama, tasarim, liretim, kontrol ve sevkiyat boliimleri
de dahil olmak iizere biitiin boliimlerin katilimini gerektirmektedir. Toplam Kalite
Kontrolii ¢esitli diizeylerdeki yoneticilere yol gosteren, daha dogru ve etkin karar
vermelerine yardimci olan bir aragtir. Bu aracin ise yarayacak bigimde tasarimlanmasi
ve etkin uygulanabilmesi igin, tiiketici isteklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi,

gerekli teknolojik olanaklarin saglanmasi, isletme i¢inde olumlu beseri iliskilerin



stirdiiriilmesi ve kalite ile ilgili kavramlarin tiim is géren tarafindan eksiksiz ve dogru

anlasilmasi gerekmektedir.

1.3.

1.4.

Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi, iiriin veya hizmet sunan bir kurumda hedeflenen kaliteye
ulagsmak i¢in gergeklestirilen sistematik ¢alismalarin tiimiidiir. Kalite yonetimi; bir
kurulusta hizmet veya iiriiniin, sunma asamasina gelene kadar gecen siireglerin ve
kaynaklarin  gelistirilerck, maliyetinin  distiriilerek, tiiketici tarafindan

beklentilerinin karsilanmasini amaglayan yontemler biitiiniidiir.

Kalite yonetiminde degisim miisterilerin ihtiyaglarina goére yapilmaktadir.
Sadece iiretilen malin 6zelliklerine degil, liretim asamalarin tiimii baz alinarak
analizler yapilmaktadir. Sorunlarin kaynagini ararken bireylere degil, sisteme
bakmak gerekir. Miisteri sadece satin alan degil, ayn1 zamanda sistemin i¢inde yer

alan bir ¢alisandir (Maden, 2009).

Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi yaklasimi ilk olarak {riin kalitesinden yola
cikmaktadir. Daha sonra orgiit yonetimi siireglerinin kaliteli hale getirilmesini
amaclamaktadir. Sonugta da bu hedeflere ulasabilmek ig¢in ¢alisanlarin
gelistirilmesini ve {retim siire¢lerinin de iyilestirilmesini hedeflemektedir
(Ozsen,1998: 285).

Toplam Kalite, bir orgiitte biitiin faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi
anlamina gelir. Bu faaliyetler yalnizca mal ve hizmet iiretimiyle sinirl degildir.
Bunlar piyasa arastirmasindan maliyet muhasebesine kadar biitiin islevleri ve

bireyleri kapsamaktadir (Kavrakoglu, 1994: 10).

Toplam Kalite Yonetimi sdyle tanimlanmaktadir: Miisteriye gore tanimlanan
kaliteye oncelik verilerek, verimliligi artirmayi, calisanlarin bilgilenmesini ve
takim c¢alismalariyla siireglerde siirekli iyilestirmeyi hedefleyen bir yonetim
sistemidir (Peskircioglu, 1995: 31).



Buradan hareketle; genis katilimli kalite yonetimi olarak da ifade edilen
Toplam Kalite Yonetimi; {retimin - minimum maliyetle ve miisteri
memnuniyetinin de en st diizeyde olmasi igin kurulustaki tiim calisanlarin
katilimimin saglanmasidir. Bunun i¢in g¢alisanlar devamli gelistirilmelidir. Bu
baglamda Toplam Kalite Yonetimi, isletme performansinin siirekli iyilestirilmesi

stratejisi seklinde tanimlanmaktadir.

1.5. Stratejik Yonetim ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi

Stratejik YoOnetim, Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Yonetimi arasindaki
iligki analiz edildiginde bu kavramlarin birbirleriyle yakindan ilgili kavramlar oldugu
goriilmektedir. Stratejik yonetim esasen tiim diinyada yeni yonetim felsefesi olarak
kabul edilen Toplam Kalite Y&netimi’nin bir boyutunu olusturmaktadir. Bu nedenle
toplam kalite yonetimi ile stratejik yonetim anlayiglarinin bir arada yiiriitiilmesi

gerekir (Aktan,2008: 21).

Stratejik yonetim ve TKY baslangicta gorece dar kapsamli bir yonetim teknigi
olarak baslamig, daha sonra yapilan katkilarla kapsamli yonetim yaklagimlarina
dontigmiis, once Ozel sektorde sonra da kamu sektdriinde yaygin kullanim alam
bulmustur. Bu ¢alisma kapsaminda her iki yaklagim orgiit gortisii, stratejik planlama
ve strateji olusturma modeli, zaman yonelimi, kurumsal kiiltiir ve kiiltiirel doniistim,
liderlik gereklilikleri, yonetim kontrolii vurgusu ve insan kaynaklari yonetimi ve
uygulamalar1 acisindan karsilastirilmistir. Farkli gelisim ¢izgisine sahip her iki

yaklasim benzerlikler ve farkliliklar icermektedir (Coskun,2011: 51)

2. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)’NiN TARIHSEL GELISIiMi
Amerikan firmalart 1970’11 yillarda, Japonlarin hizla artan kalitedeki
mallariin rekabetine maruz kalmislardir. Japonya‘da, Toplam Kalite Kontrol
kuram1 ile bir kalite evrimi baglatilarak kalite glivence mekanizmasinin
gelistirilmesine adim atilmigtir. Kit kaynaklarla verimlilik ve kalite gelisiminin
saglanmasinin zorunlulugu, 1980°li senelerde Toplam Kalite Y6netimi olarak, her
isletmenin kendi i¢ etkinligi dogrultusunda farklilik gdsteren ve firmanin biitiin

islev ve diizenlemelerini kapsayan sistemin olusturulmasina olanak saglamistir.
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Yl TKY Gelisim Siirecinin Onciileri
1931 'W. Shewart: Istatiksel Kalite Kontrol (ABD)
1940 Stanford Seminerleri (ABD)
1950 E. Denung Seminerleri (Japonya)
1951 Deming Kalite Odiilii (Japonya)
1952 [Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)
1954 . Juran (Kalite Yénetimin Sorumlulugudur) (ABD)
1954 [Ulusal Radyo ile Japonya’da Kalite Egitimi Yayinlari
1956 IA. Fergenbaum (Toplam Kalite Kontrol) (ABD)
1960 G. Taguch: (Istatistiksel deney tasarinu) (Japonya)
1961 K. Ishikawa (Formenler i¢in Kalite Kontrol Dergisi) (JTaponya)
1962 K. Ishikawa (Kalite Cemberleri) (Japonya)
1969 [Kobe Steel (Quality Function Deplotment) (Japonya)
1970 S. Shingo (Poke-Yoke) (Japonya)
1970 G. Taguchi (Quality Loss Function) (Japonya)
1976 T. Ohno (Toyota Just in Time Sistemi) (Japonya)
1980 G. Taguchi (Robust Design) (Japonya)

1990 ve sonrast  |Yaratilan Kalite

(Halis, 2004:70). Bu netice Amerikan firmalarinda kalite hususunun daha fazla 6n

plana ¢ikmasina neden olmustur.

