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ONSOZ

Yodun ve uluslararasi rekabet ortaminda firmalar daha
kaliteli, daha ekonomik ve daha hizli {irilin ve hizmet sunma
yvarisindadir. Benzeri rakipleri arasindan siyrilarak,
sektdriinde 1lider konumuna gelebilmek ig¢in tek anahtar
"kalite" dir. Zirveyi hedefleyen bir firma ig¢in "kar" dan
bnce "kalite" ilkesini benimsemek gerek sarttir.

Bu diislince ve kararlilikta olan bir sirket icgin de
ideal ydnetim felsefesi Toplam Kalite Y®6netimi’dir.

Toplam Kalite ¥Y6netimi, firma i¢i ve disi miisterilerin
mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tam ve ekonomik
olmasini saglamayl tiim c¢alisanlarin katilima ile
gergeklestirmeyi 6ngdren yonetim anlayisidir. Bu anlay:is
kalite standartlarina uyumun ©o6tesinde bir kavramdir.
Toplam Kalite Yonetimi felsefesi, kaliteyi yalnizca
ybnetici ve miihendislerin sorumlulugu olmaktan ¢ikarmis ve
herkesin 1isi olarak kabul etmistir. Kaliteyi ve
iyilestirmeyi ayraintilarda gercgeklestirmek gerekir.
Ayrintilari en iyi bilen ise igsi bizzat yapan
¢aliganlardir. Dolayisiyla ¢alisanlarin katilimi olmadan,
Toplam Kalite Y®netimi, ylizeysel bir heves, akademik bir
calisma olmaktan Steye gidemeyecektir.

Bu calismada 6ncelikle gilinlimiizde algilandigi sekliyle
"kalite" ve buna badlili olarak da ¢agin geredi olarak
gbsterilebilecek "Toplam Kalite Y¥6netimi" incelenmektedir.
Ardindan kalite sistemine sahip olan firmalarca elde
edilebilen ISO 9000 sistemi ve orta 8lgekli bir firmada
kalite sistemi kurma ve ISO 9002 Belgesini alma ¢alismalari
yer almaktadir.

Tim bu ¢alismalarim sliresince beni yodnlendiren ve
yardimlarini esirgemeyen Sayin Yrd.Dog¢.Dr. Alpaslan
FiJlali’ya, ISPAK A.S. Kalite Gilivence Miidiiri Sayin Afife
Biiylikyi1lmaz Besik’e ve ISPAK A.S. MIS Uzmani Sayin Miijgan
Horozodlu’na tesekkilirlerimi sunarim. Ayrica gerek bu
calisma gerekse tiim 8Jrencilik hayatim siliresince beni
sabirla destekleyen anneme gok tegekklir ederim.

Yasemin Berrak Konuralp
Ocak 1996
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OZET

Tiiketicinin son s6z sahibi oldugu glinlimlizin rekabet
ortaminda, miisteri denilen kitleye ulasarak ele geg¢irmenin
tek yolu g¢afddas anlamda kaliteyi uygulamaktir. Bu udgurda
yapilacak tilim c¢alismalar firmalari bir kalite sistemi
kurmaya gdtiirlir. Boylelikle liretimlerinde uygulayacaklarai
kalite anlayisi, glinlik ve c¢alisma yasamlarini da
etkileyerek, yasam felsefesi haline gelecektir.

Bir isletmede yapilan her islemde, kalitenin hedef
olarak goriilmesi igsletmeyi Toplam Kalite Yonetimi kavramina
gotiiriir. Bu kavramin ana ilkesi olan {iriin ve insan
kalitesi, firmalarda siirekli bir gelismeye zemin hazirlar.
Caliganlarin devamlil bir egitim silirecinde bulunmalari ve
kendi kendilerini kontrol edecek dilizeye gelmeleri bu
ybnetim big¢iminin somut g6stergeleridir. Hatalarin
miisteriye ulasmadan olustudu anda &nlenmesi sonugta sifair
hata hedefine ulasilmasini sadlar. Dokiimantasyon sayesinde
de izlenebilirlik saglanir ki bu da Kkalite sisteminin
belkemigini olusgturur.

Kalite Sistemini kurmus bir firmanin bunu uluslararasi
bir kalite standardi belgesiyle kanitlamak istemesi
dodaldir. Glinlimiizde ISO 9000 Belgeleri bu ihtayaca cevap
vermektedir. Firmalar, proses yapilarina gore kendilerine
en uygun olan belgeyi sec¢ip, onu elde etmek icg¢in ¢aba
harcamaktadirlar. Bir ¢ok firma hedefledikleri belgeye
sahip olabilmek ig¢in kalite sistemlerini bu belgeye gdre
yeniden diizenlemektedir. Bu ugurda, diizenli ve silirekli
editim, prosediirlerin yeniden diizenlenmesi ve belirli
araliklarla i¢ denetim vyapilmasi gibi ¢alismalar
gerceklestirilir. ISO 9000 belgelerinden birine sahip olan
firma, gerek lilke genelinde, gerekse uluslararasl pazarda,
resmi bir kurulugsca onaylanmigs bir kalite sistemi
uyguladigini kanitlamis olur. Ancak béyle bir belgenin
varligi o firmanin hicbir eksiginin ya da aksayan
noktasinin bulunmadidi anlamina gelmez.. Her firmada bu
tip, sorunlar yasanmaktadir. Onemli olan kurulmus olan
kalite sisteminin de yardimiyla, aksayan noktalarin
diizeltilmesi ig¢in ¢aba gdstermek ve kaliteyi hep ana hedef
olarak tanimlamaktair.
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SUMMARY

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND THE APPLICATION OF ISO 9000

In today’s highly competitive marketplace many
organisations offer almost the same range of products or
services. Being preferable for the customer depends on the
quality of the total service offered. The factory which is
run by caring only about the cost and the profit will never
be successful in the marketplace since the quality seems to
be the most important factor. The ones who want to satisfy
the customers in such a competitive world should remember
that the only key to achieve this goal is the quality.

When people talk about quality, they should refer the
same definition. As a word "quality" has many different
definitions, ranging from the conventional to those which
are more strategic. Conventional definition of quality
usually describe a quality item as one that wears well, is
well constructed, and will last a 1long time. Another
definition is the image of excellence, first-rate, the
best. However, managers competing in the fierce
international marketplace are increasingly concerned with
the strategic definition of quality: meeting the needs of
customers. Since the customer is the one who decides what
to buy, he is the one who makes the rules. So, in such a
competitive marketplace, managers should be aware of the
fact and adjust their products and services according to
the needs of the customers.

In time many different definitions had been made by
the quality gurus like Juran, Deming, and Crosby. They all
had meant the same thing; satisfying the customers’ needs
and requirements are principal. So, here we have a brand
new and complete definition for quality. Quality is a
business strategy that provides goods and services that
completely satisfy both internal and external customers by
meeting their implicit and explicit expectations. This
strategy utilises the talents of all employees, to the
benefit of the organisation in particular and society in
general, and provides a positive financial return to the
shareholders.

Today, the upper managers are well aware of the
benefits which quality brings. Higher quality enables
companies to increase customer satisfaction, to make the
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product salable, to meet competition, to increase market
share, to provide sales income, to secure premium prices.
Also by means of producing the quality companies reduce
error rates, rework, waste, field failures, warranty
charges, customer dissatisfaction, inspection and shorten
time to put new products on the market. Quality enables
the companies to increase yields and capacity and is such
a major effect on cost since the high qualfied production
costs less.

Since the quality is a business strategy, it is
everybody’s responsibility in the company. High qualified
goods could be produced by only high qualified employees.
So, to have "quality" in the production, a company must
have "quality" in every respect. From the first line to
the last one, in every step of the production process and
in the management, there must be the concept of quality.
People who manages the organisation should be serious about
producing the "quality". They all must know that the
quality is not to be controlled but to be produced. To
achieve this goal, organisations must consist of high
qualified employees in every department and control
themselves to correct the mistakes they have just done and
produce the high qualified goods. To create such a result,
organisations need some new kind of management system. The
management system which fulfils the requirements of the
organisations of that kind could only be "Total Quality
Management".

Total Quality Management is based on the following
principals: customer focus, process improvement, total
involvement. Any organisation, whatever is its operating
field, can apply the Total Quality Management in order to
have equal advantages with their competitors. To be
successful in implementing the system, managers must be the
leader and all the employees must be informed in details
about this strategy.

"Customer focus" concept defines two types of
customers. One of them is the internal customer, the other

is the external customer. Everyone, every department,
every operating machine takes the next process as the
internal customer. This kind of thinking leads the

employees to try to be perfect in their process. So that
the next process is to be satisfied by the quality of the
previous one. As the result of that strategy, the product
which is ready to meet the external customer’s needs
fulfils the requirement of the quality concept.

"Process improvement" is another principal of quality.
It requires a continuous improvement in every process. The
first goal of continuous improvement is processes that are
reliable. That requires the production of the desired good
each time with no variation. If variability has been
minimised and the results are still unacceptable, the
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second goal of process improvement is to redesign the
process to produce a good that is better able to meet the
customer’s regquirement.

The last one of the three principles of Total Quality
Management is "total involvement" Total involvement begins
with the active leadership for the senior management. All
the employees should utilise their talents in the
organisation to gain a competitive advantage in the
marketplace. Employees at all levels should care about
solving problems which may occur during the production,
improving processes, and satisfying customers.

