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ONSOZ

Giintimiizde, uretim teknolojisindeki gelismelere paralel olarak iletigim
teknolojisindeki gelismeler mesafeleri yok etmekte, diinyanin her yerinde iretilen
mal ve hizmetlerin tim diinya tiiketicilerinin kullanimma sunmaktadir. Bu mal ve
hizmet hareketi uluslararasi rekabeti giindeme getirmekte ve kuruluglar varhiklarim

stirdiirebilmek igin yeni arayiglara yonelmektedir.

Toplam Kalite Yoénetimi, Ik énce Japonya’da daha sonra ABD ve Avrupa
dahil bir ¢ok firmada rekabet i¢in kabul edilen yonetim tarzi haline gelmigtir. Diin
musteriye kaliteli mal sunabilmek i¢in urinii ardi ardima kalite kontroliinden
gecirtyorduk; bugiin ise tirtinii bir defada kaliteli Giretmek amag oldu.

“Toplam Kalite Yonetimi”, miigterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini

kargilamay: amaglayan ve stirekli gelismeyi hedefleyen bir yonetim bigimidir.

Tezin uygulama kisminda, bu yonetim bigiminin dinyamn  sayih,
Turkiyenin en 6nde gelen kurulugsu Kog¢ Holding tarafindan Kog 2000 ile ne kadar

uygulanabilecegi aragtirildi.

Toplam Kalite Yonetimi konusuna egilmemi tavsiye eden yiiksek lisans tezi
hocam sayin Dog. Dr. Fusun Ulengin ‘e , Otokar A.S. Kog¢ 2000 sorumlusu Sn.
Ahmet Haciyunus’a, Tofas Oto Ticaret Kog 2000 sorumlusu Sn. Burak Vanli’ya

tesekkiirlerimle.

Murat Ahmet Yilmaz
Ekim 1995
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OZET

Bu tez ¢aligmasinda ginimuzin en gozde yonetim bigimi Toplam Kalite
Yonetimi incelenmistir.Oncelikle, degisen kalite anlayist ve kalite kontrolun
tarihgesi ile Toplam Kalite Yonetiminin temelleri olan 6nlemeye donik yaklasim,
olgiim ve istatistik, grup caligmasi ve siirekli geligme (Kaizen)’den bahsedilmigtir.
Toplam Kalite Kontrol tanimma ek olarak bu konuda oncii olan Feigenbaum,
Juran, Deming, Ishikawa, Crosby yaklagimlari 2. bolimiin sonunda yer almgtir.

3. Bolum Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda Toplam Kalite Yonetiminin
amag ve felsefesi gozoniine alinmig, st yonetim liderlifinde tam katilimin
gerekliligi savunulmustur. Sirket kiltiri olugturmanin fayda ve yontemleri
anlatilmgtir.

4. bolimde Kog¢ 2000’in tammi yapilmis, Ko¢ 2000 Politikalarinin
Gelistirme ve Uygulama Modelinin adimlan agiklanmigtir. Daha sonra Toplam
Kalite Yonetiminde kullanilan araglar ve bunlarin Kog 2000 uygulamalan ortaya
konmustur.
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SUMMARY

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND KOC 2000

The aim of this thesis is to examine the bases of total quality management .
These are Preventive approaches, Statistics, Team Work and Kaizen.

The 1dea behind Preventive approaches is right planning which can
maintain to get rid of failures. The aim of this approach is to prevent mistakes than
trying to find the errors out.

Statistics is an important part of Total Quality. The reasons are as follows :
e There is changeability in the events. Statistics is used to measure this
changeability.
o Statistics defines sources of faults.
e Statistics makes communicating easy.

Team works have specific objectives, certain methods and disciplines. The
main reason of team works is to develope a process.

The advantages of team work are as follows :

A team can find an error easier than a person.
Team work develope creativeness of the people.
It enforces relationships.

People participate in solving problems.

Kaizen, as a base of Total Quality Management, is a life style. The aim is
continious development of a standard.

There are three elements to realize Kaizen :
¢ To find insufficient the existent situation.
e To develope the quality of people.

e To use techniques to solve problems.

The concept of Total Quality Control is mentioned firstly by Feigenbaum.
According to Feigenbaum , TQC is a system where various groups work for
developing quality and satisfaction of customer. In a company, all departments
have to participate in TQC.
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The stages of TQC are as follows:
The quality control of product
The quality control of material
The process control

Assess of quality costs

In Juran’s Quality Handbook, quality has three phases :

1. Phase : Making quality control. Working about tho difference between the
performance and the standard.

. Phase : The other phase of quality management is quality development and
application. In this phase, there are tough problems. They can be solved by
helping of top executives. Juran suggested quality improvement teams for
solving the problems.

. Phase : Annual quality programs have to be set up. Quality programs have to
be suitable to other programs in the company.

9

(98]

In Deming’s Total Quality Control Approach, Organization and
management are important. Underbelow Deming’s Total Quality Approach is
summarized.

e The first responsibility of company is quality development.

Sales, design, manufacturing should be taken as basic quality development.
% 80 of quality problems can be attributed to management.

When quality developes, cost decreases.

Methods of Statistical Process Control should be learned and applied.

The third chapter is about the objective, philosophy, and elements of
Total Quality Management.

Errors have a way of multiplying and errors in one part of an operation
creaete problems elsewhere, leading to more errors, more problems and so on.
Most people in business spend a large proportion of their time correcting errors,
looking for things, checking why things are late, rectifying, redoing, apologising to
customer etc.

TQM is a way of managing to improve the effectiveness, flexibility and
competitiveness of a business as a whole. Continious improvement or as it is called
‘Kaizen’ symbolises continious search and dynamizm.

Quality improvement teams can only operate successfully if there is
commitment on all sides. Participation in discussions should be free and ideas
should be encouraged and discussed. The social purpose of quality improvement
teams is to provide the powerful motivation of allowing people to take some part in
deciding their own actions and futures. A good, well-trained and sympathetic
leader will see it as an essential part of his task to develop the abilities of each
member of the team.



The second section of third chapter is about quality culture. Implementing
TQM requires quality culture in each organization. The following components are
necessary to set up proper quality culture.
-Quality mission
-Required organization structure
-Promotion
-Job design

To maintain quality culture can be achieved through 4 steps.
-Quality planning

-Quality organization

-Quality leadership and management

-Quality control

Having a common vision supported by the top management is also
necessary for quality culture assurance. It is claimed that teams in a organization
are the factors which improve the culture. Another factor is quality policy and
targets which split out from the top management to each level. Quality culture
improvement will sucessful by motivating, rotating, educating the people and
implementing job enrichment and job enlargment.

In chapter 4, the definition of Kog¢ 2000, the components of TQM its
applications within Ko¢ Group has been analyzed.

Kog 2000 appears as a concept of TQM which provides the preparation
Kog¢ Holding in 2000’s. The objective of the project is to sitipulate the success of
the group in the competitive environment.

Ko¢ Holding takes Kog¢ 2000 as a strategic tool which can help them
overcome competition which is already appeared over the world and in Turkey.

The target of Kog 2000 is to carry the philosophy of "Being the Best” over
2000’s.

The model of Improving and Application of Kog 2000 policies has got a
dynamic and continious structure like the other strategic management models. In
other words, it is obvious that, any change in the components of the model effects
the remaining of the components. The steps of the model are as follows:
-Marketing Scenario
-Main Targets
-Evaluation
-Activity Plans
-Following system
-Improving of Kog 2000 policies

After the definition of Kog¢ 2000, the components of TQM and its
applications have been mentioned. Quality management comes in the first place.



Quality management is seperated in 3 sections which are quality policy, quality
organization and management by objectives.

Secondly, quality assurance should be mentioned. A quality assurance
system, based on the fact that all functions share responsibility for quality, provides
an effective method of acquiring and maintaining desired quality standards.

Thirdly, teams oriented activities should be mentioned. These are;
-Quality circles
-Total productivity maintenance
-5 S philosophy
-Quality improvement teams

The other components are documentation of quality system, internal and
external quality inspection, SPC, calibration, components in design quality,
problem solving technics like brainstorming, ABC analysis, cause and effect
analysis, histograms. The importance should be also given to the relation between
company-supplier and company-vendor.

The costs of quality and benchmarking have been mentioned as the last to
the components.

The benefits of benchmarking are as follows:
-Benchmarking provides the credibility to the success of our target values.
-Giving examples of other companies encourages people not to resist to change
achieving company targets.
-Benchmarking provides decisions to be based on quantitative values.
-Being aware of the best applications provides an increase in productivity and
competitive advantages through technology.

Comparing with other companies can be taken as the base of the
benchmarking. The following questions should be asked to be able to compare:

-What should we compare ?
It should be done strategically and operationally as per subject.
-How we are doing ?

Firstly, we should be aware of our periods, should define our data.
-Who is the best ?

The best application of the choosen subject should be searched.The companies
achieved their targets in their applications should be visited. We should also try to
get their experiences.

-How they are doing ?

Info can be provided through following materials.
-Through public known info
-Seminars
-Companies publications
-Research
-Observation
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-Examine other products

In the result chapter, an example from the business life which is Kog
~Group and Kog 2000 is given. Total Quality Management is compared with
KOC 2000. Its structure and applications has been analyzed.

In the Total Quality Management applications , the main support is to be
from the top management. This support in Kog 2000 is not only from the top
management of the company, it is also from the top management of Kog¢ Holding.

Total Quality Management is not only for the company. It is to be also for
the suppliers and services. In Kog 2000, the relation between the company and the
suppliers is set up very good . This relation is very important for the success of
Total Quality Management. The employees in Kog Holding and also in suppliers
are educated in Kogem.

Total quality means change. If the people in a company believe in profit of
the change, they can adapt themselves easily in change. But people do not resist
change, they do resist to be changed. Therefore, maintaining culture based on
continous improvement depend on the people who believe in change and on senior
managers who can lead the people.

Hesitating to take risk appears as our weakness in applying Total Quality
Management. In some cases reducing of authoraties of the proffesional managers
hinders radical decisions and change.

Education is another factor affects succesfully implementation. Senior
managers generally take education as a factor increases cost instead taking as
invest.

Initating Total Quality Management might cause unsuccess in companies.
Total Quality Management should be adapted to each company as per companies’
spesifications. Differentiations should be defined and entegrated to the general
system.
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BOLUM 1. GiRiS

Degisim, iyiye ve dogruya yonelik degisim, bir heyecanin triniidiir. Degisim
heyecam sizi sardiginda “gelisigiizelligin riizgarina" karst koyabilecek kadar
giglusiniiz demektir. Iste, toplumlan gelisme ve ilerleme yanginda one gikaran, diger

toplumlardan farkh kilan da bu gibi siradis: insanlardir.

Son giinlerde tlkemizde tzerinde sik sik durulan bir konu yonetim kalitesinin
disik oldugudur. Tirkiye kurum ve kuruluslan ile iyi yonetilememektedir. Yanisira
tilkemiz onde gelen 6zel sektor kuruluglan da serbest bir rekabet ortaminda mevcut
yonetim teknikleri ve anlayisi ile basanih olamayacaklarinin farkina varmis ve kokli
degisikler igin galigmalar baglatmuglardir. 1985 sonrasi iilkemize giren ve bilhassa 90'h
yillar sonrasi oldukg¢a tizerinde durulan bir yonetim anlayist olan Toplam Kalite
Yonetimi giinimiizde onde gelen sirketlerin benimsedikleri ya da benimsemis

gorundiikleri bir yonetim anlayisidir.

Globallesen diinya ve serbest rekabet kosullari, mikkemmellik arayiglarimi ve
misteri odakliligini sirketlerin ontine bir sart olarak koymaktadir. Miisterinin tam
tatmin edilmesi anlayigi, modern anlayistaki kalite yonetim ilkeleri ve kalite geligtirme
yontemlerinin benimsenmesi ve tim firma diizeyinde uygulanmasi temeli iizerine

yiikselen TKY ¢alismamin gergevesini olugturmaktadir.

Tez, giri§ ve sonug béliimleriyle beraber bes boliimden olugmaktadir. Ik boliim
olan girisden sonra ikinci boliimde toplam kalite yonetiminin tanimi ve temelleri ele

alinip irdelenmistir.

Ugiincii bolimde toplam kalite yonetimi felsefesi, bilesenleri ve ilkeleri

irdelenmigtir. Bu bilesenlerin her biri ayn bir aragtirma konusu olacak niteliktedir.



Bugiiniin rasyonel ve modern yonetim anlayisi; Toplam Kalite Yonetimi olarak
adlandirilmaktadir. Yarin bunun ismi degisebilir. Fakat elbette temelde yatan espriler

degismeyecektir. Amacim, tezimde; bu esprileri yakalamaktir.

Dordinci bolimde, uygulama olarak, tlkemizde TKY'yi basar ile uygulamay1
hedefleyen ve Kog¢ Holdingi 2000’li yillara hazirlayan KOC 2000 projesinin TKY
felsefesi ile uyumlu ve uymsuz noktalann agiga ¢ikanimistir. Uygulama bolimii

¢alismamin en genis kapsamli bolimini olusturmaktadir.

Uygulama béliimiinde oncelikle, KOC 2000’in genel yapist ve uygulamalar
hakkinda bilgi verilmis, daha sonra da TKY araglart hem genel olarak hem de KOC

2000 uygulamalar agisindan ele alinarak incelenmugtir.

Sonug boliimii olan 5. boélimde oncelikle KOC 2000 TKY uygulamalan ve

yaklagimlan ile TKY karsilastiriimasi yapilacak elegtirisel bir gozle degerlendirilmisgtir.



BOLUM 2. DEGISEN KALITE ANLAYISI VE TOPLAM KALITE
YONETIMIiNIN TEMELLERI

2.1.Kalitede Yasanan Degisikliklerin Tarihgesi ve Evrimi
2.1.1. Kalite Kontroliin Baslangici

Kalite kontrol ile ilgili ¢aliymalann insanlik tarihi kadar eski oldugu iddia edilebilir.
Siirekli daha iyinin ve giizelin arayiginda olan insanoglu bu arayisinda bir denetleme ve

tesbit araci olarak kalite kontroli kullanmistir.

Arkeolojik ¢alismalar ve buluntular bize kalite kontrol galigmalarinin ilk olarak
Misirda piramidlerin ingaasinda yapildigimi gostermektedir. Eski Yunanhlarda dikkat gekici
nokta, bu donem insamnin ¢ok gesitii standartlar gelistirmis olmasidir. Bu donemde
bilhassa sanatta ileri gidilmig ve gosteri sanatlan, telaffuz ve hunerle ilgili standartlar
gelistirilmistir. Bu standartlar daha sonralan mimarlik alanina da yansimigtir. Romalilar ise
ozellikle sehir planlamacilik ve ig-mekan diizenlenmesi ile ilgili prosesier ve denetimler

geligtirmiglerdir (Banks, 1992).

Tarihin gesitli donemlerinde, ¢esitli uygarhklarlar tarafindan kullamilan kalite
kontrol teknikleri ve uygulamalan elbetteki guntimiizden farkhdir. Guinimiizde kalite
kontroliin gelisimi ve yayginlagmasi sanayi devrimi sonrast donem itibariyle ele
alinmaktadir. Kalite kontrol sistematik 6zelligini ve fonksiyonunu sanayi devrimi sonrast
kazanmigtir. Giiniimiizde ulagilan kalite anlayig diizeyi kokli bir birikimin ve degisimin

sonucu olusmustur ve olusmaktadir.

Feigenbaum sanayi devriminden giiniimiize kadar siiregelen zaman iginde kalitenin

gegirdigi evrimin basamaklarini soyle siralamaktadir: Operatorler tarafindan uygulanan



kalite kontrol; formen kalite kontrolii; kalite kontroliin yayilmast; istatistiksel kalite kontrol;
toplam kalite kontrol, organizasyon ¢apinda kalite yonetimi (toplam kalite yonetimi). Her
bir basamak ashnda birbirini tamamlayan; kalite ile ilgili igice gegmis bircok asamayi

kapsamakta ve bir siireci ifade etmektedir (Banks, 1992).

Sanayi devriminden 6nce, Orta Cag Avrupa'sinda kalite iizerinde en etkili
kurumlar esnaf loncalariydi. 1800'li yillara kadar mal ve hizmet arzi bireyler ya da az
sayida kisiden olusan gruplar tarafindan gergeklestiriliyordu. Bu bireyler, aym zamanda
urettiklen Grtintin kontroliinii yapiyorlardi. Sonugta kalite standartlan tretici tarafindan
belirleniyordu. Bu ¢agda oldukga etkili olan esnaf loncalan monopoller olusturmuslar,
fiyatlan ve sartlan ve nihayetinde triiniin kalite spesifikasyonlanm kendileri belirliyorlard:.
Bu donemde kalite kontrolin en 6nemli etkilerinden biri imalatla ilgili faaliyetlerin
ayarlanmasidir (Banks, 1992).

18. ve 19. yizyllarda biiginkii anlamda bir kalite kontrol anlayigi
olugturulmamigti. Imalat, aym1 zamanda ticarette de uzmanlasmus ustalar, kalfalar, ciraklar
tarafindan gergeklestiriliyordu. Urtinler ¢ok kiigiik partiler halinde elde tiretiliyordu. Uriinle
ilgili, elle iiretilen pargalar genel bir muayeneden gegtikten sonra belirli prosediirlere bagh
kalinmadan (informal) birlestirlip Giriin haline getirliyordu. Informal muayenenin yerini
formal muayeneye birakmast ancak kiitle iiretiminin baglamastyla olmustur. 1800'i yillarda
talep ve Gretim hacimleri arttid: igin pargalan birbirine baglamak icin ¢ok fazla kalifiye
eleman bulundurma zorunlulugu artti. Bu hem maliyetleri, hem de iiriin fiyatlanm yiikseltti.
Halbuki sanayi devrimi doneminde piyasadaki ortalama tiiketici geliri bu fiyatlardan mal
alacak durumda degildi. Bilhassa hiikiimetler silah iiretiminin maliyetlerini karsilayacak
durumda degillerdi (Garvin, 1988).

Bu sartlar altinda Imalatta Amerikan sistemi adi verilen ve gesitli parcalan
isleyebilen, 6zel amagh makinalan igeren sistem gelisti. Kalite kontrol agisindan bakarsak,
bu sisteme paralel olarak ayarlama, sabitleme, 6lgme sistemleri gelismistir. Ayarlama ve
sabitleme sistemleri teretilen parcalann istenen ozelliklere (ayrntilara) uygun tretiimesini
sagladi. Tim ayarlama ve sabitleme iglemleri par¢amin onceden yapilan standart bir

modeline gore gerceklestiriliyordu. Makinalann farkl parca isleme yetenekleri gelismigti.



Pargalanin farkh spesifikasyonlannin iglenmesinde, her makina degistirilmesinde, parganin
nihai trine uygun olup olmadiginin kontrolu gerekiyordu. Bu sebeble parcalarla ilgili
olgme sistemleri gelistirilmistir.  Olgme teknikleri {iriiniin standart modeline gore

gelistinlmig, yeknesaklig saglamaya yonelikti (Garvin, 1988).

1900'lu yillann baginda, Amerikan imalat sistemi ile beraber, 6lgme fonksiyonu
yeni bir boyut kazandi ve muayene her zamankinden daha 6nemli hale geldi. Bu yillarda
Frederick W. Taylor etkili bir igyeri yonetiminin temel ilkelerini ortaya koydu (Garvin,
1988).

Bu ilkelerden biri de suydu: “Muayene memuru isin ve uriinin kalitesinden
sorumludur. Ayrica isgiler ve igveren temsilcileri igin standartlara uygun olarak tamamlamp
tamamlanmadigini izlemelidirler.“ Béylelikle kalite kontroliin ilk basamaklarindan bini olan
muayene ve kalitede sorumluluk paylagimi igyeri yonetiminde bilimsel bir ilke olarak yer
aliyordu (Garvin, 1988).

Resmi olarak kalite kontroliin ve muayenenin bagh basina konu edildigi ilk eser
1922'de G. S. Radford'sun gikardign "The Control of Quality in Manufacturing” isimli
kitabidir. Aynca, bugiin modern Kalite anlayisinin temel prensiplerinden biri olan tasarim
kalitesine bu eserde deginilmistir. Kitabin genig bir boliimii muayene konusuna ayrilmus;
hatalarin ayiklanmasi, standartlara uygunlugun kontrolii, muayenene tekniklerinin gelisim,
omekleme metodu (istatistide dayanmayan omekleme), Olgme teknikleri, muayene

departmanimin organizasyonu gibi konular bu kapsamda islenilmistir (Garvin, 1988).
2.1.2. Istatistiksel Kalite Kontrol Siireci

1931 yilinda kalitenin gelisiminde 6nemli bir adim atldi. W. A. Shewhartin
"Economic Control of Quality of Manufactured Product” isimli kitab1 yaymnlandi. Konu
hakkinda bilimsel bir disiplin getirmeye galisan eser, dénem itibariyle olduk¢a basanh oldu.
Shewhart kitabinda gunliik Uretimin goriintiilenebildigi, kalite ile ilgili tekniklerin
gelistirilmis oldugu ve kalite gelisimine dair geitli yollarin 6nerildigi, tam ve olgiilebilir bir
imalat kontrol tanimt vermeye ¢aligtt (Garvin, 1988).



Shewhart Bell Telephone Laboratories sirketinde kalite kontrol ile ilgili
¢aliymalarda bulunan bir grubun uyesiydi. Bu ¢aligmalar girkette 1924 yilinda kurulan
muayene mithendisligi departman biinyesinde yurithilmekteydi. S6zkonusu departmanin
gorewi sirkette kalite problemlerine ¢6ziim aramak , Bell sistemininin imalat konusunda
calismalan yogunlastirmak, ulusal telefon agimin kurulmas: i¢in standartlani tesis etmekti.
Daha sonra bu departman kalite giivenilirligi departmani ismini aldi (Garvin, 1988).

Western Electric bell Telephone laboratories sirketinin muayene departmanim ve
kalite ekibini olusturan W. A. Shewhart, Joseph Juran, Harold Dodge, Harry Roming, G.
D. Edwards gibi kalite bilimcilerin ¢alismalan neticesinde istatistiksel kalite kontrol igletme
igi bir disiplin olarak gelisti ve giinliik iiretimde yaygin olarak kullamlmaya basland
(Banks, 1992).

2.1.2.1. Proses Kontroliin ve Istatistiksel Proses Kontroliin Gelisimi

Shewhart, endiistriyel hayatin bir parcasi olan "degiskenlifi" ve bunun ancak
olasilik ve istatistik yoluyla ortaya konulabildigi ilk farkeden kistydi. Shewhart, iki aym
parganin tipatip aym spesifikasyonlara uygun olarak imal edilmedigini gozlemledi. Aym
tirtin pargalan aym oparatorde iglendigi halde degiskenlik gosteriyorlardi. Bu yuzden, bu
kalite probleminin yeniden degerlendirilmesi ve degiskenligin ortadan kaldirilmast
gerekiyordu (Banks,1992).

Shewhart bu konuda g¢alismalanm yogunlagtirarak, istatistiksel kalite kontrol
yaklagimim geligtirdi.

Shewhart limitleri belirlemek amaciyla basit istatistiksel teknikler geligtirdi.
Bunlardan en 6nemlisi kontrol diyagramlandir. Bu diyagramlar bugiin halen kalite kontrol
calismalarinda temel tekniklerden biri olarak kullamlmaktadir. Bu diyagramlar sayesinde
tiretim proseslerindeki degiskenlikler ve prosesin genel degiskenlifi agia ¢ikanimaya
baglanmigtir. Shewhart ¢aligmalanm proses kontrol ve Omekleme konulannda
yogunlastirarak sirdiirdi (Garvin, 1988).



2.1.2.2. Ornekleme Yonteminin Gelisimi

Ornekleme istatistiksel kalite kontroliin temel elementlerinden biridir. Ornekleme
cahgmalan kotit nitelikli mah standartlara uygun olandan ayirmak amaciyla % 100
Smekleme olarak bagladi. Bu isletmeler i¢cin hem verimsizlige hem de vakit kaybina yolagt:
ve maliyetleri artirdi. Bir Uretim partisinden belli sayida érmek g¢ekip, bu omeklemin
- standartlara uygunguna gore tiim partinin standartlara uygunlugu hakkinda karara varmak
isletmeler agisindan biyiik avantajlar saglayan bir yontem olarak geligti. Fakat, elbette bu
prosesin de bazi risklen vardi. Cinkii, 6rneklemin tiim partiyi % 100 temsil etmesi
imkansizdi. Bu konuda en onemli risk, standartlara uygun bir partinin 6rneklemeye

dayamilarak reddi veya reddedilmest gereken bir partinin kabuluydu (Banks,1992, s. 7).

Shewhartin ekibindeki Romig ve Dodge bu problemi saptadilar ve bu nsklere
tiikketici ve tretici riski adim koydular. Bu riskleni diigiirmek igin sistematik metotlar
(6rmekleme planlar)) geligtirdiler. Bu sayede kabulde uygunluk olasth§im artirmay
basardilar. Fakat, uygulamada o6mekleme metotlan imalat proseslerinin kalitesinin
tesbitinden ¢ok bireysel tretim partilen igin gegerlilik kazandi. Bu aynhig gidermek
amaciyla ortalama gerceklesen kalite diizeyi anlayisi (AOQL) gelistirildi. AOQL yaklagimu
proses Kkalitesi, parti buyiikligi, omekleme metotlan ve gergeklesen kalite diizeyi
arasindaki iliskiyi agiklamaya calisan bir yaklagim olarak gelistirildi (Banks, 1992, s. 7).

2.1.3. Kalite Giivencesi Kavrammin Gelistirilmesi

1940'da ABD'de Federal Savas Biirosu tarafindan olusturulan bir komite kalite
konusunda 6nemli standartlar gelistirdiler. 1941 ve 42 yillannda yaymnlanan bu standartlar
ayni zamanda Kalite giivencesi kavramuinin temelini tegkil eder. Standartlann temel
dayanag proses kontrol kartlannin yayginlasmasi ve geligtirilimesiydi (Garvin, 1988).

Bu dénemde Amerikan ordusunun temel meselesi, gok fazla ireticiden biiyik
miktarlarda kargiladig: ihtiyaglarim kabul edilebilir kalite diizeyinde elde etmesiydi. ki
alternatif mevcuttu. Alternatiflerden biri, her tedarik¢inin proses kontrol kartlan
kullamlarak denetime tabi tutulmastydi. Fakat bu alternatif maliyetleri oldukga artinci etkiye



sahip olacakti. Diger alternatif ise kabul edilebilir 6rnekleme prosediirleri gelistirilmesiydi.

Ikinci alternatif tercih edildi (Garvin, 1988).

Bu gelismelere paralel olarak 1942 yilinda Federal Savag Burosuna bagh olarak,
iginde daha oOnce Bell Laboratories sirketinde caligmis bircok kalite uzmaninin ve
wstatistik¢inin yer aldigi kalite kontrol boliimii olusturuldu. Bu grup kurulduktan kisa bir
siire sonra yeni bir dizi érnekleme tablosu ve kalite diizeyi yaklasimi (AQL) gelistirdi
(Garvin, 1988).

Yine bu donemde kalite ile ilgili calismalar Uriin Aragtirma ve geligtirme Biirosu
tarafindan organize edildi. Bell Laboratories'teki ¢alismalar universitelerin destegi ile iz
kazandi. Buna ragmen istatsitiksel kalite kontrol uygulamalani yeterli yayginhk
kazanmamustt (Garvin, 1988).

1941'de ilk kez Teknoloji Enstitiisii tarafindan baslatilan kalite kontrol kurslan
savas sonunda 25 ayn eyalet enstitiisiinde verilmekteydi ve bu yolla 8000 kisiye ulagilmugti.
Kurslara katilan mithendisler ve 6grenciler kisa bir siire sonra yerel kuruluslar olusturmaya
basladilar. 1945 Ocaginda bu yerel kurumlardan 13 tanesi bir araya geldiler ve Amerikan
Kalite Kontrol Demnegi ( ASQC) adim: aldilar (Garvin, 1988).

Bu arada Japonya ise 2. diinya savagin etkisi ile harap haldeydi. ABD isgal
kuvvetleri Japonya'ya ayak bastiklarinda énemli bir engelle karsilagtilar: Telefon hatlan sik
sik anizalamyordu. Sorun sadece yeni bitmis savag degildi. Aym zamanda kullamlan
malzeme kalitesizdi ve standartlara uygun degildi. AB.D.  kuvvetleri Japon
telekomiinikasyon sektoriine modern kalite kontrol yontemlerini kullanma talimatint verdi
ve boylece Japonya'da 1946'da istatistiksel kalite kontrol baslamig oldu.

Bu dénemde Japonya'da ulusal standartlar sistemi olusturuldu. 1945'te Japon
Standartlar Birligi, ardindan 1946'da Japon Endiistriyel Standartlar Komitesi kuruldu.
1949'da Endiistriyel Standartizasyon Kanunu yiuriirliige girdi (Ishikawa, s. 14).



AB.D/de Ulusal Kalite Dernegi kurulduktan yaklagk bir yil sonra Japonya'da
Japon Bilim Adamlan ve Miuhendisler Birligi (JUSE) kuruldu. JUSE 1949da
tiniversitelerden, endiistri ve kamu sektoriinden biraraya getirdigi tyelerle beraber Kalite
Kontrol Arastirma Grubunu kurdu. 1950'erde Japonya'da modern kalite kontrol ve
istatistiksel yontemler moda haline geldi ve érekleme muayenesi, kontrol ¢izelgeleri gibi
uygulamalar yayginlagt. JUSE'nin baglattigi kalite kurslan ve seminerleri kalite
literatiirinde 6nemli bir yer tutar. Dr. Deming'in 1950'de Japonya'da verdigi seminer
modern kalite anlayigiin Japonya'da gelismesinin temel basamaklarindan biri olarak
degerlendinimektedir. (Ishikawa, s.15-17)

Japon endisstrisinin modern kalite kontrol metotlanm uygulamada zorluklarla
karsilagmasi iizerine tilkeye Dr. Juran davet edilmigtir. Juran'n Gnii ve yaklagimi Japon
yoneticilerinin kalite kontroliin ¢nemini anlamalarinda yardimci olmustur. Aynca bu
ziyeret ile birlikte bir bakima Japonya'da Toplam Kalite Yonetiminin ilk tohumu atiimugtir.
Cinki, Dr. Juran'in ziyareti kalite kontroliin fabrikalarda yalmzca teknoloji aglikli bir
calisma olmaktan ¢ok tim yonetimi ilgilendiren bir kavram oldugunun idrak edilmesini

saglamigtir (Ishikawa,s.15-17).

Japonya'da kalite bilincinin bu ziyaretlerle beraber geligmesiyle beraber kalite
anlayisinda da énemli bir anlayis degisikligi yasandi. "Yeni bir tiriniin geligim agamalarinda
kalite givenliginin gereklerine kesinlikle uyulmalidir" anlayisi Japonlarin  19507erin
sonlarindaki galismalanna yeni yaklagimlar getirdi (Ishikawa,s.15-17).

{lk baslarda kalite kontrol ya da kalite giivenilirligi bir denetim iglevi olarak
algilandi. Hatali Griinler elde etmemek igin muayeneler iyi yapimaliydi. Fakat kalite
kontrolin savas sonrasi yilarda Japonya'da taninmasiyla beraber bu yaklapmdan
vazgegildi. Ishikawa o zaman benimsedikleri yeni yaklagimi §6yle tarif etmektedir:

‘Uretimin gesitli asamalarinda hatah iirtinler ¢ikartihyorsa en siki denetim bile bunu
engelleyemez. Oysa muayeneye giivenmek yerine hatali iiriinlere yol agan faktorler kontrol
altina alinirsa muayene igin harcanan gok miktarda paray kurtarabiliriz.’
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Japon kalite bilimcilen yapilacak dogru yaklasimin bu olduguna karar verdikten
sonra savag sonrast yillarda stirekli olarak tiretim prosesinin kontroliinii 6n planda tutan

kalite giivenilirligini desteklemiglerdir (Ishikawa, s.19).

2.1.4. Kalite Maliyetleri Kavrammin Gelistirilmesi

1950'lere kadar olan siirede, kalite gelisirmede en fazla ¢aba hatali tiretimin
maliyetleri artirdi@ diisiincesi temelinde harcandi. Uriinlerin ilk defasinda noksansiz ve
hatasiz iiretilmesi yerine fabrikadan gikip nihai tiiketicinin eline ulagsacak uriinin kaliteli ve

hatasiz olmas: gaye edinildi (Garvin, 1988, 5.12).

Yoneticilerin kendilerine sormalan gereken onemli bir kalite sorusu da "Hangi
derecede kalite yeterlidir?" sorusuydu. Ik kez 1951 yilinda Joseph Juran "QC Handbook"
isimli kalite kontroliin el kitabi eserinde bu konulara degindi. Kalitenin ekonomisi bu

kitapta ayn bir boliim olarak ele alind: ve iglendi.

Juran 6nceden belirlenmis bir kalite diizeyine ulasmanin maliyetlerini 6nlenebilir ve
onlenemez olarak ikiye ayirdi. Onlenebilir maliyetler; hatah tirtinlerin, tirtin eksikliklerinin,
zararh metaryallerin ve bunlann tamir ve diizeltmesi igin harcanana zamamn yol agtit ve
memnun olmayan migterilerin olusturdugu finansal kayiplar ve maliyetler olarak

tamimlandi. Bu maliyetler kalite geligtirme sayesinde azaltilabilirlerdi.