Toplam Kalite Yonetimi siirecinin Onciileri tarihsel gelisimi asagidaki tabloda
verilmistir:

Tablo 1: Toplam Kalite Yonetimi Tarihsel Gelisimi

2.1. Toplam Kalite Yonetimine Katkis1 Olan Diisiiniirler
2.1.1. William Edwards Deming

14 Ekim 1900 giinii dogmustur. 12 yasinda g¢alismaya baglamistir. 1921
senesinde Wyoming {iniversitesini bitirmistir. 1928 senesinde Yale'de doktorasini
tamamlamistir. Fizik miihendisidir. Okulun ardindan 1930 - 1946 senelerinde ABD
Tarim Bakanliginin Sabit Azot Arastirmalar1 Laboratuvarinda (USDA) matematik ve
istatistik dersleri veren bir boliimiin bir boliimiin basi olarak gérev yapti. Bununla
beraber Ulusal Standartlar Biirosunun okulunda da ders veriyordu, bu okulda da ¢esitli

istatistik konular1 iizerinde ¢aligmalar yapmistir (Koksal, 2000: 33).
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Amerikan imalatcilar, Deming’in verdigi destekle II. Diinya savasi sirasinda
nitelikli askeri techizatlar liretebilmislerdi. Savas bitince Amerikan sanayi tiiketicilerin
cogalan gereksinimlerini temin edebilme maksadiyla eski liretim bi¢imini benimsedi
ve yiiksek nitelik hedefleme amacindan vazgecerek artan talebi karsilamaya calistilar.
Deming 1946 senesinde ayrilarak 6zel danismanlik firmasi kurdu. Savas bakanliginin
danigmani1 sifattyla 1947 senesinde Japonya’da bulundu. Japonlara Deming
dongiisiinlin nasil kullanilacagini, siire¢ kontrollerinin kontrol c¢izelgeleri yoluyla

gerceklestirilmesi, istatistiki veri dagilimini anlatt1 (Yiik¢ii, 1999: 6).

1950 senesinde JUSE (Japon Miihendisleri ve Bilim Adamlart Birligi),
Deming’i Istatistiksel Kalite Kontrolii hususunda bir dizi konferans vermesi igin
Japonya’ya davet etti. Deming seminerleri bittiginde sanayicilerden tavsiyelerini
dinlemesini, nitelik oncelikli hedef olarak secilirse diinyadaki biitiin tiiketicilerin 5
sene icerisinde Japon mallarini alacagini sdyledi. Bu durumun ortaya ¢ikmasi 4 sene
icinde gergeklesti. Deming, biitiin firmalarin 6z bilgi kaynaklarini1 kavramalari, akilct
bir veri tabaninda bulundurmalar1 ve elde edilebilecek biitiin bilgiler baz alinarak karar
verilmesi gerektigine inanmaktaydi (Bolat, 2000: 79).

Deming’in kalite yonetimi i¢in 6ne siirdiigli on doért madde asagidaki gibidir:

Uriin ve hizmetin iyilestirilmesi i¢in amagclarda siireklilik yaratin
Yeni felsefeyi benimseyin

Kitlesel denetime bagli kalmaya son verin

Sadece fiyat etiketi lizerinden is gorme uygulamasina son verin
Uretim ve hizmet sistemini siirekli olarak gelistirin

Egitim programlari olusturun

Liderlik olusturun

Korkuyu uzaklastirin

© o0 N o g bk~ w DR

Calisanlarin boliimleri arasindaki engelleri yikin

[EEN
o

. Is giicii icin slogan, ders ve hedef olusturmaktan vazgegin

[EEY
[EEY

. Sayisal kotalardan vazge¢in

[EN
N

. Calisanlarin mutlulugunu 6nleyecek olan engelleri ortadan kaldirin

[EEN
w

. Etkin ve giiclii bir egitim ve dgretim programi olusturun

[EEN
SN

. Doniistimii ger¢eklestirmek i¢in harekete gegin
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2.1.2. Joseph M. Juran

1904 senesinde Romanya’da dogup 1912 senesinde ABD’ye gbc¢ etmis,
elektrik miihendisligi ve hukuk béliimlerinde okumus, Western Elektrik Sirketi’nin
kontrol boliimii bas denetciligi gérevini yapmistir. New York Universitesi’nde 6gretim
liyesi olarak ¢alisan Juran’in Japonlarin iktisadi basarilarinda Deming’e benzer etkiler
ortaya koydugu diistiniilmektedir. 1954 senesinde Japonya’da kalite yonetimiyle ilgili
dersler vermis ve kaliteyle ilgili birtakim kitaplar yazmistir (Ozveren, 2000: 20-21).

Joseph Juran yonetimle ilgili problemlerin is goren hatalar1 nedeniyle ortaya
ciktigini belirtmektedir. Biitiin diizeylerde iletisim kurulmasini isteyen is gorenlerin
iletisim kabiliyetlerinin arttirilmasi igin, kalite ¢cemberlerinin kullanimini ve kalite
hususunda yonetici kadronun egitime odaklanilmasini vurgulamaktadir. Juran’a gore
firmalarin esas amaci kalite maliyetlerinin azaltilmasidir. Kalite kullaniminin uygun
olmasidir. Juran Kkaliteyi dizaynin kalitesi, uyumluluk, bulunabilirlik ve alan
hizmetinin niteligi olarak degerlendirmektedir (Koksal, 2000: 33).

Juran’a gore kalite giivencesi, planlama, kontrol ve gelistirmeden meydana
gelen Juran Ugliisii'nii olusturmaktadir. Kalite planlamasinda, kalitenin hedefleri
kararlastirilir. Hedeflere ulasabilmek i¢in planlamalar yapilir ve gereksinim duyulan
kaynaklar tespit edilir. Hedefler kaliteye doniisiir, planlar uygulamaya konur. Kalite
kontrolii ii¢ esas asamadan meydana gelmektedir. ilk asamada performans
degerlendirmesi yapilir. Ardindan performansla onceden kararlastirilmis hedefler
kiyaslanir ve eksikleri gidermek i¢in ¢esitli uygulamalar ortaya konar. Kalite
tyilestirme uygulamasinin temel hedefi kalitenin gelistirilmesidir. Bu siireg icerisinde
irlinlin ve hizmetin sunumu iyilestirilir, 6nem verilir, gereksiz harcamalar azaltilir,

personelin memnuniyetinin olusmasi hedeflenir (Kovanci, 2001: 67).

Juran’a gore kalite programinin hedefi uygunlugun arttirilmasi ve maliyetlerin
azaltilmasidir. Kalite hedefleri senelik olarak programlarla belirlenmektedir.
Gelistirilecek programin ii¢ boyutlu olmas1 gerekmektedir. Ik boyutta bazen beliren
problemlere ver verilmelidir. Ikinci boyutta kokli problemlerin  ¢oziimii
bulunmaktadir. Son boyutta {ist yonetimin katilacagi politikalar1 degistirecek veya

bunlart gelistirecek senelik bir program olusturulmalidir. Juran, bazen ortaya ¢ikan
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problemlerle koklesmis problemlerin ¢oziilmesiyle kalitenin artacagini iddia
etmektedir. Is giicii sorumlulugunun danismanlara ve programlarda gérevli olan is
gorenlere, kalite liderliginin de orta diizey yoneticilere verilmesi gerekliligine

inanmaktadir (Dogan, 2002: 31).

2.1.3. Philip B. Crosby

Philip Crosby 1926 yilinda Virginia’da diinyaya gelmistir. Kalite lideri olarak
“Quality is Free” kitabinin yazar1 olmustur. En fazla 1960’11 yillarin ilk donemlerinde
yiikledigi ¢ok amagh flizelerin kalite projelerini ve ardindan bir firmanin Kkalite
yoneticiligini yiiriitiirken tUrettigi sifir hata diisiincesiyle taninir olmustur. Crosby’ in
kalite ifadesine gore, gereksinim dogrultusunda kullanimdir ve gereksiz kullanim
olursa maliyetler artar. Ayrica Crosby’ye gore sistemlerin ¢ogu ziyanlarla ve
verimsizlikle doludur. Bununla birlikte kalite iyilestirme programlari, pek ¢ok tasarruf
imkan1 sunarak kendi harcamalarini kolayca karsilayabilmektedir. Crosby insanlarla
iletisim kurarken diisiik ya da yiiksek kalite sdylemlerinden ziyade ¢ok uygun ya da
uygun olmayan (kullaniglt ve kullanigsiz) soylemlerini tercih etmektedir. Crosby ’nin
ikinci gorilisli ise, eger kurum isterse ortaya cikan kalitesizligin tamamen ortadan
kaldirilacagina yoneliktir. Sifir hata ifadesinin temeli ve odak noktasi bu olmaktadir

(Ensari, 2003: 56).