At the operators’ and workers’ level, total
involvement could better be described by Quality Circles.
Quality Circles are the solid proofs of solving the
problems which occur on the machine during the production.
Forming Quality Circles is the best way to be successful in
process improving. Managers can never get to know the
problems on the machine as good as the operators can.
Since the operator is the one who knows the machine best
and examines the production during all the process, he is
the one who knows the details. To complete a picture
details are very important. To solve problem of that kind,
the operators should be consulted and be let to produce

solutions. They should form groups and work on the
problem. The solution they find will be the most
appropriate one to be applied by themselves. Quality

Circles are also very good for the motivation of the
workers. They feel the importance of the work they are
doing and contribute to satisfy internal and external
customers.

Communication is one of the most important factors of
Total Quality Management. The flow of the information and
documents is the main characteristic of the system. Total
Quality Management requires a perfect team work. Everybody
in the company works by caring the others’ responsibility
and tries to avoid the problems which may occur in the
other departments. Employees share the work and each is
well aware of his responsibility and the limits of his
authority. Forming a team requires a common goal shared by

everyone. In a company, such a goal can be described as
developing the share in the marketplace and improving their
activities. Therefore, to achieve this goal, every

employee in the company does his best and believes in the
campany’s culture.

Total Quality Management has many supporting
principles such as education, training, communication,
self-controlling, documentation, process controlling, and
leadership. They all support the implementation of Total
Quality Management.
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When a company believes that its quality system is
completely implemented, it feels the need of proving it by
an internationally recognised standard, such as ISO 9000.
ISO 9000 demonstrates that the mentioned company takes
customer requirements seriously and has implemented system
to recognise and ensure conformance to those requirements.

There are three major parts within the ISO 9000 series
against which the quality system of the company can be
developed. They are the followings:

ISO 9003 applies only if assurance of conformance to
requirements can be determined purely by inspection or test
of the complete item. This standard is very rarely the
most appropriate basis for a quality system. It is
generally necessary to control other processes to ensure
conformance to customer requirements at minimum cost. It
is not usually adequate, or cost effective, to rely on
final inspection and test for this purpose.

ISO 9002 covers all the processes common to those
business which carry out manufacture and delivery of a
product or service but which are not involved in the
original design of that product or service.

ISO 9001, which is the most comprehensive of the
standards, covers the requirements of ISO 9002 and also the
controls necessary over design activities. The standard
applies equally to the desing of products or services. It
applies where the design itself (in the form of
specifications, reports or drawings) are delivered to the
customer or where the supplier produces the product or
service and then delivers this to customer.

Besides the standrads mentioned above, there is
another called ISO 9004 which is not a standard itself like
the other three. But it contains all the required
documents and all the suppliying elements for the
implementation of the quality standards.

The implementation of one or more than one of the ISO
9000 Standards have many steps which none of them can be
omitted. They are the followings:

* Convincing the serior management to have ISO
9000 Standard,

* Choosing the adequate standard for the
processes,

* Forming a group for the implementation for the
standard,

* Re-installing the existing duality system

according to the requirements of the standard,
* Applying the changes to the quality system,
* Preparing the quality manual,

xiii



* Education and training for ISO 9000,

* Preparing the supporting documents for the
quality manual,

* Identifying procedures of work instructions,

* Installing a system for internal audits,

* Applying for the audit and having the quality
system audited by the inspection,
* Continuous controlling and internal auditing.

Since an ISO 9000 certified company proves that during
all the production customer’s requirement and needs are
principal, it will be a stronger competitive in the
marketplace. Customers will know that all the operations
are documented and the product they receive will have no
damage. In the case of any error ocurs it is not difficult
to find out the reason by technical data. For the customer
it is such a great comfort to be sure of the quality of the
product and the service delivered.

Besides such positive effects of the ISO 9000
Standards, there are some yrealities which must be faced by

companies. After one of the Standards are given to a
company, it must be audited every six months by the
external inspectors which had given the standard. These

auditing are as serious as the first one and there is a
possibility of losing the certificate for the company. It
is such a serious lost of customer confidence which cannot
be regained easily.

ISO 9000 Standards require a functioning quality
system to be implemented. The companies which make the
application for the standard must be feasible in that way.
When they have one of the standards they are considered to
be perfect by their customers and have their confidence.
But even in an organisation of such a company, there might
be many things which are not as they are supposed to be.
They may have defaults. But here, the most important
factor is that they have a goal such as improving their
system and correcting themselves. They are serious about
solving problems by discovering the reason and sometimes by
means of a kind of re-engineering studies. Since the world
keeps changing every day, it is necessary to change the
system regarding the requirements of the new day. For a
company, being aware of the defaults and trying to correct
them are the first steps on the way which will lead it to
a successful future.

In conclusion, being successful and preferable in such
a fierce competitive marketplace, organisations should
adopt themselves to the requirements and needs of the
customers and take the quality as the essential component
in every activities they have.
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BOLUM 1. GIRis

Ticari anlamda glin gegtikge kiiglilen dlinyamizda, bir
kurulusun varligini silirdirebilmesi ve benzer rakipleri
arasinda tercih edilen konumda olmasi, her faaliyetinde
"kalite" yi 6n planda tutmasina bagdlidir. EJer bir firma
rekabet edebilir {riin {iretmek istiyorsa, bu hedefe
ulasabilmenin yolu lirlin kalitesini slirekli iyilesgtirmek,
iretim performansini ylikseltmek ve maliyetleri diisiirmekten
gecer. Bu udurda yapilacak her g¢alisma kurulusun varligini
destekleyecek ve onu daha ileri gdtiirecektir.

Her firmanin kurulug nedeni bir gekilde hizmet {iretmek
ve bunu satmaktir. Miisteri olmadan bir firmanin varliginin
higcbir de§eri yoktur. Oyleyse verilen hizmet, miisterinin
almaya hazir oldugu tiirden olmalidir. Yani driin kullanilma
amacina uyguluk gdstermelidir. Bu da bizi gilinlimlizde sikga
kullanilan, kalitenin yeni tanimina gotlirmektedir. Kalite
miisteri tarafindan belirlenmelidir. Ancak bu sekilde o
kaliteye sahip lirlin kullanilabilir. Kalite derken yalnizca
parasal yonden dederli olarak algilamak ¢ok yanlistair.
Uriinde aranan temel oOzellik islevsellidi olmalidar.
Kaliteye bu bakigs acisiyla ydnelenler, piyasada kalica
olacak ve pazar paylarini silirekli olarak arttiracaklardair.
Nihai {iriinin bu anlamda kaliteli olmasi, Uretim sirasinda
ilk hattan son hatta kadar tiim c¢alisanlarin bu fikri
benimsemesine baglidair. Sadece tasarim sirasinda ele
alinan kalite faktorii, {liretimle bir devamliliga sahip
olmazsa sonuc¢ta hig¢bir yarar saglamaz. Bu nedenle kalite
bilinci her birimde olusmalidir. Her birim kalite adina
kendinin ne yapabilecedini arastirmali ve kendini siirekli
olarak geligtirmeye gayret etmelidir.
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Bir firmanin kaliteyi varolus prensibi olarak kabul
etmesiyle olugan ydnetim bigimi Toplam Kalite Y6netimi’dir.
Bu y6netim geklinde kalite en {list diizeyden en alt diizeye
dek herkesin sorumluludu olarak kabul edilir. Bir isin en
iyi sekilde yapilabilmesi i¢in o isle dodrudan ilgilenenin
biling¢li olmasi gerekir. Arzulanan kalite hedefinin
gercgeklesmesi ig¢in g¢alisanlar konularinda yeterli ve kendi
kendilerini kontrol edebilecek diizeyde olmalidirlar. Bu
da birey kalitesi demektir. Insanlar higbir zaman, sahip
olduklari bilgi ve becerilerle yetinmeyip slirekli gelismeyi
ama¢ edindikleri zaman, liretilen ig¢in de kalite silirekli
iyilegir. Bunun dodal sonucu olarak da asil ulasilmasi
istenen kitle, yani miigsteri icin de tatmin duy-gusu artar.
I¢ miisteri kavrami Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde
oldukga S6nemli bir yer tutar. Cilinkii bu isletme i¢inde daha
6zenli ve titiz c¢aligmayl beraberinde getirir. Nihai
miisteriye dedin, bir sonraki prosesi miisteri olarak kabul
eden her islem, silirekli bir begenilme ve kabul edilme
glidiislini i¢inde tasir. Sonu¢ olarak, her birimde yasanan
bu duygu, nihai miisteriye kusursuz denebilecek dlizeyde bir
lirinle ulasilmasini sadlar.

Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmedeki herkesi ic¢ine
aldigindan dolayl, kisiye ve onun gelisimine ¢ok &nem veren
bir ydnetim big¢imidir. Calistidi makinanin zorunlariyla
ilgilenen ve daha yiliksek verimle c¢alismayl gergekten
isteyen igg¢iler vyaratmasi da bu yOnetim sgeklinin
gerceklestirdigi gelismelerdendir. Kendisine 6nem verilen
ve yaptidili iste basarili olmasi ig¢in firsat taninan
isgiler, kendi katkilarinin somut sonu¢larini gdrdiikce
yaptiklarli isten daha memnuniyet duyarlar. Takim
calismasini ve tam katilimi Sngdren Toplam Kalite YOnetimi
felsefesi, kigsileri paylagsmaya ve eksiklerini kendi
kendilerine fark etmeye tesvik eder. Bu sekilde,
calisanlar editilmeyi ve gelismeyi Kkendileri isterler.
EJitimi bir angarya olarak algilamayip islerini
kolaylastiracak, gerekli bir silire¢ seklinde gb6riirler.
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Bdylelikle editim dlizeyi yiiksek bir firmada "kaliteli {iriin
kaliteli kisilerce {iretilir"™ tezi de gercgeklesir.
Unutulmamalidir ki Snemli olan sadece teknolojiyi kullanmak
dedil, onu {liretebilecek insanlara sahip olmaktir.

Her ne kadar Toplam Kalite ¥Yonetimi ile bir firmanin
kalite sistemi var diye kabul edilse de, zaman i¢inde bunu
belli standartlara oturtma geredi duyulmustur. Daha OSnce
farkla {ilkelerde farkli sekillerde uygulanan bir takim
kalite standardi belgeleri, uluslararasi anlamda ISO 9000
(International Standards Organisation 9000) ile bir kimlige
kavusmuglardir. Daha ©nce bir takim farkliliklarla
birbirlerinden ayrilan kalite standartlari, bu gsekilde tek
isim altinda ve tek sistemi ¢adristiracak formda belli bir
diizene oturtulmustur. Uluslararasi rekabetg¢i pazarda, ISO
9000 Kalite Standardi Belgeleri’nden herhangi birine sahip
olmak bir {stiinliik wve ayricalik gdstergesi haline
gelmistir. Bu belgelerden birinin varligi, o firmanin
faaliyet gbsterdigi sektdrde en iyilerden olmak istedidinin
ve bu udurda sistemli c¢alistiginin kaniti olarak kabul
edilmektedir. Belli bir sirket kililtliriine, sistematik
c¢alisma yapisina ve her adimda "kalite" ilkesine sahip
oldudunu kanitlamak isteyen her firma i¢in bu belgelerden
kendine uygun olanina hak kazanmak 8nemli bir hedef haline
gelmistir. Bu ufurda yapilan g¢alismalar uyum i¢cinde ve tam
katilimla gergeklestirilir. Tlm ¢alisanlar, firmalarinin
ve dolayisiyla kendilerinin geligmesi ve ileri gitmesi ig¢in
el birligiyle ugras verdikleri takdirde hedeflerine mutlaka
ulagsacaklardir. Bu hedefe ulasmak kadar, kazanilmis olan
hakki elde tutmak da zordur. ISO 9000 Belgeleri’nden
birine sahip olmak firmaya ayrica bir sorumluluk
getirmektedir ki bu da sistemini daha geligstirerek zaman
iginde bulundudu noktadan daha ileri gitmektir.



BOLUM 2. KALITE KAVRAMI

Kalite Kavrami c¢ehresi her glin dedisen dlinyamizdaki
tiim diger kavramlar gibi glic gegtikge defdismekte ve
gelismektedir. Onceleri bir ilirlinlin kalitesi yapisindaki
malzemelerin maddi deferiyle Sl¢lilliirken, glinlimlizde "kalite"
cok farkli yonlerden bakilarak dederlendirilmektedir.

2.1. KALITE NEDIR?

"Kalite nedir?" sorusuna tiiketicinin ag¢isindan
bakilarak cevap aranmalidir. Uriini kullanan tiiketici
oldudu ig¢in bu konuda en yetkili olarak kabul edilmeli ve
Uriin yaratilirken bu g6z 6nlinde bulundurulmalidir.

Kalitenin bir tanimi, {riinlin miisteri ag¢isindan
gelistiren her gsey olmasi ve kullanim amacina uygunlududur.
Kalitenin glivenilirlik ve kullanim O&mrii gibi bazi
6zellikleri digerlerinden daha kolay tanimlanabilir ve
Olclilebilir. Ancak kalitenin diger ozellikleri c¢ok daha
karmagiktir ve hepsi bir araya gelerek bir biitiini
olustururlar. Bu nedenle kalite kavrami bir biitlin olarak
diisiinilmeli ve o gekilde uygulanmalidir. Kaliteli dirin
kaliteli ekipler tarafindan, kaliteli hammadde kullanilarak
elde edilir. Kaliteli ekip, konuyu kavrayacak derecede
efitimli, sorumluluk sahibi ve biling¢li insanlarin bir
araya gelmeleriyle olusur. Ekibin her liyesi kalitenin tim
bilegsenlerini yerine getirmeli ve bunu yasam felsefesi
olarak benimsenmelidir.



2.2. KALITENIN BILESENLERI

Kalitenin bilegsinleri gilinlimiiz diinyasinda kullanicinin
istedigi 6zellikler ve bunlara uygunluk olarak
tanimlanabilir. 0Ozellikle standard ilirlin de§il de siparis
lizerine c¢alisan kuruluslarda bu bilesenler g¢ok daha
anlamlidir. Kurulus miisterinin istedigi o6zelliklerde
iretim yapmakla ylikiimliidiir. Dolayisiyla bu ylklimlildgu
yerine getirmesi i¢in lirliniin tasarimindan baslanarak kalite
anlayisina yoénelmelidir. Tasarim bitip is uygulamaya
geldiginde belirlenen normlar gergevesinde bir c¢aligma ve
bunun sonucu olarak da istenen &zelliklerde "kaliteli" bir
iirlin beklenmektedir. Uriiniin tasarimindan miisteriye sevkine
kadar olan tiim evrelerde ayni kalite anlayisina sadik
kalindigi takdirde sonucun olumlu olacadi kuskusuzdur.
Ancak her islemde belli bir kalite standardina sahip olmak
ilk bakigta ek bir maliyet gibi goriinebilir. Bu bir ag¢aida
dogrudur; fakat {iretim bir biitin olarak alindidinda ve
sonuglar ciddi bir sekilde dederlendirildiinde aslinda
durumun tam tersi oldudu, belli bir diizen kurulduktan sonra
gbstergelerin tam tersi durumu g6sterdidi  tecriibe
edilmistir.

2.3. KALITE - MALIYET ILISKISI

Kalite bilincinin yerlesmesiyle satislar, liretkenlik,
kar ve rekabet glici doru orantili olarak artar. Kalite
bilinciyle baslanan bir {lretimde ilk adim tasaraimda
kalitedir. Bir {irlin i¢in en uygun tasarim kalitesinin
saptanmasi, kalitenin tiiketici agisindan dederi ile
lireticiye olan maliyeti arasinda optimum noktanin bulunmasi
prosesidir.

Baslangigta tiliketici daha kaliteli mala daha fazla
para ddemeye hazirdir. Fakat kalite dlizeyi gereksiniminin
listiine ¢iktiginda ayni istedi gbstermez. Dolayisiyla onun

nazarinda Kkalitenin deferi giderek diiser, kalitenin
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Ureticiye maliyeti tersine bir gelisme gdsterir. Kalite
diizeyi ylikseldikge maliyetler &nce yavag sonra biiylik hizla
artar. Bu hizli artisin sabebi teknolojik olanaklarin
zorlanmasi demektir. Dolayisiyla optimum nokta sekildeki
B noktasidir ve bu nokta tasarim ig¢in kalitenin en uygun
derecesidir.

Kalitenin Maliyeti
\

Kalitenin Degeri

Ureticinin Kan
—

— e G M o—— —— o

\, \
G "\ - Kalite Duzeyi

Sekil 2.1. Tasaraim Kalitesi (KOBU, 1987)
2.4. KALITE - VERIMLILIK - RKaR ILigkisi

Japon Mucizesinin mimari sayilan Deming’e gdre kalite
ile maliyet ters orantilidir ve bu zincirleme bir
reaksiyona yol agar. Daha iyi kalite, diislik maliyet ve
yiiksek verimlilik sadlanir. Maliyetleri azaltan bir firma,
tasarruflarinin bir kismini miisteriye diigik fiyat olarak
yansitir. O firmanin miisterileri mutludur, c¢linkii daha iyi
kalite ve ucuz fiyat ile karsi karsiyadir. Dogal olarak bu
durumda pazar payl artar ve pazar hakimiyeti sadlanir. Bu
da igi siirdlirme ve daha ¢ok is imkani saglar. Sirket
calisanlari i¢in sadladidl manevi tatmin de gz arda
edilemez. Kalitenin artmasi yliksek {retkenlik, diislik
maliyet, yliksek kar, yliksek kar payl yani sira sirketteki
herkese - yodneticilere, isg¢ilere, sirketin sahiplerine -
bliylik giiven saglar.
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Kaliteyi artirmak ig¢in harcanan olumlu g¢abalar
sonucunda yilksek karliliga wulasilair. Ama bu islemler
yapilirken acemice davranmak kaliteyi ylikseltmez ve eJer
bunun icin de kalite feda edilirse, tilim faaliyetler
beklenenin aksi sonug verir.