Juran'in bu yaklasim etkili oldu ve kalite giivenilirligi boliimiinde agiklandig gibi
"degisen kalite anlayigmin" onemli bir basamag olan onleme yaklagim gelisti. Yoneticiler
kalite hatalanm 6nlemeye yonelik ve kalite gelistirme ile ilgili yatnmlarda bulunmaya
basladilar (Garvin, 1988, s. 12).
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2.1.5. Toplam Kalite Kontrol Anlayisinin Gelismesi ve Kalite Kontrol

Cemberlerinin Uygulamaya Gegcirilmesi

Ishikawa gore, Juran'in Japonya'ya ziyareti kalite kontroliin bir yonetim araci
olarak algillanmasini saglayan bir atmosfer yaratmig ve toplam kalite kontroliin bugiin

bildigimiz haline gegis igin bir kap: agmistir (Ishikawa, s. 19).

Literatiirde ise ilk kez ¢nleme yaklagimimt 6n plana gikartan ve toplam kalite
kontrol anlayisint gelistiren kist Armond Feigenbaum'dur. Feigenbaum 1956'da yaymnlanan
"Total Quality control” baglikli makalesinde kalitenin isletmede herkesin gorevi oldugu tezi
tizerinde durdu. Yine bu makalede one siirdiigu ve alti ¢izilmesi gereken diger bir prensip,
kontroliin tasanm agamasindan baglayarak uygulanmas: ve triintin tiiketicinin eline ulastig:
andan itibaren tatmin saglamasi gerektigidir. Bu anlayis ti¢ katogoride ele alindi: tasarim

kontrolii-malzemenin kontrolii-Giriiniin ve satig noktalanmn kontrolii (Ishikawa, s. 19).

Isletme igindeki tiim departmanlarin kaliteden sorumlu tutulmalart 6nemli bir
asama teskil etti. Ayrica Feigenbaum'da Juran gibi kalite maliyetlerinin diizenli 6l¢tilmesini

ve raporlanmasini 6ngorityordu.

Her iki uzman da isletme iginde, kalite konusunda yeni bir profesyonele ihtiyag
duyuldugunun farkindaydilar. Her iki yazar da eserlerinde proses kontrol ve ornekleme
tizerinde onemle duruyorlardi. Fakat bunlara ek olarak, yeni bir yaklasim gelistirmislerdi:
kalite sistemi tim bunlara ek olarak yeni iriin gelistirmeyi ve mugteri hizmetlerini
kapsiyordu. (Garvin, 1988, 5.14)

Her ne kadar toplam kalite kontrol anlayist batih kalite uzmanlan tarafindan
geligtirildiyse de, bu yaklagimin uygulamalan ilk Japonya'da gorilmiis ve kalite kontrol
cemberleri ilk olarak Japonya'da ortaya gikmustir (Ishikawa, s. 21).

Japonlar batih uzmanlann geligtirdikleri toplam kalite kontrol anlayiginin en 6nemli
prensibi olan "kalite herkesin gérevidir" prensibinin énemini kavramislardi. Bu anlamda

isciler igin kalite kontrol egitimlerine biiyiik 6nem verdiler. Fakat ustabast ve grub sefleninin
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bu egitimler i¢in sayilan ¢ok fazla idi. Japonlar bu problemi kitle iletigimi ile g¢ozduler.
1956'da ulusal radyo kanalindan ustabaglarina yonelik kalite kontrol yazisma programi
baslatildi. Bu yaymlar buyiik ilgi gordi. Aynca 1962'de Ustabagilar igin Kalite Kontrol
Dergisi yayimina bagland1 (Ishikawa, s. 21).

Bu dergi yaymlanirken kalite kontrol ¢aligmalarinin kalite kontrol gemberi adiyla
yuritilmesi 6ne surildi. Bu onennin iki temel nedemi vardi: Birincisi ustabaglannn
¢ogunun okuma aligkanliklan yoktu. Dergiyi takip etmeyebilirlerdi. Kendi kendilerine
¢ahsmalan ve birbirlerine destek ve yardimci olmalan igin tegvik edilmelent ve
heveslendirilmeleri gerekiyordu.Ikinci neden ise okumanin tek bagma kalite kontrol igin
yeterli olmamastydi. Ogrenilenlerin igyerinde uygulamaya konmasi gerekliydi. Isgilerin
dergiden ogrendikleri basit istatsitiksel metotlari ¢alisma kosullarinda uygulamalan
gerekiyordu. Isyerinde karsilagtiklan sorunlan ekip dinamizmi iginde ¢ozmeleri

gerekiyordu.

Bu ¢aligmalar sonucunda elde edilen tecriibelerin ve bilgi birikiminin paylagiimast
icin 1962'de Kalite Kontrol usta bagilar yillik konferanst ve bir sene sonra da Kalite Kontrol

Cemben Konferanst diizenlend: ( Ishikawa, s.21).
2.1.6. Giivenilirlik Miihendisligi Siireci

Feigenbaum ve Juran'in gelistirdikleri yeni kalite sistemi yaklasimi isletmelerde yent
bir fonksiyonu; "kalite kontrol miihendisligini" gerekli kiltyordu.Bu fonksiyonun temel
islevieri yitksek seviyede kalite kontrol planlamasi, diger departmanlarla kalite
aktivitelerinde koordinasyonun saglanmsi, kalite kontrol standartlanmn konulmasi ve kalite
olglimlerinin saglanmasi olarak belirlenmigti. Artik istatistiksel bilgi kalite profesyoneli
olmaya yetmemekteyd: .

Yine Feigenbaum ve Juran'n ¢ahgmalan sonucu olasilik teorilerine ve gelismis
istatistife dayanan yeni argumanlar gelistirildi. Buna gore yeni bir disiplin dal "giivenilirlik
mithendisligi" olusmaktayd:. Bu disiplinin temel gérevi zaman iginde kabul edilebilir Griin
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performansim ve giivencesini saglamak, giivenilirligi iyilestirmek ve anzalanma olasthgim

azaltmak olarak gelist1.

Bu gelisen disiplinin uygulama alani savas sonrast A.B.D. ordusunun destekledigi
hava ve elektronik endustrileridir. Giiniimiizde igletmelerde direkt genel mudurlige bagh

olarak kurulan kalite giivenilirligi miidiirliikleri bu disiplinin geligtirilmis geklidir.

Uriin giivenilirligi yaklagiminda amag iiriiniin belli zaman araligi baz alinarak, belli
sartlar altinda anzlanmamasi olasihigidir. Bu ¢alismalann en bilinen sonuglarindan bir
banyo kiiveti egrisi olarak bilinen eksponensiyel-yasam egrisi fonksiyonudur (Garvin,

1988, 5.15).

2.1.7. Sifir Hata Yaklasimimnin Gelistirilmesi

Sifir hata yaklagimi, kalite giivence sisteminin ve degisen kalite anlayisinin son
halkalarindan birini temsil etmektedir. Kalite anlayisinda yaganan degisikliklerinin bir
sonucu olarak bu anlayis yonetim beklentilerini de igermekte ve insan iliskileri ile (insan
kaynaklan) yakindan ilgilidir.

Sifir hata yaklagiminin temelleri 1961-62 yillarinda, Amerikan ordusu igin iretim
yapan Martin sirketine dayanir. Sirket savunma bakanh@imin 6ngordigi siki kalite
uygunlugunu ancak yogun ve hassas bir muayene ile saglanmaktaydi. Sirket bu konudaki
agin maliyetleri digiirmek igin ¢alisanlarina hata oramm digiirmeleni karsih@inda tegvik
vermeye basladi. Bu konuda gabalarm yogunlagtiran girket Aralik 1961'de sifir hataya
yakin tiretime ulagtt.

Sifir hata yaklagiminda Martin sirketinde oldugu gibi basany1 saglayan unsur,
yonetici-galigan igbirlii, zaman odakli yonetim, motivasyonu ve is¢i giivenligini artirici

unsurlardir.

Fakat, sifir hata yaklagimu ile ilgili kapsamli ve felsefesini de kapsayan bir ¢ahgma,
General Electric sirketinin bu yonde bir programu sirkette uygulamaya koymastyla

baglamigtir. Tiim motivasyon teknikleri ve 6zel amagh hedefleri ile beraber bu programin
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temel OZesi problemi ya da hatay1 daha ortaya ¢ikmasina firsat vermeden tesbit etmek ve

onlemekti.

Kalite ile ilgili ok onemli eserlerden biri olan Philip B. Crosby'nin "Quality is Free"
adh eserinde sifir hata yaklagimi ele alinmistir. Crosby eserinde miikemmel kalitenin teknik
ve ekonomik imkanlarin bir bileskesi oldugu ve "ne kadar kalite" sorusu ile ilgili oldugu

tizerinde durmustur (Garvin, 1988).

2.1.8 Kalitede Evrim mi Yoksa Bir Devrim mi Yasamyor ?

Sifir hata giiniimiizde yonetim anlayigt olarak Snemli bir yer kazanan "kalite
yonetiminin” en son ve en biyilk gelisimlerinden biridir. Giivenilirlik miihendisligi, toplam
kalite kontrol ve kalite maliyetleri ile beraber sifir hata kalite profesyonellerinin hudutlarinin
genislemesini saglamistir. Bundan daha da onemlisi bu gelismeler kalitenin bir yonetim
bigimi unsuru halini almasim saglamis, aym zaman da yoneticilerin de hudutlanim

genisletmesini saglamigtir.

Giiniimiizde kalite ile ilgilenenlerin sekillendirdikleri soru, kalitede bugiin ulagilan
noktanin bir evrim mi yoksa bir devim mi oldugudur. Aym soruya parelel olarak "is
yonetiminde devrim mi yoksa bir evrim mi yagtyoruz?" sorusu dile getirilmektedir. David
A. Garvin kalitenin yonetimi isimli kitabinda kalitenin bir evrim gegirdigini islemekte ve bu

evrimi temel ii¢ temel katogoride ele almaktadir (Garvin, 1988) (Tablo 2-1).

Eger konuyu cesitli boyutlarryla bir arada degerlendirirsek bugtin kalitede bir
devrim yasandit izlenimini edinebiliriz. Nitekim son on yilda ABD'de ve Avrupa
iilkelerinde ulusal kalite odiilleri verilmeye baglanmasi ve ulusal kalite kongrelen
diizenlenmesi bu kaniyr giiglendirmektedir. Fakat, 6te yandan Japonya'da Ulusal kalite
odulii olan Deming 6diilia 1951 yiindan beri verilmektedir. Maalesef Bat kalitenin
rekabette belirleyici unsur oldugunu ¢ok ge¢ farketmigtir. Sonug olarak da bu agigim
kapatabilmek igin isletmeler devrim sayilabilecek hiz ve azimle kalite ile ilgili yeni
yaklagimlani ve yonetim bigimlerini biinyelerine adapte etmeye caliymaktadirlar.
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Ismkawa, Toplam Kalite Kontrolii yonetimde bir disiince devrimi olarak
tanimlamaktadir. Toplam Kalite Kontrol yaklagimi ve teknigi gelisim siireci itibariyle bir
birikimin trtiniidiir. Fakat bu anlayigin bir igletmede uygulanmaya gegirilmesi i¢in bagta {ist
yonetim olmak tizere tiim yonetimin bir devrim yasamasi gereklidir. Cinki ileride de
islenecegi gibi isletme yonetimi, toplam kalite yonetiminde yerlesik bir ¢ok anlayisi
tamamiyle terketmek ve organizasyonunu yeniden bigimlemek zorundadir (Ishikawa,s.60).

Baganh ve karl bir igletme neden yeni bir yonetim tarzii benimsemelidir. Ciinkii
yeni sistem kayitsizhigr onleyecek ve rekabet giiciinii artiracaktir. Bugtiniin baganh girketi
basarisimi yarina tagtyacak yonetim anlayigim bugiinden benimsemek zorundadir. Bu

sebeble yoneticiler ise zihniyette, kalite anlayiginda bir devrim yaparak baglamahdirlar.

Tablo 2-1: Basit Muayeneden Kalitenin Yonetimine Kalitenin Gelisimi (Garvin, 1988)

Belirleyici MUAYENE ISTATISTIKSEL KALITE YONETIMI (KALITE
Ozellikler KALITE KONTROL GUVENCESI)
Temel prensip Meydana Cikarma | Kontrol Koordinasyon
Kaliteye bakig ¢oziilmesi gercken | ¢6ziilmesi gereken bir Ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi gereken bir
acisi bir problem problem problem
Vurgu standart tiriin muayenenin azaltidigy Tiim iiretim hattinda, tasarrmdam
standart {iriin pazarlamaya tiim halkalarda ve
‘ fonksiyonel grublarda Kalitesizligin
6nlenmesi
Metot Ornekleme ve istatistiksel araglar ve programlar ve sistemler
Glcme teknikler
Kalite muayene, meseleyi tesbit ve kalitenin 6l¢iimii, planlanmas: ve
profesyonellerinin | gesitleme, istatistiksel metotlarin program dizaym
rolii hesaplama uygulanmasi
Kaliteden kim Muayene Uretim ve miihendislik | Tiim departmantar, iist yonetim
sorumiu departmam departmam
Temel vaklaggm | kalitede muayene | kalitede kontrol kalitede yapilanma
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2.9. Kalitenin Evriminde Kilometre Taslarn (Yonetimde Kalitenin  Gelisim
Hikayesi)

1931
Walter A. Shewwart Bell Laboratories'te ¢alisirken, istatistiksel kalite kontrol tekniklerini
anlatify "imalatta ekonomik kalite kontrol" isimli makalesini yayimladi.
1940'h yillar
Armand Feigenbaum General Electric'in en st diizey kalite uzmani olarak caligmaya
basladh.
1941
W: Edwards Deming Shewart'la beraber Bell Laboratories'te beraber calistiktan sonra
ABD savas biirosunda ulusal savunma programmin bir pargasi olarak kalite kontrol
teknikleri konusunda egitim vermeye basladi.
1942
ABD savas biirosu biinyesinde kalite kontrol departmanim kurdu.
1949
Japonya'da Dr. Genichi Taguchi Japon Telefon ve Telgraf sirketinde verimlilik artiginda
etkili kalite kontrol teknikleri gelistirdi.
1950
Deming'in japonya'da bilim adamlanmi, miihendisleri, yoneticileri kapsayan seminerler
vermeye baslad:.
1950’ler
Deming Japonya'daki ¢alismalarina devam etti ve meshur 14 noktasim gelistirdi.
1951
Japonya'da ulusal kalite 6diilii "Deming kalite Odiilii" verilmeye bagland.
1951
Joseph Juran "Kalite Kontrol El Kitab1" nin ilk baskisint yayimladi.
1952
Japonya'da "kalite kontrol" dergisi ¢ikanilmaya bagland:.
1954
J. Juran "Kalite Yonetimim Sorumlulugudur” anlayisim gelistirdi.
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1954

Ulusal Radyo ile Japonya'da "kalite" egitimi yayinlan bagladi.

1956

Armand Feigenbaum "Toplam Kalite Kontrol" isimli makalesini yayimladi. ' Kalite
herkesin igidir’

1961

Martin sirketinde iginde Philip Crosby'nin de yer aldig: bir kalite ekibi sifir hata yaklagimi
uygulamaya gegirdi ve basartyla uyguladi.

1961
Japonya'da Formenler i¢in kalite kontrol dergisi yayima girdi.

1962 |

Ishikawa kalite cemberlerini geligtirdi.

1969
Kobe Steel sirketinde kalite fonksiyonu departman: kuruldu.

1970

S. Shingo Poka-Yoke teknigini gelistirdi.

1972

Taguchi "Japonya'da Kalitenin Evrimi" isimli eserini yayimladi.

1976

Toyota'da "just in time" sistemine gegildi.

1979

Crosby "Quality is Free" kitabin1 yayimladi.

1980 yillar

Amerikan otomobil tireticileri bityiik pazar kaybina ugradilar. Kalite ABD'nin giindemini
her zamankinden daha gok mesgul etmeye baslad.

1981

Ford Motor sirketi Deming'i sirktette egitim vermesi i¢in davet etti.

1982

Deming "Kalite, Verimlilik ve Rekabetgi Durum" isimli eserini yayimladi.

1985

Kaoru Ishikawa ABD'de "Kalite Kontrol Nedir: Japon Yontemi" isimli kitabim yayimladi.
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1987
ABD'de Malcolm Baldrige 6diilii venlmeye basland1.
1988
ABD savunma bakam Frank Carlucci toplam kalite yonetimi uygulamasim bakanhgin
resmi yonetimi haline getirdi.
1990 ve otest
Yaratilan kalite-Toplam kalite yonetimi-ogrenen organizasyon -
(Banks, 1992)

2.2.Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri

Toplam Kalite Yonetimini sekilleyen gelismeler kalitenin evriminde yasanan
degisikliklerdir. Buhlardan siphesiz en onemlisi kalite anlayisinda “hatalan ayiklamak “
yerine “hata yapmamak yaklagmmmnin gelismesidir. Olgiim ve istatistik  yontemlerinin
gelismesi , degiskenligin minimum seviyeye indirimesine yonelik g¢alismalar , sifir hata
yaklagimi , toplam kalite kontrol ve kalite gemberleri anlayisimin geligmesi ile grup
caligmasinin  oneminin artmast ve sirekli gelisme yani “kaizen” Toplam Kalite

Yonetiminin temellerini olusturan gelismelerdir.

Toplam Kalite Yonetimi bir yonetim modeli olarak kiasik yonetim modeli
Taylor modelinden ¢ok farkhidir. Klasik yonetim modeline kiyasla gok daha yiksek
rekabet giicii saglayabilen Toplam Kalite Yonetim modeli ancak tim ogeleri ile
benimsenip uygulandig1 takdirde tutarh basanlh ve kalict olur. Bu &geler yonetim
anlayist ve felsefesini , organizasyonu, yontemleri ve sistemleri kapsar; insana en On
sirada defer vermeyi gerektirir. Yukarida kisaca bahsedilen bu Ggeleri simdi daha

aynntih inceleyelim.

2.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Maddeleri
2.2.1.1. Onlemeye Doniik Yaklagim

Kalite -maliyet paradoksunun aglmasinda “hatalan ayklamak™ yerine “hata
yapmamak” yaklagiminmn etkisi  biyiktir. Nitekim, sanayide kalite evrimi son
muayeneden baslamus, tasanmda kalite agamasina kadar gelmistir.
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Onlemeye diiniik yaklagimin genel ifadesi , planlanin dogru yapilmast seklinde
Ozetlenebilir . Her yoni ile dusinilmilg , kapsamh ve titiz bir planlama g¢aligmasi ile
sonra olusabilecek hatalarin ¢ok buyik bolimi ortadan kaldinlabilir. Tim hata
kaynaklarm: 6ngérmek mimkiin degilse de , olasi siirprizlere 6nceden hazirlanmak,

tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyikk avantaj saglar.

2.2.1.2. Okgiim ve Istatistik

Rekabet sartlanna uyum saglayabilmesi i¢in her sirketin gelismesi gerekir.
Ancak olgiilemeyen sey gelistirilemez. Bu nedenle, olgiim ve istatistik toplam kalitenin
vazgecilmez parcalandir. Istatistigin onemli olmasinin gesitli nedenleri vardir. Bunlar

sOyle siralanabulir.

-Dogal olaylann tiimiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi 6lgebilmek igin
istatistife basvurmak sarttir.

-Hatalarin ¢ok biyilk bolimi degiskenlikten kaynaklarmir. Istatistik biliminin
teknikleri uygulayarak degiskenligin ozellii incelenir ve hatalanin kaynaklan tespit
edilebilir.

-Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastirir, konuya
farkh agidan bakan kisilerin aym dili konugmasina imkan saglar.

-Istatistiksel digiirme aliskanhgmi gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik
personel igin son derece yararhdir. Omegin , satiglardaki ani bir diisiis sebebi bilinen
olaylardan kaynaklanabilecegi gibi dogal degiskenlifin sirlan igindeki bir gelisme de
olabilir . Neyin normal neyin anormal oldugunu bize istatistik bilimi soyleyebilir.

2.2.1.3. Grup Cahsmas

Toplam kalite modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup cahgmalarinin
yayginhgidir. Bu tiir ¢ahgmalan insanlann sik stk toplanmasi, birlikte bir igi yapmalan
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gibi her isletmede ¢okga rastlananan davraniglarla kangtirmamak gerekir. Toplam
kalite yonetiminde grup c¢aligmalaninin ¢ok spesifik amaglan, belirli yontemlern ve

mutlaka uyulan siki bir disiplini vardir.

Calisma gruplannin temel amaci igin yapima yontemini irdelemek ve

gelistirmektir. Calisma gruplannin iglevleri ve yararlan agagidaki gibi siralanabilir.

Isletme korligi” nii agmada en etkili yontem grup cahsmasidir . Sistemdeki
aksakliklari bieyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca bulur.
-Bu tiir galiymalar kisilerin teknik bilgilerini geligtirir , igini daha iyi anlamisina
ve konuya butinsel bakmasina yardimet olur.
-Cahsanlarin sorun ¢6zme vyeteneklerini gelistirir, iletigim abskanhklarim
yerlestirir.
-Yaraticihig: gelistirir ve tesvik eder.
-Takim oyunu anlayisint yerlestirir, kisisel iliskileri ve etkilesimi giiglendinir.
-Ekonomik analiz, ¢cagdas yonetim ve katiimci karar verme anlayigin getirir.
-Kisilerin iglerini seven, basardiklan ile gurur duyan insanlar olmalanna

yardimct olur (Kavrakoglu, 1992,5.32).

2.2.1.4. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Gimniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite yonetiminin
temeli “Sirekli Gelisme”ye dayaldir. Klasik yonetim anlayisinda orgutlerdeki gelisme
bir yaraticihk ve teknolojik sigrama yapmak suretiyle gerceklesir. Yeni bir teknolojik
atlm kadar mevcut durumu muhafaza etmek esastir (Sekil 2-1).

Bu yaklagma bulus yaklasimi adi verilir. Sigramalar yiksek ve sk oldugu
sirecce Batt bu anlaygla liderligini sirdiirebilmistir. Ancak  strekli gelismeyi
benimsemis olan Japonya teknolojik buluslar yapmamasina ragmen kigik fakat
siirekli ilerlemeler ile Batiya kars: rekabet tistiinliii saglamustir (Sekil 2-2).
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Gelisme

Yeni Standart

Yeni Standart Bulug

Standart Bulug

Zaman
Sekil 2-1: Bati’min Bulug Yaklagimi (Kavrakoglu,1992, 5.13)

Gelisme

Zaman

Sekil 2-2: Japonlar'n Kaizen Yaklagim (Kavrakoglu,1992, s.13)

Toplam Kalite Yonetiminin temeli olarak “Kaizen” bir yasam bigimini, bir
felsefeyi ifade eder. Hedef belli bir standardi titturmak degil, seviyeyi sirekli ve hizh
bir tempoda gelistirmektir.

Bu iki yaklagim arasindaki farki Tablo 2-2 aynintih bir sekilde ortaya koymaktadir.
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Tablo 2-2 : Kaizen-Bulus Karsilagtirmasi (Kavrakoglu,1992, s.10)

KAIZEN BULUS

Surekli kiigiik adimlar Aralikh buytik adimlar
Aynintilara 1lgi Buyiik sigramalara 1lg1
Yavas siirekli degisim Ani degisim

Herkesin katilim Az sayida kisinin katihimt
Agik paylagilan bilg Gizli-sakh bilgi (know-how-patent)
Grup galigmasi Bireysel ¢abalar

Uyarlama Yaraticthk

Mevcudu koruma ve gelistirme Yikip tekrar yapma

Kigtik yatinm, biiyiik gayret Buyiik yatinm, kiigik gayret
Insana 6ncelik Teknolojiye énciiliik
Prosese yonelik Sonuca yonelik

Kaizenin gerceklesmesi igin su i¢ unsurun saglanmasi gereklidir.

1.Meveut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz sekilde calistyor, bir is en
miikemmel sekilde yapiliyor bile olsa o sistemde ve iste dahi gelistirilebilecek bir ¢ok faktor
bulunabilir.

2 Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir. Once birey gelismesi ve kalitesi
saglanmasi isletmenin geligmesini saglanamaz.

3.Problem g¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Igletmelerde kargilasilan
problemlerin ¢ogunu ¢dzmek icin basit istatistk ve karar verme teknikleri yeterlt
olmaktadir. Yapilan arastirmalar ileri tekniklerin ¢ok az gerekli olduguu gostermektedir.
Sistem gelistirmek iginde uygulanan bu basit tekniklerin tiim ¢alignalara Ogretilmesi ve
uygulamaya gegilmesi bagartyt getirecektir (Kavrakoglu, 1990, s.1).

Cagdag bir yonetim tarz1 olarak Toplam Kalite Yonetiminde kaizen felsefesi ve
bulug yaklagimi bir arada ele alinmakta ve degerlendirilmektedir. (Sekil 2-3) Bu ikili
degerlendirme ve uygulama sirketlerin yogun rekabet ortamunda kiigik adimlarla
ilerlemelerini saglarken, AR-GE sonucu saglanan gelismeler de isletmelerin huzh rekabet

tstiinliigii elde etmelerini saglayacaktir.
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Geligme Yeni Standartlar

- Kaizen

Yeni Standartlar
Bulus

Kaizen

Yeni Standartlar
Bulug

~ Kaizen

Zaman

Sekil 2-3: Kaizen ve Bulug’un Birarada Uygulanmas (Imai, 1994, 5.26)

Kaizenin bugiin toplam kalite yonetimini temellerini olusturmasindaki O6nemli
etkenlerden biri de toplam kalite tekniklerinden her birinin (beyin firtinasi, veri analizi, 6neri
gelistirme...) kaizen diigiincesi iginde etkili olmasidir. Sonug olarak kaizen toplam kalite
yonetiminin itici glici ve temelidir.

2.2.2. Toplam Kalite Kontrol Nedir ?
2.2.2.1. Cagdas Kalite Anlayisinin ve Toplam Kalite Kontrolun (TKK) Tanimm

Toplam Kalite Yonetimi adi altinda bigimlendirilen, giinimiiziin etkin yonetim
anlayisin bigimlendiren teknikler butiinii ve zihniyet unsurlan (felsefesi), ve Toplam Kalite
Kontrol anlayisi neredeyse dzdegdir. Aradaki fark, insanin gogukluk dénemi ile olguniuk
donemi arasindaki farka benzetilebilir. Bu agidan TKK'y1 Toplam Kalite Yonetiminin
temeli olarak ele alip incelemek ashnda bir bakima TKY'yi dar kapsamda tammlamak
olacaktir. TKK anlayigi firma gapinda kalite kontrol yaklagimu olarak gelistirilmig, tiim
firma ve kurum kiiltirine yansims ve basta yonetim olmak iizere tiim calsanlarin
paylagilan vizyonu haline gelmis ve bu hali ile Toplam Kalite Yonetimi olarak
adlandinimaya baglanmugtir.
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Genel olarak TKK yonetim kontroltiniin kendisini ifade eder. Firma ¢apinda TKK
sirketin biitiin béliimlerindeki her bir elemanin kalite kontrolii grenmesi, uygulamasi ve

kalite galismalarina katilmast demektir.

Burada kalite ile ilgili bazi tanimlara yer vermekte yarar vardir. Bugin igin
popilerligim kaybeden tamim "kalite spesifikasyonlara uygunluktur” tanimidir. Giintimiizde
kalite Giriiniin veya hizmetin "kullanima uygunlugu" olarak degerlendiriimektedir. Kisacasi

"miistent isteklerinin kargilanmasi”.

TKK'n ilgi alanim, musteri gereksinmelerinin tespitinden, hatasiz ve eksiksiz Uriin
tasarimundan, girdi satin alinan tedarikgilerden, firma dahilinde tim faaliyetlere, buradan da

dagitim kanallarina kadar uzanan prosesler dizisi tegkil eder.

2.2.2.2. Toplam Kalite Kontrol Kapsaminda Feigenbaum, Deming, Juran, Crosby,
Ishikawa Yaklasimlan

Toplam kalite kontrol kavramu Dr. Armand V. Feigenbaum tarafindan ortaya
atildr Feigenbaum'a gore TKK "bir organizasyondaki degisik grublann kalite gelistirme,
kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme gabalarin1 miisteri tatmini de gozénunde tutarak tiretim
ve hizmeti en ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek igin birlestirin etkili bir sistem" olarak
tanimlanabilir. TKK; pazarlama, tasanm, imalat, muayene ve yiikleme bolimleri dahil
olmak {izere bitiin bolimlerin kathmim gerektirir. Bir sirkette herkesin gorevi olan
kalitenin hi¢ kimsenin gérevi olmama haline doniigebileceginden korkan Feigenbaum,
TKK; tek uzmanlik alani iiriin kalitesi olan ve tek galigma alant kalite kontrol isleri olan, iyi
orgitlenmis bir yonetim igleviyle desteklenip, isleyecek hale getiriimelidir, fikrini ileni
sirdii. Bati tipi profesyonelligi, onu, kalite kontrol uzmanlan tarafindan yuritilen kalite
kontrol yaklagtmint desteklemeye yoneltmigtir. ‘
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Feigenbaum'un kitabinda yer alan TKK anlayisi agagidaki agamalan icermektedir.
Bu yaklagim TKK'y1 uzmanlarin ve kalite mithendislerinin ¢abalar ile sinirlamaktadir.
1)Urtin kalite kontroli:
2)Girdi tegkil eden materyalin kontrolii
3)Uretim proseslerinin kontrolii

4) Kalite maliyetlerinin izlenmesi

Feigenbaum Kkalitey1 teknik bir fonksiyon, bolim ya da bilinglenme programi
olarak tanimlamaz. Feigenbaum'un kalite ve toplam kalite kontrol hakkindaki gorisleri
soyle ozetlenebilir.

-Kalite topyekiin ve eksiksiz olarak firma ¢apinda uygulanacak, misteriye baglt olarak
gelistirecek sistematik bir sirectir. Kalite miigterinin tanimladigi bir husustur ve surekli
yiikselen ve degisen bir talebi simgeler.

-Kalite ve maliyet birbirini tamamlayan ve ters yonde c¢ahigmayan bilesenlerdir. Kalite
artik¢a maliyetler artar anlayigin yanhgtir.
- Kalite isletmede herkesin isidir. Bireyin verimliligi ve etkinligi takim c¢alimas: ile
artinlabilir. Yoneticiler misterinin tatmini ve kalitenin saglanmasi igin kaliteye sahip gikip,
liderlik yapmalidiriar.
- Kalite bir butiindiir. Isletmenin sadece iiriin ve iiretim bolimii ile degil, satis, pazarlama
ve satig sonrast hizmet gibi tim kisimlan kapsar. Kalite bir ahlak ve topyekiin anlayi
sistemidir. TKK verimlilik artisina giden en diigitk maliyetli ve en az sermaye katkih yoldur.
Bu yaklagim "daha ¢ok tirin" anlayigin1 "daha ¢ok iyi tiriin" anlayisina gewvarir.
- Biitiin bu sonuglar, sirketin agik, miisteri odakh bir toplam kalite yonetimini firma
capinda uygulamaya koymasi durumunda ve insanlann anladiklan, inandiklan ve bir
parcast olduklan, etkin sekilde kurulmus kalite sistemleri ile saglanabilir.

Feigenbaum'un tiim bu goriigleri aslinda Toplam Kalite Yonetimine giden yolu
gostermektedir. Her ne kadar eserlerinde yonetim ve organizasyon agisindan konuyu
aynintilan ile iglemese de, tizerinde durdugu hususlar TKK anlayisinin bir yonetim bigimi

olarak gelismesine 15tk tutmugtur (Feigenbaum,1991).
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Kalite denince ilk akla gelen isimlerden bini de Juran'dir. 1980'lerde yeni baskist
yaymnlanan Kalite Kontrol El Kitabi ve sayisiz eseri ile Juran, TKK anlayiginda farkli bir
yaklasimu temsil etmektedir.

Juran'in kalite yonetimi ve kalite gelistirme ¢aligmalari TKK agisindan 6zeti sudur:
-Ust yonetim kalite konusunda aktif, canh bir liderlik gostermelidir. Kalite politikasinin
hedeflerinin,  organizasyonunun, ¢6lgim  yontemlerinin, e8itim  programlarnin
olusturulmasinda bizzat rol almah ve varhgm agikga hissettirmelidir.

-Kalite yonetimi ii¢ evrelidir: 1. evre: Kalite kontrol yapiimasi:kalite kontrol performansin
olgimi, standartlarla kargilastinlmasi ve fark iizerinde ¢ahgilmasidir. Kalite kontrol
evresindeki problemlerin ¢6ziimu igin istatistiksel proses kontrol metotlan uygulamr.
Cunki bu evrede problemlerle aniden karsilagilir.

2. evre: Kalite yonetiminin 6nemli bir evresi de kalite gelistirme ve uygulama evresidir. Bu
evrede karsilagilan sorunlar ¢oziimi zor ve kroniklesmis sorunlardir. Bu problemler ancak
yonetimin katkist ve miidahalesi ile ¢oziilebilirier. Sorunlarin ¢éziimi firmanin kalite
seviyesinde sigramalar yapmasini saglar. Bu problemlerin ¢ozimi igin Juran Kalite
Geligtrime Grublanni énermistir.  Her bir problem proje bazinda komite tarafindan ele
alinmal ve ¢oziime kavusturulmahidir.

Bu tiir grup projeleri tiretim, mithendislik, pazarlama, yan sanayi, egitim vb. konulan
kapsar. Yonetim de kalite gelistirme gruplanm desteklemek igin ¢aligmalarda yer almahidir.
3. evre: Kalite planlama ve yillik programlar yapilmahdir. Bu ¢ahismalar st yonetimin
kaliteye katkisi icin bir aragtir. Kalite programlan diger yillik programlara benzer bigimde
hazirlanir ve onlarla paralellik tagir. Bu sistem her sene gozden gegirilir. Planlamada uzun
ve kisa vadeli hedefler oncelikleri ile belirlenir ve sonuglan degrelendirilir. Planlar firmanin
diger planlan ile uyumlu olacak sekilde hazirlanmasi gereklidir.