2.1.4. Kaoru Ishikawa

Uretim kalitesi gelistirilmesi konusunda Ishikawa’nin ¢ok o©nemli katkilari
olmustur. Istatistiksel kalite kontroliin genis olarak kullanimi, basta balik kil¢1g1 ya da
Ishikawa diyagrami olarak bilinen neden - sonug analizi olmak iizere ¢esitli problem
¢ozme tekniklerinin kullanmasi ve kalite ¢emberleri uygulamalari Ishikawa’nin
degerli katkilarina 6rnekler olarak verilebilir. Ishikawa Japonya’daki Toplam Kalite
Kontrol hareketini alt1 6zellikle tanimlamaktadir:

e Tiim calisanlarin katilimiyla sirket capinda Toplam Kalite Kontrol.

e Siirekli egitim uygulamasi.

e Kalite Cemberleri uygulamalari.

e Toplam Kalite Kontrol yoniindeki uygulamalarin Deming Odiilii ve Baskanlik

Odiiliiyle degerlendirilmesi.

e Istatistiksel yontemlerin uygulanmast.
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e Ulke ¢apinda Toplam Kalite Kontrol’iin desteklenmesi.

2.1.5. Masaaki Imai

Masaaki Imai 1930 yilinda Japonya’da dogmustur. 1986 yilinda yayinladigi
“Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Sirri: Kaizen” adli eseri ile bir anda yonetim
bilimine farkli bir boyut kazandirmistir. Kaizen, Japonca “siirekli gelisme” anlamina
gelmektedir. Imai, organizasyonel basar1 i¢in kaizen felsefesinin ev, 6zel ve sosyal
yasamin tiim alanlarinda uygulanmasini savunmaktadir. Imai, 200°den fazla Japon
olmayan ve Japon’larla ortaklik eden sirketlere, organizasyonlarini yeniden ele alma
ve Japon yOnetim anlayisini tanitma konusunda yardimci olmustur. Imai, merkezi
Tokyo’da bulunan ve 1962’de kurdugu Uluslararas1 Y onetim Danismanlik ve Yonetici

Yetistirme sirketi olan Cambridge Corporation’un bagkanligini yapmaktadir.

2.1.6. Armand Vallin Feigenbaum

General Electric’in eski iiretim ve kalite islemleri miidiiri Dr. Armand V.
Feigenbaum, kalite sorumlulugunun, tretim boliimiiniin ¢ok daha otelerine kadar
uzandig1 yaklasimini gelistirerek diinyadaki kalite ¢abalarina ¢ok onemli katkida
bulunmustur.

Halen bir kalite danismani olarak calisan Feigenbaum, iiriinlerin kotii dizayn
edilmesi, yetersiz dagitilmasi, yanlis pazarlanmasi ve miisterinin kullanimina diizgiin
destek verilmemesi halinde, {retimde kalitenin elde edilmeyecegi kavramini
gelistirmistir.

1951°de ilk baskis1 yapilan ve bugiline kadar 12 dile ¢evrilen iinlii ‘Toplam
Kalite Kontrolii’ adl1 kitabin yazari olan Feigenbaum su anda ulusal ve uluslararasi

sirketler i¢in entegre iiretim sisteni tasarim ve kurma ¢alismalar1 yapmaktadir.

2.1.7. Genichi Taguchi

Taguchi, “kalite miihendisligi” kavraminin fikir babasi olarak kabul edilir.
Taguchi’ye gore kalite miihendisligi iirlin ve silire¢c kalitesini iyilestirmek igin
“istatistiksel deney tasarimi”nin dnemi iizerinde durur. Istatistiksel deney tasarimu,
organizasyonda kalite gelistirme ¢aligmalarinda kullanilan, kontrol edilebilen ve

kontrol edilemeyen degiskenlerin hedef kalite parametresi veya parametreler
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lizerindeki etkilerini belirler. Ozetle, Taguchi, iiriin ve siire¢ tasariminda deneysel

tasarimin dnemini vurgulamistir.

Taguchi {i¢ tiir tasarim tlizerinde durmustur:
e Sistem tasarimi. Teknoloji ve mimarlik seklindeki fonksiyonel tasarim.
e Parametre tasarimi. Uriin ve siire¢ parametrelerinin saptamalara duyarliligini
azaltacak sekilde ayarlanmasi.

e Tolerans tasarimi. Hedef etrafindaki kabul edilebilir toleranslarin belirlenmesi.

Bu diigtiniirler haricinde Shingo, Peters, Moller, Toyoda ve Ohno da Toplam Kalite

yonetimi kavramina katki saglamislardir.

3. TOPLAM KALITE YONETIMININ AMACLARI VE ONEMIi

Bugiin giiclii rekabet avantajina sahip basarili faaliyetler siirdiiren firmalar; glincel
teknolojik ilerlemeleri yakindan gézlemleyen, alisilmamig bir orgiitsel olusuma ve
idare sekline sahip olmakla birlikte netice olarak da insan kaynaklar1 ¢alismalarindan
maksimum seviyede faydalanan firmalardir. Bilhassa gegtigimiz seneler igerisinde
idare alaninda ehemmiyet arz eden bir takim gelismeler yasanmis ve pek ¢ok idareci
bunun bilincine varmistir. Bu kapsamda Toplam Kalite Ydnetimi bu degisimler

arasinda en 6nemli konumdadir (Zand, 1995: 52).

Toplam Kalite Yonetimi, ortak bir amag¢ dogrultusunda grup olarak caligmayi,
tilketicilere Ustiin degerler sunmayi, degisime katki saglamayi, yaratict olmayi
miikafatlandirmay1 kural olarak benimseyerek kazandigi glic bakimindan temelde
insana dayanan ve mitkemmellige ulasmanin tiim ¢alisanlarin yiikiimliiliigiinde oldugu
goriisiinii savunan bir yonetim felsefesi olmaktadir. Diger bir ifade kapsaminda, bir
idare diisiincesi ya da orgiitsel iklimde bir degisim olarak Toplam Kalite Yonetiminin

tanimi1 yapilabilmektedir.

Toplam kalite yapilmasi1 planlanan her isi ilk adimindan baglayarak dogru bigimde
yapmayt; diger bir ifade ile tepe idaresinden gelen kuvvetli bir liderlik ile katilimei
idare ve ekip olarak ¢alisma uygulamalarini olarak tanimlanmaktadir. Toplam Kkalite,

kusursuz mallar veya bir mali miikemmel sekilde imalatin1 gerceklestirmek olarak
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ifade edilmekle birlikte, bu ifade tiiketici memnuniyeti olusturacak ilgili pozitif is
neticeleri anlamina gelmektedir (Dean ve Bowen, 1994: 3).

Modern kalite goriisiiniin, toplam kalite kontrolden Toplam Kalite Yonetimine
dogru gecirdigi evrim silirecinde, en ehemmiyetli tesir ise idare alaninda
goriilmektedir. Toplam kalite kontroliin Toplam Kalite Ydnetimi ne dogru yasadigi
evrim asamasinda, idarenin tanimi kapsaminda siire¢ ve insan odaklilik 6ne ¢ikmis,
bilhassa bu iki 6genin lizerinde yogunlasarak, idare islevlerinin bu dogrultuda
gelistirilmesi saglanmistir. Cagimizin mevcut rekabet ortaminda hem ¢alisanlarin hem
de tiiketici gereksinimlerinin 6n plana olmasi, insani kesfetme olgusunun olusmasina
yol agmaktadir. Bu olgu, bilim ve ig adamlarin1 yeni buluglara yonlendirmis ve
neticesinde ehemmiyet arz eden bir olgu olarak benimsenmistir. Bilhassa Japon
endiistrisinin lokomotifi olarak bilinen bu felsefe Amerika ve Avrupa iilkelerine

yayilarak agirlikli olarak kabul gormiistiir (Ozkan, 1993: 44).