Su ana kadar dedinilmeyen diJer bir maliyet ise
kaybedilen miisteri maliyetidir ki bu hesaplanmasi en
zorlardan biridir. Bir milisterinin bir {iriine kiismesinin
maliyeti zannedildiginden g¢ok daha fazladir. ¢Clinkdi bunun
etkisi katlanarak biiylir ve ¢ok genis boyutlarda karsimiza
¢ikar. Bu nedenle migterinin kullanimina sunulan her
Uriinlin belifli kriterlere gdre incelenmesi, daha dogdrusu
olusturulmasi gerekir. Onemli olan bir {irtini en ileri
teknik, en {istiin kadroyla iiretmek dedil, en sonunda
kendisinden beklenen ihtiyaca <cevap verecek diizeyde
iretmektir. Kimi zaman geredinden fazla para harcanarak
yapilan ¢calismalarin sonucu tam bir fiyaskodur, c¢linkl nihai
Uriinlin uygunlugu iyi tasarlanmamistir. Dolayisiyla burada

Uygunluk kalitesi denen bir kriterle karsilasilair.

;:j . Bozuk Mal Maljyeti

»~

Toplam Maliyet

Kentrolun Etkinligi
Min. Maliyetli
Uygunluk Kalitesi

Sekil 2.2. Uygunluk Kalitesi (KOBU, 1987)



8

Bu uygunluk kalitesinin gergeklestirilmesinde gesitli
maliyetlerin dengelenmesine c¢aligilir. Onemli olan, bir
optimum noktayi bularak min. maliyetli uygunluk kalitesinde
¢alismaktir. (KOBU, 1987)

2.5. KALITE VE iSLETIM

Kalite kavramini benimsemis bir firmada en iist kademe
ybénetimden en son hatta galisan igg¢iye kadar tiim ¢alisanlar
bu konuda biling¢lidir. Bunun aksini diiglinmek, kalite
bilincinin yalnizca bir bdliimin sorumluluju olarak kabul
etmek bir isletme i¢in sonun baslangicidar. ¢inkii bir
zincirin saglamlidi en zayif halkanin glicline baglidir ve
her bir boliim digerini etkiler.

Birgok yo6netici yalnizca iscgileri kaliteden sorumlu
tutar. Oysa isgiler tesisin diizenlenmesi, oda sicakligi,
arastirmalara harcanan para, gelistirme ve eJitim
konularinda karar vermezler. Malzeme, alet ve hammadde
almaz veya {rilinin tasaraimini belirlemez, 6diil sistemi
ve/veya kurumsal yapiyl gelistirmezler. Dider bir deyisle
irdn kalitesi ile ilgili konularain yiizde 90’/1inda karar
vermezler. Oyleyse lriinlerde ortaya ¢ikan hatalarda onlari
tek sug¢lu olarak almak son derece yanlisgtir. isciler
sistemi deJistirmezler. Ancak yonetim kalitenin ve
liretimin geligmesi y®niinde sistemi dedistirirse onlar da
buna uyum saglayarak gelistirme silirecine devamli katkida
bulunurlar.

Dlinyaca {inlii kalite lideri W. Edwards Deming’e gdre
kalite y®Snetim kurulunda yaratilir. Oysa birgok yodnetici
sadece gorilinlir rakamlarla ydneticilik yapmayi yedler. Bu
yaklagimla kalite tesiste veya g¢alisma masasinda iggiler
tarafindan yaratilmaya c¢alisilar. Bu nedenle, bu tip
ySneticiler tesislerde kalite kontrolii yapacak insanlari
ise alabilirler, onlarin yapacaklarini ve sorumluluklarinin
nerede bitecedini belirleyebilirler. Bu denetimciler bazi
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kontrol tablolarindan ve istatistik metodlarindan
yararlanabilirler. Boylece tesiste hatalar azalabilir.
Ama tedarik¢i firmalardan gelen hatalari o©nleyemezler.
Firma y®netimi felsefe olarak satinalmadan ucuz hammadde
tedarikini istemis olabilir. Ama bu diisik fiyatla
malzemeler tesisten pahali ilirlinler olarak g¢ikabilir.

Kalite kontrol uzmanlarinin yapabilecedi fazla birsey
yoktur, c¢iinkii firmada maliyet merkezi olarak satinalma
bdlliimli se¢cilmistir. Oysa burada bu bélilimiin maliyeti diiser-
ken firmanin genel maliyeti artmaktadir. (AGUAYO, 1994)

Standart kurumlar (A), kalitenin yodnetim kurulunda
yaratilacadi gdriigiinli benimsemisg bir firmayi (B) su sekilde
karsilastairabiliriz.

2.6. KALITE - BILGI - EGITIM

Eitim, gelisimin 6nemli bir boliimiidlir ve gelisme her
zaman kar getirir. Her isletmenin temel amacinin kar etmek
oldudu diislinlildiigii zaman, eJitimin bir vazgegilmez &Je
oldugu ortaya ¢ikar.

Bilgi, kalitenin anahtar bilegenidir. Uretimin ana
deleri ise sermaye, igglici ve teknolojidir. Bir firma
aynl sermaye ve isglciinlin yaninda daha iyi teknolojiyle
daha fazla ve daha iyi {liriin lretebilir. Bu imkanlarla
calisacak kisiler, derin bilgiye sahiplerse daha yiiksek ve
slirekli artan {iretkenlikle, daha yiiksek kalitede {iretim
yapilabilir.

Burada derin bilgi olarak adlandirilan, biliylik veya
kiigiik hizmet ya da liretim alaninda, kar amag¢li veya amaci
kar olmayan biitiin isler ig¢in genel bilgilerdir. Kalitenin
taniminda ag¢iklik, artan kalite, artan liretkenlik ve yiiksek
kar getirir. Dijer yobnler bilgi ¢esitliligini, biraz
psikolojiyi ve igbirligi ig¢in gerekli bilgiyi kapsar.



Tablo

2-1 Kaliteye Bakig
Karsilastirilmasa

10

Yéniinden
1994)

Acllari
(AGUAYO,

Firmalarain

A Firmasi

B Firmasi

Kalite pahalidir.

Kalite maliyetleri
disiirir.

Kontrol kalitenin
anahtaridir.

Kalite g¢ok ge¢ bir
agamadir. Eger Uretimde
isg¢iler kusursuz is
¢ikarairlarsa, kontrole
gerek kalmaz.

Kaliteyi uzmanlar ve
denetimciler getirir.

Kalite ydnetim kurulunda
olusur.

imalat dis uzmanlarca
iyilestirilebilir. Bundan
sonra sistemde de§isiklik
yapilnaz. fsci katkis:
olmaz.

Metodlar higbir zaman en
iyidegildir, her zaman
geligstirilebilir.

is standartlari, kotalar
ve amaglar liretime
yardimcl olur.

Biitin is standartlari ve
kotalar dislanmalidir.

Korku ve &diil, motivasyonu
saglamak i¢in ideal
yollardir.

Korku felaket getirir.

insanlara esya gibi
davranilabilir.
Gerektiginde daha fazlasi
satin alinabilir, ihtiyag
azaldiginda birakilabilir.

insanlarin, islerinde
kendilerini giiven ig¢inde
hissetmeleri sarttair.

En iyi performans
gdsterenleri &diillendirmek
ve en kotlllerini
cezalandirmak bilydk liretim
ve yaraticilik getirir.

Biitiin varyansyonlar
sisteme baglidir. Ortalama
performansin alti ve
tistiindekilere yargilama,
cezalandirma ve
8diillendirmeye dayanan
kaliplasmis sistemler ekip
¢alismasina ve firmaya
zarar verir.

En ucuz clani satin al.

Kaliteli olani satin al.

Malzeme saglayan firmalari

‘birbirine disiir.

Malzeme sadlayan
firmalarla beraber ¢alis.

Sadece fiyati-iizerinde
diislin, malzeme firmalaraina
sik sik degisgtir.

Kaliteyi ve maliyetleri
diizeltmek igin zaman ayir
ve bilgiden yararlan.
Malzeme firmalariyla uzun
dénem iliskilerini
gelistir.

Kar, geliri yiksek, gideri
diisiik olarak elde edilir.

Kar sadik misteriler
sayesinde elde edilir.

Kar bir firmanin en dnemli
gSstergesidir.

Bir firmayi sadece kara
dayali ySnetmek bir
arabayil dikiz aynasina
bakarak slirmeye benzer.
Stirdciiye nerede oldugunun
sdyler, ama nereye dogru
gittigini séylemez.
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Eitim ¢odu zaman masrafli olarak goriiliir. Yo&netimin
kontrol edebilecedi gdriinlir bir rakamdir ve bu nedenle de
¢oju zaman inceleme konusudur. EFitim, karsiligaini
vermelidir ama kimi zaman bu gériinmeyebilir. Ancak editim
almis insanlar ‘'"bilseydim" kelimesini s&zliiklerinden

¢ikarttiklari zaman, editim amacina ulasmis demektir.

Bu ¢ok ciddi bir konudur ve kesinlikle y6netimin
sorumlulujundadir. Bu nedenle bilingli kisiler tarafindan
ve bir plan gergevesinde uygulanmalidir. EJitim yakin bir
gelecek ig¢in beceri ve bilgi kazandirmaktair. Becerinin
belli dzellikleri vardir ve bir beceri bir kez kazanildi ma
onu dedistirmek ¢ok zor, hatta imkansizdir. Dolayisiyla en
basindan dodru 8Jrenilmeli ve alinan bilginin de sinirlari
bilinmelidir.