Juran'n TKK yaklagiminda agirhkh olarak kalite yonetimine yer verdigi gorilir.
Fakat bu yaklaism yoneticilik bakis agisindan ok kalite uzmanlannin  kaliteyi yonetimi
iizerinde yogunlagmistir. Juran'in istatistiksel prose kontrol konusunda gelistirdigi husular
Deming'in fikirlen ile 6zdeslik tagir. Ayrica Juran'in kronik problem olarak tamimladig
kalite gelistirmede yasanan sorunlar, Deming tarafindan sistem kaynakh problemler olarak
tanimlanmigtir (Aytemur, 1993) .
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Deming'in TKK yaklagim: incelendidinde, organizasyon ve yonetim konusunda
agirhkl olarak durdugu gozlenir. Deming kalitenin igyerinde degil, daha ¢ok ust diizey
yonetimin katinda belirlendigini farketti. Dr. Deming, TKK anlayiginin firma gapinda
gelistinlmesi amaci ile yapisal ve yonetime dayali degisiklikleri "Deming'in 14 noktast"
olarak bilinen 14 ana maddede toplamstir.

Deming ve 14 Nokta

1.Is saglamak, piyasada kalabilmek, rekabete ayak uydura bilmek igin iiriin ve servis
kalitesini geligtirmeye yonelik amag siirekliligi saglanmaldir.

2.$irket yonetimleri sorumluluklarini 6grenmek, meydan okumak ve degisimde lider
olmak 1¢in uyanmah ve yeni felsefeyi kendilerine adapte etmelidirler.

3 Kaliteyi saglamak igin muayeneye dayanmaktan vazgegin. Kaliteyi iiriin biinyesine
yerlestirerek kontrol gereksinimini ortadan kaldirin.

4.(Yansanayiye) Is dagitimim fiyat bazinda yapmak yerine toplam maliyeti minimize
edecek sekilde ¢aligin.

5.Kaliteyr ve verimliligi arttirmak igin iiretim ve servis sistemini siirekli olarak geligtirin.
Bunlarin sonucu olarak maliyetlerinizi de agagtya gekme olanag bulacaksiniz.

6.Calisirken 6grenme, egitilme olanagimi saglayin.

7.Liderlik kurumunu 6n plana ¢ikann. Denetlemenin amaci yardim etmek olmalidir.

8 Korkuyu yok edin, herkes firma igin daha verimh galisir.

9 Bolumler arasindaki engelleri kaldinn. Aragtirma, Dizayn, Satig, Uretim, Kalite bolimleri
uriin veya uretimde yaganabilecek problemleri onceden gorebilmek igin takim olarak
caligmalidir.

10.Sloganlardan, tesviklerden, ig¢iler igin sifir hata, yiiksek verimlilik hedeflerinden
vazgegin. Bu tir tegvikler, diigiik kalite ve verimsizlik biyik olgiide sistemden
kaynaklandig ve is¢inin giiciintin 6tesinde oldugu igin ters ve anlagiimaz iligkilere neden
olurlar.

11.Uretim dairelerinden kotalar, rakamsal hedefleri kaldinn. Yerine liderligi gegirin.
Niimerik hedeflerle, numaralarla, hedeflerle yonetimden vazgecin. Yerine liderligi segin.

12 Is¢inin ignden ve isciliginden onur duymasim engelleyebilecek herseyi yok edin.
Amirlerin sorumlulugu yalnizca rakamiar degil kalite olmalidir.
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Yonetim ve mithendislik boliimiinde galiganlann iglerinden gurur duymalarini engelleyen
her seyi ortadan kaldinin. Bu hedeflere yonetim veya yillik degerlendirmelerden vazgegmek
demektir.

13.Cahganlanin kendilerini egitmesimi ve gelistirmesini saglayan yogun bir program
uygulaymn.

14 Degisim firmadaki herkesin igidir. Bunun igin herkese sorumluluk yiikleyin, herkesi
caligtinin (Aytemur, 1993, s.38).

Deming'in TKK yaklagimi bu maddeler gozontine alinarak soyle 6zetlenebilir.

-Firma yénetiminin, kalitenin saglanmasi ve gelistinlmesi sorumlulugu herseyin tstiindedir.
-Firmanin satis, dizayn, iiretim, pazar aragtirmasi faaliyetlen bir siireg olarak ele alinmalh ve
kalite gelistirmede temel almmaldir.

-Kalite sorunlarinin % 80'ni yonetimden kaynaklanmaktadr.

-Gelisim, sistem iizerinde galisan yoneticiler tarafindan be sistem iginde ¢aligna isgilerin de
katkist ile beraber saglanmalidir.

-Kalite gelistikge maliyetler diigecektir.

-Ancak Kkalite maliyetleri kalite gelistirme calismalarinda temel olarak alinmahdir. Kalite
maliyetleri kalitenin gelismesini sagladi® stok azalmalan, gelirlerin artigt, moralin
yukselmesi vb. etkileri tam olarak yansitmaz.

-Kalite dogrudan olguilmeli, istatistiksel kontrolun temel yontemleri her kademede
ogrenilmeli 6gretilmeli ve kullamlmaihdir.

~Istatiksel proses kontrol (IPK) yonetim ve gelistirme faaliyetlerinde nemli bir yere ve role
sahiptir.

-Kalite gelistirme c¢aligmalarinda sistemden gelen genel sorunlar ile 6zel sorunlar
birbirinden ayrilmalidir. Sistemden kaynaklanan sorunlar yonetime aittir. Ozel sorunlar ise
proseslere ait olup, teker ele alinmah ve ¢ozillmelidir. Ozel problemlerin kontrol altina

alinabilmesi, ¢oziilmesi igin IPK uygulanmaldir.

Deming bu goriislerini "Out of Crisis" adh eserinde irdelemistir. Yonetim ve
organizasyon agisindan genig kapsamh "Kalite yonetimini" ele alan ve inceleyen ilk kalite
teorisyenidir. Yaklasimlan bugiin Toplam Kalite Yonetiminin temelini olusturmaktadr.
Ayrica yine Deming [PK'un yaygin olarak kullamlmaya baglanmasina onciilitk etmigtir.
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Deming'in eserinin referans alinmadi kalite ile ilgili hig bir kitap yok gibidir. Deming'in
kalite yonetiminde isstatistik ve IPK izertinde yogunlukjla durmasi ve [listatistiksel
kontrolin 7 yonteminin igletmede mutlaka her kademede bilinmesi ve uygulanmasi
gerekliligini islemesi sebebiyle Japonlar tarafindan "istatistik¢i" olarak anilmaktadir. Buna
karsihk aymi donemlerde Japonya'da seminer veren Juran Japonlar tarafindan "Yonetici"

olarak amlmaktadir (Aytemur,1993).

Crosby daha geng bir kalite teorisyen ve uzman kusagindandir. 1960'h yillardan
itibaren sifir hata kavramu ile Kalite literatiiriinde yerini almigtir. Crosby TKK'ya yaklagimint
ardarda yaymladig: kitaplaninda ve kendi olusturdugu 14 noktasinda ortaya koymustur.

Crosby ve 14 Nokta

1. Yonetimin kesin kararliligt

2. Kalite geligtirme gruplan

3 Kalite ol¢timi

4. Kalite maliyetlerinin belirlenmesi
5. Kalite bilincinin saglanmasi

6. Diizeltici 6nlemlerin alinmasi
7.Sifir hatanin planlanmasi

8. Denetleyicilerin segimi

9.Sufir hata giinii

10. Hedef sapmalarinin tespiti

11. Hatalann ve nedenlerinin yok edilmesi
12. Taninma ve tamtma

13. Kalite gruplan

14. Yeniden baglama

Crosby diisiincelerinin temelini olugturan ve firmalarin geligtirme ¢aligmalaninda
temel almalan gereken goriislenini dért ana baglikta toplamug, siireci de iige ayirmustir.

Crosby'e Gore Kalitenin 4 Esasi
1 Kalite isteklere uygunluktur.
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2 Kalitey1 yaratan 6nlemedir.
3.Yonetimin ¢alisma standarti sifir hata olmalidir.

4 Kalitenin dlgiisii isteklere uygunsuzlugun maliyetidir.

Crosby'e Gore Kalitenin Gelisim Stireci
1. Kararlilik
2. Egitim

3. Uygulama

Kalitenin dort esasim Crosby soyle agiklamaktadir: Kaliteyi yaratan "isteklere
uygunlugun" saglanabilmesi igin once firma yonetimince istekler (tasanm, Kkalite
karaktenistikleri....) saptanmalidir. Bunlar, genis anlami ile, iscilere, yansanayiye,
mugsterilere gesitli sartlarda ne yapilacagim ve beklenecegini bildiren haberlesme araglaridir.
Butiin ¢alisanlar istekler dogrultusunda faaliyetde bulunmali, gerektiginde degistinimeleri

igin resmi talepte bulunmaldir.

Kalitenin saglanmasi ve gelistirilmesi igin [PK araciig ile hatalar olusmadan

tahmin edilmeli ve meydana gelmeleri 6nlenmelidir.

Sifir hata isletmenin her kademesinde ortak vizyon olarak gelistirilmeli ve bununla

ilgih standartlar ortaya konulmahdir.

Kalite maliyetleri, kalite sorunlannin yarattid mali bayikluklere ve darbogazlara
yonetimin dikkatini ¢eken ve onlan yeni politikalar saptamaya ve gelismeleri izlemeye

yonelten bir arag olarak kullamlmaidir (Aytemur, 1993).

Crosby tarafindan ik olarak literatire kazandinlan ve gelistirilen "sifir hata"
yaklagimi"igin ilk seferinde dogru yapimasim" 6ngoriir ve giiniimiizde Toplam Kalite
Yonetiminin temel yapi taglarindan birini olugturur. Maalesef bu kavram ABD'de bir slogan
mahiyetini almiy ve benimsenilmemistir. Hatta Deming tarafindan da bu yaklagim
reddedilmigtir.
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Bir tirlii anlagilamayan bu kavram Japonlar tarafindan ¢ok iyi benimsenmistir.
Stfir hata yaklagtmui Japon firmalan tarafindan bir yagam felsefesi olarak benimsenmis ve
ulagmak igin sistemli gabalar gelistirilmistir. Bunda Japonlar'in kaizen anlayiglan da 6nemli

bir rol oynamugtir.

Modem anlamda kalite anlayisim ve TKK yaklasimim gelistiren sistemli bilimsel ve
uygulamaya doniik ¢ahsmalar, arastirmalar ve ilk eserler bati kaynaklidir. Juran, Deming ,
Feigenbaum gibi Amerikali kalite uzmanlan bu konuda onciiliik etmislerdir. Japonlar'm bu
konudaki duyarhiliklan ve bilinglenmeleri yine bu uzmanlarin Japonya'da 1950 yillarda
yogun seminerler vermeleri ile artmig ve yayilmigtir. Bir bakima Japonlar ilk derslert bu
uzmanlardan almuglar, isin ABC'sini onlardan 6grenmislerdir. Fakat tiim bunlara ragmen

Japon uzmanlann TKK yaklagimlarinda belli temel farkhiliklar ortaya ¢ikmugtir.

Deming'i takiben Japonya'da "firma capinda kalite kontrol" felsefesini gelistiren
Ishikawa TKK'in 6nemli ve digerlerinden farkh bir temel tagt durumundadir. Ishikawa IPK
ve kalite kontrol g¢emberlerinin (KKC) Japonya'da yaygmlasmasim saglayan Onemli

isimlerden binidir.

Japonlar 1949 yilindan beri isletme igindeki tim bolumlerin ve tim ¢alisanlarin
kalite kontrolii anlayip, gelismesine yardimct olmalan hususunda israrci davranmuglardir.
Bu konudaki etkinlik, TKK'n babasi Feigenbaum'un aksine sadece kalite kontrol

uzmanlanm (igletme igindeki kalite profesyonelleri) i¢ine almamugtir.

Ishikawa Feigenbaum'un aksine her boliime kalite kontrol uzmanlarimn
yerlestirilmesinin yeterli olmadigim diisiinmistir. Bu nedenle tiim ¢ahisanlann katildi
kalite kontrol ¢alismalanina 6nem vermis ve "firma c¢apmnda kalite kontrol" tamminda
bulunmustur. Bu amagla, igletme iginde farkh departmanlardaki galisanlan egitmek tizere
kalite konusunda egitim ¢alismalanmin yaygmlagtiniimast biyik 6nem tasimaktadir. Yine
Ishikawa'nin 6nemle iizerinde durdugu diger bir terim de "butiinlesik kalite kontrol”
kavramuidir. Bitiinlesik kalite kontrol kalitenin kontroliinii esas alan fakat aym zamanda
kalite kontrolii, maliyet kontrolii (kar kontrolii ve fiyat kontrolii), miktar kontrolii (liretim
miktan, satig miktari, stok miktari) ve teslim tarihi kontroliinii bir arada ve karsilagtirmali
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gerceklestirmeyi hedefleyen bir sistemi ifade etmektedir. Kalite kontrol, maliyet kontroli,

miktar kontrolii ve teslim kontrolii olmadan saghkl yuritiilemez (Ishikawa, s. 88) .

Ishikawa'nin Japon bigimi TKK'da ortaya koydugu temel prensipleri ve ¢zellikleri
soyle ozetleyebiliriz.
1)Bir sonraki proses sizin mugterinizidir.
2) Verilerin ve istatistik metotlarn yaygin kullamm: (IPK her kademede yogun olarak
uygulanir.)
3) Planla-Yap-Denetle-Harekete Geg (PYDH) déngiisiiniin her asamada kullanimast.
4)Herkesin katithmi
5)Y6netimin kalite ¢alismalanina liderlik etmesi.
6)Kalite maliyetlerinin izlenmesi
7)Calisanlar yaptiklan isin kalitesinden birinci derece sorumludurlar.
8) Kurulus i¢i denetimler, kalite odiili faaliyetlen yaygindir.
9) Kalite kontrol ¢alismalan tlke ¢apinda gergeklestirilir.

Kalite konusunda tamim agisindan da bati ve Japon yaklagimlan farkhdir.

KALITE NEDIR ?
Juran, Feigenbaum: Kullanima uygunluk

M. Imai, Ishikawa: Gelistirilebilen her sey, her yenilik, her birim katks

KALITE KONTROL NEDIR?
Juran: Kalite performansinin 6l¢iimii, standartlarla kargilagtiniimasy, fark tizerinde ¢alisma
Ishikawa: Miigteriyi tatmin eden en yayarli, en ekonomik kaliteli tiriina gelistirmek, dizayn

etmek ve tretmek.

Deming, Juran, Crosby sifir hata, IPK'mn kullammi, katihimcilik, planiar,
programlar, sloganlar, sayisal hedefler konusunda degisik goriislere sahip iken ve farkl
noktalan irdelemisken, Japonlar bunlarin tiimiiniin sentezini yapmus durumdadirlar. TKK'y1
firma gapinda bir diisiince devrimi olarak niteleyen Ishikawa,

TKK igin degisime ugrayan firmalarin genel karakteritiklerini 5oyle vermektedir.
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1. Once kalite, uzun vadeli kar

2. Once miisteriyi diistinme, treticiyi degil

3. Bir sonraki proses musteridir

4 Gergeklerle yonetim, IPK

5. Insana saygimin yonetim felsefesi olmasi, tam katilimc1 yénetim

6. Capraz yonetim (Cross-Functional) (Aytimur, 1993, s. 42)

Katihmci yoénetim konusunda Istkawa Deming, Juran ve Crosby'e gore daha on
plana ¢ikmaktadir. Juran'n kalite gelistirme gruplan, Crosby'nin sifir hata igin ¢alisma
programlan (¢ahsanlarin katihmi ile), Deming'in 14 noktasindaki cesitli maddeler hep
katthm ile ilgilidir. fakat yillik plan ve programlarla Juran'da otoritenin agirhd
hissedilmektedir. Benzer durum Crosby igin de gegerlidir. Ishikawa ise agik¢a ve tekrar,
yoneticilerin astlarna miimkiin oldugunca daha fazla yetki ve sorumluluk vermelerini
ogiitlemektedir. Bu sayede tam katilimin saglanacag: bir yonetim sistemi kurmak ve insana

saygiyi temin etmek miimkiin olacaktir.



BOLUM 3. TOPLAM KALITENIN KAPSAMI

3.1. Toplam Kalitenin Yénetiminin Amacy, Felsefesi ve Ogeleri

Yirminct  yizylhn ikinci  yansinda  sanayi  ve ticaretteki gelisme
globallesmeyi  getirdi. Globallesmenin en bariz  sonucu rekabetin  sertlesmesidir.
Ekonomik siirlanin ortadan kalkmasi ile birgok kurulusun sahip olduklan pazarlarda
yeni ve gicli rakipleri karslannda bulmuslardir. Kolaycihk yerini miicadeleye

terketmistir,

Hakim olduklan pazarlarda pay kaybeden sirketlerin bir kism:t kiigiilmiis veya
yokolmus , digerlen ise rakiplerinin pazarlarinda pay almaya c¢alismiglardir. Boylece

yalmz i¢ pazarlarda dedil dis pazarlarda da rekabet artmistir.

Bu yeni ortamda baganh olabilen kuruluslari inceledigimizde, bunlann ortak
Ozelliklermin  Toplam Kalite Yonetimi felsefesini ve onun getirdigi  yaklagimi
benimseyen sirketler oldugunu goriiyoruz. Toplam Kalite Yonetimi, klasik anlamdaki
yonetim anlayiginin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte olan

modern ve etkin yonetim anlayisidir.

Bu yonetim anlayigina TKY adi verilmesinin sebebi, amaglarin tiimiinde
kalitenin saglanmasinin agirlikli ¢énem tagimasidir. TKY'de, hem siirec hem de beseri
unsurlarin temel misyonu "kalite" ye ulagmaktir. Kalite, burada geleneksel anlaminin
diginda, yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite musteri isteklerinin kargilanmasidir. TKY’de
isletmenin amaglarina ulasmasi igin , kalitenin olusturuimasinda yani miisterinin tatmin

edilmesinde herkesin katilimi sarttir. Kisacas “ kalite herkesin isidir ”.
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Isletmedeki, her birey , grup, departman, siire¢ kendinden bir sonraki
asamay1, prosesi miigteri kabul etmeli ve Uretimini miigterisini memnun edecek sekilde
gergeklestirmelidir. Bir igletmenin birbiriyle iligkili ve iletigimli birgok birimden (grub,
departman, proses) olustugu gozoniine almirsa bu faaliyetlerin uyumu bozmayacak
sekilde yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonlendirme temelde yonetimin goérevidir.
Elbetteki boyle bir yonetim anlayigt klasik anlayigdan farkhdir ve farkli bir yaklagim

olarak TKY ismini almaktadir.

TKY’nin rekabet giiclinii arttirmanin gok temel bir nedeni vardir: Kalite
yukselirken diger taraftan prodiiktivite artar. Aynt zamanda kalite yikselirken
maliyet diiger (Sekil 3-1). Bunun nedeni , bir isletmenin tim faaliyetlerinde kaliteyi
yikseltmeyi hedeflemesi ve boylece her asamada olugmasi so6z konusu hatalar
onlemesidir. Hatalarin onlenmesi ile kayiplar azalr; fire , 1skarta , ikinci kalite uriin ,
gereksiz stok , zaman kayiplan , teslimattaki gecikmeler ortadan kaldinhr. Biitlin

bunlarin sonucu maliyetler diiger ve musterilerin tam olarak kargilamir.

Maliyet

Klasik Yonetim

Hata (%)

Sekil 3-1: Maliyet-Kalite Iliskisi (Kavrakoglu,1992.5.10)
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3.1.1. TKY'nin Amac ve Felsefesi

Kalitenin ¢agdas tammini ve iist yonetimin organizasyonu yonlendirmesindeki
etkisini gdzoniine alarak basit ama etkin bir model olarak, TKY'nin felsefesi ve

prensipleri asagidaki gibi sekillendirebilir.

SUREKLI
FELSEFE GELISTIRME

(Performans gelistirme

YAPl ekabetgi YonetjfRekabetcl Yongtirekabetci YonetilRekabetgi Yonagim
A O 2 s Insan Kaynakian
AN GELEF\ Milgteri Odakhhik Proseslerin Yonetifhy Yonetimi Tam Katilim
Pazanr;( ch'snlendirciéi P Wilesti o I Adl Takim Gal
: alite roses lyilegtirmg nce insan Anlayls akim Galisma
ILKELER
Kalite Oncelikli . ITa . . X
Yonetim Proseslerin Denetifpi Birey Kalitesi st Yonetimin Lide

Sekil 3-2: TKY Felsefesi

Surekli gelistirme veya 6zgin ismi ile "kaizen" bir dinamizmi, sirekli bir arayis1
ifade eder.Bu yaklasim miikkemmellik arayig1 ve sifir hata yaklagiminin temelidir. Siirekli
iyilestirme, yonetim, liderlik, is hayat: ile ilgili oldugu kadar bir hayat felsefesi ve
tarzidir. Ginlik hayatinda bunu gergeklestiremeyen bireyin, ig hayatinda sirekli daha
iyilyi aramast beklenemez. Bu sebeble, TKY anlayiginda"stirekli gelistirme" felsefesi

kadar "once insan" ya da diger bir deyigle "birey kalitesi" de son derece onemlidir.

3.1.2. Rekabetci Yonetim

Degisimi saglayan dig faktorlerin en 6nemlilerinden biri teknolojide yaganan
degigikliklerdir. Buhar makinasindan kondenser uygulamasi ile saglanan verim arti§i

sanayide insan giiciinii 6nce bin misli, sonra da milyon misli katlayan bir kaynag yaratti.
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Bu devirde uretimdeki artis ile saglanan yiiksek gelir, genis taleplere déniigiiyor, refah

ve maddi tatmin olumlu bir kisir dongii iginde artiyordu ( Kavrakoglu, 1992).

Talep agig1 2. Dunya savasini izleyen yillarda da sturdi. Avrupa ve Japonya'nin
yeniden sanayi-ticaret yapisini kurmast yillar aldi; arz-talep dengesinin kurulmast 1960-
70 yillara kadar sirdi. Ancak 1980'li yillardan sonra denge tersine doéndii ve arz
fazlasi olustu. Bundan 20-30 yil kadar énce monopol ya da oligopol olan pazarlarda
bugiin ¢ok sayida treticinin rekabet i¢inde oldugunu gérmek miimkiin oldu.

Arz ve talebin dengelendigi donemlerde rekabet maliyet odakhidir. Aymi mah

daha ucuza tretebilen daha ucuza satabildiginden, rakiplerine ustiinliik saglayabilmistir.

1980'l yillara gelindiginde artik maliyet de tek basina yetersiz kalmistir. Bu
donemde ireticinin ¢oklugu tiiketicinin segim alternatiflerini artirmig, teknolojinin ve
bilimin gelismesi bireyselligi yayginlagtirmigtir. Gerek misgteri begenisine doniik "tasarim
kalitesi" gerekse hatasizhk anlaminda ele alinabilecek "uygunluk kalitesi” ©Onem
kazanmigtir. Kalite anlayiginda yaganan geligmeler, maliyet ve hiz (termin) unsurlar ile
birlesmis ve rekabetin kriterlerini olusturmugtur (Kavrakoglu,1992).

Bu yondeki rekabetgilik yonetimde gok farkh bir anlayis ve felsefeyi zorunlu
kilmaktadir. Rekabet isletmelerde krize yolagmakta, bu da degisim ihtiyacim
dogurmaktadir. Bu degigim ihtiyaci da sirketleri yeniden yapilanmaya goturmektedir.
Bu bakimdan TKY modelinin en énemli unsurlarindan biri bu rekabete gore firmanin
kendini yenileyebilme, yikici rekabete karsi koyabilecek tedbirleri alabilme ve bu

konudaki esnekligi saglayabilme giiciidiir.

TKY'nin rekabet¢i bir yapilanmayi, ileriye doniik tim kararlarda ve
degerlendirmelerde rekabet giicii unsurlarnin temel alinmasim ve uygulamanin bu
cercevede takip edilmesini éngoriir. TKY rekabet giiciinii gelistirmede yiiksek hiz
saglayan bir sistemdir. Bunu gergeklestirirken "kalite-maliyet-termin-verimlilik-kar”
iligkisine geleneksel anlayigtan ¢ok daha degisik bir agidan yaklagmaktadir. Bu yeni
bakig agisina gore, kalite i¢in yapilan gahgmalar, savurganh@ onlemekte, verimliligi

artirmakta ve maliyetleri diigiirmektedir. Yiiksek kaliteli iiriinlerin daha duguk fiyattan
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pazara stiriilmesi pazar paymnt artirmakta ve "kar" amacina ulasilmastnt saglamaktadir

( Aydinceren, 1992) .

TKY'de kalite-maliyet-termin rekabet guciniin temel unsurlandir. Elbetteki
igletmenin temel amaci kar-zarardir. Fakat, eger isletme TKY yapilanmasinda rekabet
gucii unsurlarimi ithmal ederse, bahsettigim bilango, kar-zarar tablosu gibi "anlik
resimlere" takilir, degisim sireglerini kavrayamaz ve ezici rekabet karsisinda yok olur.
Bir geligki gibi goziikebilir fakat basarili sirketlerin bir gogu degisime ihtiyag duymaz,
zira ist diizey yonetim mevcut yontemlerle ve yapt ile basarili olmuglardir. Ayrica, st
diizey yonetimi degerlendiren sermayedarlar da kar-zarara bakarlar ve uzun vadeli
dusinemezler. Halbuki, kaliteye ulagildiktan sonra bir zincir reaksiyonla "kar" otomatik
olarak gergeklesmektedir. Bu sebeble TKY'de igletmenin uzun vadeli amaglan ( pazar
paymm korumasi ve hayatini siirdiirmesi) tiim diger kisa vadeli amaglann iizerinde

tutulur (Aydinceren, 1992).

3.1.3. Miisteri Odakh Yonetim-Pazarin Yonlendirdigi Kalite

Rekabetin yikiciigi karsisinda migteri karsisinda fiyat avantaj kadar miisterinin
istegini karsilayacak, farkliligi yaratacak stratejiler onem kazanmigtir. Ciinkii, toplumun
refaht artikga belli bir mala sahip olma isteginin otesinde, farkli bir mala sahip olma

arzusu geligir.

Bu farklilik arayislan renkte, tasarimda, kalite de, satig sonrasi serviste, isletme
giderlerindeki avantajlarda, kullamrh kolayh@inda, hizhi teslim siirelerinde kendini
gosterir. Bu arayis toplumdaki degisikliklere paralel olarak, dinamik bir yapiya sahiptir.
Hatta, yogun rekabette sirket, miisterinin heniiz talep etmedigi, fakat ihtiyacini duydugu

veya duymasi gerektigi farkhiliklan bile yakalayabilmelidir.

Rekabetin baskisi sirketleri "yaptigini satan” olmaktan ¢ikarip, "satilabiliri yapan"
hale getirmigtir. ~ Satilabiliin ne oldugu anlamak igin, "kaliteyi misteri belirler"

anlayigint benimsemek gereklidir.
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Boyle bir kiltirtin olusturulmast, sirkette yerlesik birgok anlayigin ve bu anlayisa
yonelik uygulamalarin, iligkiler yumagmin degistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Her
degisim gibi elbette bu dedisimde sirket biinyesinde tepkilerle, ayak diremelerle
karsilasacaktir. Bu kiiltiir degisimin en ¢énemli asamalanndan biri sirketteki her birimin,
her departmanin, her prosesin kendinden bir sonrakini, kendisi ile ahigverisi olan her
bireyi, departmani, prosesi kendisinin miisterisi gibi gormesidir. Kurulug biinyesindeki
tim birimler, fonksiyonlar, faaliyetler ve kigiler, birbiri ile iligkili ve etkilesimh
proseslerden olusan "sistemler" iginde yer alirlar. Buna literatiirde "i¢ mister1” adi
verilmektedir. Bu sistemler i¢indeki her proses kendinden 6nceki ve/veya kendisi ile
iliskisi olan prosesin miisterisi, kendinden sonraki prosesin tedarikgisi durumundadirlar.
Bu "miusteri-tedarik¢i” iliskisi ile her prosese, migterisi durumundaki prosesin istedigi

kalitede girdi saglama gorevi verilmektedir (Aydinceren, 1993) .

Yeni kiiltiirde i¢ miisterilerin tatminin saglanmas: "dig miisterinin” ihtiyaglarinin
kargilanmasinda énemli asama saglayacaktir. Bunun igin isletme iginde tim faaliyetlerin
"dis miisteriye" doniik olmasini saglayacak, sinerjinin yaratilmasi gereklidir. Boyle bir

sistem en kisa sekli ile "kalite herkesin isidir" anlayisi ile ifade edilebilir.

Pratikte, toplam kalite uygulamasi yaptigini soyleyen pekgok firmada,
sozkonusu sinerjinin yaratiimadig goriiliir. Bunun belli bash nedeni, bazi yonetici ve
TKY damigmanlarinmin, TKY'ni sadece iretim sistemi gercevesi iginde, strekli
gelistirme ve takim ¢aligmasindan ibaret gormeleri ve bunun sonucunda miisteri
odaklihgin gerceklestirilememesidir. Diger bir deyisle, sirket i¢i birimler "tek tek
agaglann ele alirken, ormanin bitiniini de degerlendirebilme yeteneginden"
yoksundurlar. TKY'de miigteri odakliigin saglanabilmesi i¢in mutlaka pazardaki ve
rakiplerdeki gelismelerin izlenmesi ve bu yonde etkili sistemlerin olugturulmas
gereklidir. Aksi halde, sadece firma iginde TKY uygulayarak mikemmel iriinler
tiretilebilir. Fakat, bu iriinlere pazarda miigteri bulmakta zorluk ¢ekilecektir. Buna
Japonya'da ve Amerika'da kalite odiili kazamp, sonra mali sikinttya digen sirketler

ornek gosterilebilir.
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3.1.4. Performans Gelistirme, Proseslerin Yonetimi ve Siirekli Proses Denetimi

TKY, makina ve teknolojik yenilikler ile saglanan performans gelistirmelerine
ek olarak, kurulusta bulunan herkesin proses gelistirme faaliyetlerine etkin olarak
katihmini 6ngérmektedir.

Uluslararasi rekabete agik ortamlarda rekabet giiciiniin belirleyici unsurlan
kalite-maliyet-termin'dir. Boyle bir ortamda "miisteri tarafindan belirlenen "kalite"
sirekli degismekte, buna bagh olarak maliyet ve termin (hiz) unsurlarida isletmeyi hizlt
bir degisime ayak uydurmaya zorlamaktadir. Siirekli olarak artan ve yiikselen miigteri
beklentilerinden daha hizli bir kalite ve verim gelistirme hizi saglayabilen bir kurulug,
rekabet giicii kazanmakta ve pazarda bagarnya ulagmaktadir ( Aydinceren, 1993,
$.33-36) .

Taylorcu yonetim modelinde performans gelistirme teknolojideki gelismelere ve
dar uzman kadrolarin ¢alismalarina baghdir. Gerek yonetimin, gerekse iggiiciiniin ¢ok
buytk bolimi, mevecut proseslerin oldugu gibi yiiriitillmesi ile gorevlendiritmektedir,
proseslerin  gelistirilmesi ~ galigmalari  faaliyetlerden ayrt  bir  olaymig  gibi

degerlendiriimektedir ( Aydinceren, 1993) .

Tum katilanlarin katithmi 1le saglanan "siirekli proses gelistirme" ilkesi, TKY'nin
temel felsefesi olan "kaizenin" isletme bunyesinde 6énemli bir parcasidir. Bu anlayisin
sirket biinyesinde hayata gecirilmesi isletmede biyiik ve kokli degigimleri

gerektirmektedir ( Aydinceren, 1993).

Proses gelistirmedeki temel amag, "proses degiskenliginin" azaltiimast ve sifir
hataya ulasiimanin hedeflenmesi ve "proses siiresinin azaltilmasidir. Her prosesteki
degiskenlik azaltildikga, bu degiskenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin

kalitest artmaktadir,

Proses gelistirme ¢aligmalaninda oncelikle prosesler tanimlanmakta, degiskenlik
olgiilmekte; bu degiskenligin normal olup olmadif saptanmakta ve gerektiginde

duzeltici islemler uygulanarak proses gelistirilmektedir. Bu igslemdeki temel 6zellik, her
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prosesin normal degiskenliginin bilinmesi ve bu bilginin, proses hakkinda karar
verilirken kullanilmasidir. Porseslerin normal degiskenligi bilinmedikge, proseslerin

kontrolii ve dolayisi ile tirtinlerin kalitesinin kontroli yapilamamaktadir.

TKY'de proses denetiminin 6nemini agagidaki ornek iizerinde inceleyebiliriz.
Sekil 3-3'de goruldugii iizere mamullerde ortaya ¢ikan hatalarin yaklagik % 75'i
gelistirme ve konstriiksiyon agamalarinda yapiimakta, buna karsin s6z konusu hatalarin
yine yaklasik % 80'1 imalat muayene veya son muayene ve miigteriye teslimden sonraki
agamalarda diizeltilmeye ¢aligilmaktadir. Proses yonetimi ve denetimi sayesinde kolayca,
planlama ve gelistirme asamasinda giderilebilecek bir hata giderek maliyetlerin biiyiik
miktarda artmasinin yanisira miisteri sikayetlerine ve dolayist ile firmanin imajinin koti

yonde etkilenmesine yol agmaktadir (Giiven, 1992, s.11-21).