Firmalarin TKY anlayisin1  kazanarak basar1 gostermeleri igin  eski
aliskanliklarindan vazgecmeleri ve sabirla ¢alismalarini siirdiirmeleri gerekmektedir.
Kiigiik 6lgekli firmalar i¢in 2-4 sene, biiyiik 6l¢ekli firmalar igin de 3-5 sene gibi uzun
bir siire¢ kapsaminda sistemin tam olarak oturmasiyla elde edilebilecek neticeler
sOyledir:

e Personel tatmininin artmasi,

e Kar maksimizasyonu saglanmasi,

e Artan rekabet avantaji,

e Asamalarin iyilestirilmesi,

e Maliyetlerin diisiiriilmesi,

e Artan Pazar payi,

e Mal niteliginin artmasi,

e [Kaynaklarin tiretken degerlendirilmesi,

e Miisteri Memnuniyeti ve sadakatinin arttirilmas.
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4. TOPLAM KALITE YONETIMI ILKELERI
Toplam Kalite Yonetiminin genel ilkeleri c¢ergevesinde yapilan ayrintili

incelemesi soyle siralanmaktadir (Tikici ve digerleri., 2004: 63):

e Once Kalite

e Miisteri Odaklilik

e Olcme, Verilerle ve Istatistiksel Yontemlerle Calisma

e Tam Katilim

e Onleyici Yaklasim(Sifir Hata)

e Siirekli lyilestirme

e Liderlik

4.1. Once Kalite

Ik kez yaparken ve her seferinde yaparken dogru sekilde yap zira kusuru
gidermenin maliyeti cok daha fazla olmaktadir.

Toplam kalite yoOnetiminin tabaninda “kusurlar1 diizeltmek” yerine ‘“kusurlu
yapmamak” diisiincesi bulunmaktadir. Gergekten endiistride kalite evrimi de son tahlil
ile baslayarak dizayn etme siirecinde kalite asamasma gelmistir. Onlemeye yonelik
anlayisin genel bir anlatimi programlamanin sistemli olarak dogru yapilmasi
olmaktadir.

Tiim taraflar ile diislinlilmiis, genis igerikli incelikli bir ¢alismayla daha sonra
olusabilecek sorunlarin ¢ogu giderilebilir. Hataya neden olan biitiin kaynaklar
onceden bilmek olasi olmasa bile, istenmeyen durumlara hazirlikli olmak, hazirlikl

olmamaya gore ciddi getiriler saglamaktadir (Zand, 1995: 55).

4.2. Miisteri Odakhhk

Toplam Kalite Yonetiminde basar1t miisterilerin gereksinimlerinin temin
edilmesine ve memnun edilmesine bagli olmaktadir (i¢ miisteri, dis miisteri). Miisteri
arzularmin tatmin edilmesinin esas organizasyon felsefesine doniistiiriilmesi
hususunda ¢abalayan organizasyonlar miisterileri memnuniyetini her durumda
saglamay1 ana bir ilke haline getiren bir anlayis olusturmaktadirlar Toplam Kalite
Y 6netiminin organizasyonel anlayisini s0yle aciklamak miimkiin olmaktadir: “Bizim

paramizi patron veya devlet degil, miisteri 6der.”

18



Misteri, kurumlarin irettigi iriinler hakkinda bilgi sahibi olan, satin alim
potansiyeli var olan ve iiriinleri satin alan kisilerdir. Isletmenin dahilinde veya
haricinde, bir iiriin, hizmet ve gereksinimin temin edilmek lizere devredildigi, memnun

edilmesinin gerekli oldugu bir boliimdiir.

Toplam Kalite YoOnetiminde miisterileri i¢ ve dig misteriler seklinde iki gruba
ayrilmaktadirlar. Kurulus dahilinde faaliyette bulunan her birey diger bir birim icin
iirlin tiretmektedir. Her personel ortaya koydugu iirlinii kullanan diger bir miisteri
bulundugu fikrini benimsemek durumundadir. Boyle bir anlayisla olusturulacak iligki
biciminin nihayetinde ortaya ¢ikacak hizmet ve malin niteligi artacaktir. Dig miisteri
ise, organizasyonun ortaya koydugu iiriin ve hizmetleri tiikketen bireye denmektedir

(Dean ve Bowen, 1994: 3).

Ic miisteri orgiitte birbirleriyle iliskili olan personelleri ve birimleri ifade
etmektedir. Bu noktada kisisel basarinin organizasyonel basariya yol agacagi ve bu
durumun da i¢ miisteri memnuniyetinin saglanmasi yoluyla ortaya ¢ikacagi
vurgulanmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi ‘de i¢ miisteri memnuniyetinde dnemli
olanin birey oldugu, demokratik is ortami, egitimle ilgili imkanlarin varlig, faaliyetin
insanlastirilmast benzeri nosyonlarla kafalarda bir bulaniklik olusturulmaya
cabalanmaktadir. Bu sekilde kar, verim ve rekabet diizeyinin arttirilmasi i¢in emegin
akiler kullanim yontemleri arastirilmaktadir. Nihayetinde Toplam Kalite Y6netiminde
i¢ miisteri dis miisterinin tatminini saglamak iizere kullanilmakta olan bir araci ifade

etmektedir (Bardakg1 ve Ertugrul, 2003: 213-214).

D1s miisteriler, hizmet ve mallarin nitelikli olmas1 kosuluyla azami yarar1 temin
etmeyi arzulayan bireylerdir (Simsek, 2002: 35). Uriinii begenen ama {iriinii ortaya
koyan isletmenin personeli olmayan birimlerdir. Dis miisterilerin memnuniyetini,
isteklerini, mal hakkindaki diisiincelerini arastirmak ve incelemek Toplam Kalite
Yonetimi felsefesinin mithim bir pargasidir. Bunun i¢in piyasa arastirmasi, Ar-Ge
caligmalar1  gerceklestirilerek miisterinin arzu ve gereksinimlerini tiimiiyle
karsilayacak hata bulundurmayan iiriinlerin ortaya konmasi ve tirlinlerin gerektirdigi

farkliliklarin ortaya konmasi zorunlu olmaktadir (Giinaydin, 2001:5).
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4.3. Olcme, Verilerle ve Istatistiksel Yontemlerle Calisma

TKY*“nin isletilmesinde, Ol¢me, degerlendirme ve problemlere sistematik
yaklasabilme ¢ok Onemlidir. Bu unsur, sistemin siirekliliginin saglanmasinda ve
stirekli olarak gelistirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir. Bu ilkenin amaci kisisel
yorumun Onlenmesidir. Bu baglamda da tarafsiz verilere dayali karar almayi

saglamaktir (Sahin, 2007: 83)

TKY, sayisal degerleri ve verileri amag olarak gérmez. Bunlar1 arag olarak goriip
daha etkin kullanir. Uretim siiresi, hata orani, devamsizlik yiizdesi, kayip zaman gibi
olgiitler kullanir. Bu yolla performansin ve siirecin islerliginin daha net kontroliinii
yapmaya calisir. TKY i¢in iiretim verisi (iiriin agaclari, rotalar), liriinler hakkinda
miisteri sikayetleri, is emri verileri gibi pek ¢ok 6nemli bilginin sistematik bir sekilde
olusturulmasi, toplanmasi, analiz edilmesi ve degerlendirilmesi kilit 6neme sahiptir

(Aydemir, 2006: 47).