2.7. RALITE VE ig GUVENLIGI

Kalite wve iretkenlik artarken, bir {rinlin fiyata
azalabilir. Bunun dogal sonucu da daha fazla pazar payl ve
daha ¢ok is alanidir. Geligmenin durdudu ve liretkenligin
artmaya devam ettidi durumlarda daha fazla isg¢iye gerek
duyuldugu diisiinililiir.

Glinlimiiziin c¢addag ybnetim anlayisinda insanlara
gerektiginde ihtiyaci karsilamak i¢in alinan sonradan
atilan egya muamelesi yapmak yeralmaz. Once isciler
efitilmelidir. EJer sonradan firmanin bagka bir kisminda
calisacaklarsa yeniden editim verilmelidir.

Gegmisteki gelismeler ybneticilere ve sirket
ortaklarina yiliksek kazang getirirken, digerleri ig¢in daha
az gelir ve is giivenligi getirmigse is¢i tabii ki geligmeye
ybnelik dedigikliklere direnecektir. Uretkenlik artip,
maliyetler azalirsa, kar ylikselir. Yiiksek Kkaliteyle,

isciler is onurunu tadabilir ve is giivenligi
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arttirailabilirler. Sonugta hissedarlar kazanir, yobneti-
ciler kazanir ve isg¢iler kazanir (AGUAYO, 1994).

2.8. JAPON KALITE DEVRIMI

1950’11 yillara kadar ucuz fakat kalitesiz mallariyla
taninan Japonya, bu tarihten itibaren girisilen yeniden
yapilanma siireciyle birlikte yeni bir ekonomik d&neme
baglamistir. Japonlarin son yillarda ulastigi ekonomik
dlizey ve kalite bilinci "Japon Mucizesi" olarak adlan-
dirilmakta ve pekgok kisinin ilgisini c¢ekmektedir. Bu
mucizenin kokenine inilip nedenler arastiraildiginda
karsimiza sistematik bir gelisim siireci ¢ikmaktadair.

Japonya’da gelistirilen kalite kontrolli, y&netim
kontrolii yaklasiminda bir devrim sayilmaktadir. Bu
yaklasimin sonucu olarak, firmanin en st diizey
ybneticisini de igermek {izere tiim ¢alisanlarin diisilince
yapilarini etkilemek amaciyla ¢ok sayida kalite kontrol
editimi programlari, genis bir gerceve igerisinde asamall
olarak II. Diinya Savasi’/ndan bu yana uygulanmaktadair.

II. Dlinya Savagsindan hemen sonra Japonya’daki Amerikan
igsgal ordusunun komutani olan General McArthur’/un
destediyle "Merkezi Haberlesme BOlumii" kurulmustur. Bu
bdllimiin tecriibeli miihendislerden olusan elemanlari, Japon
istatistikgi ve miihendislere, Istatistik Kalite Kontrolii
ile ilgili dergi ve kitaplar saflamislar, danismanlik
hizmeti vermislerdir.

1949-1950 yillari arasinda Merkezi Haberlesme B&limi
Seminerleri (CCS) baslatilmis ve 8 hafta boyunca haberlesme
endiistrisindeki ilist diizey ySneticilere endlistriyel y6netim
konusunda seminer ve kurslar verilmistir.

Merkezi Haberlesme B6llimli seminerlerinde lirlin kalitesi

en dnemli ama¢ olarak vurgulanmis ve seminerler sliresince
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Kalite Kontrol uygulamalari ve tekniklerinin tanitimiyla,
kalite bilincinin olugumuna g¢alisilmistir. Bu seminerlerin
Japonya’nin savas sonrasl liretimi {izerinde biiyiik etkisi
olmugtur.

1946 yilinda Kenichi Koyanagi’nin basgkanliginda
iniversiteler, hiikiimet yetkilileri ve is ¢evrelerindeki
bilim adamlari ve miihendislerin bir araya getirilmesi ile
Japon Bilimadamlari ve Milhendisleri Birligi (JUSE)
kurulmugtur. JUSE temelde Japonya’da yabancai
teknolojilerin anlasilmasini ve tanitilmasini sadlayica,
kalite kontroli ve kalite glivenilirligi konularinda
bilgilendirici bir kaynak olma nitelidini tagimaktadair.

1945-1946 yillarza arasinda olusturulan Japon
Endiistriyel Standartlar Birligi (JASA) Japon kalite
hareketinin saglanmasi agisindan anahtar rol oynamistar.

Hiiklimet ve endlistrinin ortaklasa ¢abalaraiyla
teknolojinin yapilanmasinda gerekli olan "know-how"larin
toplanmasiyla olusturulan Japon standartlara (JIS) vyol
gdsterici ve bilgi edindirici bir kaynak olmugtur. Bircgok
Japon firmasi 1950 ve 1960’larda miisteri ve giivenilirlik
kazanmak ve JIS sertifikalari edinmek zorunlulugjunu
hissetmigstir. JIS sertifikalari ve isareti, prestij ve
glivenilirlik simgesi olarak sadece vyiiksek kalite
standartlarina wuyan mallarda kullanilmig, hatta bu
standartlara uyan isletmelere Uluslararasi Ticaret ve
Sanayi Bakanlidi (MIT) tarafindan ilave tegvik &diiller de
verilmisgtir.

JUSE’nin ilk modern istatistik kontrol uygulamalari
1949 yilinda olusturulan Kalite Kontrol Arastirma
Gruplariyla baslatilmistar. Bu gruplar istatistiksel
kalite kontrol metod ve tekniklerinin Japonya’da
tanitilmasi ve uygulanabilirlik kazanmasi amaciyla, gesitli
kurslar ve seminerler dlizenlemig, galisanlara yol gdsterici
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bir kaynak olmas1 bakimindan "Iistatistiksel Kalite Kontrol"
dergisini yayinlamistair.

1950-1954 yillara arasinda JUSE’nin davetiyle
aralarinda Deming ve Juran’in da bulundudu bircok Amerikalai
Kalite Kontrol Uzmani Japonya’ya gelmigtir. Deming
Japonya’da bircok seminere katilip konferanslar vererek
istatistiksel Kalite Kontrolunun taniminli ve gelis-
tirilmesini saglamigtar.

1951 yilinda JUSE artik milli kahraman haline gelmisg
olan Deming adina &zel bir "Deming Odiilii" olusturmus ve bu
6diil prestij ve seref simgesi olarak her yil en basarili
sonuglari elde eden kuruluslara verilmeye baslanmisgtir.

Dr. Joseph J. Juran JUSE’nin daveti lizerine Japonya’ya
ilk ziyaretini 1954 yilinda yapmistir. Juran’in ilst ve
orta seviyedeki y®neticilere kalite bilinci ve y®neticilik
sorumlulugu, gelisme ig¢in hedef saptamanin gerekliligi,
planlama ve organizasyonel vyapi konularinda verdigi
konferanslar Japon y®neticilerine yeni bir bakis agisi
kazanmigtar.

1952-1962 yillari arasindaki JUSE’nin Kalite Kontrol
temeline dayanan ustabasi ve iggileri editme c¢abalara,
Kalite Kontrol Cemberlerinin olusturmasi yolunda ilk adim
alma niteligindedir. Kalite Cemberleri CCS seminerleri ve
MITI’nin 1957’de Japonya’daki ustabasilarin problemlerini
inceleyerek hazirlanan raporun tavsiyeleri dodrultusunda
sekillendirilmistir.

MITI’un hazirladiga bu rapor su gbzlemleri
igermektedir:

* Ust diizey ydnetimle ustabagsi ve ig¢iler arasaindaki
iletigim hemen hemen hig¢ yoktur.
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* Yetenekli ustabasilar ig¢in liretim teknikleri, insan
iligkileri ve ig sorumluluklaril gibi konularda gerekli
olan efitim ve &Jretim yapilmaktadir.

¢ *

* Yukariya doru iletisim ¢ok zayiftir. Isyerindeki
glinliik islemlerle 1ilgili diiglinceler ve ©Oneriler
iletilmemektedir.

Bu sonug¢lar; JUSE ig¢inde wustabasilarin fabrika
iglemleri ve 6zellikle kalite kontrolde daha aktif rol
almalari gerekliligi konusundaki tartigmalara yol agmistir.
Bunu izleyen yillarda ustabasilar i¢in bir dizi kurs
niteliinde hazirlanan radyo yayinlariyla kalite kontrol
efitimi yapilmistair.

1960 yilindan bu vyana JUSE, JASA ve g¢esgitli
kuruluslarin destediyle ulusal "Kalite Ayi" diizenlen-
mektedir. Her yil Kasim aylarinda diizenlenen programlar
sliresince kalite posterleri ve "Q" isaretli bayraklara her
yerde rastlamak dodal hale gelmistir. Ay boyunca kalite
konulu konferanslar ve seminerler de dilizenlenmektedir.
(MUFTULER, 1994)
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BOLUM 3. TOPLAM KALITE YONETIMI

Yoénetim, insanlik kadar eski bir kavramdir. Ancak
glinimiizde kabul gdren yaklasimlarin temellerinin atilmasi
sanayi devrimi sonrasi, bu yilizyilin baglarini bulmustur.
Klasik y6netimden glinlimiiz y6netim yaklasimlarina gelinceye
dek pek c¢ok dedisik ydnetim anlayisi 6zellikle iki nokta
izerinde odaklanmigtir. Bu yOnetim anlayislarindan
bazilari, basariya ulasmanin temelinde, sistem, teknik ve
yvapl gibi kati olarak nitelendirebilecedimiz dediskenleri
‘gdriirken, dier bazi anlayislar ise daha yumusak olarak
nitelendirilebilecek olan davranig, tutum, ihtiyag, zevk ve
diJer tiim ydnleriyle insanlari gdzdnline almiglardir.