Mallyet |§lndek| hata payl Toplam Duzeltmenin % 801
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Planian

Mamulun Gegirdigi Agamalar

Sekil 3-3 :Mamulun Gegirdigi Asamalar (Giiven, 1992, 5.11-21)
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TKY'de siirekli proses geligtirme ve denetimi ilkesi kadar onemli bir ilke de
proseslerin yonetimidir. Geleneksel yonetim modeli, bir sirketin finansman, pazarlama,
satinalma, Uretim muhendislik v.b. gibi faaliyet ve fonksiyonlarinin tepe yonetiminin
koordinasyonunda ayrt ayri yonetilmelerini 6ngorir. TKY ise, sirketin rekabet giicinii
olusturan kalite-maliyet-termin unsurlarini, fonksiyonel birimlerde bulunan veya birden
fazla fonksiyonel birimin biinyesine yayilan bir dizi faaliyet ve prosesin sonucu
olustugunu ongormektedir. Bu farkli proseslerin sinerji saglanmak iizere yonetilmeler

gerekmektedir (Aydinceren, 1993).

TKY, tim birimleri ilgilendiren ve birimlerarast karmagik proseslerle olusan
kalite-maliyet-termin unsurlarinin, etkili bigimde, ancak tepe yoneticisinin liderliginde

yonlendirilebilecegini gergegine gore bir yonetim sistemi olugturmaktadir.

TKY'nin igerdigi katilimeci yonetimin ve strekli gelismenin saglanmasinda ¢ok
bilyik énemi olan diger bir unsur da "siire¢ yetenegi" bilgisidir. Her prosesin kendine ait
bir "kabiliyeti" bulunmakta ve proses iginde belirli faktorler degismedikge, proses
sonuglarinin  bu  kabiliyeti agmasi mimkiin olmamaktadir. Istatistiki yontemlerle
belirlenen bu verinin eksikligi, proses sonuglari ile ilgili sorunlarin ¢oziimiinde
basanisizliga ve teknik-mali-begeri ve idari kaynaklarin savurganligina neden olmaktadir.
Yonetimin, proseslerin kabiliyeti ve degiskenlik verilerini bilmemesi veya gozoniine
almamasi gerek teknik, gerekse idari konularda yanls kararlarn alinmasinda ve

sorunlarin ¢éziimsiiz kalmasinda énemli rol oynamaktadir (Aydinceren, 1993).

TKY'nin en Onemli o6zelliklerinden birisi, teknik ve idar proseslerdeki
sorunlardan objektif verilere dayanan sonuglar gikarabilmesi ve sorunlara dogru teshis
koyabilme giiciidiir. Prosesleri bizzat yiiriitenler tarafindan uygulanabilen basit analiz
yontemlerinden ¢ikan sonuglar, herkes tarafindan kabul edilmekte ve haksiz veya
subjektif suglamalarin neden oldugu catigma yerine olumlu isbirlii dogmaktadir
(Aydinceren, 1993).
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3.1.5. Tam Katihm

Konumuz agisindan sirketleri yeniden yapilanmaya zorlayak en 6nemli etkenler
global rekabet ve iletisimde yaganan teknolojik gelismelerdir. Bu gelismeler igletme
icinde hiyerarji kademelerinin birbirleri ile iletigimini , hiyerarjik atlamalarinin
yogunlasmasim saglarmstir. Bu hiyerarjik yapiyr basiklagmaya iten bir durumdur.

Hiyerarjide basik yapi isletmelerde yonetime katihmi artirmigtir.

Yonetime katthmin diger énemli bir boyutu igletmenin iginden; galisanalardan
gelen baskidir. Giinimiizde ¢alisanlar sadece maddi ihtiyaglarim karsilayarak tatmin
olmamaktadirlar. Toplumun genel refah duizeyi, entellektiiel seviye, bilime ve sanata
duyulan ilgi ile yonetime katihm baskisi arasinda yitksek bir korelasyon vardir.
Paviov'un ihtiyaglar hiyerarjisinde 6nemli bir yer tutan, insanin basarma, bagka insanlar
tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda 6nemsenen bir konuma sahip olma

ihtiyaci "tam katihmi"in olugmasinda ve gelismesinde en 6nemli etkenlerdendir.

Giiniimiizde galisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii karanin gorisilmesine ve
sonuclandirilmasina aktif olarak katilip, disiincelerini ifade etmek, bu konularda

fikirlerinin alinmasini talep etmektedirler.

Tam katilim i¢in sorumluluk paylagimin saglanmas: sarttir. Tam katilim
kesinlikle yetkili kilinma ile karigtirilmamahidir. Tam katilim bir istemi, goniilliiligu ifade
eder. Tam katilim sorumlulugu ve katkiy1 kapsar. Yonetimden ve yonetilenlerden "ben
bu orgiite nasil katkida bulunabilirim, bu organizasyonu nasil gelistirebiliim" sorusunu

sormasini bekler.

3.1.5.1. Ust Yonetimin Liderligi

TKY herseyden once ist yonetimde bir zihniyet degisikligini 6ngorur. TKY,
degisim siireglerinin anlagilmasina, benimsenmesine ve uygulanmasina yonelik bir
yonetim bigimidir. Bu yonetim bigimi ve isletme igi kiiltiirii olugturulmas: st diizey

yonetimin liderligi olmaksizin basanlamaz.
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Bilgi ve enformasyona herkesin kolayca ve ucuzca ulagsma imkam bulmasi
yonetim anlayisint yogun olarak st dizey yoneticiik ve liderlik agisindan
etkilemektedir. Organizasyonda hiyerarsik yapi degismektedir. Piramid yap1 yerine
dairesel yapilar olugmaktadir. TKY'nin énemli bir boyutunu igeren bu yapisal degisiklik
liderlikte ve iist dizey yonetimin yetki ve sorumluluklarim alt kademelere devretmesi
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Kisaca "yerellik"  olarak adlandirabilecegimiz bu
merkeziyetgilikten uzaklagma veya "ademi merkeziyet¢ilik" yaklagim: ancak tst diizey

yonetimin liderligi ile gergeklesebilir.

Ust diizey yonetimin lokalliZe yer vererek yetkilerinden feragat etmeleri ve ilk
bakista denetim alanlarini kaybetme durumuna ragmen bu konuda 6nciiliik etmeleri
celigki gibi goziikebilir. Fakat, yogun rekabet ortaminda ust diizey yonetime ve liderlere
organizasyonun devamim saglamak tizere politikalar iretmek gibi ¢ok daha onemli
gorevler dismektedir. TKY st diizey yonetimin liderlik unsurlarimi daha fazla

biinyesinde tutmasini ve gelistirmesini 6ngormektedir.

Yeni liderlik anlayigi, yogun rekabet ortaminda organizasyonun "hayati" olarak
nitelenen konularda politikalarini, yoniinii belirlemekle yukimlidir. Lokalize edilmig
organizasyonun koordinasyonunu, sirketin biitiiniinii ilgilendiren konularda ortak ¢aba
sarfetmeyi saglamak ve bu yonde bir sirket kiltirii olugturmak liderlerin en onemli

gorevleridir.

Ust diizey yoneticinin, kalite ve firmasimin misyonu konusunda vizyon sahibi
olmasi ve amag birliini saglayabilmesi igin de amag tutarh@: iginde olmasi sarttir.
TKY'de ist diizey yonetimin en Onemli gorevi, organizasyona iligkin geligtirdikleri
kisisel ve ekipsel vizyonlarimi tim igletmede herkesge "paylasilan vizyon" haline
getirmektir. Paylasilan vizyon inga etme disiplinini uygulamanin ilk adimi, vizyonlarin
daima "yukandan" ilan edildii veya bir organizasyonun kurumsallasmig planlama
siireglerinden geldigi yolundaki geleneksel anlayiglan bir kenara birakmaktir. Bu ancak

list diizey yonetimin liderliginde fakat "dikte" etmeden gergeklestirilebilecek bir siiregtir.
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Ust dizey yonetim TKY ¢aligmalarinda diger personele oncii teskil ederek
onlant motive etmeli, seyirci kalmayip bilfiil katiimah ve bu heyecam astlariyla
paylagmalidir. Aslinda firmada ilk 6nce egitilmesi ve TKY felsefesinin benimsetilmesi

gereken Ust yonetimdir.

3.1.5.2. Takim Cahsmasi

Takim ¢aligmasinin en onemli unsuru bir grup insanin birbirini,daha derin bir
kavrayis ve agikhk icin, karsilikli bir ¢aba i¢inde ¢aligma arkadas: olarak gérmesidir.
Basitmig gibi goziikmekle beraber birbirini ¢alisma arakadasi olarak gormek,
organizasyona yapilan her birim katkinin ayni zamanda o organizasyonun bir pargast
olan her eleman: yiiceltigini bilmek ve ortak bir vizyon gelistirmek ¢alisanlar agisindan
olduke¢a zor ve zaman alic1 fakat TKY'nin firma kaltirti olarak yerlesmesi agisindan da

o derece dnemli geligmelerdir.

Takim g¢alismasinda, "galigma arkadashg" yaklasimi aym gorugleri onaylamak
veya paylagsmak anlamina gelmemelidir. Tam tersine, takim arkadashginin gergek giicii
goriis farkhliklan oldugu zaman isin igine girer. Herkesin fikir birligi i¢inde oldugu
zaman calisma arkadash@im hissetmek kolyadir. Onemli olan anlagmazliklar oldugu

zaman "hasimlan” farkh goriislere sahip ¢aligma arkadagi olarak gorebilmektir.

Isletme iginde diyalogun tesisi, TKY'nin biinyesinde yer alan diger onemli bir
unsur olan hiyerarsinin azaltilmas: ile yakindan ilgilidir. Ancak, hiyerarsi azalir ve st
konudaki kisi kendi goriiginiin air basmas: ahigkanhgindan kurtulursa ve ast
konumundaki kisi de giivensizlik ve gorislerini gizlemek aligkanligmni bir kenara atarsa
gercek manada bir diyalogu tesis etmek miimkiin olur ve bir takim galiymasindan
sozedilebilir. Bugiin geleneksel orgitlerde, takim ¢aligmasi olusturmus veya
olusturmaya ¢alisan orgiitlerin en biiyiik handikapt yeterli diyalogun kurulamamis

olmasidir.

Bugiin TKY uygulayan ve istenen olgiide basariya ulasamayan sirketlerin temel

problemi takim g¢ahsmasimt sadece "kalite ¢emberleri” olarak gormeleri ve gergek
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manada takim galigmasim tesis etmek igin diyaloga 6énem vermemeleridir. Geleneksek
yonetim tarzina aligmig ve istenilen zihniyet degisikligini gosterme azmine ve giiciine
sahip olmayan st diizey yoneticiler, "kalite gemberler1”, "iyilestirme ¢emberleri” veya
adi ne olursa olsun orta ve alt kademe tarafindan teskil edilen takimlarin kalite
onecelikli yonetimde (TKY) basariya ulasacag! samsina kapilmaktadirlar. Bu ise TKY

calismalarinda basarisizh@a yolagmaktadir.

TKY agisindan, giiniimiiziin yikic1 rekabet kosullarinda, birbirlerinin giiglii ve
zayif yanlanim ikame edebilen, birbirlerini iyi taniyan ve kendi gelisimimi saglayan
iiyelerden olugmus ekipler aym zamanda organizasyonda lokomotif ekiplerdir. TKY

agisindan bu kapsamda ekiplere ve bu anlayista takim galismasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Sonug olarak, TKY'de proseslerin karmagikligi ve kapsamlart nedeni ile tek bir
kisinin kontrolii yeterli olmamaktadir. Bu proseslerin sorunlan ancak igbirligi ve uyum

iginde ¢aligan ekipler tarafindan ¢ozilebilir.

3.1.6. insan Kaynaklan Yonetimi-Once Insan Anlayisi-Birey Kalitesi

Insan faktori gahisan kisilerin iglerine getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal
ozelliklerin bir bitinidiir. Insan faktoriine verilen deger o igletme ya da kurumun genel
yonetim politikast gergevesinde belirlenir. Toplam Kalite Yonetimi gergevesinde i¢
miisteri, dialog, takim caligmasi, lokallesme, siirekli egitim, sirekli iyilestirme
kavramlari bu yénetim anlayiginin "6nce insan" yani "birey kalitesinde" dugiimlendigini

gostermektedir.

Insan kaynaklari yonetiminde amag kisilerin islerini en verimli ve en tatminkar
sekilde yapabilecegi kosullan saptayip, bunlan sirket basarsina kanalize etmektir. Sirket
yonetimine insan faktoriine verilen deger arttik¢a orada igglicu verimi, igin kalitesi ve
sirket icin yapilan dzveriler de artacaktir. Bu yonetim felsefesi olarak insana saygiy1

gerektirir (Argiiden, 1989) .
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Insanhk kelimesi ozerklik ve kendiliginden olmay: ifade eder. Insanlar iradeye
sahiptirler. TKY insanlarin kendilerine soylenmeden kendi sorumluluk duygularindan

ileri gelmesiyle yapiimas: gereken isi kendiliginden yapmalarim 6ngoriir.

Isletmede kalite herkesin isidir. Kaliteyi saglamak; nihai migteriyi tatmin etmek,
calisan: tatmin etmekten geger. Caliganin tatmininde insan kaynaklarinin yonetimi 6nem
kazanmaktadir. Sadece uriin ve yontem nitelidine etki edebilecek unsurlarala ilgili
normlar, prosediirler, teknikler gelistirme, Toplam Kalite Yonetimin gergeklesmesini
saglamaz. Ciinkii, gelismeler kalici olmaz. Bu gelismelere paralel olarak isletme iginde

"birey kalitesinin" geligtiriimesi gerekmektedir.

Toplam kalite yonetiminde insan unsuru, isletme prosesinin merkezinde
yer almaktadir. Uygulanacak toplam kalite sistemi, galisanlarin davranis ve tavirlarim
etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve tatbik edilmesi ile ilgili kiiltiirel degisikliklerin
yonetiimesi agisindan gerekli deneyime sahip olmalidir. Toplam kalite yonetimi
programlarinin tasarimlanmasi ve tegkilatmasinda kullanilan mevcut davransslar,
tavirlar, gelenekler bu konudaki aragtirmalar ve analizlere dayandirimalidir. Bunlarin

hepsi insan kaynaklan yonetimi kapsaminda olan hususlardir.

3.2. TKY ve Sirket Kiiltiirii
(TKY 'nin Basarisi Igin Uygulanmas: Gereken Yontemler)

3.2.1. Kiiltiir Degisimi-Kalite Kiiltiirii Olusturma

Toplam Kalite, "degisim" demektir. Sirketin yeniden yapilanmasi, belki de ;
sirketin mevcut yapisina gore kurum kiiltiiriiniin yeniden tasarlanmasi, yeni gretilerin
ve becerilerin kazaniimasi demektir. Toplam Kalite Yonetimi Kiltiiriinde temel amag,
degisikliklere birebir adapte olmaktan gok, belli ilkeler dogrultusunda degisiklikleri
sirketle ilgili ¢tkar cevrelerinin beklentilerini kargilamak uzere yonetecek ve

yonlendirecek bir yapinin olugturulmasidir.
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Bir girketin (kurumun ya da grubun) kalite kultira "6rgutiin dig ortamda
varhgim siirdirme ve kendi i¢ islerini yonetme" kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu
olarak, kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi ¢abalarinin timinu ifade eder (Saraph,
1993). Kiltir bir organizasyonda tim bireyler tarafindan paylagilan bir degerler
batinidar. Bir gruba aittir. Belli bir derinlie ulasmast zaman alir. Takim halinde

o0grenmeyi gerektirir.

TKY agisindan yeterli bir kalite kiltiirii olugturmak igin:
-lyi gelistirilmis organizasyonel kalite misyon ve hedeflerine
-Tutarl bir organizasyon yapisina
-Odiil sistemlerine
-Uygun teknoloji ve 15 tasarimina

-Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine gerek vardir (Bozkurt 1994, 5.34).

Kiiltiriin kokleri derinlerdedir ve kalict bir kiiltirel degigim, organizasyon
sisteminde birbirine bagh degisiklikler sonucu olusur. Kalite kaltirinde 6nemli bir

degisim arayisina girmeden 6nce boyle bir degigimin gerekliligi gorillmiis olmadir.

Eger yonetim organizasyon kiltirini iyilestirme (degistirme) konusunda
bagarili ise, girket daha verimli, daha rekabete yonelik, uzun dénemde daha karh
olacaktir. Fakat, degisime karsi olan direng yogun olarak bu noktada ortaya ¢ikar.
Cunku, yonetimin sirket kaltiiriini iyilestirmek i¢in harcadigi ¢abalarin sonuglar yillar

sonra alinir.

"Kaizen" kitabinin yazan ve diinyaca inlii yonetim danigmani imai Masaaki bir
sirket kiltiri olusturma ve isbirli3i ortami yaratmada temel onsartin ¢ahsanlarin
katthminin saglanmasi ve degisime karst direncin iistesinden gelmek oldugunu belirtir.
Bu temel sarti saglamak i¢in gerekli olanlar:

1) Endistri iliskilerini (Hizmet sektoriinde yardimci sektorler) gelistirici strekli ¢aba
gosterilmesi

2) Siirekli egitim
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3) Yoneticilerin aym zamanda liderlik vasiflarina sahip olmasi ve bu vasifiarin
gelistirilmesi. Ayrica ¢ahisanlar arasinda resmi olmayan liderlerin yetigtirilmesi.

4) Kalite kontrol gemberleri gibi kiigik grup faaliyetlerinin olusturulmasi, takim
¢alismalarina 6nem verilmest.

5) Calisanlarin Kaizen ¢alismalarinin desteklenmesi ve onurlandiriimast

6) I¢ Misteri tatmininin saglanmasi

7) Calisma hayatinda sosyalligin 6n plana gikartilmas.

8) Kademeler arasi; ast-Ust arasindaki iletisimin artirilmast

9) Caligma alaninda disiplin saglanmasidir (Maasaki, 1994, s. 218-219).

ABD'de organizasyon kiltiri konusunda gesitli arastlrmalarl bulunan V. C.
Saraph Kalite kiiltiirii gelistirme siirecini altt agamada incelemektedir. Bunlar:
1) Rakiplerin kalite diizeylerinin belirlenmesi. Organizasyonun en gok hangi alanlarda
rekabette bulundugunun belirlenmesi.
2) Rekabet ortamina uygun kalite degerlerinin belirlenmest
3) Asagidaki tabloda verilen kalite degerlerine sahip olmas: gereken hedef gruplarin
belirlenmesi. Bu degerler aym zamanda TKY'nin prensibini, ilkelerini, hedeflerim

kapsamaktadir.
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Tablo 3-1: Evrensel Kalite Degerlerine Ornekler (Saraph, 1993)

YONETIME ILISKIN DEGERLER:

1) Yoneticiler kalitenin musteri tatmini anlamina geldigine ve devamh gelistiriimek

zorunda olduguna inanmalidirlar.

2) Yoneticiler, kaliteyi stratejik bir degisken olarak algilamalidiriar.

3) I¢-Dig miisteri tatmininin organizasyonda merkezi bir konuma sahip olmast

4) kaliteden her yonetici sorumludur.

CALISANLARA ILISKIN DEGERLER

1) Calisanlarin hepsi kendi trrtimlerinin kalitesinden sorumludurlar.

2) Cahganlar onleme yaklagimina sahip olmali, isi ilk keresinde dogru yapmayi

benimsemelidirler.

3) Sifir hata her ¢alisanin hedefi olmalidir.

4) Kalite herkesin isidir. Takim halinde problem ¢ozmeye yonelme esastir.

TEDARIKCIYE ILISKIN DEGERLER

1) Tedarikginin siireci imalatginin bir bilesenidir, bir tamamlayicisidir. Bu sebeble

imalat¢inin i¢ stireci kadar 6nem tagir.

2) Tedarikgilerle iliskiler karsiliki giiven ve yeterlilige dayandiriimalidir.

3) Tedarik¢inin hedefi "sifir hata" olmahdir.

4) Tedarikgi ile iligkinin iyilestirilmesi esastir. Kalite diizeyi desteklenmelidir. Bu

ilsikide son agsama tedarik¢giden malin muayene edilmeden teslim alinmasidir.

MUSTERIYE ILISKIN DEGERLER

1) Miisteri tatmini birinci derecede onem tagir. Kalite misterinin tatmindir.

2) Tum kaynaklardan (dagitimcilar, pazar aragtirmacilar, satiglar, migteri

hizmetleri ve fabrikada ¢aliganlar gibi) miigterinin i¢ ve di§ gereksinimlerinin takibi

ve tesbiti gereklidir.

Bu degerler artinlabilir. Yonetimde degisim dongiisiiniin geregi olarak yeniden
yapilanma siirditkkge ve etkin yonetim hedef alindik¢a bu degerler de degisiklige

ugrayacak, eskilerine yenileri eklenecektir.
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4) Hedef grublarin simdiki kalite degerlerinin saptanmasi ve bunlarin hedeflenen
degerlerle karsgilagtiriimasi: Istenen kalite degerleri belirlendikten sonra, yéneticiler, bu
degerlere sahip olmasi gereken organizasyon birimleri saptanirken, istenen ile mevcut
degerler arasinda geligkiler (kultir agiklari) olup olmadigim asagidaki tablo 3-2 ile

analiz edebilir,
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Tablo 3-2 : Kalite Deger (Kiiltiir Agig Analizi) (Saraph, 1993)

Istenilen Kalite Degeri | Hedef Simdiki kalite Degen | A¢ik Diizelitici
Deger Calismalar
Yonetim
Ust diizey yonetimin | Ust diizey | Ust diizey yonetim Var Kalite
kalitenin stratejik bir | yonetim uretim hedeflerini bilincinin
degisken olduguna karsilamak ve/veya artirilmast.
inanmasi gerekir. maliyetleri dustrerek Kaliteye iligkin
donem sonu kan politika ve
artirmak igin kaliteden hedeflerin
odin verir. belilenmesi
Cahsanlar
Calhsanlar kalite Uretim Calisanlar kaliteye Var Uygun adam
konusunda Onem vermez. segme. Takim
sorumluluk calismasi.
yitklenmelidir. (Kalite Onleme
herkesin igidir.) yaklagimu.
Tesvik
sistemleri.
Surekli egitim
Tedarikei
Tedarikgi se¢iminde | Satinalma | Tedarike¢i segiminde | Var. Personelin
fiyat, kalite ve sadece fiyat gbzoniine tedarikgi
kapasite gbzonine alinr. kalitest
alinmali konusunda
egitilmesi,
tesvik ve takdir
mekanizmalar

m kullanmak.
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5) Hedeflenen kalite degerlerin organizasyonda hedef grublara benimsetilmesi igin
gerekli araglarin tesbiti.
6) Organizasyondaki hedef grublann kalite performanslarimin gozden gegirilmesi ve

asamalarin gerekirse revize edilmesi ve tekrarlanmasi (Saraph, 1993, s. 6-7).

3.2.1.1. Kalite Kiiltiirii Gelistirme-Degistirme Cabalan

Yonetimlerde kalite kilturini belirlemek ve gelistirmek amaci ile girigilen
etkinlikleri incelemek maksadi ile ABD'de gerceklestirilen bir aragtirmanin sonuglar
kalite kultirlerim  degistirme ¢ablarinin  doért ana katogoride toplandigini
gostermektedir. Bunlar:

-Kalite Planlamas:
-Kalite organizasyonu
-Kalitede onderlik ve yonlendirme

-Kalite kontroli (Bozkurt, 1994, s. 35)

Kalite planlamasinda en ¢6nemli etken, organizasyonun misyonu ve
hedeflerinin rakiplere, miisteri gereksinimlerine ve i¢ yeterliliklere gore gelistirilmig
olmasidir. Misyon ve hedefler, bir sonraki konuda ayrintilani ile ele alinacag gibi

herkes tarafindan paylasilan ortak degerleri ve amaglart kapsamahdir.

Kalite hedeflerinin belirlenmesinde ¢esitli yaklagimlar vardir. Juran tiriin ve
hizmetlerin toplam kalitesini gelistircek birkag 6nemli proje tanimlanmasim ve
uygulanmasint énerir. Crosby ise kalite maliyetleri iizerinde yogunlagiimasini 6nerir.
Bu sekilde yiiksek maliyetli konulara dogru, kalite iyilestirme hedef caligmalan
olusturulacaktir. Bu ¢alismalanin ana hedefi sifir hatamin yakalanmasi olacaktir.
Deming ise kusurlu olusumlar iizerine yénelinmesini gerekli gérmektedir. Tim bu
onerilerden gikartilacak sonug, kalite hedeflerinin saptanmasi ve kalite planlanmast igin
bir sirketin her kosulda gecerli, bazi temel degerlere sahip olmasi gerekliligidir
(Saraph, 1993).
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TKY agisindan bir kiltirel degisimde organizasyon nasil oOrgitlenmeli
sorusunun cevabi aslinda bir bakima tiim bu ¢ahgmanin kapsaminda yer almaktadur.
Tum acgikladiklanmiz dogrultusunda yapilanan bir sirket kiiltiirel degisimi ve bu
yondeki orgiitlenmeyi saglayacaktir. TKY'de orgitlenme yaklagimi, fonksiyonel
yaplanmadan uzaklasip, lokallesmeyi, merkezciyetcilikten uzaklasip, ademi
merkezilesmey1 ongorir. Her birim bir kar merkezidir, bagh bagina bir birimdir. Bu
yuzdendirki, ig-misteri anlayisina gore her birim bir 6nceki prosesi kendi tedarikgisi
gorurken, bir sonrakini ve kendisi ile iligkisi olan her birimi miigterisi olarak goriir. Bu
yaklagim i¢ kaynaklan etkin kullanilmasi, ekip ¢aliymast ve ekip halinde 6grenme,
karar almada merkeziyetgi davranimamasi, sorumlulﬁk ile yetkinin uyumlu

paylasilmast ile sonuglanir (Saraph, 1993).

Kalite kiltira olusturma ve kiiltiir degistirme ¢abalarinin basarisinin temelinde
en onemli etken bu konudaki liderlik ve yonlendirme ¢abalandir. Bir sirketin kalite

kaltirtini sekillendirmede st diizey yonetimin liderligi sarttir.

Ust diizey yoneticiler bir organizasyonda kalite kiltirtiniin gelisimi igin
asagidakileri yapmak zorundadirlar.
-Zamanlarimin biyiik gogunlugunu yeni kiltir olusturmaya, yeniden yapilanmaya,
kalite sorunlarina ilgilenmeye ayirmak.
-Hem sozlii, hem yazili olarak kalite hedeflerini siirekli yaymak.
-Kalite departmanina 6ncii rolii yiklemek.
-Teghizat, egitim, ve geligtirme olanaklari igin fon ayirmak.
-Kalite konusunda o6diillendirme ve tegvik sistemleri gelistirmek ve kalitenin Gnemini
tim kurulusa yaymak.

-Kurulus genelinde kalite sorunlanna ilgilenilmesini saglamak (Saraph, 1993).

Organizasyonda toplam kalite yonetimi kiltiiriniin  olusturulmas: ve
gelistirilmesi  bir siiregtir. Yeni becerilerin ve Ogretilerin kurulugta yer almasi
gorindugu kadar kolay degildir. Toplam kalite, hazir kahve gibi degildir. Toplam

kaliteye doniigim zaman her kurulugun sahip oldugu sartlara ve digsal faktorlere ve
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konumuna gore (SWOT analizi) farkli olmakla beraber, 5-10 yil arasinda sirmektedir

(Bozkurt, 1994).

Tekrar basa donersek, bir organizasyonun degisimleri yonetmesi
gerekliliginden bahsetmistik. Bu dogrultuda bir degisim politikasi olusturulmas
sarttir. Boyle bir degisim politikasinin ¢ unsuru sézkonusudur. Bunlar:

-Yukandan asagiya yon tayini: Tim organizasyonda performansin iyilestirilmesine
yonelik konsantrasyonun, goriigiin ve sartlarin saglanmast.

-Genig tabanh, asagidan yukariya performans iyilestiriimesi: Tum ¢alisanlarin,
problemlerin ¢6ziimiine ve performanslarinin iyilestirilmesine yonelik yaklagimlar ve
cabalar igine girmelerinin saglanmas:.

-Fonksiyonlar arast ana proseslerin yeniden tasarimi: Kalite, maliyet ve zamanlamada
belirgin iyilestirmeler saglamak igin faaliyetlerin, fonksiyonlarin ve bilginin yeni
bigimlerde iligkilendirilmesi.

Degisimlerin bagarist igin ¢abalarin yukaridan asagiya baglatilmas: gereklidir.
Tarkiye'de bir ¢ok sirkette TKY'nin basansizliklarla karsilasmasinin sebebi bu unsurun
gozardi edilmesi, st yonetimin gerekli degisim enerjisine sahip olmayigidir. Bagarili
bir degisim yonetimi igin gerekli bazi "yukaridan asagiya “ yaklagim 6rnegi Tablo 3-

3'de yer almaktadir.
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Tablo 3-3: Yukaridan Asagiya Kiiltiirel Degisim (Taptik, 1993)

ZAYIF iyl MUKEMMEL
Vizyon mevcut degil, belirli kararlarin Onceliklerin belirlenmesi ve
yonetimde derin | alinmasinda tst karar alamada st yonetimin tam
gorus ayriliklan yonetimde genel bir | katilimi, uyumu ve vizyonun
goris birligi organizasyondaki her birey
tarafindan paylagiimasi
Hedef belirsiz, gok genel |wvizyonla iligkili, stnirh sayida, tyi tanimlanms,
sayilarla ifade edilen | sirket vizyonu ile sikt sikiya bagh
performans hedefleri | kantitatif hedefler
Proses birgok ayr girigim, | sirket iginde ortak sirket iginde hedefleri desteyen
Tasarnm | faaliyetlerde proses geligtirme ve giiven verici proselerin
uyumsuzluk, kultiiriniin yavasg geligtiriimesi ve sirekliliginin
¢atigmalarin yavas olusturulmasi saglanmasi
gorilmesi
Ol¢iim finansal muhasebe | fonksiyonlara ve organizasyonun her seviyesine
sistemleri aralarindaki indirgenmis akis semalar
tarafindan takip faaliyetlere yonelik kullanimi ve diizenli
edilen sonuglar olgutler ve simirh "benchmarking"
"benchmarking"

Alt kademelerin kiiltiirel degisime sahip ¢ikabilmest i¢in nasil iist yonetimin

samimi olarak kalite kiiltiirii olugturma ¢abalarina sahip gikmasi gerekiyorsa, st

yonetimde alti motive etmeden ve onlarin bu degisimleri benimsemesini saglamadan

basariya ulasamaz. Dolayisiyla yapilmas: gereken, miimkun oldugunca ¢ok iggorenin

performanslarim artirict yonde yaratici ve istekli bir bigimde galigmalarim

saglayabilmektir.

Yukandan asagi ve asagidan yukan elde edilecek iyilegtirmelerin bir simin
olacaktir. Sigramali iyilesmeler ve geligmeler igin 6nemli firsatlar ancak fonksiyonlar

arasi ana proseslerin yeniden tasarimi ile mimkiindir. Bu ise liderlik fonksiyonu
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olarak bahsettigimiz teorisyenlige dayali, insan iligkilerinin, faaliyet ve bilginin birarada

degerlendiriimesi gereken bir agamadir.

Biyiik basanilar kugiik fakat iyi odaklanmis ¢abalarla elde edilir. TKY yolunda
kiltir degisimi ve degisimleri yonetme becerisi kazanmak ugras gerektiren ve sonugta
mutlaka basariyr getirecek olan bir siiregtir. Bu siiregte "vizyonun" ayn bir yeri ve

onemi vardir.
3.2.1.2. Paylasilan Vizyon

Bir kiiltir degisimin baglatilmasinda oldugu gibi, ortak bir vizyonun
olusturulmasinda da en aktif gorev liderin sorumlulugundadir. Kiiltiirel degisimi
gergeklestirmek igin ortak vizyon olusturmada $ekil 3-4 vizyon-amag-hedef-misyon-
degerler iliskisini ve bir liderin gozoniine almasi gerekli organizasyon yapitaglarin
gostermektedir. Kalite oOncelikli bir organizasyon kiiltirinin olugumunda her

basamakta yer alan unsurlar goézoniine altnmali ve kalite degerieri agisindan

actklanmahdir.
/ IZYON
N\
Araglar Ke’]ﬂ%' ﬁkdaaraglr}\% il [ Sitil: davranig bigimleri ]
Hedef dede ) Wet6dolor hedefierers U k AN
Ozel Kapsam’" u%§ﬁ|1$erzsn ’S?%\e! Sren eto |<;| str?atmflgr;evre ulasmp
, ( ulag?ﬁ\:szn'li‘e‘c/i% e ¥ ngsuagarfawmn‘ ‘%
Genel Kapsarr alaca prens:pgr |
/N
Misyo efmenin___ ) Tarin
kuru‘ug sebgbl ve amaci g rel ézepﬁ enn
Temel o ] ?%?’P

Sekil 3-4: Vizyon Teskilinde Organizasyon Yap: Taglar (Tenner, 1992, s. 160)
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En basit diizeyde paylagilan vizyon "Ne yaratmak istiyoruz?" sorusunun
cevabidir. Kisisel hedefler nasil kigilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklar: resimler
ve imgeler ise, paylasilan vizyonlar da aym gekilde bir organizasyonun her
kademesindeki ¢alisanlarin ve yoneticilerin ortak sahip olduklar1 hedefler ve imgelerdir

( Senge, 1993).