TKY siirekli gelismeyi amaglar. Siirekli gelismenin temeli dl¢tim isi olmasidir.
Olgme sayesinde gelisme siirdiiriilebilir. Ayrica dl¢iilemeyen Sey gelistirilemez. Bu
nedenle 6l¢iim ve istatistik Toplam Kalitenin vazgecilmez unsurudur (Kavrakoglu,

1998: 34),

4.4. Tam Katilm

Toplam kalite literatiiriinde personellerin katilimi ve sadakatinin ortaya
cikarilmasiyla ilgili bircok nosyon bulunmakta ve ¢ogu yazara gore toplam kalite
yolculugunda basarili olmanin yolu personellerin katiliminin saglanmasindan
ge¢mektedir. Clinkii kalitenin ortaya ¢ikmasini saglayan, gelistiren, muhafaza eden
sistemleri insan olusturmakta, kalite metotlarini insan kullanmaktadir. Bu nedenle
personelleri hedef alan sistemlerin olusturulmasi ve toplam kalite ilkeleriyle uyumlu

duruma getirilmesi gerekmektedir (Ertugrul ve Karakasoglu, 2005: 3-4).

Toplam kalite yonetimi uygulamasinda bulunan devamli iyilesme, sorunlarin
analiz edilip ortadan kaldirilmasi, ekip calismasi, hedef belirlenmesi ve kalitenin
saglanmast benzeri gorevlerin, firma diizeyinde yayilmasinin temini yalnizca

personelin biitiinciil katilimi yoluyla meydana gelebilmektedir (Tavsanci, 2004: 25).
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4.5. Onleyici Yaklasim(Sifir Hata)

Toplam kalite modelinin anlayisinda sorunlari ortadan kaldirmak yerine ortaya
cikarmamak bulunmaktadir. Sanayide kalite evrimi de son tahlil ile baglamis ve dizayn
siirecinde kalite asamasina ulasmistir. Hatalarin onlenmesi yaklasimi, diizgiin ve
kapsamli bir planlamanin yapilmasi olarak ifade edilebilir. Ttim taraflar1 diistiniilmiis
genis igerikli ve detayli bir planlamayla daha sonra ortaya cikacak hatalar yiiksek
oranda engellenebilir. Tiim hatalarin 6nceden bilinmesi olas1 olmasa dahi, hazirlikl

olmanin ciddi avantajlar1 bulunmaktadir (Kingir, 2006: 64).

Sifir hata yaklagiminda egitimin 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Sifir hata siirecin
tim asamalarinda bilinmesi  gereken bilgileri bilen bireyler yoluyla
gerceklestirilebilmektedir. Sifir hataya, hatanin meydana gelmesini engelleyen, liretim
stirecinin biitlin asamalarinin bilincinde olan, bilgi sahibi kisilerle ulasilabilmektedir.
Siireclerin gelisimini saglayabilecek, hatasiz ¢alismay1 gergeklestirebilecek bireylere

gelisen metotlarla ilgili devamli egitim verilmesi zorunludur (Demirci, 2008: 25).

Onlemeye doniik yaklasim sayesinde;

e Hatalarmn ortaya ¢ikmasi 6nlenir

e Hatali iiriiniin meydana gelmesine izin verilmediginden dolayi, ek is¢ilik
maliyetleri gibi durumlar ortaya ¢itkmamaktadir.

e Hatali iiriinlerden kaynakli olarak, firma itibar1 kaybedilmemis olur.

e Hatasiz iirlinler iiretilerek rekabet diizeyi arttirilmis olmaktadir.

4.6. Siirekli Iyilestirme

Stirekli gelisme (Kaizen ) nosyonu bireysel, toplumsal yasam ve is yasaminda
devamli olarak ilerlemenin ve daha iyiye ulasmanm gerekliligi konusuna
odaklanmaktadir. Kaizen, gelismenin; belli bir gelismislik diizeyinde sigramalarla
meydana gelmeyecegini, kararli ve kiigiik atilimlarla ortaya ¢ikacagimi ifade

etmektedir (Simsek, 2002: 36-37).

Kaizen anlayisinda miihim bir yer teskil eden bir siirec de PUKO (Planla —
Uygula — Kontrol Et — Onlem Al yada PDCA — Plan — Do — Check — Act ) gevrimi

seklinde tanimlanan yonetim siire¢lerinden biridir.
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Kalite 1iyilestirme faaliyetleri, hangi faaliyetlerin gerceklestirilmesi
gerektiginin planlanmasin ile (P), basladiginda devamli ve etkili olmaktadir. Etkili bir
planin ardindan planin uygulanmasini saglayacak islemlerin gerceklestirilmesi
gerekmektedir (D). Bu asamanin ardindan neticeler kontrol edilmelidir (C). Kontrol
asamasinda elde edilen neticelerle alakali sebepleri analiz etmek 6nem tagimaktadir.
Bu sekilde neticelerden gerekli dersler ¢ikarilmaktadir. Neticeleri degerlendirmenin

ardindan siirecin gelistirilmesi i¢in harekete gegilmesi (A) olas1 olabilmektedir.

4.7. Liderlik

Toplam Kalite Yo6netimi mitkemmeli arayan uzun ve zahmetli bir yolculuk olarak
tanimlandiginda, tiim calisanlara yol gdosterecek liderler bulunmalidir. Ciinkii
calisanlarin motivasyonlarin1 yitirmemeleri, cesaretlerini kaybetmemeleri ancak
yonetimin siirekli ve etkin liderligi ile olur. Calisanlarin arkalarinda hissedecekleri bu
stirekli destek; onlart motive eder, tatmini saglar. Hatta TK i¢in gerekli olan kiiltiirel
degisim de kolayca gerceklesir. Ekip calismasi da calisanlarin motivasyonunda etkili
bir yoldur. Calisanlarin 6zgiiveni agisindan bir gruba ait olup, birlikte basarmak
olumlu etkiler yaratir. Bunun etkin ve verimli bir sekilde yiiriimesi; etkin iletisim,
isletmeye ait ortak degerleri paylasmak, grup bilincine sahip olmak, 6grenmeyi

ogrenmekle saglanir (Eksi, 2007: 36-37).

Yoneticilerin gérevi, yonetimle ilgili kararlarin alinmasi ve gelismelerin takip
edilmesidir. Bu sebeple mevcut sistemden TKY “ye gecilmesi iist yonetimin verecegi
karara baglidir. Bu yonde bir degisikligin yoneticilerin liderligi olmadan
gerceklesmesi imkansizdir. Gergeklesmesi gereken degisiklikler, oncelikle {ist
yonetim kademesinde baslamalidir. Eger bu degisiklikler alt kademeden baslarsa

yonetimde catigmalar olacaktir (Simsek, 2002: 36).

5. SUREKLI IYILESTIRME

Kaizen, Japon yonetiminde basli basina dnemli bir kavram olup Japonya’nin
rekabetteki basarisinin anahtaridir. Kaizen, siirekli iyilestirme demektir. Stirekli
tyilestirme, her kademedeki yonetici ve diger tiim calisanlar1 kapsayan her tiirli
faaliyetleri icermektedir siirekli iyilestirme, sadece is ortamini degil ev, 6zel ve sosyal

yapmadaki faaliyetleri de kapsamaktadir. Genel felsefesi ise, mevcut durumla
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yetinmeyip kiiclik kiiclik de olsa siirekli iyilestirme ile daha iyisini yapmak ve
"Yeterince iyi yeterli degildir" yaklasimindan hareketle her faaliyetin siirekli

iyilestirilmeye ihtiyaci oldugunu vurgulamaktir (Kovanci, 2001:294).

Bu kavram bir felsefeyi bir yasam tarzini ifade etmektedir. Japonlara gore siirekli
iyilestirme Oyle bir diisiincedir ki, her Japon her gegen giiniin bir 6ncekinden daha iyi
olmasi i¢in, evinde, isinde, sosyal yasaminda siirekli bir gayret i¢inde olmalidir. Bu
gelismenin boyutu hi¢ dnemli degildir. Onemli olan kii¢iik ama emin adimlarla daha

ileriye gitmektir.