Diger yandan, diinya pazarlarinda artan yodun rekabette
Sne c¢ikabilmek ic¢in 8nem verilmesi gereken unsurun miisteri
tatmini oldugu ortaya g¢ikmigtir. Bu udurda basarili olmak
ise miisterinin istedidi kalitede mal ve hizmeti, daha ucuza
ve daha kisa silirede l{iretmeye baglidir. Urlinler ve
hizmetler, tasarimdan teslime kadar tilim asamalardan,
miigsteri ve kalite temel alinarak gegirilmelidirler.

Iste bu kosullar altinda, bu gereklerin yerine
getirilmesi 2zorunlulugu yeni bir. ybnetim yaklasiminin
dogmasina yol agmistir. Bu ydnetim yaklasimi tilim kati ve
yunmugak gdriigleri biraraya getirmis, sentezlemis ve sonunda
yepyeni bir tarz olarak karsimiza ¢ikmistir.

Ortaya ¢iktidai 1950’1li yillarda yapisal ve sistemsel
6zellikleri, gliglli teknikleri ile bagarilli olan toplam
kalite anlayisi, defisen sartlar karsisinda Kkendini

yenileyerek, insana ydnelik ySnetimsel bazi 8zelliklerini
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de giliglendirmigtir. Boylelikle giigli bir yapi-sistem-
teknik ligliisli lizerine kKurulmus ve kdkeninde insan olan bir
felsefeyle sgekillendirilmis yepyeni bir anlayis olan
"Toplam Kalite ¥Y8netimi" ortaya c¢ikmistir.

3.1. TOPLAM KALITE YONETIMI NEDiR?

Toplam Kalite ¥Y&netimi, bir yonetim tekniginden ¢ok
ezici rekabet¢i ortamda dedisen kogullara uyum saglayacak,
kendini geligtirecek, dedigsen miigsteri tatmini kriterini
zamaninda yakalaylp, varolan bosluklari doldurarak hayatta
kalabilmek ve basarili olmak isteyen firmalarda uygulanan
bir ydnetim felsefesi, yasam tarzidir.

Toplam Kalite Yonetimi miisteri odakli bir ydnetim
tarzidir. Bu ydnetim seklinde tlim proseslerin, {irilinlerin
ve hizmetlerin tam katilim yoluyla gelistirilmesi, ig¢ ve
dis miigsteri tatmininin arttirilmasi ve miisteri bagliliginin
yaratilmasinin saglanmasi amaciyla isletmede alinan
sonug¢larin siirekli iyilestirilmesi esas alinair. Toplam
Kalite Yo6netimini wuygulayan isletmelerde miisterinin
beklentileri hergeyin {izerinde tutulur ve  milisteri
tarafindan tanimlanan kalite tiim faaliyetlerin yiiriitlilmesi
sirasinda inanilmasi gereken tek hedef olarak alinair.
Firma galisanlarinin "tam katilimi" ve yapilan tiim islerin
"slirekli iyilestirilmesi", sonunda firmaya giinlimiiziin asira
rekabet¢i ortaminda rekabet {listlinligli saglar.
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Tam Katilim yoluyla

tlim prosesler
lirlin ve hizmetler

~_ "

Artan i¢ ve dis
miisteri tatmini

Gelistirme Yaratilan
/~ )

Mal

ve Misteri

Hizmet
- Y,

Misteri baglilig:

Isletmelerde

alinan sonug¢larin

iyilestirilmesi
Miisteri beklentileri Misteri tarafindan
herseyin istiinde tanimlanan kalite

NS

URUN & HIZMET YAPISI

Sekil 3.1. Toplam Kalite Y&netiminin Esaslari

Klasik ydnetim bilegenleri ile toplam kalite ydnetimi
bilesenlerini karsilastiracak olursak karsimiza agagidaki
tablo ¢ikar.
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Tablo 3-1 Toplam Kalite Yénetimi Ile Klasik Y®netimin
Karsilastirilmasi (POWER DERGISI, 1995)

Klasik ¥Y®6netim Bilegenleri | Toplam Kalite ¥®netimi

Bilesenleri
Planlama Stratejik:

* Miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin
kargilanmasi

* Daha fazla rekabet

(maliyet, geligtirme
zamani, kalite)
% Politika yayma

Operasyonel:

* Calisanlarain
yetkilendirilmesi

* Hata/israf Snleme

* Proses
varyansyonlarin
azaltilmasa

Organize etme * Proses tanimlama ve

sahip ¢ikma
* Cok fonksiyonlu

gruplar
* Toplam Kalite
Ydénetimi konseyi
* Daha demokratik
yonetim
Yiriitme/idare * Uyumlu miihendislik
* Devamli proses
iyilestirme
* Tedarikgilerin
iyilestirilmesi
Kontrol etme * Verilere bagla
kararlar
* Proses dedisenlerinin
azaltilmasi
* Hedeflerden

sapmalarin maliyeti.

Tablodan da goriildiigli gibi Toplam Kalite Y&netimi
insan unsurunu temel alan bir yonetim tarzidir ve bu

nedenle uygulama yoniinden insan doasina uyum sadlar.
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3.2. TOPLAM KALITE YONETIMININ EVRIMSEL GELigiMmi

1950 yillarinda Deming’in Japonya’da verdigi
seminerlerle baslayan Toplam Kalite Yénetimin olugma siireci
gliniimlize dek uzanmaktadir. Kimi zaman Toplam Kalite
Yénetimi toplam kalite kontrol ile &6zdeslesmis gibi gdziikse
de aralarindaki fark, bir insanin c¢ocukluk dbneniyle
olgunluk ddénemi arasindaki gelismeye benzetilebilir.
Toplam kalite kontrol olarak dodan modern kalite anlayisa
gelecedi ve gelecek insaninin ihtiyag¢lari godren kalite
uzmanlari caligmalariyla Toplam Kalite Yonetimi olarak en
sonunda sekillenmisgtir.

Bu uurda c¢aligmalar yapmls uzmanlari su sekilde
siralayabiliriz :

Taylor ..ceeceees. .... Kalite Kontrol

Deming .............. Proses Kontrol Kalitesi

JUran .....eses...... Kalitenin ¥6netimi

Feigenbaum .......... Toplam Kalite Kontroli
Ishikawa «ecceoesen .. Onleyeci (hata yapmadan) Kalite
Taguchi ......... .... Tasarim Kalitesi

Crosby eeceeeseess... Kalite Maliyeti
Kearns .............. Rekabetin Gerektirdigi Kalite

Mazda ....... eeeee... Yaratailan "Hayran Edici" Kalite

Toplam Kalite Kontrol anlayisi firma gapinda kalite
kontrol yaklagimi olarak gelistirilmis, tiim firma ve kurum
kiiltlirine vyansimig; basta y6netim olmak {izere tilm
calisanlarin ortak vizyonu haline gelmis ve bu haliyle de
"Toplam Kalite Y®&netimi" olarak adlandirilmaya baglan-
mistir. Bu silire¢ sonucunda yasanan en somut gelismelerden
biri de ydnetim anlayisinda meydana gelmis, insan odaklilik
bir ydnetim yapaitasli haline gelmistir.
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Toplam Kalite Kalite Kalite
Yonetimi Giivencesi Kontrol
* Felsefe *# Ti{im Sistem * Onleme
Yagsam Bigimi I¢in Onleme Kalite
Yaklasimi ) Muayene
* Katilimci - * Istatistik
* ISO 9000 Yontemler

* Miisteri Odaklai AQAP

* Slirekli Geliginm * Belgelendirme

Sekil 3.2. Toplam Kalite YOnetiminin Evrimi
(POWER DERGISI, 1995)

Bu gelisimi kalite ydniinden incelediimizde ise ortaya
¢ikan gercek sudur; kalitenin "spesifikasyonlara uygunluk"
olan taniminin yerini "{riinlin ya da hizmetin kullanima
uygunlugu" tanimi almigtair. Bu da bir basgka deyisle
dodrudan miisteri isteklerinin karsilanmasidir.

Unld Proses Kontrol Kalitesi uzmani Deming’/in 14 temel

kurali bu felsefeyi higbir karanlik nokta bairakmadan
agiklamaktadair.

1) Uriin ve servislerde iyilestirme amacini siirekli kilain:
Stirekli iyilestirme birim alandan alinacak {rln
miktarinin arttirilmasi ig¢in topradin, tohumun ve

lretim ydntemlerinin gelistirilmesi galismalaraidir.

2) Yeni ydnetim felsefesini uygulamaya koyun: Giinlimiiz
kogullarinda beklenen hata, gecikme, kabul edilebilir
hata gibi kavramlarin yeri kalmaﬁlgtlr. Herseyin daha
iyisini yapma olanagi vardar.