Ortak vizyon insanlarin yiireklerinde tutusan bir giig, bir dinamizm unsurudur.
Fakat, bu gug belli bir grubu harekete gegirdikten sonra somut, elle tutulur bir unsur
halini alir. Insanlar bir vizyonu gergekten paylasiyorlarsa, ortak bir ozlemle
birbirlerine baghdirlar. Kigisel vizyonlar, giglerini bir kisinin o vizyonu dert
edinmesinden alirlar. Paylagilan vizyonlar giiclerini ortaklasa bir dert edinmeden

alirlar.

TKY'de paylagilan vizyonun ayri bir 6nemi ve agirhigi vardir. Cunkii, hedeflere
baglihg, kiltir degisimi igin gerekli enerjiyi ve odaklagmay: paylagilan vizyon
saglayacaktir. Giinimiizde vizyon organizasyonlar i¢in hayati 6neme sahip sihirli bir
tamim olarak kullanilmaktadir. Fakat, dikkatli incelendiginde ifade edilen bu vizyon
anlayist tek kiginin (kurucunun, liderin) empoze ettigi ve baglilik saglamayan bir
vizyon yaklagimidir. Paylagilan vizyonun bagliik yaratmasinin sebebi, kisilerin kendi
vizyonlarinin aksini girket kiltiiriinde bulabilmeleridir. Fakat, birtek onlarin bu vizyona
sahip olmalan yeterli degildi. Onlarla aym duyguyu, ayni heyecani duyan, ayni vizyona

ortak kitleler hedefe varilmasini saglad: ( Senge, 1993).

Sirketler igin de gegerli olan bu durum, ¢alisanlarin sirketle olan iligkilerini
degistirir.  Artik sirket "onlarin sirketi" olmaktan ¢ikip, "bizim girketimize" donisr.
Paylagilan vizyon birbirlerine giivensizlik duymus insnalarnin birlikte ¢alismaya
baglamalan i¢in atﬂan ilk adimdir. Bir ortak kimlik yaratir. Ortak amaglardan kurulu

bir degerler manzumesi, bir girket kiiltirii olusumunu saglar.
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3.2.1.3. Takim Halinde O3renme

Bir kiltir degisiminin dinamigini kuracak ve gelistirecek olan organizasyon
igindeki takimlardir. TKY'nin bagariya ulagmasinda grup calismalarinin dizaym ve

basarist onemlidir.

"TKY egitimle baslar ve egitimle biter” slogam tlkemizde de kalite 6dilu igin
basvuran birgok sirket tarafindan kabul edilmistir. TKY'nin ilkelerinden olan takim
calismast konusu altinda igledigimiz gibi takim (grup) anlayiginda ve liderlik
yaklagimlarindaki degisimler, organizasyon bilimcileri, takim ve Ggrenme siirect ve
egtim arasinda bazi yeni ilintileri aragtirma, yeni yaklasimlar iiretme agamasina

getirmistir.

Bir takimin enerjisini o takimi olugturan bireylerin tek tek enerjileri olugturur.
Fakat, basarli bir takimin enerjisi ve kapasitesi, o takimi olugturan bireylerin tek tek
kapasite toplamindan fazladir. Buna takim ruhu, takim biyisa gibi isimler de

verilmektedir.

TKY'de kaliteye dayah basarili bir sirket kultiiri olugturulmast ancak takim
halinde o6grenmenin gerceklesmesi ile mimkin olacaktir. Takimin zekasinin
(performansinin) tek tek bireylerin zekasindan (performansindan) fazladir. Fakat, bazi
engeller bu egilimin aksine igler ve takim zekasim diisiricii etkide bulunur. Takim
halinde 6grenmenin amaci bu engellerin kaldiriimas: ve diyalog ortamimin kurulmasim
ifade eder. Burada diyalog tamamu ile tartigmasiz, ¢atigmasiz bir ortamu degil tam
tersine farkli nitelikteki insanlarin igbirligi sonucu sagirtict geligmelerin saglanmasini

ifade etmektedir.

Toplam kalite yonetimi anlayiginda bir organizasyon kultiiri olarak takim
halinde 6grenmenin saglanmasi aymt zamanda kaizenin (siirekli iyilesmenin) uzun
vadede kalicihgim temin edecektir. Takim halinde 6grenme siirecinin diger 6nemli bir
sonucu ¢ahisanlann birbirlerini ¢aligma arkadaglan olarak gérme yetkinligine ulagmalari

evresidir. Basitmis gibi gelmekle beraber birbirini galisma arkadasi ve dost olarak
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gormek ¢ok buyik oneme sahiptir. Bu bize okul siralarinda agilanan i hayatinda
birbirinizin sirtina basarak yiikseleceksiniz ya da ig hayatinda en yakinimizdaki en
biyiik hasimimizdir 6@retisi ile taban tabana zit bir anlayistir. Iste, bu yiizden TKY
anlayigina gore bir kiiltiir insa etmek 5-10 yil gibi uzun bir siire ve mesakketli bir

sureci gereksinmektedir ( Senge, 1993).

Isletmeyi bir kalite mantigina dogru fonksiyonel olarak yonlendirmek, uzun ve
karmagtk bir degisimi gerektirir. Rekabette tutunabilmek ic¢in bu degisim
vazgecilmezdir. Boyle bir degisimin birgok ayak diremelerle kargilagacag: siiphesizdir.
Bu engeller, eger isletmede takimlar i¢inde ve arasinda (bu departmanlan da kapsar)
diyalog ortami kurulmussa ve ogrenen takimlar dizayn edilmigse ¢ok daha az vakit
kaybi ile basarilir. Fakat, TKY'ye dayali bir firma kiiltiri olustururken 6grenen
takimlarin hazir olacag samisi da hayaldir. Fakat, TKY ile bu yonde bir takim
anlayisini yerlestirmek ileride firmanin kurumsal kiltirninin degisiminde ¢ok olumlu

sonuglar verecektir.
3.2.2. Hedeflere Gore Yonetim-Amaclarin Saydamlastiriimasa

Hedeflerle yonetimin bir isletmede yerlesmesi tepe yonetimin benimsemesi,
desteklemesi ve uygulamasi ile mimkiindur. Alt kademedeki yoneticiler, iist kademe
bu sistemi kullanmadik¢a sézkonusu yaklagima isteksiz olacaklarindan sadece sozlii

destegin bagariya ulagsmada katkisi olmaz.

Sistemin uygulanmasinda ti¢ agama mevcuttur. Bunlar:
-Hedef Belirleme
-Faaliyetlerin planlanmasi

-Dénemsel Degerlendirne

Hedef, herhangi bir igletmenin iist yonetiminin gitmek istedigi yon, ulasmak
istedigi amagtir. Fakat, bu ust yonetimle simrh kalir da, paylasilan vizyon haline
getirilemezse basanya ulasmasi zordur. Hedeflerin saptanabilmesi igin, mevcut durum,

ulasiimas: hedeflenen durum ve bu hedefe ne siirede ulagilacag: konularinda analiz
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yapmahdir. Bu analiz ile elde edilen sonuglar ve elde edilmesi diigiiniilen sonuglar
Olgulebilir olmalidir. Bu analizlerden sonra hedeflerin mutlaka en alt kademelerin de
anlayabilecegi sekilde agik, anlagihir ve dlgulebilir tarif edilmesi ve planlanmasi gerekir

(Cartin, 1993).

Hedeflerin belirlenmesi isletmenin sahip oldugu paylasilan vizyonla yakindan
ilgilidir, Isletmenin vizyonu gozoine alnarak hedefler saptamr ve durum
degerlendirmesi yapilir. Durum degerlendirmesinde SWOT analizinden yararlamlir.
Bu analiz, sirketin gigli ve zayif yanlan ile firsat ve tehditleri birlikte
degrelendirmesini saglar. Bu analizde sorulan baslica sorular sunlardir:

-Guiglii yanlarimiz nelerdir ve bunlardan nasil yararlanabilirz?

-Zayif yanlanimiz nelerdir? Bu zayifh@imizi nasil giderebiliriz ve/veya zayifligimizi bir
avantaja dondiirme imkanimiz var mi?

-Sirketin iginde bulundugu igsel ve digsal ¢cevrede karsi karstya bulundugu tehditler ve

firsatlar nelerdir? Bunlari nasil degerlendirebiliriz? (Cartin,1993,5.33).

SWOT analizinde degerlendirme alanlan Tablo 3-4'de gosterilmektedir.
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Tablo 3-4 : Swot Analizinin Degerlendirme Alanlar: (Cartin, 1993)

FAALIYETLER DEPARTMANLAR KAYNAKLAR
Pazar arastirma Arastirma-Geligtirme Insan Kaynaklar
Uriin Gelistirme Miihendislik Yoneticiler
Uretim Uretim Pln. ve Kontrol Teknik personel Mali
Tanitim-Tutundurma Tedarik Memurlar Ozkaynakalar
Satis Hizmeti Ithalat ve Thracat Isciler Yab. Kaynak.
Satig Sonrasi hizmetler Uretim Teknoloji Doéner Varlik.
Finans Know-How Duran varlik.
Muhasebe Imalat Kredibite
Pazarlama ve Satis Olgii Kontrol Bilgi
Insan Kaynaklan Yonetimi  Montaj Iletisim
Bilgi Islem
MIS

SWOT analizinde baglica su araglardan yararlanilir:
-Miisteri Sikayetleri
-Prodiiktivite Analizleri
-Kalite maliyetleri
-Teknik raporlar
-Mali Analizler
-kalite Giivencesi Denetimleri
-Cevre Etiidu
“Rakiplerin Analizi (Cartin, 1993 5.33)

SWOT analizi ile sirketin zayif ve giigli yanlan belirlenir ve buna gore
hedefler hazirlamr. Hedeflerle yonetimde bir sonraki asamay: "GAP" analizi ad1 verilen
ve herhangibir faaliyetle ilgili olarak hedefledigimizi durum ile mevcut arasindaki

farklan ortaya gikarmaya yarayan analiz gergeklestirilir. Farkin belirlenmesi ile farki
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ortadan kaldiracak hedef revizyonlari ve/veya yeni hedefler ortaya konulur. Bu
asamalar uygulanirken Ust yOnetim sistemin en bagindan sonuna dek faaliyetin
konusuyla ilgili tim kademelerin fikirlerini ve 6nerilerinin dikkate alir. Her diizeydeki
elemanin katilmi ve Generileri ile olusturulan plan st yonetime sunulur (Cartin,

1993).

Plan kabul edildikten sonra gorev boliimii yapilir ve hedefleri gergeklestirme
¢alismalan baglar. Bu agamada olugturulan hedeflerin en alt kademeye kadar yayilmah
ve her fonksiyonu i¢ermelidir. TKY'nin uygulanmasinda ¢énemli bir yontem olan
hedeflerle yonetimin bir geregi olarak en alt kademedeki elemanlar bile sirket politika
ve hedeflerinden haberdar olmali ve bunlarin gergeklesmesindeki paymnin ne oldugunu

bilmelidir.

Hedeflerle yonetim sisteminin planlama asamast tamamlandiktan sonra izleme
ve degerlendirme asamalarina gegilir. Genel uygulama faaliyetlerin ve hedeflere
ulasilip ulagiimadigin uger ayhk periyodlarla izlenmest ve raporlanmasidir. Tiim bu
faaliyetlerin aym zamanda TKY'nin ¢ekirdegini olusturan Kaizen (siirekli iyilestirme)
'nin de 6nemli bir pargasini olusturmaktadir. Ciinki, izleme ve degerleme ¢aligmalan
faaliyetlerle ilgili gerekli revizyonlarin yapilmasina yonlendirmektedir. Ayrica yine
Hedeflerle yonetim sayesinde gelecege yonelik performanst gelistirmek klasik

yaklagima gore daha kolay gergeklesmektedir.

Bu sistemin yararlarini 5 ana baglik altinda toplayabiliriz.
1) TKY nin 6nemli unsurlarindan biri olan katthmcilifin saglanmasinda iyt bir firsat
yaratir.
2) Performans degerdirmeyi kolaylastinir ve sistematize ederek, objektifligi saglar.
3) Ast-Ust diyalogunu arttirir ve iletigimi rahatlatir.
4) Calisanlanin problem ¢6zme yeteneklerinin gelismesine katkida bulunur. Bu sebeble
bu sistemin uygulandigi isletmeler ahatlikla Kalite kontrol ¢emberi (iyilestirme
¢emberleri) uygulamalarina gegebilmektedirler.

5) Motivasyonu artinr (Cartin, 1993,5.33).
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Bu faydalar gogaltilabilir. Hedeflerle yonetim TKY'nin bagarili olmasinda
islerin planl ve koordineli yiiriimesi agsindan biyiik bir 6neme sahiptir. Bu  Sekil 3-

5’de agik¢a goriilmektedir.

- |Vizyonun Belirlenmesi ——)I is Programi / Biitge / Yatinmiar
U /N
Cevre etiidii ve SWOT A 1
- u . .
Hedeflerin belirlenmesi inans Vetorsiz
M Kaynagi
GAP Analizi
. Y
Faaliyet Planiarinin ||
Olusturulmasi Yilik Program
U
Yonetim Kurulu Onayi

Sekil 3-5 : Hedeflerle Yonetim Cevrimi (Cartin, 1993,5.33)

Cevrimin ilk kademelerinde yer alan organizasyonda sirasiyla vizyonun,
politikalarin,  hedeflerin  belirlenmesinde en  6nemli  yaklagm  amaglann
saydamlagtinlmasi, en istten en altta kadar herkesin analyacag: sekilde bunlarin dile
getirilmesi ve benimsenmesi onem kazanmaktadir. TKY anlayiginda sirketin
vizyonunu belirlenmesinde 6nemli etkiye sahip unsurlarin baginda sirket kilturintn
kar odaklihg (sonug odakl) ikincil planda ve miigteri odakliigin bir neticesi olarak ele
alimip (siireg odaklilik) yeniden yapilandinlmasidir. Miisteri tatmini ile karliigin at bas

gidecegi dugiinilmektedir.
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Yine firma hedef ve politikalarinin belirlenmesinde i¢ musteri olarak tarif
ettigimiz galisanlar on plana gikar. Klasik yaklagimda hedefler agisindan ¢ahsanlar son
sirada gelirken, TKY'de ¢ahsanlar ilk sirada yer alirlar. Boyle bir sosyal firma
kiltariniin olusturulmasi ve kurulusta ¢aligan personelin amaglar siralamasinda en
baga konulmasi; katiimci yonetimin en onemli bilesenlerinden olan "6nce insan"

ilkesinin gergeklestiriimesine buyiik katkida bulunur (Cartin ,1993).
3.2.3. Siirekli Egitim

TKY'nin basart ile uygulanabilmesinin temelinde kisileri motive etme,
yonlendirme, bilgi ve becerileri diizeylerinin yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is
zenginlestirme gibi insan faktoriiniin gelistiren ve oOn planda tutan sistemler
yatmaktadir. Yénetimin temel sorumlulugu bu sistemin gelismesine yonelik stirekli

egitimi saglamaktir (Kavrakoglu, 1991).

Deming'in ondort noktasindan biri ¢ahiganlarin egitimi hakkindadir. Toplam
Kalite Kontroliin Japonya'da yayicist ve iistadi Ishikawa ise "Toplam kalitenin egitimle
baslayip, egitimle bittigini" soyler. Uretimin ¢esitli asamalannda galisanlar toplam
kalite yonetimi kiiltiiriine katiimazlarsa bu anlayis bagarsiz olur. Bir isletmede herkese
toplam Kkalite egitimini ve galismasim vermede ilk adim, onlarda kalite bilincini

yerlestirmektir.

TKY'de motivasyon bilgi ve egitimle desteklenmelidir. Egitim yoneticilerle
baslar. Bu seviyedeki egitim, yonetimin sistemin iglemesine tam olarak katilmas: igin
kalite sistemini anlamastn1 ve sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglar (Oztiirk,

1994).

Japon yoneticiler, tim ¢alisanlann egitimini sistemlerininin en 6nemli
bilesenlerinden biri olarak disinirler. Bu yiizden egitim programlanmn igerikleri

batidakiden farkl: bir igerige ve goriiniige sahiptir (Oztiirk, 1994).
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Egitim ust yonetimden baglayarak, en alt diizeye kadar firmadaki tiim bireyleri
kapsamaladir. TKY kapsamindaki bu egitimler sadece firma i¢i ¢alisanlar (ig
masteriler) ile stmirh kalmamalidir. Bugiin TKY uygulamalarinda da goriildugu gibi
firmanin TKY'de basarih olabilmesi igin tedarikgilerini, kendisinden bir sonraki
asamay teskil eden pazarlama agini, satig sonras: hizmetleri yerine getiren acentalar

da egitmelidir.

Egitim konulan su basliklarda toplanabilir.
- Toplam Kalite felsefesi ve ilkeleri
- Takim kurma ve takim liderligi ile takim iginde etkin ¢aligma ilkelert
- Kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel proses kontrolii, yedi basit arag ve

istatistiksel deney tasarimi gibi) (Masaaki, 1986, s. 7).

Asagidaki tabloda toplam kalite yonetimi kapsaminda hangi konularda hangi

kademelerin egitilmesi gerektigt yer almaktadir.
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Tablo 3-5: Egitim Igerigi ve Hedef Kitleleri (Soin, 1992)

Egitim Kursu ve Icerigi

Hedef Kitle

1) TKY felsefesi, ilkeleri, kiltari: Kalite ile
ilgili gagdas yorumlar ve teknikler, Odev ne,
nigin 6dev bu, nasil kalite ve miisteri tatmini

sorularina cevap teskil etme

Tiim calisanlar ( Ozellikle bu
egitime Ust yonetimden

baglanmalidir)

2) PDCA déngiisi

Tum g¢aliganlar

3) Yedi temel basit arag

Tium caliganlar

4) Deney tasarim ve Taguchi metodu

Tium mihendislik bolumler, teknik

departmanlar

5) Kalite Cember tyeleri egitimi

Yonetim disindaki tiim ¢alisanlar

6) Kalite Cember liderlik ve egitmenlik egtimi
( takim halinde galisma, iletisim, tam
katihmcilik ve sunus tekniklerinin

gelistirilmest)

Tim yoneticiler ve amirler

7) Guvenilirlik mihendisligt dizaym

Tiim miihendislik boliimlern, teknik

departmanlar

8) QFD egitimleri

Pazarlama, Arastirma-Geligtirme ve
muhendislik boliimleri. (Yonetim

yaklagtmi anlamig olmalidir.)

9) Ornekleme metotlart

Tim uzmanlar ve yoneticiler

10) Muayene teknikleri

Tiim uzmanlar ve yoneticiler

11) Miisteri tatmini: Miisteri tatmin nedir?
Nasil Ulagilir?

Tiim bolimler, tiim ¢alisanlar

Sonug olarak tam katilim igin, kalite bilincinin artinlmasi, motivasyonu artirici

ortam ve tekniklerin salanmasi gerekir. Herkesin kalite problemlerinin ¢oziimiinde ve
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streklt gelisimine katkida bulunabilmesi igin egitimleri énemhdir. Motivasyon, ancak,
surekli egtimle desteklenirse tam katilimdan basan elde edilir. Elde edilen bagarilar
motivasyonu daha da artiracagindan katihm giglenecektir. Katihmin giglenmesi
tletisim, motivasyon ve egitimin yiikselmesini de saglayacaktir. Boylece, TKY'de
surekli geligim igin, motivasyon, egitim, tam katithm ve basari arasindaki surekli ve

yararli bir dongi gergeklestirilir (Oztiirk, 1994, s. 63).
3.2.4. Performans Degerlendirme ve Odiillendirme Sistemleri

Firma kiiltiiriic TKY ¢ergevesinde degisime tabii tutulurken, sirketteki bireyler
ve/veya takimlar da TKY araglarim kullanmada 6nemli agamalar kaydetmis duruma
ulagirlar. Fakat, TKY'nin uygulamaya ilk konulus (baslangi¢) doneminde en Gnemli
sorunlardan biri bireyler ve takimlarnin kendilerinden ne beklendiginin farkinda
olmamalart ve sorumluluklarinin bilincinde olmamalandir.  Degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerinin ayrintilar ile olusturulmasi organizasyondaki bireylerden ve

takimlardan ne beklendiginin agik¢a ortaya konmasini saglar (Senge, 1993).

Ayrica, TKY uygulamalarinin basanya ulasmasinda en 6nemli etkenlerden biri
de; calisanlarin TKY'nin basariya ulagsmasi sonucu miisteriler ve pay sahipleri yaminda
kendilerinin de kazangh gikacaklarina inanmalaridir. Bu bir bakima TKY'de i¢ mugteri
anlayisimn gelistirilmesi ile saglanir. Bunun yamsira, degerlendirme ve odiillendirme
sistemleri ozellikle alt kademelerde yer alan galiganlan ve takimlan motive edecektir.
Bu amagla TKY biinyesinde 6diillendirme ve degerlendirme konusunda yeni sistemler

geligtirilmesi gerekmektedir (Tan, 1991).

Burada karar verilmesi gereken onemli nokta 6dillendirme ve degerlendirme
sistemlerinin ne zaman kurulacagidir. odiillendirme sistemleri, kalite yonetimini
uygulamalarinnda belli asamalar kaydedildikten sonra baglanabilecegi gibi; ¢alisanlarin,
uygulamanin bastan sonra her asamada katilimlarim gergek anlamda saglamak igin ilk
basta da ele alinabilir (Tan, 1991).
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Bu konuda TKY'nin uygulama agamalar ve donemlert itibari ile farkh yapidaki
uygulamalar daha olumlu sonuglar doguracaktir. Uygulamalarin baglatidig ilk 12-18
ay boyunca organizasyondaki takim ¢aligmalarina katihm, oneriler getirme ve
caligmalara gonilli katihm kiigiik hediyelerle (odillerle) odiillendirilebilir  (Senge,
1993). Burada amag katilima direnen ve katihma hevesli galisanlan birbirinden ayirt
etmek, hevesliligi tegvik etmektir. Tam katilim saglandiktan sonra ise odiillendirme
sekillerinde degisikliklere gidilmesi yerinde olacaktir. Odiillerin anlami ve degeri

degisecektir.

Fakat, asamalar ilerledik¢e ortaya bazi sorular ¢ikagakti. Bu soru
odilllendirme  i¢in  gerekli degerlendirmenin nasit  yapilmast  gerektigidir.
Organizasyonda, nicel kavramlarin yerine kalitenin 6n plan gegmesi ile, nicel 6lgiitlere
dayanan klasik performans degerlendirme yontemieri yetersiz kalacaktir. Fakat, diger
yandan hedeflerle yonetim anlayist nicel degerlenidirmeye dayanmaktadir. Coziim,
nicel ve bigimsel olmayan 6lgiitleri birlikte igeren yontemler gelistirilmesinde
yatmaktadir. Klasik yaklagimda kisinin amiri ve personel bolimiince degerlnedirilmesi
yetersiz goriilmei buna ¢aligma arkadasglannmin  ve kendi igi musterilerinin
degerlendirmeleri katilmahidir. Burada en Onemli ele alinmasi gereken nokta,

sozkonusu ¢ahsanin kendi i¢ misterisini ne kadar tatmin edebildigidir (Tan, 1991).

Bir diger konu katilimci yonetime dayanarak aktif rol alan ¢ahisanlarin "parasal
m1 yoksa onursal m1 odillendirilecekleri ?" sorusudur. genelde uygulamalar onursal
odiillendirmne tekniklerine dayanmaktadir. Yine bu tir katihmei yonetime 6rnek olan
cember caligmalan sayesinde gelistirilen Oneriler yonetimi etkilemesi gerektiginden

yonetime katilim ¢ember iyeleri agisindan bir onursal odiillendirme tegkil edecektir.

Yoneticiler agisindan bakildiginda ise klasik odiillendirme sistemlerini kirmak
¢ok zor goziikmektedir. Uzerinde sikga durdugum, yonetimin sadece sonug odakh
degerlendirildigi hususu burada da bir hendikap yaratmaktadir. Yoneticilerin sadece
donem sonu kan ile degerlendirlmeleri, TKY'nin 5-10 yil siirecek ve belli bir siire

sonunda basariya ulasacak bir yonetim tarzt olmas: yoneticilere iliskin TKY anlayigina
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uygun degerlendirme ve odillendirme sistemleri gelistiriimesine engel teskil

etmektedir.

Bence, yoneticileri degerlendirmede kullamilmasi gereken en 6nemli etken,
yoneticinin TKY'de liderlik etme diizeyi, organizasyonuna kalite kultiiruni hangi oran
ve etkinlkle yerlestirebildigi ve  kiltir  degisimini  hangt  etkinlikte
gerceklestirebildigidir. Bu konuda somut veriler veya gostergeler saptanmasi zor

degildir.

Ayrica, uygulamalar sonucu olusacak verimlilik artiginin, kurulus iginde ¢alisan
sayxsm»da indirme yol agip agmayacagi, ¢alisanlarin  konuyu sahiplenmesi,
uygulamalara baglilik ve inanglanim sirdiirebilmeleri agisindan oenm tagimaktadir.
calisanlarin  TKY'ne bakis agilarmi ve dolayisiyla uygulamalarin  bagarisini
etkileyebilecek bu konuda, kuruluslar is zenginlestirmesi ve yeni galisma alanlar

agilmasi gibi secenekler disinmeli ve geligtirmelidirler (Tan, 1991).
3.2.5. Ogrenen Organizasyona Dogru

Toplam kalite yonetimini giinimiizde Japonya kargisinda Bati diinyasimin
kendine adapte etmeye ¢alistig her derde deva olacak bir hap gibi diiginmek yanlis bir
yaklasimdir. TKY buginiin etkin yonetimine verilen addir. Rekabet¢i bir ortamda
degisen kosullart yonetme kabiliyetine sahip, bu yonde gerekli transformasyonu kendi
kurumsal kiiltiirii sayesinde gergeklestirebilecek organizasyonu yapilandirmak sirket
igin yagsamsal bir esneklik saglayacaktir. TKY boyle bir kurumsal kultiiri miigterinin

degisen isteklerine endekslemektedir.

Insan kaynaklarinin onemi tizerinde yonetim kitaplan ozellikle durmaktadir.
Fakat, bilgi ile igice gegmis, bilgiye yonelmis bir organizasyon-birey birlikteligi yeni
telaffuz edilmeye baslanan bir kavramdir. Bugiin, bilgi toplumu telaffuz ediliyor,
bilginin organizasyon-birey iligkilerini degigtirecegi belirtiliyor fakat heniiz bunun

aynintilarinin belirlenmesi igin yeterli birikime ulagilmis durumda degiliz.
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Yine de, bugin su yargiya varabiliyoruz: "En buyitk degigim bilgide, onun
bigcim ve igeriginde, anlaminda, sorumlulugunda. Bilgiyi kullanan insan, daha dogru
bir ifade ile egitimli insan olacagina goére degisimin merkezinde insan var.

Ogrenen organizasyon terimi iinlii yonetim bilimci Peter M. Senge'nin son
kitabinin konusunu olusturan, egitimli insanlarin olugturdugu organizasyonu ve
organizasyonun kendi geligimini saglayacak dizeye nasil ulagabilecegini sorgulayan bir
terim. Ogrenen organizasyon anlayisi, yarnin yonetiminde,; degisimin ydnetiminde
egitimli insana daima kendini gelistirme potansiyeline sahip organizasyonlar ingaa
etme yolunda ipuglan veren, insanin organizasyonla beraber nasil 6grenebilecegini ve
de Ogrenilmesi gerekenin nasil 6grenilecegini gosteren bir yonetim gekirdegi. Bu

anlayig bir gok yonden TKY'nin prensipleri ve temelleri tzerine kurulmaya aday.

Etkin bir yonetim anlayist olarak TKY'nin ve Ogrenen organizasyonun
ortismesi ve  bagdasmasi kagimilmaz. Bu sebeble burada kisaca Ogrenen

organizasyonun ilkeleri ve yasalar1 hakkinda bilgiye yer vermeyi uygun gordim.

Ogrenen organizasyonun bes temel bileseni sunlardir:

-Sistemler diigiincesi: Peter Senge sistem diisiincesini besinci disiplin olarak
adlandirmakadir. Bu 6grenen organizasyon anlayiginin temelinde yatan kavramsal yapi
tasidir. Sistem diigiincesi, pargalan gormekten bitiinii degerlendirmeye, insanlan
caresiz tepkiciler olarak gormekten kendi gercekligine sekil veren aktif katlimcilar
olarak degerlendirmeye, bugiine tepki gostermekten yarmi yaratmaya dogru iten bir
zihniyet degisikliginin temel yapi tagidir. Diger dort bilesen bu temelin tizerine yiikselir
ve bu anlayisin hakim oldugu bir organizasyon kiltiriniin olusmasini saglarlar
(Senge, 1994, s. 35).

-Ikinci bilesen kisisel ustaliktir. Organizasyonlar sadece dgrenen bireyler aracihif: ile
gelisir. Fakat, bireysel ogrenme organizasyonun geligimini garanti etmez. Yetenek ve
beceri iizerine kurulmakla beraber kisisel ustalik yetenek ve becerinin dtesine geger.
Ruhsal gelisimi gerektirmekle beraber ruhsal gelisiminin de Otesindedir. Insanin
yasamina yaratilan bir yapit olarak yaklagmasi, yagamin tepkici bir agidan degil de

yaratici bir agidan yagsanmasi anlamina gelir (Senge,1994).
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-Ugiincii bilesen zihinsel modellerdir: Otuz yildir zihmi modeller ve organizasyonel
ogrenme ile ilgili aragtirmalarda bulunan Chris Argyis insanlarin daima sahip olduklan
zihni modellerle uyumlu bigimde hareket ettiklerini gozlemlemistir. (Burada zihni
modeller kisinin kendi zihninde gelistirdigi Onyargilarla, sezgilerle olusturulan
modellerdir.) Bu modellerin yikilmast (6n yargilann bir kenara atilmast)
organizasyonlarin ¢ok hizli gelismesini ve degisimi yonetmesini saglayacaktir. Ciinkii,
organizasyonu sinirlayan bu 6nyargili modellere sahip yoneticilerdir (Senge,1994).
-Dérdinci bilesen ortak vizyon gelistirilmesidir. Bu konu daha o6nce aktarilmaya
calisiimstir.

-Son ve besinci bilesen ise yine daha once ele alip aktarmaya galisim takim halinde

Ogrenmedir.

Tiim bu bilesnler kendi iglerinde bir takim faktorlere baghdir ve bir zihniyet
degisikligini zorunlu kilmaktadir. Ogrenen organizasyon kiiltiirii kurulmasinda bu yapi
taslari etkili olacaklardir. Aynca kiiltiirel bir degisim igin gerekli esnekligi saglamaya
¢alisan organiszasyonlarin ve liderlerin 6grenen organizasyonu ilkelerini uygulamaya

gegirebilmeleri kisa siirede basartya ulagmalarini saglayacaktir.



BOLUM 4.ARASTIRMA : KOC HOLDING’IN TKY CALISMALARINI
ELESTIREL GOZLE DEGERLENDiRME

4.1.Ko¢ Holding

Kuruldugu 1926’dan beri Turkiye nin degisimi ve gelisiminde 6nemli rol
oynayan Ko¢ Holding bugiin diinyanin en biiyiik 123. kurulusudur. Kog¢ Holding
sahip oldugu 106 sirket ve ¢alistirdigt 40.000’in tizerinde personeli ile otomotiv,
dayanikli tiikketim malzemeleri, gida, enerji, insaat, bankacihik, dis ticaret ve turizm
sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Kog Holding,

-otomotiv
-sanayl, ticaret ve enerji
-finans ve dis ticaret

olmak tizere ii¢ boliime ayrilir.

Otomotiv boliimiiniin en biiyiik sirketi Tofag %45’°lik pazar pay ile 1993’te
200.000°den fazla, kurulusundan bu yana 1.000.000’dan fazia otomobil iiretmistir.
Tofas, 1993’te yaptig1 133 milyon dolarlik yatirim ile hem kapasitesini arttirmig, hem

de yeni modeller i¢in modernizasyon saglamigtir.

Turkiye’nin ilk otomobil reticisi Otosan Ford Escort otomobili ile pazarda
s0z sahibi olmasa da, Ford Transit minibisii ile pazarin %43’iinii, Ford Cargo

kamyonlarn ile %33 iini elinde bulundurmaktadir.

Otomotiv bolimiindeki diger sirketler minibiis ve midibiis pazarindaki Otoyol

ve Karsan, Land Rover ve Tiirkiye nin ilk zirhh uireticisi Otokar’dir.
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Sanayi ve ticaret bolimiinde; ev aletleri tireticisi Argelik Avrupanin en biiyiik
10 ureticisinden binidir. T.E.E. Argelik i¢in motor uretmektedir. Bekoteknik
Turkiye’nin en buyuk televizyon, video ve miizik seti tireticisidir. Gida sektoriinde
Tat, Migros, tekstilde Bozkurt, enerjide Aygaz ve turizmde Divan otelleri yine bu

boliime ait sirketlerdir.

Finans ve dis ticaret bolimunde ise Kogbank, Sark Sigorta ve Ram Dig Ticaret

sirketlen faaliyet gostermektedir.

Kog¢ Grubu ayrica saglik, egitim ve kultiire yaptig1 yatirmlarla sosyal

sorumlulugunun bilincindedir.
4.1.1.Ko¢ 2000’in Tanmm

Kog¢ 2000, temelini Toplam Kalite felsefesinin olusturdugu Ko¢ Holding’i
2000’li yillara hazirlayan projenin adidir. Projenin amaci, global rekabet sartlarinda
toplulugun basarilarinin giderek artmasina hizmet edecek atilimci, karakterli ve genig

kapsamh bir hareketi hayati gegirmektir.