Japonlarin performanslarin1 en iyi aciklayan ilkelerin basinda gelen Kaizen,
Japonca “Kai; degisim ve Zen; 1yi, daha iyi” kelimelerinden olusup gelistirme,
iyilestirme ve Ozellikle de “siirekli iyilestirme” anlaminda kullanilmaktadir. Kaizen,
toplam kalite ydnetiminin en temel faaliyetidir. Ust yonetimin liderliginde, egitilmis
personel takimlar halinde organize olunmali ve “miisteri odaklilik” sonucu belirlenen
hedefler dogrultusunda siirekli iyilestirme ¢aligmalar1 yapilmalidir. Kaizen, isletmede
yer alan herkesin katilimini gerektiren siirekli bir proses oldugu i¢in, hiyerarsideki
herkes faaliyeti sirasinda Kaizen ile i¢ i¢edir. Kaizen anlayigina gore tiim {iriin, hizmet

ve siirecler, onemli yatirimlara gerek kalmadan her zaman iyilestirilebilir.

Gilinlimiiziin yiiksek kaliteye sahip kuruluslar1 kalite yonetimlerini Kaizeni temel
olarak oturtmuslardir. En alttaki prosesten, tiim sirketi i¢ine alan hedeflerle yonetim
sistemine kadar biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama c¢aligmalarin1 bu anlayisa

gore diizenlemistir (Helvacioglu, 1999:35).

Kaizen felsefesi ise kii¢iik ama ¢ok sik adimlarla siirekli gelismeyi 6ngoriir.
Oneriler kurulusta ¢alisan herkesten her konuda gelir. Gelismeler kiigiik ¢apta siirekli
olur. Bu nedenle gelismeler, siirekli yiikselen bir egilim gosterir. Bu durum ayni
zamanda yeni standartlara uyum sorununu da minimuma indirmektedir. Yani

standartlar bizzat ¢alisanlar tarafindan gelistirilir (Ozkan, Yilmaz, 2005: 31-32)
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GELISME
KAIZEN YAKLASIMI

BULUS YAKLASIMI

st

ZAMAN
Sekil 1: Kaizen Yaklagimi

Kalitenin Korunmasi ve Iyilestirilmesi

Isletmelerin kalite yonetiminde, kaliteyi algilamada iki ana anlayis vardir.
Bunlarin birisi kalitenin korunmasi digeri kalitenin iyilestirilmesidir. Koruma kalitenin
teknoloji, yonetim, siire¢ ve isleyis ile ilgili mevcut standartlarin ve 6zelliklerin
sirdiiriilmesine yonelik faaliyetlerle ilgilidir. Koruma eylemleri baglaminda
yonetimin gorevi isletmedeki tiim ¢alisanlarin isleyis ile ilgili kurallari, standartlar1 ve
isletme talimatlarini takip etmesini saglamaktir. Yonetim Oncelikle tim ana
operasyonlar icin gerekli sirket politikalarini, kural direktif ve prosediirlerini
belirlemek ve arkasindan herkesin bu standartlara uymasini saglamakla kendini

gorevli hisseder. Koruma bu standartlarin egitim ve disiplin yoluyla siirdiiriilmesidir.

Iyilestirme bu baglamda bu standartlarin daha ileriye gétiiriilmesi ile ilgili tiim
faaliyetleri igine alir. iyilestirme siireci 6ziinde firsatlar1 yakalama ve problem ¢6zme
teknigidir. Bir sorun algilandiginda sorunla ilgili alanin aydinlatilmasi ile ilgili olarak
veri ve bilgi toplamayi, sorunla ilgili takip edilecek spesifik iyilestirme faaliyetleri
belirlemeyi, gerekli olan diger bilgileri toplamay: esas alarak probleme neden olan her
tiirlii veri ve bilgiler analiz edilir, ¢6zlim se¢enekleri belirlenir ve ¢6ziim uygulamaya
konulur. C6ziim uygulamaya konulabiliyorsa standardize edilir. Tiim bunlar igine

alan siirece iyilestirme denir.
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6. TOPLAM KALITE YONETIMIi VE SUREKLI IYILESTIRME
YAKLASIMLARI

6.1. Alt1 Sigma

Alt1 Sigma, siirekli olarak her operasyondaki tiim prosesleri gelistirme
diisiincesini ve bunlar1 gerceklestirmeyi kapsamaktadir. Sistemlerde her zaman
tyilestirme firsatlar1 olmaktadir. Asil olan bu firsatlarin fark edilmesi ve bu firsatlari
degerlendirecek sistemlerin olusturulmasidir. Alt1 Sigma metodolojisi, isletmelerde
kayiplart minimize etmek, maliyetleri azaltmak, verimliligi ylikseltmek ve miisteri
memnuniyetini olusturmak hedefleriyle gerek tiretim gerekse de hizmet sektoriinde yer
alan biitiin ¢evrelerce kullanilmaya baslanilan bir tekniktir. Isletmelerde yasanan
problemlerin temelinde yer alan degiskenligi yok eden, ortaya koydugu amaglar ile
yonetimi 6ziimseyen, sistemli, tam katilimin gerekli oldugu ve devamli iyilestirme
ilkesine dayandirilan Alt1 Sigma; uzun dénemlere yayilan, kalici ¢oziimler gelistirerek

devamli iyilestirme saglayan bir tekniktir.

Alt1 Sigma hakkinda literatiirde pek c¢ok tanim bulunmaktadir. Bunlardan

bazilarina gore Alt1 Sigma;

e TKY’ nin O6nemli basamaklarindan biri olan siire¢ kalitesi Olglimii ve
tyilestirilmesi asamasinda kullanilan bir metodolojidir. Ayrica organizasyonun
temel siireclerini, miisteri isteklerine cevap verebilecek bigimde
degerlendirmek ve iyilestirmek i¢in; i¢cinde bulundugumuz dénemde ve
ilerleyen donemlerde biitiin ¢alisan bilgilerinin ve bilimsel yontemlerin etkin
olarak kullanilmasini saglayan bir tekniktir. Biinyesinde kuvvetli araclarin
oldugu bir teknik program gibi goriinse de, 6ziinde yonetimsel ve kiiltiirel bir
degisim programi hiiviyetindedir.

e Ayni anda verimligi ve etkinligi iyilestirmeye yonelik bir girisimdir.

e Kalite sorunlarinin temel sebeplerini bularak, kontrol noktalar1 olusturmak
adma istatistiksel tekniklerle veri analizi yapan, kaliteyi iyilestiren bir

felsefedir.
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e Isletme siireclerini, sistemli ve bilimsel metotlarla miisteri ihtiyaglarma uygun
sekilde iyilestirmek, verimliligi yiikselterek devamliligini saglamak adina
verilerden ve istatistiksel araglardan faydalanan, kritik basari etkenlerine gore
kaliteye ve verimlilige projeler ile hazirlanan tekniktir.

e En iyiye yakin {iriin ve hizmeti saglamak i¢in istatistiksel metotlar1 kullanan
bir tekniktir.

e Miisteri isteklerinin dogru bir bicimde ele alinmasi, bu istekleri
gergeklestirmek adina verilerin ve istatistiksel analizlerin diizgiin kullanimu ile
birlikte  siireglerin ~ yonetiminde,  gelistirilmesinde ~ ve  yeniden
yapilandirilmasinda etken rol oynayan bir tekniktir.

e Biitiin {riin, siire¢ ve operasyonlardaki hatalarin ortadan kaldirilmasini

hedefleyen tekniktir.

Alt1 Sigma, yalmz bir kalite odakli felsefe olmayip, hata oranlarinin
diistiriilmesinden fazlasin1 kapsayan bir organizasyon seklidir. Son dénemlerin en iyi
yonetim fikirlerini ve en gili¢lii araglarini biinyesine alan bir tekniktir. Alt1 Sigma
felsefesinin hayata geg¢irildigi kuruluslarda basit ¢éziimler sliphe uyandirmaktadir.
Coziim Oncesi, problem ve iyilestirme firsatlarinin anlasilmasi i¢in zaman
ayrilmaktadir. Altt Sigma’nin etkin istatistiki araglarindan faydalanilarak, ilgili
siirecler tiim yonleriyle irdelenmekte ve silireglerden alinan bu bu bilgiler 15181nda
kararlar alinmaktadir. Ben odakli anlayislar yerine Alt1 Sigma felsefesinde olusturulan

gruplarin hemfikir olmas1 benimsenmektedir.