3) Kalitenin saglanmasi 1i¢in denetimlere gilivenmeyin:
Kalite kontrol edilemez, liretilir. Sonug¢lara bakmak
higbir anlam ifade etmez.



4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)
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Isinizdeki basariya sadece fiyatlara gbre
degerlendirme aliskanligindan vazgegin: Fiyati en ucuz
olan malin maliyeti en ucuz olmayabilir. Kalite
kavrami ile birlestirilmemisg fiyat bilgileri
anlamsizdir.

Slirekli gelistirmeyi tim slire¢glerinize yayin ve
devamliligdini sadlayin: Slirekli gelistirme ayni
yanginin defalarca sondiirlilmesi dedildir. Slireg
yeterlilidinin belirlenmesi ve dedigkenlidin kontroli
ile, daha iyinin hedeflenmesi ve uygulanmasl olarak
algilanmali, uygulanmalidir.

EFitimi kurumlastirin: Yeterli e§itim programlariyla
desteklenmeyen projelerin bagari sansi yoktur.

Liderlik mekanizmasi olusturun: Liderlik yo&netimin
doJal igsidir. Yargilayici dedil yapici, egitici yak-
lasimlar Snemlidir.

Korku engelini yok edin: Dogrularin konusulmasi
engellenmemeli, ¢alisanlarain yaraticiligl destek-
lenmelidir.

Cesitli birimler ve ydnetim arasindaki engelleri
yokedin: Birimler arasinda hedefler ag¢isindan
celigkiler olmamalidir. Disiplinli takim ¢alismalari
desteklenmeli, bilgi akisi ve iletisim saglanmalidir.

Caliganlari zorlamaktan, onlara sloganlar ve niimerik
hedefler vermekten vazge¢in: Hedef "sifir" hatadir ve
hatalarin biiylik miktari (ylizde 95) yo&netimden kay-
naklanir. Iyi bir siiregten koétii iiriin ¢ikmaya-caktir.
Birakin c¢alisanlar kendi sloganlarini ve hedeflerini
kendileri belirlesinler.
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11) 1Isyerlerine &zgii niimerik hedef ve hatalari yok edin.
Kigsileri bu rakamlara gdre deferlendirmeyin: Kalite
ile birlikte dederlendirilmedikg¢e miktarlar anlam-
si1zdir. Once kalite felsefesi egemen kilinmalidir.

12) Calisanlarin islerinden gurur duymalarini Onleyecek
engelleri yok edin: Hizli dedil dodru c¢alismak,
rekabet dedil isbirligi anlayisi yerlestirilmelidir.
Codu zaman yanlis ydnetim, hatali teg¢hizat ya da

malzeme iyi performansi engeller.

13) Kigi gelistirmeye yonelik editim c¢alismalarini
destekleyin: En iyi yatiraim insana yapilan yatiraimdair.
Gliclinlizi insanlariniz olusturur. Yonetim ve diger
¢alisanlar ozellikle takim galismasi ve istatistiki
teknikler editimleri almalidar.

14) Donilisiimli gerceklestirecek somut isleri yapin: Dedisgim
de bir sliregtir. Yukaridaki 13 kural dogrultusunda
y6netim somut isleri planlamalil ve Ggercgekleg-
tirmelidir. (POWER DERGISi, 1995)

3.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ AMA¢C VE FELSEFESI

Bir isletmenin giinlimiiziin dinamik pazar ve zorlayici
rekabet sartlari karsisinda varligini silirdiirebilmesi,
miisteri beklentilerini hersgeyin iistiinde tutan ve miigteri
tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerin
ylirlitiilmesi sirasinda nihai hedef olarak 6ngdren Toplam
Kalite ¥Y6netimini benimsemesiyle miimkiindilir.

Isletmedeki her birey, grup, departman ve proses,
kendinden bir sonraki asama ve prosesi "miisteri" olarak
kabul etmeli ve {liretimini temel felsefesi olan mniisteri
tatmini oldudunun bilincinde gergeklestirmelidir. Bir
igsletmenin, birbiriyle iligkili ve iletisimli bircok
birimden olustuju gbézdniine alinirsa, bu faaliyetlerin
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sinerjiyi bozmayayacak gsekilde y®nlendirilmesi
gerekmektedir ki bu da temelde y®dnetimin gdrevidir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde yer alan siirekli
gelistirme ya da 6zglin adi ile "kaizen" silirekli arayisi ve
dinamizmi ifade eder. Bu yaklasimla miikemmellik arayisina
ve si1fir hata sonucuna ulasilir. Toplam Kalite Yonetimi is
hayatinda oldugu kadar bireylerin &6zel yagamlarinda da
uygulayabilecekleri bir felsefedir. Slirekli gelisme ve
once insan ilkesi yasamin her basamaginda uygulanabilecek
bir diisince tarzaidair.

Toplam Kalite Y&netimi, yasanan de§isimlere uyum
saglanmas1 ve rekabet giliclini gelistirmede yliksek haiz
saglayan bir sistemdir. Bu uygulanirken de "kalite-
maliyet-termin-maliyet-kar" iliskisine yeni bir bakis ac¢isi
getirilmistir. Buna gdre kalite arayisi c¢alismalariyla
savurganlik onlenmekte, verimlilik artmakta ve maliyetler
dlismektedir. Sonu¢ olarak yliksek kaliteli iirlinlerin daha
dlisik fiyattan pazara slirlilmesi ile pazar payi artmakta ve

her isletmenin varolus nedeni olan "kar" amacina

ulasilmaktadar.

Rekabetgi Rekabetgi Rekabetgi Rekabetci

Yonetim Yonetim Yonetim Yonetim

. Misteri . Proseslerin . Insan . Tam
Odaklilik Y6netimi Kaynaklari Katilim

. Pazarain . Proses . Once . Takim
Yénlendir- Iyilestirme Insan Calismasi
digi Kalite Anlayisa

. Kalite . Proseslerin . Birey . Ust
Oncelikli Denetimi Kalitesi Yénetimin
Yonetim Liderligi

Sekil 3.3. Performans Gelistirme (POWER DERGISI, 1995)



25

3.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL ILKELERI

Toplam Kalite YOnetimini klasik y®netim modellerine
kiyasla g¢ok daha yliksek bir rekabet glicline olanak sadlar.
Ancak bu sonuca ulasilabilmesi Toplam Kalite Y®&netiminin
tim Ogeleriyle Dbirlikte ©benimsenerek uygulanmasini
gerektirir. Bu 6Jeler bir kurulustaki faaliyetlerin tiimiini
kaplar. Yonetim, organizasyon ve sistemin genelinde insana
en 6n sirada deder vermeyi ve bilimsellidi sart kogar. Bu
nedenle Toplam Kalite Yonetiminin basarili bir sgekilde
uygulanabilmesi ig¢in her ilkenin tek tek kavranmasi
gerekir.

3.4.1. Miisteri oOdaklilik

Bir sirketin varolusundaki temel amacin iirettidini
satmak oldugu diislinlildigiinde, bu {lirlinli alacak olan kiginin
-ki bu, miisteri dedidimiz kavramdir- tatmin olma derece-
sinin sirketin kaderini belirleyecedi kolaylikla gdriile-
bilir. Glinlimiizlin rekabet ortam:i sirketleri "yapilani
satmaya ¢alisan" dan ¢ok "istenileni yapmaya g¢aligan" hale
getirmistir. Istenilenin ne oldufunu belirlemek ise ancak
miisteriye ¢ok yakin olunarak saglanabilir. Miisteri is-
teklerinin tatminini temel sirket felsefesi olarak gdren
kuruluslar ic¢in miisteriyi kosulsuz mutlu etmek "olmazsa
olmaz" bir unsur olarak kiiltlirlerinin yapitasini olusturur.

Glinlimlizin miisteri odakli sirket kiiltlirine sahip
firmalarda, "miisteri" kendilerine hizmet imkani veren bir
olgu olarak kabul edilir. Miisterinin istek ve ihtiyaclara
hergeyden Once gelir. Kesinlikle yikici tartismalara
girilmez, sadece yapicl Onerilerle milisteriye gidilir.
Miisteri tarafindan belirlienen 6zellik ve istekler her iki
taraf igin de kazangli olacak sekilde karsilanmaya
galisilir.
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Toplam Kalite Yonetimin bu temel ilkesi, belki de
etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun doénemde
firmaya en ¢ok katki saflayacak alanidir. ¢linkli rekabetin
ana hedefi miisteridir ve miisteriyi ele geg¢irip tatmin eden
kurulus piyasada kalicadzir.

Toplam Kalite Yo&netimi anlayisinda iki tiir miisteri
kavrami vardir: I¢ ve dis miisteri.

¢ mlisteri kavrami, {iretimin her safhasinda bir Snceki
kigiyi satici, bir sonrakini ise milisteri olarak algilamak
olarak agiklanabilir. Isletme icinde calisan her kisi, bir
bagka kigi icin bir {iriin veya hizmet liretmektedir. Bu tip
diislince tarziyla her eleman bir sonrakini memnun etmeyi
amaglayvacak ve nihai mlisteriye ulasildiginda {iriniin ve
hizmetin kalitesi ¢ok yiliksek olacaktair.