Kog 2000,
* Miusterilere, artan deger ve kalitede, iiriin ve hizmet sunarak, pazarda ve rekabette
Kog Toplulugu olarak sahip olunan ustiinliigin korunmasi ve gelistiriimesi,
* Topluluk sirketlerinin isletme, verim ve performanslannin, elde ettigi i§
sonouglarinin giderek ve hizla gelistirilmesi yoluyla sektorlerinde diinya 6lgiisinde en
iyilerin diizeyine ulugmasi
amactyla baslatilmig ve sirdiiriilmekte olan ¢ok yonli ve kapsaml bir “misteri ve

kalite odakl stratejik yonetim™ yaklagimidir.

Topluluk bu yaklasimi Diinyayr ve Tiirkiye’yi gevreleyen kiyasiya rekabetle
basedilmesinde ve asilmasinda stratejik bir arag olarak benimsemistir.

Kog 2000’nin hedefi, toplulugun bir biitiin olarak amag edindigi “Daima En Iyi
Olma” y1 2000’11 yillarda da devam ettirmektir.
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4.1.1.1. Kog 2000’in Gec¢misi

Ik kurulusu, 1991 Ekiminde FIAT egitim kurumu ISVOR ile egitim
programlert konusunda yapilan goriismelerde olustu. FIAT 1n kendi st yoneticilerine
AB’ye hazirlanmak ve Japon rekabeti ile basedebilmek igin hazirladifi program
incelendi. Program hem konu hem de amag yoniinden dikkat ¢ekiciydi. Uygulamalarin
tist yoneticilere tamtilmasi igin, Subat 1992’de Italya’da FIAT tarafindan ‘Toplam
 Kalite Semineri’ dizenlendi. Bu seminerden etkilenen yoneticiler, Toplam Kalite
yaklasiminin  Ko¢ Holding’de uygulanmasi i¢in hem istekli, hem de israrh
oldular. Alttan gelen bu istek ve heyecan Kog Holding Idare Komitesini de etkiledi.
Biitiin bu gelismelerin sonucu Toplam Kalite yaklagiminin toplulukta uygulanma

karan alind1.

Tum sirketlerin aym anda galigmalara dahil edilmesi mimkun olmadid1 igin
proje, kademeli olarak basladi. I. asamada yer aln ilk 23 sirket Ocak 1983’de hazirhk
donemi galigmalarina basladi. Ik asamada yer alan sirketler, Tedarik - Uretim -
Dagitim - Satis - Pazarlama iligkisi olan sirketler arasindan segildi. Uygulama donemi
1.Ekim.1993 de basladi. II: agamada yer alan 29 girket hazirhk donemi galigmalarina
Ocak 1994 de, uygulama donemine ise Kasim 1994 de basladilar. Boylece Kog 2000
Programi igindeki sirket sayis1 52° ye ulasti. Diger sirketler de asamal olarak Kog

2000’e katilacaklardir.

4.1.1.2. Kog 2000 Organizasyonu

Kog 2000 programinin en st sorumlusu ve sahibi Ko¢ Toplulugu yiiritme
kurulu bagkamdir. Holding grup baskanlan kendi ig gruplannda Ko¢ 2000
politikalarimin  olusturulmas: ve faaliyet planlarnmin uyguinmasindan sorumludur.
Gerekli koordinasyonu, metod ve egitim destegini Planlama grup bagkan
yonetimindeki Kog¢ 2000 yonlendirme komitesi saglar.Her sirkette Genel Miidir
baskanh@inda st yoneticilerden olusan bir proje komitesi kurlmustur. Sirket Kog
2000 politikalarinin olusturulmasi, uygulanmasi ve yayginlagtinnlmasindan sorumludur.

Sirket uygulamalarim sirket Kog 2000 proje yoneticileri yonlendirir, kolaylastinr.
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lyilestirme proje ekipleri iyilestirme proje sorumlulari tarafindan yonlendirilir.
Cahgmalar sirasindaki Kog 2000’e yonelik egitim programlarinin gelistiriimesinden ve

verilmesinden Kogem sorumludur.

4.1.1.3. Kog 2000 ve Egitim

Kog¢ 2000 ile birlikte Holding’de yogun bir egitim seferberligi baslamigtir. Tam
st yoneticiler ve sirket calisanlarmin yaklagik % 55’ Toplam Kalite Yonetimi
egitiminden gegirilmistir. Programa katilan tim girketler ana gorev bildirgeleri, ana
hedef ve stratejilerden olugsan Kog 2000 politikalarimi olugturdular. Politikalar degisen

pazar ve rekabet kosullarina gore proaktif olarak strekli gézden gegirilmektedir.

Ko¢ Holding’de Toplam Kalite Yonetimi’nin kilcal damarlart olan grup odakl
faaliyetler de yer almigtir. Yonetici ve uzmanlardan olugan 316 iyilestirme proje ekibi
(I.P.E) kurulmustur. Yaklastk 180 IP.E. ¢aligmas: bitirilmistir. Beyaz yaka
calisanlarinin %25’ problem ¢6zme teknikleri konusunda egitim alarak I[P.E.
caligmalarinda gorev almiglardir. Aynica galiganlarin katithmi Oneri sistemi, Kkalite
¢emberleri, CEDAC gibi uygulamalarla yayginlagtinlmaya gahgilmaktadir. Bu
cahigmalar ele alinarak tst yonetimce sirket yeniden yapilanma ve iy proseslerinin

iytlestirme/gelistirme galismalar baglatilmig ve hizla devam etmektedir.

Gumriik ve Avrupa Birligi asamasinda, her sirketin kendi Griininii dizayn etme
zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Uriin tasanim ve gelistirme siireglerinin kisaltilmasi ve
etkinliginin artinlmasi konusunda yogunlagiimaktadir. Deger analizi ve ey zamanh
mithendislik gibi konularda egitimler verilmektedir. Ayrica istatistiksel proses kontrol
(SPC), hata tiirleri ve analizi (FMEA), QFD gibi 6nleyici uygulamalar tiim sirketlerde

yayginlagmakta ve egitimleri devam etmektedir.

Ko¢ 2000 yalnizca Holding biinyesinde olan girketleri kapsamaz. Aym
zamanda sirkete malzeme tedarik eden yan sanayiler ve iriinleri pazarlayan bayiiler de
Kog¢ 2000 kapsamu igindedirler. Yan sanayi gelistirilmesi projeleri baglatilmis ve

yayginlagtinimaktadir. Bugiin 23 yan sanayi firma planh gelisgtirme ve 100 e yakin
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firma da denetim g¢ahsmalan iginde yer almaktadir. Bolge pazarlama sirketlerine ve
bayilere yonelik miisteri odakh hizmet alanlari iyilestirme projeleri baglatilmigtir.
Ayrica gerek yan sanayi firmalari gerek bayiler, Kog Holding Egitim ve Gelistirme
Merkezi KOGEM ‘de ¢esitli Kog 2000 egitimleri veriimektedir.

4.1.2.Ko¢ 2000 Politikalarinin Gelistirilmesi ve Uygulanmas: Modeli

Kog 2000 politikalarimin geligtirilmesi ve uygulanmasi modeli , tiim stratejik
yonetim modelleri gibi dinamik yapih ve siirekli karakterlidir. Diger bir deyisle, modeli
olusturan pargalarin birinde olugan herhangi bir énemli degisiklik, modelin diger
parcalarinda bir dizi degisiklik getirebilir. Ornegin, ilke ekonomik kosullarinda
meydana gelen onemli bir degisiklik , sirketin uzun dénem hedefleri igin bir firsat veya
tehlike durumuna gelebilir ve sirketin uzun dénem hedef ve stratejilerini

degistirmesine neden olabilir.

4.1.2.1.Pazar Senaryosu

Hedef ve stratejilerin olusturulmas: veya gozden gegirilmesinden 6nce, mevcut
ve gelecekteki pazar ve pazar kogullarimi sekillendiren; miisteri taleplerini , sunulan
iriin ve hizmetleri, uriin ve hizmetlerin pazardaki konumunu etkileyen cevre

faktorlerini ve dis giclerin iyice bilinmesi ve etid edilmesi gerekmektedir.

S6z konusu analizler, dis firsat ve tehditleri ; rakiplerin ve sirketin dahili
giiclerini ve zayifliklanm ortaya gikaracak kapsam ve derinlikte gerceklestirilmelidir.
Modelin bu bolimiinde pazar ve sektdriin , rakiplerin durumu tammlanir. Pazar ve
sektori etkileyen ekonomik , sosyal , cografi , politik ve teknolojik dig gugler
belirlenir, bu dig giiglerin iiriin ve hizmetlere muhtemel etkileri 6ngorilir. Muhtemel

firsat ve tehditler belirlenir.
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4.1.2.2. Ana Hedefler

Sirket ana is hedeflen belirlenir. Bu hedefler bir eylem igermeli, sonuca yonelik
olmal, arzulanan sonuglar nicel ve olgilebilir olmali, bir zaman limiti i¢ermelidir.
Ornegin ; 1995-1997 yillani arasinda, pazar payimizi %9’dan %15’ arttirmak iyi
gelistirilmig bir ana is hedefidir. Hedefler ; agik , anlagilabilir, tim yonetim kadrosunun

tzerinde hem fikir oldugu, inang ve katiimini esirgemeyecegi tarzda olmahdir.

4.1.2.3 Ozdegerlendirme

Bir sirketin faaliyetlerinin ve elde ettigi sonuglarin diizenh ve sistematik olarak
gozden gegirilmesine 6zdegerlendirme denir. Ozdegerlendirme, bir organizasyonun
Toplam Kalitenin nesnel bi¢imde uygulanmasi ile ilgili ilerlemesini degerlendirecek

sistematik bir yaklagimdir.

Ozdegerlendirme yaklagiminin benimsenmesinin sirkete olan faydalar
asagidaki gibidir.
-Miikemmel bir modele kiyasla ilerlemenin 6l¢iilmesini mamkiin kilar.
-Gelecege yonelik olarak iyilestirme faaliyetlerinin onceliklerinin belirlenmesinde ve
stratejik yonlendirmenin yapilmasinda anlamli bir temel olusturur.
-Miikemmelin aranmasi konusundaki enerjileri ortaya ¢ikarr.

-Diger organizasyonlarla “benchmarking” yapilmasinda temel olusturur.

4.1.2.4. Faaliyet Planlan

Faaliyet isler durumda olma, etkinlik, faal olma halidir. Stratejilerin hayata
gegirilmesi , hedeflere ulasmas: faaliyeti gergeklestirir. Faaliyetler , stratejilerin
uygulanmasidir. Faaliyet plani , ne yapilmasi, ne zaman yapilmasi ve uygulamadan
kimin sorumlu oldugunun agik¢a belirtildigi bir dizi planh faaliyettir. Iyi hazirlanmig bir

faaliyet plani igin ;

-faaliyetin alan ve gergevesiniin belirlenmest,
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-hedeflerin somut | olgiilebilir ¢iktilar seklinde ifade edilmesi,
-toplam kaynak gereksiniminin ve maliyetinin gosterilmest,
-baslangi¢ ve hedef bitis tarihinin belirlenmesi,

-sorumlu kisinin belli olmasi

gerekir.
4.1.2.5. izleme sistemi

KOC 2000 izleme sisteminin amaci , KOG 2000 projesi gergevesinde
sorumluluk alan proje organizasyonuna , KOC 2000 faaliyet planinin ilerlemesini takip
edebilecek ve degerlendirebilecek , gerekli koordinasyonun yapilmasim miimkiin

kilacak bir arag saglayabilmektir.

Dogru segilen ve kullanilan kalite ve performans olgiit ve gostergeler

-sirketin performansini rakipleriyle veya “en iyi uygulamalarla” karsilagtirmasina ,
-kalite ve performans iyilestirici faaliyetlerin planlanmasina,

-kaynak tahsisine,

-ariin ve hizmet kalitesinin ve sirketin operasyonel performansinin gelistirilmesine ,
-surekli iyilestirmenin desteklenmesine

onemli olgiilerde yardimci olur.

KOC 2000 projesi izleme sistemi 2 kisimdan olugmaktadir.
-Uriin/hizmet kalitesi ve operasyonel performans olgiit ve gostergeleri

-Ana proje uygulamalan

Kalite ve performans olgiit ve gostergeleri 5 ana kategoride izlenir.
-Mistert memnuniyett
-Uriin ve hizmet kalitesi
-Operasyonel performans
-Tedarikgi kalitesi ve performansi

-Insan kaynaklarimin geligtiriimesi ve yonetimi
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Ana proje uygulamalari raporlamast 3 kategoride yapilir.
-llerleme
-Sapma analizi

-Degisiklik onerilen

4.1.2.6. Koc¢ 2000 Takip ve Degerlendirme

Basarilt bir uygulama ve yaygnlastirma igin faaliyet planlarimin disiplinli bir
yonetim ve koordinasyon anlayist igerisinde ele alinmasi gerekir. Sirket genel mudiri
KOC 2000 projesinin uygulanmasindan ve KOC 2000 hedeflerine ulagiimasindan

bizzat sorumludur.

KOC 2000 projesi takip ve degerlendirmesi dort grupta yapilir.
-Sirket proje komitesi en az aylik aralarla ve yalnizca KOC 2000 projesi igin biraraya
gelerek uygulama ilerlemesini gozden gegirerek , performansini degerlendirir.
-Baskan seviyesinde , iiger aylik aralarla , baskanhga bagh girketlerin genel midirleri
ve ist yoneticileri , yalmzca KOG 2000 projesi igin biraraya gelerek stratejik ve makro
seviyede ilerlemeleri gdzden gegirir , sapmalar degerlendirir , nedenlerini analiz eder ,
diizeltici faaliyetleri gorusur, karara baglar.
-Sirket igindeki faaliyetlerde gorevlendirilmis kisi ekip ve faaliyet sorumlalarmin
koordinasyonu saglanir.
-Her sirket baginda “KOG 2000 Projesi Uygulama Modeli ve Prosediiri” gelistirilmesi

gerekir.

4.1.2.7. Kog¢ 2000 Politikalarimin Gelistirilmesi

KOC 2000 politikalar: her yil, iginde bulunan yilin uygulama ilerlemeleri ve
sonuglart da gozoniine alinarak , degisen piyasa ve rekabet kosullan ve miisteri
beklentileri cerevesinde gozden gegirilir , doner plan seklinde ii¢ yillik olarak

hazirlanir.



81

4.2. TKY VE KOC 2000 UYYGULAMALARI

4.2.1. Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi, kurulusun yonetim fonksiyonunun kalite politikasini
sekillendiren ve uygulayan bir pargasidir. Tim kuruluglanin bir kalite politikasi ve bu
kaliteyi uygulayan bir kalite yonetimi vardir. Kalite yonetimi kalite ile ilgili planlamay1
yapan, kaynaklan tahsis eden ve sistemli kalite temin faaliyetlerini yuruten yonetim
bolimiidiir. Kalite yonetimi kaliteyi etkileyen tim faaliyetlerin belirli bir hedef
dogrultusunda ve birbirleri ile olan iligkileri de gozonine alinarak bir bitiinsellik
gosterecek bigimde organize edilmesini ve gergeklesmesini saglar ( Aydinceren,
1992).

Toplam kalite yonetimi gergevesinde kalite yonetimi organizasyonun hatalar
onleme sorumlulugunu yiiklenen fonksiyonudur. Kalite yonetimi fonkstyonunda tiim
aktiviteler olgilebilirdir. Feigenbaum tarafindan ortaya konulan bu faaliyetlerden

sunlardir.

- Kalite politikast olugturulmasi

- Kalite organizasyonunun gergeklestirilmesi

- Kalite sisteminin olusturulmast

- Kalite maliyetlerinin hesaplanmasi ve raporlanmasi

- Kalite maliyetlerini azaltacak plan ve programlarin hazirlanmast

- Urtin kalitesini iyilestirecek ve tiriiniin kalite seviyesini 6lgegek sistemin kurulmast

- Urtin kalitesini gelistirecek plan ve programlarin olusrurulmasi

- Kalite kontrol igin plan ve programlann olusturulmas: ve personelin benimsemesinin
saglanmasi

- Kalite kontrol ve kalite yonetimi fonksiyonu igin gerekli prosediirlerin hazirlanmasi

- Tim ¢ahsanlann kalite yonetimine katilmalarim saglamak izere kalite bilincinin
yayginlagtinimasi, kalite yonetimi faaliyetlerini tim departmanlara yayginlagtinlmasi
(Banks, 1992, s.36)
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Bu liste daha da ayrnintilara inilerek uzatilabilir. Temelde ise kalite yonetimi
olarak isimlendirilen isletme fonksiyonunun ii¢ temel asamasi vardir. Bunlar
yukaridaki listeden de anlasilacag: gibi:

1) Kalite Politikast olusturulmasi
2) Kalite organizasyonu gergeklestiriimesi
3) Kalite hedeflerinin tesbiti (hedeflerle yonetimin uygulanmast)

Bu g bilesen sonugta organizasyonda kalite sisteminin yerlesmesini saglayacaktir.
4.2.1.1. Kalite Politikas:

Kalite politikasi iist yonetimin Griin/hizmet igin belirledigi kalite ilkeler1 ve
hedefleridir. Ust yonetimin kaliteye taahhidiinii belgeler, tim ¢aliganlarin faaliyetlerini

bu dogrultuda yonlendirmesini saglar.

Kog 2000°de kalite politikasi su sekilde gegmektedir. “Ust yonetim, firmanin
kaliteyle ilgili politikalarim ayrintih bir bigimde tamimlayacak ve bunlarn yazili hale
getirecektir. Kalite ile ilgili bu politikalar toplam kalite ve verimliligin temel ilkelerini
kapsayacaktir. Firmanin kalite politikasi, organizasyonun her kademesine dagitilmis,

anlagilmig, uygulanmig ve surekliligi saglanmig olacaktir. ”
4.2.1.2. Kalite Organizasyonu

Kalite sistemlerinin  kurulmasinda en onemli faktorlerden bin de
organizasyondur. Etkin bir kalite organizasyonun olugturulmast igin:
-Kalite ile ilgili faaliyetler tamimlanmal,
-Bu faaliyetleri siirdirecek fonksiyonlar belirlenmeli
-Yetki ve sorumluluklar tanimlanmalh,
-Bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde boliimler arasi iligkiler ve hiyerarsi

belirlenmelidir.
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Bu anlamda organizasyon igin yararlanilacak araglar organizasyon semalan ve

yetki sorumluluk tablolardir.

Organizasyon yapist genel olarak bir iggenin pargalarim andinr.
Organizasyonun tabamini operasyon grubu olusturur. tepede iist yonetim yer alr. Ust
yonetim ile operasyon grubu arasindaki iletisim orta yonetim tarafindan saglanir.
Yapidaki teknik iglerin yapimasi ve analiz edilmesi igin gereken grup teknik
boliimlerdir. Bu yapida yer alan bir diger grup ise destek bolimleridir.

Kalite organizasyonunun tarih i¢indeki gelisimine baktigimizda, 1965 sonrasi
donemde kalite organizasyonu "kalite" ve "kalite kontrol" boliimii olarak olugmustur.
Kalite boliimii iist yonetime daha yakindir. Hatta TKY biinyesinde kalite boliimii
direkt genel mudiire baghdir. Faaliyet alani;

-Sirket i¢inde kalite bilinci olusturma,

-Kalite sistemleri gelistirme,

-I¢ ve dis kalite denetlemeleri,

-Uygun olmayan bir triiniin olugmasini onleyici faaliyetleri baglatma,
-Kalite problemlerini tanimlama, kaydetme ve ¢oziimler tretme,
-Sistem degerlendirme,

-Egitim

gibi konulardir.

Kog¢ Grubu sirketlerde kalite mudirlugi direkt genel mudiire baghdir. TKY
biinyesinde yapilmas: gereken gorevler ise asagidaki sekilde yerine getirilir.
-Kalite bilinci olusturmada her zaman bagarih olundugu sdylenemez. Bunda personelin
ve iist yonetimin toplam kaliteye olan inang yetersizli§inin de pay: vardir.
-Kalite sistemleri gelistirme ve denetleme ¢alismalani yapilmaktadir. Ancak ig
denetlemeler olmasi gereken ciddiyetten uzaktir. Dig denetlemeler kalite bolimi
yerine satinalma tarafindan yirtitiilmektedir.
-Kalite problemleri tanimlanmakla birlikte ¢oziimler miihendislik ve satinalma
boliimlert ile birlikte bulunur.

-Egitim faaliyetleri personel bolimii tarafindan yuratilir.
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4.2.1.3.Hedeflerle Yonetim

Kog 2000°deki sirketlerde amag sirketin tim fonksiyonlarimin ana is hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesidir. Genel midar bagkanh@indaki komite stratejik

planlamayi yapar.

Hedeflerle yonetim ii¢ asamadan olusur. Bunlar;
-Her fonksiyonun ana 1§ hedefleri dogrultusunda iyi sonuglar alabilmek igin gerekli
uygulamalart yerine getirmesi,
-Kesin ve agik uygulama hedeflerinin segilmesi,
-Hedeflere ulasmak i¢in uygulama plam ile fiili gergeklesme durumunun

incelenmesidir(P-D-C-A ¢evrimi).

Ancak Kog¢ Holding’in genelinde olan gizlilik politikasi sebebiyle st kademe
tarafindan konulan hedefler orta ve alt kademe tarafindan bilinmez. Alt kademe

hedeflere ulastimasi i¢in gerekli uygulamay: yapar.

4.2.1.3.1. PDCA Cevrimi

Hedeflerle yonetimde ve TKY'de siirekli gelisimin saglanmasinda temel yaklagim

P-D-C-A ¢evrimi diye adlandirilan planla-yap-kontrol et-diizelt ¢evrimidir. Burada
planla sozcidii hedefin saptanmasi, bu hedefin nasil, kim veya kimler tarafindan
gergeklestirecegi sorularina cevap vermektedir. Yap planin uygulamasi, kontrol et
istenen sonuglara ulagihp ulagiimadiinin incelenmesi, diizelt ise eksik veya yanhs
yapilanlarin belirlenmesi ve revize edilmesi manasina gelmektedir. Bu gevrimim doniis
hizi gelismenin de hizini olusturacaktir. (Ozercan, 1993, s. 28) Bu agidan TKY'de bu
yontemin uygulanmasi ve galisanlara benimsetilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir (Sekil
4-1). Arastirmalar ve sonuglar gostermektedir ki, bir proseste uygulanan dongi sayis

arttik¢a verimlik orani da artmaktadir.
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A = ® | SONUCU VERIMLILIK
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C D
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DONGU SAYIS|

Sekil 4-1: PDCA Cevrimi ve Gelisme Hizi (Bizden Haberler, 1994)

Bu ¢evrimi ilk defa gelistiren Dr. Shewhart'tir. Ancak, dogru bigimde
oziimseyerek Japonlara aktaran ise Dr. Deming'tir. Bu sebeble bu gevrime Deming
dongusii de denmektedir. Japonlar, Deming ve Juran'dan 6grendikleri bu teknigi ufak

degisikler getirerek uygulamislar ve bagartya ulagmislardir.

PYDH déngiisiinii daha sonra Ishikawa yeniden yorumlamis ve alti temel
katogoriye aymrmigtir. Surekli iyilesme bu alti katogoriye organize edilmekte ve

basariya ulagilmaktadir. Bunlar;

-Amag ve hedefler belirle P

-Hedeflere ulasma yontemlerini belirle

-Egitim ve yetistirme ile mesgul ol Y
-Isi uygula

-Uygulamanin sonuglarini denetle D

-Yapilmas: gerekeni yap H
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4.2.2 KALITE GUVENCESI SISTEMi

Kalite yonetimi igin organizasyonel yapmin tamamlanmasi gerekmektedir.
Kalite sistemi bu yapmnin kapsamindaki degisik kaynaklara ait (bolumler, personel,
donamim..) iligkilerin, sorumluluklarin, ¢alisma yontemlerinin , prosedirlerin, ¢alisma
talimatlarinin, i akis semalarinin, gorev tamimlarinin vb. dékiimanlarla tammlanmasi
olarak ele alinabilir (Aytimur, 1993). Diger bir deyisle kalite sistemi kalite yonetiminin
uygulanmasinda kullanilan organizasyon, sorumluluklar, yetkiler, prosediirler,
prosesler ve kaynaklar vs. gibi tim unsurlarin bilesimi olarak tanimlanabilir

(Aydinceren, 1992).

Kalite giivence sisteminin olusturulmasi igin hiyerarjik yapida once tst yonetim
tarafindan politikalar ve hedefler belirlenmelidir. Kalite yonetimi de ¢izilen gercevede

kalite gtivence sistemini firma ¢apinda olugturmalidir.

Genel anlamda kalite giivencesi, bitmig triinde gerekli olan tim ozelliklerin
saglanmasi igin nelerin yapilmasi gerektigini ifade eder. Kalite giivencesi sisteminin

temelinde, Sekil 4-2'de goriildigi gibi 6ncelikle kalite yonetim diizeni yatmaktadir.
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Kal. Politikas!

Kurulus Yapisi Z
Kalite Yonetimi

alite Sistemi

Uygulama teknikleri
)‘ ve faaliyetleri
Kurulug Kal

Yonetime guven i(}i kal.

— guvencesi Kontrol

Kurulus digi
kalite guvencesi [

\.Ahcn igin glivence

Sekil4-2: Giivence Sisteminin Olugturulmasinda Kalite Yonetim Sistemi (Kog 2000,
1995)

Kalite giivencesinin amaci yeterli olgiide bir kaliteyi saglamaktir. Bu amag
dogrultusunda bir sistem asagidaki agamalarin her birim kapsamahdir:
-Hazirlanan spesifikasyonlar ile nelerin istendigi
-Servis veya iiriiniinii istenilen gereksinimi kargilayip, kargillamadig
-Uriin ve/veya servisin muayenelr sonunda istenilen spesifikasyonlarin uygunlugu

-Hazirlanan spesifikasyonlarin degistirilmesi veya gelistirilmesi (Kog 2000, 1995).

Konumuz agisindan kalite giivence sistemi toplam kalite yonetimin belkemigini
teskil etmektedir. Kalite konusunda ilk defa yapilanmaya giden bir organizasyonun
baslangig asamasinda kalite giivence sistemi olusturma faaliyetleri TKY'yi uygulamada

kolaylik saglayacaktir.

ISO (International Organization of Standartization) Uluslararasi
Standartlagtirma Orgiitii sriketlerin kalite giivence sistemi olusturma galismalarinda
model tegkil etmesi amaci ile ISO-9000 olarak verilen kalite sistemi standartlarim

gelistirmistir.  Bu standartlann amaci iriin belgelendirmek degil sistemin kaliteli
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uriinler Gretebilecek yeterlilige sahip olduguna dair belgelendirmedir. Sonugta

belgelenen sistem olmaktadir.

ISO-9000 Kkalite sistemleri, firmalarin yapilarma bilingli ve amagh
uygulandiginda, daha verimli, daha sorumlu, daha planli ve daha denetimli galigma
ortamlan yaratarak driin kalitesini yukseltmekte ve ayni anda savurganhg: onleyerek
maliyetleri azaltmaktadir. Kalite giivencesi sistemleri miigteriye satin aldigi mal ve
hizmetlerde "giivence" saglarken, diisiikk maliyetli ve yiiksek kaliteli tiretimle firmanin

pazarini genisletebilmektedir.

Bu standartlar u¢ bolimde ele alinmaktadir. Bu standartlarin kapsamlan

asagidaki sekilde (Sekil 4-3) yer almaktadir.

ISO-9004 KALITE YONETIMI VE KALITE SISTEMLERI KLAVUZU
-KALITE MALIYETI -TASARIM VE GELISTIRME
-URETIM
KALITE SISTEMLERI-KALITE GUVENCE MODELLERI
1S0-9001 -TASARIM ve
1SO-9002 ST -TESIS
ISO-9003 -SERVIS
SON MUAYENE
ve -TESIS -TESIS
TEST
-PAZARLAMA
-SERVIS

Sekil 4-3 : ISO-9000 Kalite Standartlari Kapsamlar (ISO 9000 Kilavuzu, 1993)

TKY'de ISO 9000 standartlari miigterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini
en ekonomik diizeyde kargilama dogrultusunda bir sonug degil bir baglangigtir. ISO-

9000 urin ve hizmette miterinin kalite ile ilgili ihtiyaglarm her asamada
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karsilayabilecek kalite sisteminin kurulmug, uygulanmakta oldugunun ve gelismeye

yonelik islediginin bir kamiti, gostergesidir.

Basarilt bir TKY de etkili bir kalite sisteminin kurulmus ve tiim ¢aliganlarca
onemsenmis olmast kagimilmaz olmahdir. Ancak ISO 9000 belgesinin alinmasi bir
sonug olarak gortilmemelidir. ISO 9000 belgesi degisim i¢in baglangi¢ olarak kabul
edilmelidir. Birgok Kog¢ grubu firmast bu belgeye sahiptir. Bunlardan bazilan
sunlardir:

-Argelik
-Beko
-TEE
-Otokar

4.2.3. Grup Odakh Faaliyetler
4.2.3.1. iyilestirme Cemberleri

Literatiirde kalite kontrol gemberleri (KKC) ya da kalite gemberleri olarak yer
almaktadir. KKC aymi sahada ¢aligan, benzer isleri yapan, diizenli araliklarla toplanan
kendi isleri ile ilgili sorunlar saptayan, inceleyen, ¢ozen ve gonillii katilimin esas

oldugu topluluklardir.

KK('de iiye sayist genelde 5-9 arasinda degismektedir. Uye sayisinin fazla
olmast iiyelerin aktif katilimini olumsuz etkiler. Uye sayisimn daha az olmast ise grbun

yaratici giiciiniin harekete gegmesine engel olur.

Cember organizasyonunda bir lider, bir sekreter ve iiyeler bulunur. Baglangicta
¢ember, ¢cember iyelerinin rapor ettikleri ilk amirlerden olusur. Zamanla ¢emberlerde
sorumluluk ¢ember liderlerine devredilir. Bunlar gemberin iiyelerini egitmekle ve
¢emberin olgunluk seviyesinin yikselmesi ile sorumludurlar. Cember  faaliyetlerinin
ana felsefesi soyle 6zetlenebilir:

-Sirketin giiclenmesine ve geligmesine katkida bulunmak



90

-Calisanlarin yeteneklerini gelistirip kullanabilecekleri ortami hazirlamak

-Isyerinde saghkli ve huzurlu bir gahgma ortami yaratmak

lyilestirme ¢ember faaliyetlerinin basan ile uygulanabilmesi igin yonetimin
sahiplenmesi destek vermesi ve asagidakilerin yapilmasi gerekir :
-Caliganlarin yapici ve yaratict yeteneklerinin kullanilabilecegi grup ¢aligmalar igin alt
yapinin olusturulmasi
-Egitim programlarimin diizenlenmesi
-Cember faaliyetlerinin tiim ¢alisanlara duyurulmasi
-lyilestirme gemberleri biitgesinin hazirlanmast
-Sunus toplantilari ve ¢gember konferanslar diizenleyerek ¢aligmalarin tesvik edilmesi

ve onurlandiriimasi

Cemberler 5-9 kisiden olusur. Bu ¢emberlerde bir lider ve bir de sekreter
bulumaktadir. Cemberlerin siirekliligi sozkonusudur; yani bir konuyu bitiren gember
dagilmayarak bir bagkasina geger. Her gember kendisine bir kisilik kazandirmak amaci

ile bir isim seger.

Cember faaliyetlerinin saglikli yiirimesinde en ¢nemli unsur liderler oldugu
i¢in bu egitimler sonrasi liderlerin uygulama asamasinda karsilastikiart giigliikleri
yenmeleri ve herkes arasinda bilgi transferinin saglanabilmesi igin periyodik toplantilar

gergeklestiriimektedir. Bu sayede liderler arasi iletisim de gliglenmektedir.

Cemberlerin konular tamamen mavi yakali personel tarafindan segilmektedir.
Mesela is kazalarindan dogabilecek durumlar, kalite, verimlilik, maliyet faktorlerini
etkileyen durumlan degerlendirip konularim kendileri segmektedirler. Ayrica gesith

oneriler de gemberlerin miisterilerinden yani bir sonraki kisimlardan gelebilmektedir.

Ko¢ Grubunda ¢emberler olmasi gerektigi gibi 5-7 veya 9 kigiden olusur, karar
almada sorun olmamast igin ¢emberlerin tek sayidan olugmasina dikkat edilir. Her

cemberin lider ve sekreteri vardir. Ancak siireklilik her zaman s6z konusu degildir,
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sunus yapildiktan sonra dagilan ¢ember sayisi fazladir. Yeni konulara yeni gemberlerle

devam edilir.

Kog¢ 2000°’de gember liderleri arasinda iligki yoktur, konu seg¢iminde en g¢ok
dikkate alinan konu maliyettir. Yapilan iyilestirmelerin hepsi maliyet disiiriicii

niteliktedir. Iskazalarini disiriicii, kalite arttirict konu segimleri ikinci plandadir.

4.2.3.2. Toplam Verimli Bakim (TVB)

TVB yeni bir bakim yontemi yaklagimdir. Hedefi ekipmaninin verimlilgini en
yuksek seviyeye ¢ikarmak ve duruslari ortadan kaldirmaktir. En 6nemli 6zelligi

operatorlerin rutin bakim slerini tstlenmeleridir (Kog 2000,1995).

TVB 1.C'de oldugu gibi bir grup odakli faaliyettir. TVB'1 verimli bakim ve
onleyici bakimdan ayiran en 6nemli 6zellik operatorler tarafindan yapilan 6zerk bakim
(kugik gruplarin etkinlikleri) dir Burada guinlik bakim islerini makina operatorlert

tistlenir. "Benim makinam felsefesi" hakim olur.