6.2. Kalite Cemberleri

Kalite Cemberleri, iilkenin mallarmin kalitesiyle ilgili sorunlarin ¢oziimii igin
Japonya“da gelistirilmis bir sistemdir. KC, daha net bir ifadeyle ¢calisma takimlaridir.
Birlikte calisarak ve toplantilar yaparak. sorunlarin kaynaklarini ve nedenlerini
arastirirlar. Ardindan da bulurlar ve bu sorunlar1 ¢ozerek iist yonetime sunarlar. Kalite
Cemberlerinin temel diisiincesi, isletmenin politika ve uygulamalarim1 ve kalite
yaratma islevini ¢alisanlarin iistlenmesini saglamaktir. Burada amag, insan odakli bir
caligma yapmaktir. Sonugta da iiretim ve hizmetin kalitesini yiikseltmek ve verimliligi

artirmaktir (Sanri, 2007: 13).
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Kalite Cemberleri uygulanmalarinin verimli olmasi mevcut kosullara,
cemberin Ozelliklerine ve grup iiyelerinin uyumlaria baglidir. Bu yapilarin verimli
caligsmasi icin asagidaki faktorler 6nemli rol oynamaktadir (Simsek, Mubhittin, Toplam
Kalite Yonetimi, 2004: 190):

e QGrup liyelerinin dayanigsmasi,

e Yiiksek performans normlari,

o Isletme yonetiminin destegi,

e Calisma gruplarimin gontlliliga,
e Rekabet arzusu,

e Mevcut hiyerarsik yapi,

e [Egitim ve tecriibe durumu.

Kalite Cemberlerinin geliserek Japonya’da bir insan kaynaklari yoOnetimi
uygulamasi haline gelmesinde biiylik katkilari olan Japon Bilim Adamlar1 ve
Miihendisleri Dernegi (JUSE), Kalite ¢emberlerini soyle tanimlamaktadir: “Bir kalite
cemberi ayn1 yerde calisan, kalite yonetimi faaliyetleriyle goniillii olarak ugrasmayi

tistlenen nitelikli kisilerden olusmus kiiciik bir ¢alisanlar grubudur.”

Kalite ¢emberleri, ¢alisanlar tarafindan olusturulan kiigiik ¢alisma gruplaridir.
Calistiklar yerde ilk dnce lokal problemleri tanimlar. Daha sonra analiz eder, ¢ozer ve
bu problemleri yonetim mekanizmasina iletir. Sonug olarak KC gerekli sistematik
degisimlerin yapilmasini saglayan siirekli gruptur. Bu grupta insanlar uzun siire
kalarak sifir hata yapilmasini saglamaya ve hatasiz ¢aligmay1 garantilemeye calisirlar
(Yatkin, 2003: 47)

Kalite Cemberlerinde amag, ¢alisanlarin gelismelerini saglamak, iiretim kalitesini
tyilestirmek ve tam katilimi saglamaktir. Kalite Cemberleri uygulamalarinin genel
amaglarini ve yararlarini bes grupta toplamak miimkiindiir (Sacli, 2007: 27)

o Kaliteyi gelistirmek,

e (alisanlarin motivasyonunu ve katilimini saglamak,

o Ast-iist iliskilerini gelistirmek,

e Kurum kiiltiiriinii gelistirmek,

e Maliyetleri diisiirmek.
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6.3. Tam Zamaninda Uretim

Giliniimiiz rekabet kosullarinda, igletmelerin iiretim teknolojilerini degistirmesi
zorunlu hale gelmistir. Bu durumda isletmeler en diisiik maliyetle en kaliteli mamuller
iiretmenin yollarin1 aramaktadirlar. Bu arayislar sonucunda TZU sistemi ortaya

cikmistir (Acik, 2006: 44)

Tam zamaninda iiretim en genel tanimiyla, {iretim i¢in gerekli olan malzemenin
gerektigi anda ihtiya¢ noktasinda bulunmasini temin eden bir yonetim sistemidir.
Sonugta da sifir envanter hedeflemektedir. TZU, Bir imalat¢1 kurulusta devamli israfin

onlenmesi yoluyla miikemmellige ulagmadir.

TZU, miisteri isteklerini dogru zamanda ve miktarda, en ekonomik diizeyde
karsilayabilmek i¢in iiretimdeki biitiin agsamalarda stoklar1 kontrol edilebilir en diisiik
seviyede tutmaktir. Buna paralel de stoklama maliyetini asgariye indirmeyi
amaglamaktadir. TZU, TKY’nin ilk ve her defasinda dogru yapma ilkesini
gerceklestirmekte ve kalite standartlarinin yiikseltmektedir (Sanr1, 2007: 15).

TZU sistemi, ilk olarak Japonya’da, Toyota Motor Fabrikasinda gelistirilip
uygulamaya konulmustur. Daha sonra bu kavram Japon Endiistrisinde ve ingiltere,
Almanya, Kanada gibi diger endiistri lilkelerinde de hizla yayillmugtir. Literatiirde
“Just-In-Time (JIT)*“ olarak ifade edilen “Tam Zamaninda” felsefesinin ortaya
c¢ikisinda Japonlarin ikinci Diinya Savasi sonras, icinde bulundugu ekonomik sartlar
rol oynamistir. Bu donemde sinirli olan dogal kaynaklarin yani sira, is giicii ve sermaye
kaynaklar1 da yetersizdi. Buna paralel Japonlar, varliklarini siirdiirebilmeleri igin
sinirli kaynaklar1 en diisiikk maliyetle kullanma yollarin1 aramislardir. Sonugta,
herhangi bir faaliyete baslamadan once en etkin, verimli ve minimum maliyetli
yollarin gelistirilmesi olan “tam zamaninda” felsefesi ortaya ¢ikmistir.

TZU literatiirde cesitli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlarin bazilar1 sunlardir:

e TZU, bir iiretim sistemidir.

e TZU, gerekli mamullerin gerekli miktarlarda, gerekli zamanda iiretimidir.

e TZU, iiretilmesi planlanan mamulleri satabilecegi kadar, satabilecegi
zaman Uretmektir.

e TZU, stokta gerektigi zaman gerekeni bulundurmaktir.
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Bu tanmimlamalara gore TZU “gerektigi zaman gerektigi kadar mamulii satabilmek
amacityla, mamulleri gerekli miktar ve zamanda iiretebilen iiretim sistemidir.” TZU,
hammadde, yar1t mamul ve mamul stoklarini en aza indirmeyi, liretim siirecini siirekli
basitlestirmeyi, ¢cok kabiliyetli is glicii ortaya ¢ikarmay1 amaglayan bir iiretim kontrol
sistemidir. TZU sisteminde ilk asamada iiretime girecek malzeme o anda tedarik edilir.
Ikinci asamada montaj hattinda kullanilmasi igin iiretilen pargalar tam vaktinde
bitirilir. Son asamada miisterilere teslim edilecek iirlinler tam zamaninda tamamlanip

teslim edilir.

TZU sistemi, siirekli gelisimi amaglar. Gereksiz harcamalar1 ortadan kaldirir.
Miisteri tatminine odaklanir. Bu sistemde iiretim, tahminlere gore yapilmaz. Uretim
gercek ihtiyaglara gore baslatilmaktadir. Uretim sathasinda hammadde ve malzemeler
gerektigi anda isletmeye gelmektedir. Boylece iiretim sifir veya ¢ok diisiik stok

diizeyleri ile yapilmaktadir (Agik, 2006: 44-45).