TVB sayesinde arizalari azaltmak, operatorlerin ginliikk kontrol, yaglama ve
kiigiik bakimlart yapma ve 6nemli arizalnn habercisi olan anormal durumlart anlama
ve bakim grubuna haber verme ve g¢agirma operatorlere gerekli bilgiyi ve beceriyi
kazandirmakla ve operatérlerin sorumluluk almasi ile miimkiindiir. Operator ve bakim
gruplarimin bu sekilde ortak ¢alismalan verimlilik ve kaliteyi artiracags gibi boliimler

arasi duvarlann yikilmasini da saglar (Kog 2000, 1995).

TVB'in amaglari ve onemli dzellikleri $6yle 6zetlenebilir:
-Ekipman verimliligini maksimize etmek ve boylece genel verimliligi yiikseltmek.
-Ekipmanin 6mri boyunca o6nleyici bakimin yapilmasina yonelik sistemin kurulmasini
saglamak.
-Uretim, planlama, bakim, personel vs. fabrikadaki biitiin béliimleri kapsar.

-Ust yonetimden sahadaki isciye kadar tiim personelin katilimim gerektirir.
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-Onleyici bakim motivasyon yonetimi yoluyla ve kiigiik gruplarin yaptig1 6zel bakim

etkinlikleri sayesinde gelisir (Kog 2000, 1995).

TVB' sisteminin verimliligini maksimuma g¢ikarmak igin alti biyik kaybi
elimine etmeyi amaglamak gerekmektedir. Bunlar ;
-Ekipman arizast,
-Degisme ve ayar duruslarinda gergeklesen kayiplar,
-Bosluk ve kiigik duruslar,
-Diisiik hiz,
-Uretim hatalart,

-Agilis kayiplan (1lk iiretime giriste dengesizliklerden dogan kayiplar) dir.

TVB'de insanin yaratici yoniinii ortaya ¢ikarma gabast vardir. insanlara
sorumluluk vermek yaratici giiciin motorudur. Bunu egitim, organizasyon ve motive
edici araglarla desteklediginiz zaman ortaya basaril sonuglar ¢ikar.  Operatori
makinantn bir pargasi olmaktan ¢tkarip, onu taniyan, anlayan ve miidahale eden bir

konuma erigtirmekle TVB hedeflerine ulagilir.

Ko¢ Holding’te TVB’1 TEE uygulamaktadir. Toplam koruyucu bakim
gahsmalarindan sonra Toplam Verimli Bakim galigmalarina Haziran 1994 tarihinde
Bakim Miidurligi tarafindan baglanmugtir. Literatiir galigmalan ve diger kuruluglarda
yapilmis bazi ornekler incelendikten sonra fiili olarak 1995 tarihinde galigmalar
baslamigtir. Alinan bilgilendirme ve degerlendirme egitimlerinden sonra TVB

uygulama komiteleri kurulmustur.

TVB vyiiriitme komitesinin karan ile itk agamada uretimde kritik 6nem tagiyan
5 tezgah ve kazan dairesi pilot ¢alisma alanlan olarak segilmigtir. Bu ¢aligmalar

sonucunda makina kayip zaman ve bakim maliyetlerinin azaltilmas: hedeflenmistir.

TEE’de TVB’n 5 temel faaliyeti verdir. Ik faaliyet bagimsiz bakimdir.
Bagimsiz bakimin 7 fazi vardir.
-Temizlik

-Pislik treten yerler igin 6nlem alma
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-Temizlik yaglama standard: tespit etme
-Genel standartlar

-Bagimsiz kontrol

-Tertip, diizen

-Bagimsiz yonetimin genellesmesi

Ikinci faaliyet makinalarin verimini iyilestirmedir.Daha sonra ise bakimin kalite

ve projelendirilmesi yapilir. En son faaliyet ise egitim ve kurallarin konmasidir.

4.2.3.3. SANAYIiDE TEMIZLiK VE DUZEN ( 5 S FELSEFESI)

Kog¢ Holding’de uygulanan bir diger grup odakl: faaliyet sanayida temizlik ve
diizen olarak bilinen ve kisaca 5S faaliyetidir. 5S "S" harfi ile baglayan 5 kelimenin

birarada ifade edilmesidir.

SEIRI : SINIFLANDIRMA
SEITON: DUZENLEME
SEISO: TEMIZLIK
SEITKETSU: STANDARTLASMA
SHITSUKE: DISIPLIN

SEIRI: Calisilan ortamdaki isle ilgili gerekli ve gereksiz malzemelerin
simiflandinilmasim  ifade etmektedir. Seiri uygulanmadan once galigsanlar yakin

mesafede birgok gerekli ve gereksiz malzemeyi birarada tutmaktadirlar.

SEITON: Bu anlayis gerekli malzemelere ulasmamzi igin sistematik bir yaklagim
gelistirmemiz gerektigni ve diizenlemede bulunmamaiz gerektigini ifade eder.
Oncelikle gereksizlerden kurtulunmas: gerekmektedir. Atilacaklar atilir. Depolanmasi
gerekenler uzak bir yere depolanir. Gerekliler de kullamm sikhgmna gére nereye

depolanacag; sistematik bir bigimde planlanir.
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SEISO: Temizlik anlamina gelen seiso aslinda muayeneyi de kapsayan bir temizligi
ifade etmektedir. Temizlik yapilhirken kontrol yapilmas: da gerekmektedir. Bu temizlik
esnasinda toz ve kir kaynaklari yag akitim varsa sebebleri arastinlir ve tekran

Onlenecek sekilde temizlik yapilir.

SEIKETSU: Bu anlayss ilk 3 S'in standartlastirilmasini ve sistemli bigime kavugmasini
kapsar. Bu standartlagtirma igin temizlik yapilacak saha ya da makina bolgelere ayrilir
ve her bolge igin sorumlular belirlenir. Isin nasil yapilacag tariflenir. Makinadaki veya

sahadaki kontrol noktalart gorsel hale getirilir.

SHITSUKE: Disiplin manasina gelir. Calisabnlarin 5S yaklaimimi sahiplenmesini ifade
eder. Bunu saglamak igin siirekli egitimler uygulanmali ve galiganlara 5S konusunda

bir aligkanhk kazandiriimaya ¢aligiimahidir (TEE, 1995).

58S ile elde edilen sonuglardan 6nemlileri agagida siralanmustir.

-Kaza ve yaralanmalar ortadan kalkar.

-Tasimadan dogan kayiplar azalir.

-Stok maliyetleri azalr.

-Sorunlar erken teshis edilir. Onleme anlayis1 yerlesir.

-Makina arizalar azalir. Makina performans: artar. Veirmlilik artar.

-Olagan digi durumlar derhal faredilir.

-Isyerinde keyifli, ahenk iginde, ekip ruhunu yasayarak ¢aliyma ortami saglanir.

-Daha verimli saha kuflanimi saglanir (TEE, 1995).

TEE’de 5S caligmalari TVB’1n i¢inde makina verimini iyilestirme faaliyetinde
yuritiilir. Bilingli ig¢iler temizlik esnasinda o gine kadar fark edemedikleri
anormalliklerin iyilestirilmesine yonelerek verimliliklerini arttirmaya baslamiglardir.

Amag, denetlemek i¢in temizlemektir.
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4.2.3.4. PROJE GRUPLARI

lyilestirme gemberleri sureklilik arzeder ve sadece belirli bolgede galisanlarin
kurduklan kiguk gruplardir. Proje gruplan ise belirli bir konuyu gelistirmek ve belirli
bir sorunu ¢ozmeyi amaciyla degigik fonksiyonlardaki konu ile ilgili uzmanlardan
olusan kigiik gruplardir. Fonksiyonlar arasi bir faaliyettir ve bu gruplar birer ihtisas

ekipleridir. Kendilerine verilen konulari ve problemleri ¢6zmek igin biraraya gelirler.

Proje gruplart ile
-zaman kayiplarini,
-bilgt kayiplarin,
-ayni 1gin tekrarindan dogan kayiplari,
-uzlagmazlik sebebi ile dogan kayiplar,
-fikir kayiplarinin  giderilmesi ve boylelikle para kayiplarimin  sifirlanmasim

hedeflemektedir.

Proje gruplarina verilen konular fonksiyonlan ortak ilgilendiren, fonksiyonlar
arasi konular olmaktadir. Ornegin; satig ve pazarlama grubundan, tasanm grubundan,
iretim grubundan, satinalma grubundan uzmanlarin (her bolimden bir uzman)
biraray1 geldikleri ve belli bir konu iizerinde yogunlagan ekiplerdir. Konular yonetim

tarafindan belirlenir. Grup iyeleri her fonksiyonun yoneticisi tarafindan atanir.
Proje gruplan Kog 2000’de lyilestirme Proje Ekipleri (IPE) ismiyle anilir.

Argelik’te 1993 yilinda 30 olan ekip sayisi , 1994’te 40’a ¢ikmustir ve bunlarin
27’si basartyla tamamlanmistir. Personelin  %27’si bu ekiplerde gorev almigtir. IPE
proje konusu olarak tasarim ve iriin geligtirme , iretim , servis , satinalma , insan
kaynaklari yonetimi , verimlilik arttirma ve iletigim ile ilgili problemler ele alinmg ,

¢Ozamler Gretilmistir.

Doktag’ta problem ¢ozme teknikleri egitimlerinden sonra kurulan ilk ekipler

Eylil 1993’de ¢aligmalarina baglamistir. 1994’te kurulan 17 IPE’den 7’si sunugunu
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yapmigtir ve 25 milyarhk kazang saglamslardir. Bu maddi kazancin yaninda |
calisanlar arasinda arzulanan enerji ve motivasyon yaratilmigtir. IPE ¢aligmalarina
katilan personelin orani %57’ye ulagmigtir. 1995 yili hedefi tim personelin ekip

calismalarina katmaktir.

TEE’de IPE faaliyetleri 1993 yilinda problem ¢ozme teknikleri egitiminden
sonra baslamistir. Kurulan 25 IPE ’den 10’u sunus yapmis durumdadir. Sunug yapan

IPE aktivitelerinden elde edilen yillik tasarruf 430.000 DM kadardir.

TEE’deki IPE faaliyet konulari genellikle 4 ana baslik altinda toplanmugtir:
-Suregleri kisaltiimis , kapasite ve verimliligin arttirilmasi
-Hurda ve firenin azaltiimasi
-Uriin ve yar iiriin hatalarinin azaltiimas:

-Coziilemeyen uretim sorunlarinin giderilmesi

Yukarida ornek verilen sirketleri arttirmak mimkandir. Kog grubu IP.E.
faaliyeti ile buyiik mesafe katetmis, diger TKY uygulayan sirketlere de ornek olma
durumuna gelmistir. Sirketler 6nemli sorunlarimin biyik bolimlerini IP.E. ile
¢6zmislerdir. I.P.E.'nin basaril olmasinda en biiyiik etken ekip iyelerinin problem

¢Ozme teknikleri egitimi almig olmalandir.
4.2.4. Kalite Sistemi Dokiimantasyonu ve Kontrolii

Kalite dokiimantasyonu sektore, sirketin yapisina, organizasyonuna, prosesine

baglh olarak her sirkette degisik sekilde, kapsamda olusturulabilir.

Bir isletmede uygulama oncesi bilgi saglayan yazili formatlann tiimi
dokiimanlan olusturur. Bunlar prosediirler, standartlar, kontrol panolari, tanimlar ve
¢izimler olarak ozetlenebilir. Dokiimanlar uygulama 6ncesi bilgi saglarken, kayitlar
uygulama sonucu ortaya ¢ikan sonuglar ve verilerdir. Ornek olarak kontrol sonuglari,
kalibrasyon sonuglar, gozden gegirme sonuglan verilebilir. Her dokiimanin bir kaydi,

her kaydin da bir dokiimam olmasi gerekli degildir (Kog 2000, 1995).
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Toplam Kalite yonetimi agisindan ele aldigimizda kalite dokiimantasyon yapist
dort ana boliimden olugmaktadir. Bu dokiimantasyon yapisi aym: zamanda ISO-9000
sistem giivencesi belgesi igin de gegerlidir. Kalite dokiimantasyon yapisim su dért ana

bolum olusturur.

-Kalite el kitabi
-Standartlar/proseduirler
-Talimatlar

-Kayitlar (Kog Holding Degerlendirme Kitabi, 1994, 5.4)

Asagidaki sekil bu yapmin olusturulmasindaki hiyerarsiyi ve Onem sirasi

gostermektedir.

Kalite El
Kitabi

Standartlar
Prosedurler

Talimatlar

Formlar/Kayitlar

Sekil 4-4: Kalite Dokiimantasyon Yapisi

Kalite el kitabi kalite sisteminin uygulanmasi ve siirekliliginin saglanmasi igin

onemli bir aragtir. Kalite politikasina ulagilmasinda uygulananan faaliyetlere temel
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teskil eder. Kalite el kitabinin en tepe yonetici tarafindan onaylanmas: sarttir. Dagitimi
firma iginde kontrolli veya kontrolsiiz olarak yapilabilir. Kontrollii olmast kitabin
gerekli reviszyonlarda geri toplnamasim ve revize edilmis kitapgiklarin tekrar aninda

dagitilmasini boylece ¢aligmalarin gelismelerden derhal haberdar olmasini saglar.

Isletme i¢inde standartlar ve prosediirler iiriin ve hizmet kalitesinde giivence
vermeye iligkin ¢aligmalan yuritmekte kullanilan yazili yontemlerdir. Diger bir ifade
ile bir kurulusta trtnlerin kalitesimi kontrol etmek ve bu konuda giivence vermeye
iliskin calismalan yonetmek ve yiiriitmek amacunyla olusturulan yéntemleri bildirmek

uzere kalite giivencesi bolimi tarafindan yayimlanan dokiimanlardir.

Boliimlerarasi iliskilerde agiklik getirir. Standart ve prosediirler belirli konuda,
ihtiya¢ duyulan bilgileri 6zet olarak verirler. Toplam kalite Yonetimi agisindan 6nemli
bir unsur olan "ne" sorusunun sorulmasim saglarlar ve "ne" yapilmasi gerektigini

vurgularlar.

Standart ve prosediirler dort unsura yer vermelidirler. Bunlar:
-Amag: Prosediirde neyin kastedildigi ve hedefi agikga ifade edilir
-Kapsam: Uygulanmak istenen yontemin sinirlarini belirtir, gergevesini gizer.
-Uygulama: Ne yapilmasi gerektigi, ne siklikla tekrarlanacag ifade edilir.

-Sorumlulular: Uygulamay1 yerine getirmekten sorumlular agikga belirtilir.

Talimatlar bir isin dogru olarak nasil yapilacagim detaylann ile anlatan
dokimanlardir. . Bolim/kisim igi bilgilendirmeyi saglarlar. Isin "nasil" yapilacagim
gosterir. Bir st standarti referans olarak alabilir ve detayll bilgi verir. Gorsel

metaryallerle desteklenmesi anlama kolayhig1 ve benimsenmesi kolaylastiracaktir.

Talimat yazarken o6zellikle tizerinde durulan konular ve cevap aranlan sorular
sunlardir.
- Gergekten talimata ihtiyag var m? Talimat olmadan kolayhkla yapilabiliyor mu?
Cinkii, TKY'de amag yapin esnekligini saglamak ve gerekli geri beslemeyi

(feedback) olusturmak igin gerekli dokiimantasyonu ve kayit sistemini saglamaktir. Bu
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agidan  gereksiz  dokiimantasyon organizasyonu birokrasiye itebilir.  Eger,
dokimantasyonu gerceklestiren ve iletenler bunun esprisini kavrayamamiglarsa, bu
cabalar bir angarya halini alabilecek ve igletmeye katk: saglamayacaktir.
-Gozlem yap ve planla
-Dikkat!
-Isi yapacak olanin gériisiinii aldin m1?
-Kim, nerede, ne zaman, nasil yapacak?
- "Kapsam" a¢ik ve net olarak yazili mi1?
- Zor islemleri agikla, basit islmeler igin ¢ok fazla yazma
- Talimatlar gorsel, okunabilir ve anlagilabilir dilde hzirlanmalidir.
- Talimat: yazarken ve uygulanabilirligpini denetlerken katilimi sagla
- Anlagildigindan emin ol
- Kullanimi izle

- Degisimlere, surekli iyilestirmeye hazir ol (Kog 2000, 1995).

4.2.5. Kurulus ici ve Kurulus Disi Kalite Denetlemeleri

Kalite denetlemesi kalite giivence sisteminin aynimaz bir pargasidir. Kalite
denetlemesi TS-1SO 9005 kalite sozliigiinde su sekilde tammlanmaktadir: "Kalite ile
ilgili faaliyetlerin ve sonuglaninin, planlanan diizenlemelere uyup uymadigmnmnin; bu
diizenlemelerinin etkili olarak uygulanip uygulanmadifinin ve amaca ulagmak igin

uygun olup olmadiginin sistematik ve tarafsiz olarak incelenmesidir."

Oncelikle bir kalite sisteminde, kalite yonetimi uygulamalari yonetim
tarafindan belirli periyodliarla gozden gegirilmelidir. Yonetimin gozden gegirme
asamalan sunlan icermelidir:

-Kalite sisteminin uygunlugu ve etkinligi agisindan periyodik araliklarla plan dahilinde
gozden gegiriimesi

-Gozden gegirme planinda sorumluluklarn belirlenmesi

-Yonetimim gozden gegirme sonuglarinin veri olarak kabul edilip yeniden degerleleme
yapilmast

-I¢ kalite tetkik sonuglarinin kayitlarnmin tutulmasi ve saklanmast (Kog 2000, 1995).
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I¢ tetkiklerin gergeklesmesi ise su asamalardan olusmaktadir:
-I¢ tetkik prosediiriin hazirlanmasi
- I¢ tetkik planinin yapilmasi
-Ig tetkikleri gergeklestirecek personelin belirlenmesi ve gereki egitimin temin edilmest
-I¢ tetkik sonuglari ve diizeltici faaliyet taleplerinin dokiimante edilmesi ve tetkik
edilen boliimiin sorumlusuna sunulmasi
-Diizeltici faaliyetlerin zamaninda uygulanmasi
-I¢ tetkik sonuglarinin yonetimin gozden gegirmelerinde veri olarak kullanimasi (Kog
2000, 19995).

Kalite denetlemesi tiplerini
-Kurulus i¢1 kalite denetlemesi

-Kurulus digt kalite denetlemesi olarak iki ana grupta tamimlayabiliriz.

4.2.5.1. Kurulus i¢i Kalite Sistemi Denetlemesi

Kalite sistemi denetlemesi hem siirekli iyilestirmenin saglanmasi, hem de
hedeflere gore yonetimin etkili uygulanabilmesi i¢in TKY olduk¢a onemli bir

prosediirdir.

Kog Holding’de kalite sistem denetlemelerinden su faydalar saglanmaktadir:
-Sarekli 1yilestirme
-Kalite sisteminin belirlenen hedeflere ulagmada etkinliginin artiriimasi
-Kalite dokiimantasyonun yeterliligini saglama
-Kalite ile 1lgili kayitlanin uygunlugunun dogrulanmast
-Uygunsuzluk durumlannda gerekli 6nlemlerin en kisa siirede alinabilmesi
-Uriin ve hizmetin, istenilen kalite diizeyinnde oldugunun giivencesini migteri vermek
-Yonetime agik, objektif ve dogru bilgiyi ulagtirmak
-Biitiin seviyelerde iletisimin gticlendirilmesi (Kog 2000, 1995).

Bu denetlemeler sistematik olarak, yazih bir prosediire bagh olarak
gergeklestiriimektedir. Bu prosediire gore denetlemeler

-Planlama, hazirlik, denetleme, raporlama, takip agamalan ile gergeklestirlir.
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Kalite sistemi denetlemesinde 6nce hangt boliimiin denetlenecegi belirlenir. Bu
bolgeler belirlenirken, gegmis denetleme sonuglan, gozlenen kalite sorunlar,
lytlestirmeye gerek duyulan sahalar ve bolimler gozoniine alimir. Bu dogrultuda yillik
olarak hazirlanan plan, y6netim tarafindan onaylandiktan sonra, ilgili birim ve
bolgelere duyurulur. Bolgeler segilirken, firmadaki kalite ilgili tim fonksiyonlar
gozonine tutulur. Brisa'da toplam kalite yonetimi anlayig1 agisindan igletmedeki tim

birim ve boliimler kalite ile yakindan ilgihdir (Kog 2000, 1995).

Hazirhk asamasinda kalite giivenilirligi bolimi tarafindan denetlenecek
bolgeye ait 6zellikler ve gozlem yapilacak noktalar belirlenir. Denetgiler ve katilmas:
istenen teknik damgmanlar segilir. Denetlenme konularini igeren soru formlan
hazirlamr. Denetleme oncesi soru formu gonderilir ve denetlenecek bolge yonetimi
bilgilendirilir. Denetgiye, denetleme sirasinda kilavuz olacak Detay Kontrol Listesi

hazirlanir (Kog 2000, 1995).

Denetleme asamasina gegildiginde agilig toplantist yapihr. Bu kisiler pratikte
hergiin birarada galistiklan igin toplanti resmi bir 6zellik tasimaz. Toplantida denetgiler
boliim yéneticilerine ve diger ilgililere amaci, kapsami ve programi tanitirlar (Kog

2000, 1995).

Denetlemede s6zkonusu béliimiin prosediirlerinin standartlara, hedeflere ulagip
ulagmadiklart incelenir, uygulamalar takip edilir, kayitlar degerlendirilir. Tiim bu
inceleme ve degerlendirmeler objektif gosterge ve kamitlara dayandinhir. Bu konuda

takip edilen felsefe "Sor-Dinle-Gor" felsefesidir (Kog 2000, 1995).

Denetleme tamamlandiktan sonra yapilan kapanis toplantisinda sonuglar
gozden gegirilerek uygunsuzluklar, talepler ve oOneriler ozetlenir. Karsiikhi gorig

birligi olusturulur (Kog 2000, 1995).

Bundan sonraki asama denetimin sonuglarinin, taleplerin, Onerilerin

dokiimantasyonudur. Raporlama ile beraber denetlemeye tabii tutulmus boliimden
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diizeltici faaliyet talebinde bulunulur. Karst énlemler belirlenir ve takip edilir.
Raporlanan sonuglar yonetime sunulur ve periyodik durum tablosu yaymlanmak
suretiyle geligmelerin izlenmesi saglamir. Yonetim toplantilarinda sonuglar ve oneriler

tartisthir (Kog 2000, 1995).

Kog¢ 2000°de kurulus i¢i denetlemeler prosediirel olarak i1yi tanimlanmis olsa
da iki buyuk sikinti goz oniine gelmektedir. Bunlar denetgilerin denetlenilen boliim
¢alisanlaninin 1g arkadas: olmalan ve dizeltici faaliyetlerin takibinin yapilmamasidir.
Bazi denetimler daha ¢ok arkadas toplantisi havasinda gegmekte, bulunan
uygunsuzluklar raporlanmakta, ancak takibi israrh bir sekilde yapilmamaktadir. Ayrica

duzeltmelerin yapilmamast durumunda higbir yaptirim yoktur.
4.2.5.2. Proses ve Uriin Denetlemesi

Proses denetlemesi kaliteye yonelik uygulamalarin etkinligini takip etmek igin
proses sahalarda yapilan periyodik denetlemelerdir. TKY'nin en Onemli
belesenlerinden biri olan porses iyilestirmenin temelini periyodik proses denetlemeleri
olusturur. Proses denetlemesinin kalite sistem denetlemesinden farki bu denetlemenin
sozkonusu prosesin yeraldigi boliime bildirilmeden habersiz yapilmasidir. Fakat, bu

denetlemeler de bir plan dahilinde yapilmaktadir.

Proses denetiemesi igin bir kalite sistemi olusturulmasinda ilk basamak bununla
ilgili prosediirlerin hazirlanmasidir. Daha sonra uygun Uretim ve tesis techizati
kullanilarak prosesin veya triiniin spesifikasyonlan olguliir ve izlenir. Burada 6nemli
bir faktér mevcut iscilik kriterleridir. Iscilik krieteleri genis kapsamda belirlendikten
sonra is talimatlarinin yazilmas: ve uygun yerlere asilmasi saglanir. Eger, sisteme daha
once gegilmis ise bu talimatlarin yerlerinde bulunup bulunmadiklari ve revizyon
ihtiyaglar1 kontrol edilir. Uygun ¢alijma ortamu i¢in bakim planlann yapilip
uygulandiktan sonra is giivenligini saglamak iizere proses sahibine gerekli egitim

verilir.
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Proses denetlemesinin baglica amaclar sunlardir:
-Kalite sorununun tekrarini 6nlemeye yonelik alinan kararlarin uygulanmasini takip
etmek ve gerekli egitimleri vermektir.
-3 M ve 11 (Makina-Metot-Malzeme-Insan) degisiklikleri sonucu, sistemlerdeki
degisikliklerin proses sahlarina aktarilmasini saglamak.
-Sarekli iyilestirmeyi saglamak.
-Sistemin uygulanabilirligim saptamak.
-Kayitlarin saglikli tutulup tutulmadigimi takip etmek.

-Kalite sistem denetlemelerinden gozden kagan eksikliklerin giderilmesini saglamak.

4.2.5.3. Kurulus Disi Kalite Sistemi Denetlemesi

Kog grubu sirketleri iiretimin geregi olarak cesitli sektorlerdeki yan sanayilerle
calismaktadir. Kalite sisteminin giivenilirliginin 6nemli bir bileseni yan sanayiden
yeterli kalitede hammadde/yan mamul/malzeme temin edilebilmesidir. Kaliteli ¢iktmnin
kaliteli gridi ile olusmaya baslayacagt anlayis1 dogrultusunda, yan sanayi firmalarin da

istenen kalite seviyesinde olmalan gerekmektedir.

Kurulus dist kalite denetlemesinin amaglar soyle 6zetlenebilir:
-Yan sanayi firma se¢imi
-Yan sanayi firma kalite 1yilestiriimesi
-Isletmedeki kalite sorununun ortaya gikariimasi
-Girdi kabul yontemiminin belirlenmesi

-Spesifik isteklerin saglanmast (Kog Holding Degerlendirme Kitabi, 1994, s.5)

Ko¢ Holding’de Kkalite sistemleri denetlemesi hazirlanan yilhik plan
dogrultusunda gergeklestirilir. Bu denetleme sirasinda Kog Holding denetleme kitab:
esas alimr. Kitapta kalite politikast ve organizasyonu , uriin tasanimi ve dretim

teknolojisi ana konulanyla ilgili sorular ve bu sorularin degerlendirme anahtan vardir.
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Tedarik¢i firmanin belirlenmesi
Denetleme programihin hazirlanmasi
Ydnetiminonayi

Soru Kitaptidi
(Tedarikginin kendini dederlendirmesi)

Cevaplarinanalizi

Detay kontrol listesinili hazirlanmasi

Ara defletleme

Sekil 4-5: Yan Sanayi Denetleme Akis Semasi (Kog Holding Degerlendirme Kitabt,
1994, 5.3)

Akis semasinda goriilecegi gibi belirlenen program gergevesinde denetleme
gerceklestirilir. Denetlemede saptanan uygunsuzluklar, talepler ve denriler bir rapor
halinde tedarikgiye bildirilir. Tedarik¢i firma tarafindan, gerekli karst onlemlerin
alinmasi, uygulama planlarinin belirlenmsi istenir. Tedarik¢i firma tarafindan
gonderilen uygulama plant goz 6niinde bulundurularak sonuglar takip edilir (Kog
Holding Degerlendirme Kitabi, 1994, 5.3).

Yan sanayi degerlendirme kitabinda , imalatgt firmalara objektif bir
degerlendirme puant verilebilmesi i¢in uygulama talimatlari agik¢a verilmigtir.

Degerlendirme kitabi asagidaki boliimleri kapsamaktadir.

-Yonetimin sorumlulugu
-Tasarim yetenegi
-Uretim teknolojisi

-Emniyet
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-Lojistik

Bu bolimlerin her birinde igletmenin kalite sistemine ait konfigiirasyonlar ISO
9000 standardlant g6z onine alinarak gelistirilmistir ve bolimlere firmanin kalite
organizasyon yapisindaki Onemine gore bir agirlik katsayist verilmistir. Siibjektif
degerlendirme hatalarini en aza indirgemek amaciyla degerlendirme puanlama esasina

dayanr.

Kog¢ Grubunda yan sanayi denetimi Kog Holding Ikmal Koordinasyon Grubu
tarafindan yonlendirilir. Denetimler Tirk ve Italyan uzmanlardan egitim almis
sertifikali auditorler tarafindan yapilir. Auditérler TKY ve Kog 2000 felsefesini

benimsemis, tarafsizlik ilkesi iginde ¢aligmalarint yiriitmektedirler.

TKY igletme ile ilgili tim birimlere, iligkili oldugu tim sahalara
yayginlastiriimadikga basariya ulagilamiyacagi daha énce belirtilmisti. Bu sebeble yan
sanayi degerlendirme sistemi ile Kog Holding ile yan sanayiler arasindaki ticari, teknik

ve kalite yonleri ile kahct bir isbirligi saglanmast TKY'nin 6nemli bir asamasidir.

4.2.6. Proses Kontrolu ve istatistiksel Proses Kontrol

Bir proses insan, materyal, metot ve makina gibi i elemanlarinin bir deger ve
bir ¢ikti olusturacak sekilde sirali entegrasyonudur. Bir proses, belirli basamaklarla
olgtlebilir girdileri olgiilebilir giktilara déniistirebilen bir siiregtir (Tenner, 1992, s.
105).

Proses kontrolunda amag; prosesi ya da proseste yer alan operasyonlan

etkileyecek degiskenleri kontrol ederek tiim prosesi kontrol altinda tutmaktir.

Etkin bir proses kontrol sistemini saglamak igin hergeyden once,
-Prosesler tanimlanmali
-Uygun teghizat segilmeli

-Kontrol yontemleri belirlenmelidir.
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Prosesin kontrol altinda tutulmasi;
-Belirlenen spesifikasyonlara uygunluk saglanir. Bu kontroller sayesinde calisilan
toleranslar daralir. Uriin kalitesinde iyilesme saglanir..
-Oziirli ve hurda miktar: azalir. Red oram diiser. Bunlarin neden oldugu malzeme ve
zaman kaybi onlenir. Kisaca, maliyetler diiser. Bunun sonucunda;, ¢aliganlarda
motivasyon artigi, proseste verimlilik artist saglanir.
-Ureten aym zamanda kontrolini de kendisi yapar. Islem sonrast fazladan
enspeksiyon, ayiklama ve test islemlerine gerek kalmaz. Calisgana verilen bu
sorumluluk, onun isi benimsemesine sebeb olur.( Prosesin sahipligi) Sonugta, fazladan
enspeksiyon ve test islemleri 6nlenmig olur.
-Proseste yapilan bu kontroller, ¢alisanlar igin giivenli bir ig ortami, diizenli ve etkili

bir ¢alisma alani saglar (Kog 2000,1995).

Etkin bir proses kontrol sistemi uygulanabilmesi igin proses kontrol planlan
olusturulmakta ve uygulanmaktadir. Uygulanmakta olan kalite sistemleri kapsaminda
yer alan biitiin proseslerin, operasyonlarin kontrol altinda tutulmasini, kontrollerin
sistematik olarak yapilmasim saglayan planlardir. Cabgsanlarnin ulasabilecegi yerde
bulunmalidir.

Bu planlar;

-Prosesin kontrol altinda tutulmasini saglar
-Cahiganlara yol gosterecidir.

-Gereksiz veya eksik kontrol yapiimasini onler

-Calisanlanin egitiminde kullanilir (Kog 2000,1995).

Proses kontrol planlannin hazirlanmasi kalite-iiretim-teknik gruplar gibi
bolimlerin katihimu ile gergeklestirilir Hazirhk igin izlenecek yol asafidaki gibi
tanimlanabilir:

-Proselerin, operasyonlarin belirlenmesi
-Kontrol karakteristiklerinin ve noktalarinin se¢imi
-Kontrol yonteminin belirlenmest

-Sorumluluklarinin tayini
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-Kontrol sikhgmin, 6rnek adedinin tesbiti
-Talimatin ve kayit formunun hazirlanmasi
-Proses kontrol planinin hazirlanmast ve uygulanmast

-Egitimin verilmesi (Kog 2000,1995).

Proses kontrol planinin olusturulmasinda en o6nemli husus, kontrol
karakteristiklerinin belirlenmesidir. Bu konuda Kog grubu sirketlerde takip edilen ve
takip edilmesi 6nerilen yol soyledir:

-Girdi ¢iktilara ait 6zelliklerin belirlenmesi
-Prosesin tanimlanmasi
-Techizatin 6zelliklerinin belirlenmesi

-Kaliteyi etkileyen parametrelerin tesbiti

istatistiksel Proses Kontrol (SPC) uygulamalan Tirk Elektrik Endustrisi'nde
1991 yihnda baslatiimistir. Aym yil igerisinde teknik donamimi tamamlanmig ve
egitimlerin yapilmasiyla galigmalar uygulama asamasina getirilmistir. 1993 ve 1994
yillari icerisinde yeni SPC noktalar1 agilmis bu noktalar igin dlgme Uniteleri temin
edilmistir. Operatorler SPC noktalarinda proses kontrollerini yaptiktan sonra
sahalardaki tim bilgiler aninda network ile merkezi bilgisayara iletiimektedir. TEE’de
SPC projesi Bilgisayar Destekli Kalite Sistemi (CAQ) destegiyle devam etmektedir.

SPC projesinden sonra proses ve makina yeterlilikleri artmigtir.

4.2.7. Metroloji ve Kalibrasyon

Uretim sirasinda yapilan kontroller kadar, o kontrolde kullanilan dlgii aletleri
de dnemlidir. Cunkii, Slgiimlerin dogrulugu ancak kullamlan 6lgi aletinin dogrulugu
ile kamitlanir. Bunu da en etkin yolu giivenilir bir metroloji ve kalibrasyon sisteminden

geger.

Kalibrasyon sistemi 1SO-9000 kalite sistemlerinin en onemli bilegenlerinden
birini olusturmaktadir. Kalibrasyon sistemi, migteri isteklerinin kargilanmasinda,

miisteriye gonderilen iiriinlerin giivencesini saglamada etkin bir rol oynar.
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Kalibrasyonun bilegenleri sunlardir:
-Master cihazlar
-Metroloji laboratuvari
-Caligma elatonlar

-Sahadaki 6lgii aletleri (Kog 2000, 1995).

Cihaz ve laboratuvarin olmamasi durumunda firma kontrol cihazlarim
kalibrasyon imkani olan firmalara gondermelidir. Kog grubunda her firmanin yazli ve
etkili bir sekilde uygulanan o6lgii aleti kontrol ve bakim sistemi mevcuttur ve sunlar
igerir :

-Faaliyetin resmi plani

-Kontrol yontemlerinin tanim
-Hassasiyet ve dogrulugun kontrolu
-Kalibrasyon siklig

-Muayene sonuglarinin korunmast

-Uygunsuzluk durumunda diizeltici faaliyetler

4.2.8. Kalite Sorunun Tekrarlanmasimi Onleyici Sistemler

Kalite sorunu su sekilde tamimlanabilir. "Girdi, proses ve ¢iktida Uriin ve
hizmet kalitesini etkileyen 3M, 11 (makina-metot-malzeme-insan) unsurlarindan biri ya
da birkaginda belirlenen sartlanin, spesifikasyonlarin, standartlarin digina gikan
durumlardir.

Kaynagina gore kalite sorunlarina iliskin 6rnekler soyle siralanabilir:

Makina: Makina anzasi, bakim sorunu, kalibrasyon hatasi

Metot: Yanlis standart, spesifikasyon, yetersiz metot

Malzeme: Yanhs malzeme, tammdist hémmadde, yabanci madde

Insan: Yanhs spesifikasyon kullanim, standart ve spesifikasyonlara uymama, yanhs

tanimlama, hatali enspeksiyon, yanls iletigim, yanls karar
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Bir kalite sorunu durumunda G¢ asamali bir yaklasim izlenmektedir. Bu
agamalar sirasiyla:
-Kalite sorununun tekrarlanmasini dnleyici faaliyetler
-Sorunlu malzeme/bilesen/iiriinlerin tanimlanmasi ve ayrilmasi (Parti takip sistemi)

-Soruniu malzeme/bilesen/iriinlerin elden ¢ikarilmast (Kog 2000, 1995).

Kalite sorununun tekrarlanmasini 6nleme sisteminin amaci sistemdeki kalite
sorunlarint belirlemek, kayitlara gegmek ve tekrarlanmamasi igin 6nlemler almaktir.
Bu sistem TKY agisindan surekli iyilestirmenin en 6nemli aragidir.Bu sistemin etkin
sekilde uygulanabilmesi igin sistemin insana, insanin sistemi olan giiveni tam olmalidir
(Kog 2000, 1995).

Kalite sorununun tekrarlanmasim onlemede izlenecek yontem asagidaki
sekilde ozetlenebilir:
-Sorunun bulunmasi ve yayilmasim o6nlemek: Bu analizde asagidaki sorularin cevaplan
aranir: Sorun nedir? Nerede, ne zaman farkedildi? Nasil bulundu? Kim farketti?
-Yayilmayt onlemek i¢in siipheli Griinler belirlenir ve ayr bélgeye konulur.
-Sorunun analizini yapmak: sorunun analizi igin yapilan galiymalarda; ne, nerede, ne
zaman, nasil, nigin, ve kim sorulan sorulur. Bu sorulara verilen cevaplar sorunun
tekrarlanmasimin saglanmasinda yol gostericidir. Kim sorusu sorulurken amag kisinin
suglanmasi degil, varsa eksikliklerinin gideriimesidir.
-Sorunun derecelendirmesi

-Sorunlar 6nem derecesine gore belirlemek

-Hangi soruna ne sekilde, hangi seviyede ¢oziim gerktigini belirlemek

-Sorunlarin sistematik takibini ve sonuglarin degerlendirilmesini saglamak
amactyla yapilir. Bu derecelendirmede kalite sorununun kapsami-bulunabilirligi-
tekrarlama olasilig: esas alinir.
-Kargi onlemlerin belirlenmesi/takibi : Sorunun nedenlerinin belirlenmesinden sonra,
bu nedenleri oratdan kaldiracak ve olast nedenleri onleyecek karst 6nlemler belirlenir.
Bununla ilgili olarak uygulama plam hazirlamir. Sorumlular tesbit edilir. Oncelikler
belirlenir ve takip edilir (Kog 2000, 1995).
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Parti takip sisteminin amaci sorunlu malzeme/parti/iiriniin tamimlanarak (bir
sonraki) prosese girmeden ayrilmasint saglamaktir. Sorunlulart belirlemek ilk

goriintste zor olabildigi durumlarda stupheliler ayiklanir.

Sistemin faydalari:

-Bir sorun durumunda, malzeme/bilesen/iriinler arasinda takip sisteminin kurulmasi
-Sorunun kaynagina inilebilmesi ve boyutlarinin belirlenmest

-Gergek boyutlu malzeme/bilesen/iiriinleri zamaninda ve dogru ayormak

-Onleyici tedbirler almaktir.

Bir kalite sorunu sonucunda, yapilan parti takip ¢aligmast ile ayiklanan gergek
sorunlu triinler elden ¢ikartma islemine tabii tutulur. Bu ¢alisma sonucu, sorunlu
malzeme/bilesen/iiriinler  hakkinda, hurda, tekrar iglenebilir, 6zel sartlarda

kullanilabilir, oldugu gibi kullamlabilir gibi kararlar ortaya ¢ikar.

4.2.9. TKY'de Tasarnim Kalitesi Araclar
4.2.9.1. Tasarim Kalitesi (QFD)

Guniimiizde ¢agdas diinyada, tiiketici bilincinin artmasina paralel olarak
pazarlar kaliteli (misteri ihtiyaglarina uygun, hatasiz, mikemmel) urinlere
kaniksamaya baslamaktadir. Bu yiizden kalitenin birinci unsuru olan uygunluk
kalitesinin yamsira ikinci unsuru olan tasarim kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. Miisterinin
begenisini kazanan, onlara cazip kaliteyi sunabilen, yeni ve gesitli fonksiyonlara sahip

uriinleri en gabuk bigimde pazara gikarabilen sirketler pazarda kalici olabiliyorlar.

Bu nedenle birgok sirket yapilarinda ve iriinlerinde gok ¢abuk degisiklikler
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Dolaysiyla, misterinin bekledigi ve beklentisinin

otesindeki kalite tasarim agamasinda planlanmahdir.

Pazar gereksinimleri dogrultusunda tasarim anlayigt (QFD) Toplam Kalite

Yonetiminin  miisteri tatmini felsefesi dogrultusunda gelistirilmigtir. Ingilizcede
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"Quality Function Deployment" (QFD) olarak bilinen bu kavram 1980 yillarda toplam
kalite yonetiminin bir gereksinimi olarak ortaya ¢ikmistir (Kog 2000, 1995).

TOPLAM
KALITE
YONETIMI
PROSES
KONTROL
MAMUL
KONTROL

1920 1940 1960 1980

Sekil 4-6: Kalitenin Evrimi (Kog 2000, 1995).

Her firma, gelistirmenin en Onemli evrelerinde tasarimin sistematik olarak
incelenmesini ongodren ve dogru olarak uygulanan resmi bir prosediire sahip olmasi
gerekir. Buna firmanin ilgili tiim birimleri katilmalt ve diizenli bir sekilde dokimante
edilmelidir. G6z 6niine alinmast gereken noktalar sunlardir:

-Miisteri ihtiyaglar
-Miisteri tatmini

-Uriin sartnamesi

-Uriin tasariminin kogullari

- Proses sartnamesi

QFD'nin oyle ahmp uygulanacak bir regetesi yoktur, ancak diinyada
degismeyen tek seyin degisim oldugunu ve biitiin bu adimlan gergeklestirebilmek igin

her zaman arastirma ve gelistirmenin gerekli ve énemli oldugunu unutmamak gerekir.
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QFD sayesinde asagidaki faydalar saglanmaktadir:
-Tasarim zamaninda % 30-50 azalma saglar.
-Gelistirme zamaninda % 30-50 azalma saglar.
-Yent tiriinii devreye alma zamanindave maliyetde % 20-60 azalma saglar.
-Isletmede herkesin ayni dili konusmasini saglar.
-TKY anlayiginin yerlesmesini kolaylagtirir.
-Personel degisikliginin getirdigi zorluklarin kolayca agilmasini saglar.
-Isletmede yaratict olmayi, gézlem yapmay1 ve bilgi toplamayi tegvik eder.
-Hata nedenlerinin 6nceden belirlenmesini saglar.
-Hatalarin tekrarini 6nler.

-Rakamlarla konusulmasini saglar (Kog 2000, 1995).

Sonug olarak QFD ile; misteri tatmini saglanir, pazar payi artar, daha iyi Uriin

uretilir,

4.2.9.2. istatistiksel Deney Tasarimi (Taguchi Yontemi)

Istatistiksel deney tasarimi, tasarim, gelirstirme ve iyilestirme ¢aligmalarinda
kullanilan, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen degiskenlerin, hedef kalite
parametresi veya parametreleri zilerindeki etkilerini belirleyen etkin bir yontemdir.
QFD'nin temel yapitagidir.

Bu yontemde amag, kontrol edilemeyen degigkenlerin kalite tzerindeki
etkilerini, kontrol edilebilen degiskenlerin diizeylerini ayarlamak suretiyle en aza
indirmektir.

Uretim prosesi digi kalite sistemleri arasinda yer alan bu yontemin kullanimi
kolaydir, zaman kayiplarimt en aza indirir, en az sayida deney ile sonuca varnimasin
saglar (Kog 2000, 1995)

Yontem 1920'lerde gelistirilmesine ragmen, Prof. Dr. Taguchi 1980'i yillarda
yontemi kalitenin gelistirlmesi dogrultusunda kullamma sokmustur ve kakida

bulunarak yontemin gelismesini saglamugtir.
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Istatistikteki diger yontemlere kiyasla, istatistiksel deney tasarimmmn deney
sayisini azaltma gibt onemli bir Gstinligu vardir. Bu da denemeler i¢in gerekli siirenin;
denemeler sirasinda dretilebilecek ve belki hurdalanacak {iriin veya yari iiriiniin
miktarinin azaltilmast demektir. Bu tstunlikleri nedeniyle ozellikle fabrika 6lgeginde
yapilan denemelerde Taguchi yonteminin yaran tartigimazdir. Bu sebeble, Taguchi
yontemi Kog¢ Holding’in bir¢ok firmasinda yapilan g¢aligmalarin vazgegilmez bir

pargasi haline gelmigtir.
4.2.10. Problem Cozme ve Veri Toplama Teknikler,

Iyilestirme ¢emberlerinden daha énce bahsedilmigtir. Asagidaki anlatilacak
olan problem ¢6zme ve veri toplama tekniklerinden en ¢ok yaralanan gruplar ve
yogun olarak bu konuda egitime tabii tutulan gruplar, isletmelerde kalite gemberleri

ayeleridir.

Problem ¢o6zme tekniklerinden en dnemlisi ve en yaygin kullanima sahip olam
beyin firtinasidir. _
Beyin Firtinasi: Beyin firtinasi en basit sekli ile fikri tiretimini saglamak igin bagvurulan
bir yontemdir. lyilestirme g¢emberlerinin yaratici giicii beyin firtinasi ile harekete
gegcirilir. Beyin firtinast yagin olarak asagidaki konular i¢in yapilir:
-Cember isminin belirlenmesi
-Caligilacak konunu belirlenmest
-Hedef tesbiti
-Sorunun muhtemel nedenleri
-Karst onlemlerin tesbiti
-Cemberin galigma prensiplerinin belirlenmest
Beyin firtinasinin kurallan sunlardir:
- 1) Her iiye diigiincesini sirastyla belirtir. Fikirler titkkeninceye kadar bu ige devam edilir.
2) Her tye siras1 geldiginde tek fikir iretmelidir.
3) Sirasi gelen kisi "pas" diyebilir.
4) Higbir disiince elestirilmemelidir.

5) Fikirler one siiriildikce yazilmahdir.
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6) Biitiin tyeler "pas” dediginde oturum tamamlianir (Bizden Haberler, 1994)

Oturum tamamlandiktan sonra oylamaya gegilir. Birinci turda tyeler dogru
olduguna inandiklan her disiinceye oy verirler. En ¢ok oy alan diisiinceler 1saretlenir.
Bundan sonra ikinci bir tur oylama ile (bu turda uyelerin tek oy hakk: bulunmaktadir)
en ¢ok oy alan fikir secilir. Burada alehte ya da lehte tartiymalar agilabilir. Tartigma

sonrast oylama devam eder.

Beyin firtinast oldukga kullanilan bir yontem olmasina ragmen yeterli oldugu
sOylenemez. Avantajlari,
-Grup birliginin kisiye gore daha iyi olmast,

-Kisa zamanda birgok fikrin ortaya atilmast.

Dezavantajlari;
-Serbest konusma ortamini saglaminin zorlugu,
-Bir tiyemin digerlerini bask: altinda tutmasi,
-Problemi bilen kisi gerekliligi,
-Kolay problemler i¢in uygun olmasi (Ching, 1987).

Pareto Diyagrami: Pareto diyagram ozellikle iyilestirme g¢emberlerinin sorunlara
neden olan ogeleri 6nem derecelerine gore siralamada kullandiklart bri tekniktir. Bu
sayede alinmasi gereken karst Onlemlerin oncelikle hangi sebebler iizerinde
yogunlagmasi gerektigini inceleme imkanmna kavusurlar. Ozetle pareto diyagrami
onemli sorunlarin 6nemsizlerden ayrilmasimi yarayan bir karar verme aracidir. Pareto
diyagram sayesinde

-En 6nemli problem belirlenir,

-Bir bakigta 6nem sirast gorlebilir,

-Biitiin faktorler iginde ilgilenilen faktoriin dnem oram goriilebilir,

-Gorsel etki yoluyla ikna giict artar,

-Karmagik hesaplara gerek duymadan kolaylikla hazirlanabilir,

-Gelistirme gabalarini sonuglan agiklikla gorilebilir.
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Histogram: 1.C. faaliyetlerinde kullanilan diger tekniklerden biri de histogramdir.
Histogram siniflandiriimis verilerin resimsel olarak gosterilmesidir. [statistikte bilinen

bir teknik olmasi sebebi ile burada ayrintilarina girilmeyecektir.

Ishikawa Diyagrami: TKY biinyesinde, 6zellikle 1.C. faaliyetlerin etkin bir problem
¢ozme araci olarak kullanilan arag "balik kilgig1" diyagram olarak bilinen sebeb-sonug
diyagramudir.Ishikawa tarafindan geligtirilmig olmasi sebebi ile Ishikawa diyagrami

olarak da bilinmektedir.

Bu diyagramin amaci, mevcut bazi problemlere katkist olan muhtemel
faktorlerin (sebeblerin) belirlenmesi ve organize edilmesi igin bir problem ¢6zme
cercevesinde hizmet etmektir. Bundan bagka, probleme etki eden biitin muhtemel
sebeblerin en onemlileri (sebebleri) ortaya gikarmak ve dogrulamak amaciyla arastirict

bir kontrol listesi olarak da kullanilir (Bizden Haberler, 1994).

Beyin firtinasi teknigi sebeb-sonug diyagrami olusturulmasinda potanstyel

fikirleri ortaya ¢tkarmak igin yaygin olarak kullamlmaktadir.

Bir sebeb-sonu¢ diyagrami asagidaki adimlar izlenerek kullamlir:
- Bir tedbir plam yapmadan 6nce, problemin tim sebeblerini taniyarak sozkonusu
problemi agik sekilde anlamak ¢ok onemlidir. Sebep-sonug diyagram problemin
agik¢a anlagtimasina yardimet olur.
- Imalat porosesini etkileyen sistematik sebepleri ve ilgili alt sebepleri bilmek gok
onemlidir. Sebep-sonug diyagrami bu iligkilerin anlagiimasina yardimct olur.
-Sebep-sonug diyagrami muhtemel iyilestirmelerin nereden baglanacagi ve nasil
gelisecegi hakkinda ipuglart verir.
-Sebep-sonug diyagram, sebep-sonug iliskisinin incelenmesi igin bir aragtirici kontrol
listesi olarak da kullanilabilir (Bizden Haberler, 1994).

Hata agaci analizi: Agag diyagrami, bir sonuca ulagmay saglayan tiim yollar1 bulmaya

yarayan bir aragtir. Bu diyagram, ulaslacak amag ile uygulanacak yollar arasinda
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iligkiler1 kurarak agikliga kavusturur. Ayrnica sorun ¢oziminde de sorunun

nedenlerinin ana ve alt nedenlere ayrilmasinda kullanilir (Bizden Haberler, 1994).

Kontrol Diyagramlari: Veri toplama ve problem ¢ozme tekniklerinin 6nemli bir
bolimina de kontrol diyagramlart olusturmaktadir. Kontrol diyagramlan bir prosesin
istatistiksel olarak kontrol altinda olup olmadigim belirlemeye yarayan grafiksel
metotlardir. Kontrol diyagramlarmin en 6énemli 6zelligi, proseste olusan ve kaliyeti
etkileyen belirlenebilir nedenlenn ayirabilmesidir. Sonug olarak birgok Uretim

sorununun teshisi ve ¢6ziimii miimkiin olur (Bizden Haberler, 1994).

Tum bu yontemlerin kullanilabilmesi igin, Kog¢ 2000’e dahil girketlerin
personeli gerekli egitimleri almiglardir. IPE iyeleri yontemleri etkin olarak

kullanilabilir durumdadir.
4.2.11. Yan Sanayi ve Bayi lliskileri

Kog¢ Holding sirketleri kaliteli triin tretebilmek igin oncelikle kaliteli girdi
saglamanin gereklilifine inanmaktadir. Ko¢ Holding kendisine girdi saglayan yan

sanayilerle ortak faaliyetlerde bulunmakta ve isbirligi saglamaktadir.

Kalite sistem denetlemeleri, iriin kalitesinin iyilestiriimesi igin teknik destek
verilmesi, toplam kalite anlayiginin yan sanayilerde de yerlesmesi i¢in egitim
seminerleri ve konferanslar verilmesi bu isbirliginin unsurlarindan sayilabilir. Yan
sanayilere Toplam Kalite, SPC, FMEA egitimleri verilmekte ve uygulamalan takip
etmektedir. Kog Holding ana sanayi firmalan Ikmal Koordinasyon Grubu ile
yaptiklan igbirligiyle yan sanayi denetleme ve planlt gelistirme ¢aligmalan imalatgilarin

kalite seviyelerini yiikseltmek ve verimliligi arttirmak i¢in devam etmektedir.

Ozellikle Tofas kurdugu yan sanayi alt komitesi ile yan sanayi iliskilerinde lider
firma olmustur. Agtifi proje sayist 9’a ulagmigtir.
-Yan Sanayi kalite sisteminin iyilestirilmesi.

- Yan Sanayi degerlendirme.
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-Planlt gelistirme altindaki firma sayisini arttirma.
-Girig malzeme anzalanm azaltma.

-On-line baglanti.

-Yan Sanayi adedini azaltma.

- Yan Sanayi malzeme maliyet sistemini iyilegtirme.
-Just in time uygulama.

-Giris kalite kontrolu kaldirma (Kog 2000, 1995).

Yan Sanayi iyilelestirme ¢ahigmalan devam ederken, benzer uygulama
pazarlama gsirketleri tarafindan bayiler igin yuritilmektedir. Tofas irinlerinin
pazarlama sirketi olan Tofas Oto’daki bayi gelistirme projesi ile dogru yerde ve sayida,
Tofas tesis ve gorsel standartlarina uygun tesislerde, Tofas isletme prensip ve
standartlarina uygun faaliyet gosteren ve hizmet bolgesinde hedeflenen ig hacmine ve
yeterli karlih@a sahip temsil noktalarindan olusan bir hizmet aginin olusturulmas

amaglanmistir.

Bu yapi igerisindeki bayi faaliyetlerinin asagida belirtilen esaslar dahilinde
olmasi 6ngoralmisgtir:
-Birlikte verilen satis, servis ve yedek parga hizmetleri,
-Miisteriyle siirekli ve olumlu iligkiler,
-Tofag Oto ile ortaklik anlayis iginde ¢aligiimast,

-Faliyet gosterilen konuda uzmanlasma ve kurumlagsma (Kog 2000, 1995).

4.2.12. Kalite Maliyetleri (Kalitesizligin Maliyeti)

Kalite maliyeti Toplam Kalite Yonetiminde kalite gemberleri ile beraber ikinci
anahtar faaliyet olarak amimaktadir. Kalite maliyetlerine 6nem verilmesinin sebebi
TKY de sayisal verilerle i3 yapma geregidir.

Kalite maliyetini tiiketici ihtiyacinin kargilanmamasi sebebi ile ortaya ¢ikan
toplam maliyet olarak tanimlayabiliriz. Bu maliyet test, bozulma, kaybedilen firsat
maliyeti, tazminat, degistirme vs. masraflanin timini igermektedir. Toplam kalite

yonetimi uygulayan sirketler uygulamalarin yeraldign prosesledeki ilerlemeleri
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olgebilmek amaci ile ve rekabet ortaminda beklenmedik durumlarla karsgilagsmamak

igin yaygin olarak kalite maliyetleri hesaplamasi yoluna gitmektedirler.

Kalite maliyetlerinde (kalitesizlik maliyetlerinde) temel anlayis “6nlemenin her

zaman kalite kontrolden ucuz” oldugudur.
4.2.13. Siirekli iyilestirme i¢in Kiyaslama Yontemi

Sirketlerin stratejilerini belirlerken rekabet analizlerine basvurmalarn, kalite
performans karsilagtirmalart yapmalar yararli bir teknik olmakla beraber, uzun
doénemli basari igin siirekli iyilestirme performansini yiikseltmede en etkili teknik;
kendi sektorleri disindaki sirketlerin en etkili stireglerini belirlemeleri, bu siiregleri
kendi benzer siiregleri ile kiyaslayarak; kendi sireglerini bu basartya hatta daha da

astan bir basariya yoneltmeleri olacaktir (Onay, 1993, s. 21).

Bu yaklasima kisaca kiyaslama (benchmarking) yontemi denmektedir.
Ulkemizde heniiz bu konuda vyeterli basariya ulagmig sirket goziikmemektedir.
Diinyada ise bu teknigi sistematik bir bicimde uygulamis ve basariya ulagmig Oncii
sirket olarak Xerox gosterilebilir.

Kiyaslamanin temel yararlarini soyle ozetleyebiliriz.

)Denemis kiyaslamalar basanlarini ispat ettikleri hedef degerlerimizin dogrulugunu
saglar.

2) Hedeflerde baska sirketlerden ornekler degisime karsi olan direngin azalmasim
saglir.

3) Kararlarn kantitatif degerlere dayanmasi saglanir.

4) En iyi uygulamalarin 6grenilmesi verimlilik artisina ve teknolojik sigrama yoluyla

rekabet avantajini saglar.

Kiyaslama modelinin temelini kargilagtirma olugturur. Sorulmast gereken

sorular sunlardir:
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1) Neleri kargilagtiraim? Konular agisindan stratejik (hissedarlarin kazanglari, pazar
payindaki artis gb.) ve operasyonel (iiriin gelistirme siiresi, stok devir oranlan, satis
etkinlidi gb.) kiyaslamalar yapilir.

2) Biz nasil yaptyoruz?  Once kendi siireglerimizi bilmeli, verilerimizi agik¢a
tammlamaliyiz. Burasa etkinlik, agiklamlarin gorsel yani akig diyagramlan ile
gosterilmesi ile saglanir.

3)En tyt kim? Segilen konuda en iyi uygulamanin nerede oldugu arastirlir. Bu konuda
bagarilt uugulamalarin oldugu sirketler ziyaret edilir, bu siiregler hakkinda bilgi
ediniimeye ¢aligilir.

4) Onlar nasil yapiyor? Burada su bilgi saglama yontemleri kullanilabilir:

-Halka acik bilgiler

-Seminerle, bildiriler

-Sirketlerin yaymlari

-Mektup ve telefonla anket

-Dogrudan gozlemleme

-Baska driinlerin incelenmesi

Ver toplama konusunda planlar hazirlanmali ve toplanan verilerin analizi ile “en 1yi
uygulamacinin” surecindeki basari araglan saptanmali ve performans degerleri

belirlenmelidir (Onay, 1993, s. 19-21).

Kiyaslama TKY yaklasimmin son yillarda geligtirilmis bir yasklagimidir. Sirekli

tyilestirme i¢in en iyinin aranmasimi saglar.

Kog¢ Holding’de benchmarking uygulayan hentz yalnizca iki sirket vardir.
Bekoteknik stok seviyeleri, bilango incelemesi, satinalma prosediirleri ve iggilik
konularinda Vestel’de, 37, 51 ve S5 ekran televizyonlarin fonksiyonlari, ariza
oraanlar, fiyat1 ve kalitesi agisindan Vestel ve Grundig’te benchmarking ¢aligmasi

yapmugtir.

Diger sirket TEE ise heniiz proje agamasindadir. Egitim ¢alismalan ve pilot

caligma bitmig, uygulama baslamak iizeredir.
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Uygulama boliimiinde ele alinan Kog 2000 ileride birgok biyiik sirkete 6rnek
olabilecek niteliktedir. Bu nedenle Kog 2000 incelemest, birgok isletmeye Toplam
Kalite Yonetimi uygulamasinda ve giiglii yonleri gosterecek rehber niteligi
tagimaktadir. Toplam Kalite Y6netimi, “biz bunu uyguluyoruz, basardik™ denilebilecek
bir yonetim bigimi degildir. Toplam Kalite Yonetimi’ne uygun bir girket kualttiri
kazanmak 5-10 yil gibi uzun bir siireyi kapsar. Bu yiizden Kog Holding’1 2000’11
yillara hazirlayan Kog 2000 projesi simdiden baglamuistir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda en 6nemli destek tist yonetimden
gelmelidir. Bu destek, Toplam Kalite Yonetimi anlayigina sirket kultiirti olusturmasini
saglar. Kog Grubu sirketlerinde, Kog 2000’e olan tist yonetim destegi yalnizca sirket
yonetimi olarak degil, ayn1 zamanda holding iist yonetimi olarak verilmektedir. Bunun
en agik kamti 1994 yilindaki ekonomik krizde yayinlanan tasarruf genelgesinde Kog

2000 uygulamalarini etkileyecek en ufak bir kisintinin olmamasidir.

Toplam Kalite Yonetimi ancak yan sanayi-iretici-dagitici-satis sonrast servis
ve tiiketici unsurlarinin tiimiintin birden belli kalite diizeyinde olmasi ile saglanabilecek
bir anlayigtir. Bu agidan sanayinin, yardimet hizmet kuruluglannin da mevcut
durumlannin iyilestirilmesi gerektigi iizerinde durulmalidir. Bu agidan incelendiginde,
Kog 2000 iginde yer alan yan sanayi ve bayi geligtirme ¢aliymalar ile ham yan sanay:-
ana sanayi-bayi-servis iligkisi kurulmakta, hem de mevcut durum iyilestirmesi
yapilmaktadir. Yan sanayi, bayi ve servis galigmalari i¢in Ko¢ Holding Egitim Merkezi

Kogem’de egitim verilmektedir.

Toplam Kalite Yoénetimini tim iilke igin dugiindigumiizde gerek verimlilik

artigi, gerek yakit tikketimindeki azalma, gerekse miisteri sikayetlerindeki azalma ile
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ulkenin kalkinmasina es anlamh olacaktir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken
konu, TKY ye uygun sirket kiltariinin Tirk insanin yapisi ve isletmelerimizin mevcut

yapist ile ne kadar uygun oldugudur.

Toplam kalite yonetimi, sirekli iyilestirme, toplam kalite kontrol gibi
kavramlar Amerikali uzmanlarca gelistirilmelerine ragmen Japonlar tarafindan
benimsenmisler ve uygulanmiglardir. Japonlarin bu konudaki birikimleri oldukga
fazladir. Ancak iilkemizdeki bati anlayiginin bir uzantis1 olarak igletmelerimiz
sigrayarak gelisme esasim dikkate almiglardir. Bu toplam kalite anlayiginin igletmelerde

yerlesmest igin bir handikaptir.

Toplam kalite degisim demektir. Ulkemiz insam, eger degismenin yararina
inanirsa, degisime ¢abuk adapte olabilmektedir. Fakat, tiim insanlar degismeye degil
degistirilmeye direng gosterirler. Bu sebebledir ki, sirekli gelismeye yonelik bir sirket
kaltari olusturulabilmek ancak tim toplumun bu anlayigin yararina inanmast ve

onlara liderlik edebilecek iist yonetim kadrosu ile miimkiin olacaktir.

TKY ile gelisen onemli bir zaafimiz, insammzin risk almaktan g¢ekinmesidir.
Bazi durumlarda, profesyonel yoneticilerin yetkilerinin kisilmas: cesur kararlarin
alinmasini ve degisimi engellemektedir. Ayrica igletmelerimiz, birgok kiiltiirel
ozellikler agisindan homojen bir dagilm gostermemektedirler. Sermayedarlarimizin
kisa vadeli bir bakis agisina sahip olmalar1 yine TKY nin tilkemizde yayginlagmasina

engel olucu niteliktedir.

Uzerinde 6nemle durulmasi gereken diger bir konu da, tlkemizde kigik ve
orta boy isletmelerin 6nemidir. Toplam kalite yonetimi ancak yan sanayi-iiretici-
dagitim-satis sonrasi servis ve tiiketici unsurlannin tiiminiin birden belli kalite
dizeyinde olmasi ile saglanabilecek bir anlayigtir. Bu agidan sanayimizin ve hizmet
sektorlerimizin rasyonel bir yonetim anlayigina gegmesi diigiinilirken mutlaka yan
sanayinin, yardimci hizmet kuruluslariminin da mevcut durumlannin iyilestirilmeleri
gerektii tizerinde durulmahdir. Aksi halde toplam kalite yonetimi ile hedeflenen

basart elde edilemez. Maalesef, iilkemizde kigiik isletmeler iizerinde yapilan
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aragtirmalar burada aile yonetimlerinin oldugunu ve egitim seviyelerinin duasiik

oldugunu gostermektedir.

Ayrica, ¢ahsanlarin  egitim seviyelerinin de dusiik olmast o6nemli bir
handikaptir. Isletmeler egtim ¢alismalarimi bir yatinm olarak degil bir maliyet kalemi
olarak degerlendirmektedirler. Bunda en onemli etken ¢alisnalarin isletmeye
baghliklarinin olmadig yargisidir. Bu sanayimizin olugmasindan beri siiregelen klasik
tcret sendikacih anlayisinin bir neticesidir. Hem igveren, hem de ig¢i kesimleri bu
anlayist terkederek daha iyi yasam ve c¢alisma kosullarina kavusmak iizerine
yonelmeleri gerekmektedir. Bunun igin her iki tarafin da zihniyet degisikligine

gitmeleri gerekmektedir.

Iste tam bu zorluklarin asilmasi i¢in Kog grubu yeterli cesareti gosterecek
durumdadir ve TKY anlayigint tim sirketlerine yerlestirebilmek igin Kog¢ 2000
projesinin takipgisidir. Heniiz iki senelik ge¢misi ile Kog 2000’in faydalan simdiden
hissedilmeye baglamugtir. Sirketlerde vizyon, misyon, uzun ve kisa vadeli hedefler,
stratejik planlama kavrami ve yaklagimi yerlesmigtir. Ekip ¢alismasi aligkanhgt
yerlesmis, problemlere analitik yaklasma yetenegi artmigtir. Izleme gosterge sistemi ile
sirket performanslan sistematik olarak takip edilmeye baglanmistir. Ko¢ Holding ile

sirketler arast ile iletisim biiyuk ol¢tide artmugtir.

Toplam Kalite Yonetimi isletmelerimizin yapisal bozukluklarindan kurtulmas:
i¢in mutlak uygulanmas gereken bir sistemdir. Fakat, bu sistemle herseyin birden
diizelmesi beklenmemelidir. Ulkemizin kalkinmas: igin gerekli yeterli dogal kaynaklara
sahip olmadid: bilinen bir gergektir. Tek bir kaynagimiz halkimizdir, insammizdr.
Farki yaratan insan olduguna gore bu degerli kaynag en iyi degerlendirmek

zorundayiz. TKY bu degerlendirmede 6nemli bir agama tegkil edecektir.

Ancak, Toplam Kalite Yoénetimi anlayigim oldugu gibi taklit etmemiz
basansizliklara sebep olabilir. Toplam Kalite Yonetimi kalip degildir, bu yiizden
farkhiliklar arastinlmah ve gerekli degisiklikler yapilarak sisteme entegre edilmelidir.

Bu isim yarin degisebilir, fakat temelde yatan espri aym kalacaktir. Degisimleri
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yonetmek yiiksek bir enerji ister. Bu, bugiine tepki duymay bir kenara birakip yarmm
biginlendirmeye yonelik bir zihniyet degisikhigini zoruniu kilar. TKY sirkette siirekli
yanmasi gereken bir alev gibidir. Alevin sénmemesi siirekli 1yilesmeyi destekleyen

yonetimin liderligi ile saglanacaktir.
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