7. TOPLAM KALITE YONETIMININ iSLETMELERDE
UYGULAMALARI

7.1. imalat Sanayine Yonelik Tam Zamaninda Uretim Ornegi

Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinde kullanilan birgok alt bilesen
bulunmaktadir. Kanban sistemi de bu sistemde bulunan bir iiretim ¢izelgeleme ve
envanter kontrol alt sistemidir. Japoncadan gelen kanbanin bu dildeki anlam1 "kart”
tir. Kanban sistemi; bir isletmenin her prosesinde ve ayni zamanda isletmeler arasinda
gerekli zamanda, gerekli miktarlarda gerekli iiriinlerin iretimini uyumlu olarak kontrol
eden bir bilgi sistemidir. Kanban sistemi tiretim ¢izelgelemek, envanter kontrol etmek,
kullanmak ve iiretim aktivit el erini ger¢eklestirmek igin bir kart kullanir. Kanban
genellikle seffaf plastik bir zarf icine konmus dikdortgen bir karttir. Kanbanlar daima
iretim akigina ters yonde, ancak fiziksel birimlerle birlikte sondan basa dogru hareket
ederek iiretim birimlerini birbirine baglarlar. Uretim siireclerinin bu sekilde birbirine
baglanmasi sonucunda ise sadece gereken parcalar gerekli olan miktarlarda ve

gerektigi zamanda iiretilmekte ve siiregler arasinda ara stoklara ihtiya¢ kalmamaktadir.
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Bu zincirin isletme disinda saticilara kadar uzatilmas: durumunda ise hammadde

stoklar1 da kaldirilmis olacaktir.

Stok Raf No: SE215 Parga Arka No : A2-15 COnceld operasyon
Parca No: 35670507 Diévme
Parca Adi: Tahrk Pimi B-2

Araba Tipi : SX50 BC

Kutu Kapasitesi Kutu Tipi Sayi o ‘a
20 B 478 Talazl imalat
M-6

Sekil 2: Kanban Kart: Ornegi
(Kaynak: Nesime Acar, Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, 1992/3:90)

Kanban sisteminde kullanilan kanban kartlar1 genellikle dikdortgen bigiminde,
plastik karton veya metal olan ve tizerinde belirli bilgileri tagiyan kartlardir. Kanban
kartlarinin igerdigi bilgiler agagidaki sekilde siralanabilir:

e Kullanildig1 Yer Parca

e Numarasi Parca Adi

e Parcanin Tanimi

e Kanban Numarasi

e Parca Sayis1 / Kanban Orani

e Kanbanin diizenli konuldugu yer

e Kanbanin teslim edilecegi is istasyonunun yeri ( Kod numarasi veya tanimzi)

7.2. imalat Sanayine Yonelik Kaizen Ornegi

Gida sektorii ve ozellikle de siit ve siit Tirtinleri isleme tesislerine yonelik ekipman
iretimi, otomasyon ve anahtar teslim tesis kurulmasinda 6ncii olan firmada sadece siit
ve meyve suyu tesisleriyle sinirli kalmayip, yag, cikolata, regel, salca, biskiivi, surup,
karamel, bal, ketgap, mayonez gibi diger gida prosesleri ve bunun yaninda kimya, ilag

ve savunma sanayii i¢in de yenilik¢i ¢oziimler iiretmeye devam etmektedir.
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Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi’nin diizenledigi InoSuit — Inovasyon Odakl
Mentbrliik Programi kapsaminda “Oneri Sistemi Kurulmus, inovasyon ve Kaizen
odakli oOnerilerin bir ydnerge cergevesinde degerlendirildigi ve odiillendirildigi

mekanizma hayata ge¢irilmistir. Buna gore siire¢ asagidaki gibi islemektedir:

Onerilerin
Degerlendirilmesi Sonuglarinin
ve inovasyon Yonetim Kuruluna
Kapsamina iletilmesi ve
girenlerin Odiillendirme
ayrilmasi

Onerilerin
tasniflenip
Inovasyon

Oneri Formu’nun
doldurularak
oneri kutularina

Komitesine
atilmasi

iletilmesi

Sekil 3: Oneri Sisteminin Isleyisi

Odiillendirme siirecinde ise asagidaki adimlar izlenmektedir:

e Inovasyon onerilerinin ve kaizen &nerilerin uygun bulunmasi halinde her ayin
9’unda o6diillendirme yapilir.

e Bir kisinin vermis oldugu herhangi bir kapsama giren 6neriye 1 TL verilir ve
her bir 6neri sahibine tesekkiir yazis1 mesaj veya mail ortaminda gonderilir.

e Inovasyon Komitesinde degerlendirilen &nerisi ortalama 60 puan ve iizeri alan
uygulamaya yonelik olan 6neri sahipleri 100 TL hediye ¢eki ile ddiillendirilir.

e Sirketin biitliniinii ilgilendiren ve 6nemli iyilestirmeler ve gelistirmeler igeren
ve hayata gecirilen Oneriler ise yarismaya girmeye hak kazanacak ve yarigma
sonrasinda dereceye giren Oneri sahiplerine Yonetim Kurulu’nun takdir ettigi
bir 6diil verilecektir.

e Aylik en fazla puan alan 6neri sahibine yonetim kurulu tarafindan takdirname

belgesi verilir.
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Globallesmenin etkilerinin hissedildigi bu donemde piyasa rekabet kosullarina
uyum saglamak i¢in her alanda biiyiik degisimler yasanarak toplumlari ekonomik yaris
haline sokmugstur. Toplam Kalite Yonetiminin temel amaci kendi prensipleri
dogrultusunda stireclerin tiimiinde kalite ve performansi arttirip maliyetleri diisiirerek,
miisterilerin isteklerini karsilayarak, diinya piyasasinda rekabet edebilir diizeye

ulagsmaktir (Kiiciik ve digerleri, 2015).

Teknolojik degisimin beraberinde getirdigi tiiketici istek ve beklentilerindeki
degisim ve cesitlilik, ulusal sinirlar1 asan rekabet ortami, topluma karsi daha fazla
sosyal sorumlu olma ihtiyaci, artan mali yiikler isletmeleri cok kapsamli bir yenilige
ve gelisime siiriiklemistir. Bu da beraberinde Stratejik Yonetim ve Planlama, Toplam
Kalite Yonetimi kavramlarinin 6nemli hale gelmesinde dnemli bir yer tutmustur.
Stirekli bir etkilesim iginde olan bu kavramlar bir birlerini tamamlar niteliktedir.
Ornegin, stratejik yonetim yaklasimini uygulamaya gegirenlerin, TKY’ nin kurumsal
siireclerde siirekli iyilestirmeye yaptig1 vurguyu goz onlinde bulundurmasi faydali
olabilir. Stratejik yonetim uygulamalari TKYY *nin bazi kontrol unsurlarini kullanarak
giiclendirilebilir. Bahsettigimiz kavramlarin uygulanmasi énemli derecede kaynak,
zaman ve ¢aba gerektireceginden; {ist diizey yonetim, stratejik yonetim ve TKY” yi
biitiinciil bir bakis agisiyla ele almalidir. Sonug olarak, TKY veya stratejik yonetimin
bir kurumda 6nceden uygulanmis olmasi, digerinin etkin olarak uygulanmasi igin
avantaj olusturacaktir. Bu kavramlar1 basariyla entegre etmeyi basaran islemeler

stireclerin etkinligini ve verimliligini artirmis olacaklardir.

Bu caligmada toplam kalite yonetimi kavramlari, tarihsel gelisimi ve katkida
bulunan diisiiniirlerden bahsedilmis, stratejik yonetimle toplam kalite yonetimi
arasindaki iligki vurgulanmis, bununla birlikte isletmelerdeki 6rnek uygulamalar

ortaya konulmustur.
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