Dis miisteri ise firmanin lrettigi mal ve hizmetleri
kullanan veya tliketen kisidir. Daig miisteriler ile mutlaka
kesintiniz, yakin bir iligki ig¢inde olunmall ve iyi
taninmalidir. Firma i¢inde calisan herkes, sonucta dis
miisteri ig¢in ¢alisildidinin ve tatmin edilmis miisterinin
¢ok dederli oldugunun bilincinde olmalidair.

3.4.2. siirekli Geligtirme

Japonlarin performanslarini en iyi agiklayan ilkelerin
basinda gelen Kaizen, Japonca "Kai: dedisim" ve "Zen: iyi,
daha iyi" kelimelerinden olusup gelistirme, iyilestirme ve
6zellikle de ‘"silirekli gelisme" anlamlarinda kullanil-
maktadair. Kaizen, Toplam Kalite Yonetiminin en temel
faaliyetidir. st ydnetimin 1liderlidinde, editilmis
personel takimlar halinde organize olunmali ve "miigteri
odaklilik" sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli
geligtirme galismalari yapilmalidir. Kaizen, isletmede yer
alan herkesin katilimini gerektiren siirekli bir proses
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oldudu ig¢in, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda
Kaizen’le i¢ igedir. (IMAI, 1994)

Kaizen anlayisina g6re tiim lirlin, hizmet ve siliregler,
6nemli yatirimlara gerek kalmadan her zaman iyilestiri-
lebilir.

Glinlimliziin ylksek kaliteye sahip kuruluslari kalite
yonetimlerini Kaizen’i temel alarak olusturmuslardir. En
alt diizeydeki prosesten, tiim sirketi i¢ine alan Hedeflerle
Yo6netim sistemine kadar bilitlin ileriye doéniik planlama ve

uygulama ¢alismalari bu anlayisa gdre dilizenlenmistir.

Kaizen, artik diinya c¢apinda uygulanmakta olan
"Japonlara 6zgli" cok sayida uygulamayi bir araya getiren
semsiye kavramidir. Kaizen bir sirketi uygulandidinda tiim
kademeleri bire bir o6rter ve tam anlamiyla bir sistemi
calistarar.



Tablo 3-2
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Kaizen’in Tlm Calisanlarca Uygulanma Sekli

Orta Kademe

olusturur.

Ust Ydnetim Yénetimi ve Amirler Isciler
Personel
Kaizen’i bir | Kaizen Fonksiyonel Oneri
sirket hedeflerini rollerde sistemi ve
stratejisi ist yonetim Kaizen’i kiliclik grup
olarak tarafindan kullanar. aktiviteleri
baslatma belirlenen ile Kaizen’e
kararlili- politika katilar.
gindadir. yayilimi ve
fonksiyonlar
arasi
faaliyetler
ile yayar ve
yuriitiir.
Kaynak Fonksiyonel Kaizen ig¢in fsyerinde
saglayarak faaliyetler- | planlar disipline
Kaizen’e de Kaizen’i hazirlar ve uyar.
destek ve kullanair. iggilere
y6n verir. rehberlik
eder.
Kaizen igin Standartlari | Calisanlarla | Problemleri
politikayi olusturur, iletisimi daha iyi
ve fonsiyon- | korur ve gliclendirir ¢o6zebilmek
lar arasi iyilestirir. | ve yliksek lizere
hedefleri moral kendisini
olusturur. saglar. slirekli
gelistirir.
Kaizen EFitim Kalite Capraz
hedeflerine progrmalari cemberleri editim
ulasmak ig¢in | ile gibi kii¢iik faaliyetle-
politika calisanlara grup calis- ri ile
yayllimi ve kaizen malarini ve yetenek ve
denetlemeler | bilinci bireysel tecriibesini
gergeklesti- | asilar. oneri gelistirir.
rir. sistemlerini
destekler.
Kaizen’e Yetenekleri Isyerinde
ybnelik ve problem disiplin
sistemler, cozme saglar.
igslemler ve araglarini
yapllar geligtirmede
kurar. ¢alisanlara
yardim eder.
Kaizen
bnerileri
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K A I 2 E N

. Misteri Yo6netimi . Kanban

. Toplam Kalite Kontrol . Kalite iyilestirme

. Robot Kullanimi . Tam Aninda Uretim

. KK Cemberleri . Sifir Hata

. Oneri Sistemi . Kiiglik Grup Faali-

yetleri .

. Otomasyon . Isgci-Yénetim Isbirligi

. Isyerinde Disiplin . Verimlilik Iyilestirme

. Toplam Verimli Bakim . Yeni Uriin Gelis-
L tirilmesi

Sekil 3.4. Kaizen Semsiyesi (IMAI, 1995)

Slirekli gelistirme uygulamalarinda, Deming Cemberi adi
ile anilan Planla-Yap-Dogrula-Karar Ver g¢emberi genel
calisma c¢ergevesi olarak kullanilair. Toplam Kalite
Yoénetiminde kararlar kisilerin inang ve diislincelerine gdre
degil, saglikli verilerden elde edilen gergeklere gdre
verilir.

(P) Planla
(D) Yap : Kiiclik ¢apta dedisikligi uygula, veri

Gelistirme amag¢li bir deisiklik vyap.

topla.

(C) Dogrula Uygulama sonu¢larina kontrol et.
Dedigsikligin bir faydasi goriildd mii?

(A) Karar Ver

DoJrulama asamaslinlin sonucuna gJore
degisikligi standardize etmek veya

cemberi tekrarlamak ilizere karar ver.
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Planlama asamasinda beyin firtinaszi, is akis
¢izelgeleri, balik kil¢i§ir ¢izelgesi gibi teknikler
kullanilair. Dogrulama asamasinda ise Ishikawa’nin yedi
basit aracindan istatistiksel olanlar kullanilabilir.

Kaizen uygulamasinin sadlayacadi yararlar su sekilde

Ozetlenebilir:

* Kurulusun tim faaliyetlerinde bir canlilik olusur.

* Topluludun ayni ama¢ ve hedef dogrultusunda gcalismasi
sadlanair.

* Departmanlar kendi islerini daha etkin ve verimli

bicimde yiliriitiir.

* Etkilesim ig¢inde olan departmanlarin ortak sorunlari

en kestirme ve kalici bigimde ¢dziimlenir.

* Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir,
motivasyonu artar.

* Uretkenlik ve difer temel rekabet unsurlari daha hizli
bir gelisme gosterir.

Japonlar, Kaizen’i gergeklestirirken, saigramalarin
bliylikligli dedil si1klifi sayesinde Bati’ya nazaran daha
bliylik ilerlemeler kaydetmiglerdir. Asamalarin daha sik ve
kiiclik olmasi tiim Srgiitiin gelismelerle biitlinlesmesine neden
olmakta ve bu olusum silirekli beslenebilmektedir.

(IMAI, 1995)

3.4.3. Tam Katilim ve Grup Galigmasi
Global rekabet ve iletisimde vyasanan teknolojik

gelismeler, igletme iginde hiyerarsi kademelerini
birbirleriyle daha yakin iligki ve iletisimde olmaya
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zorlamistir. Hiyerarsik yapl enine bir gelisim gSstermeye
bagslamis ve isletmelerde ydnetime katilim artmigtair. Bu
saglanirken de insanlarain biraraya gelerek grup
olusturmalari ve bu grup ruhu ig¢inde hareket etmeleri
telkin edilmistir.

Toplam Kalite Yonetiminde grup ¢alismalarinin ¢ok
spesifik amaglari, belirli yontemleri ve mutlaka uyulan
sik1 bir disiplini vardir. Grubu olusturanlar tam katilima
goniilli olmali ve sorumluludu tam paylasmalidir. Ancak bu

sekilde grup calismasi istenen sonucu verir ve yararli

olur.

Grup c¢alismasinin islev ve yararlari su sekilde
siralanabilir:

* Bireysel calismada sik¢a rastlanan "igletme korldgi"
ortadan kaldirailair. Aksamalar grubun bir elemani
tarafindan farkedilmese diferi tarafindan yakalanir.

* Grup c¢alismalarili kisilerin teknik bilgilerini
gelistirmelerini sadlar. Isini daha iyi anlamasina ve
konuya biitlinsel bakmasina yardimci olur.

* Yaraticiligi geligtirir ve tesvik eder.

* Sorumluluk paylasmayl 6fretir; kisisel istekleri ve
etkilesimi gliglendirir.

* Calisanlarin sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirir,
iletisim aliskanlidini yerlestirir.

* Ekonomik analiz, c¢addas yobnetim ve katilimli karar
verme anlayisinl gelistirir.

* Kigilerin islerini seven, basardiklari ile gurur duyan

insanlar olmalarina yardimci olur. (POWER DERGISI, 1995)
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3.4.4. Sirket Kultiirii

Toplam Kalite YOnetimi "dedisim" demektir. Bu da
gsirketin yeniden yapilanmasi, kimi zaman sirketin mevcut
yapisina gdre kurum kiiltiiriinin yeniden tasarlanmasi, yeni
ogreti ve becerilerinin kazanilmasi anlamina gelir. Bu
sekilde diislinildiiglinde Toplam Kalite Y8netiminin kiiltiiriini
kazanmak sanildidindan daha uzun zaman ister. Bu kiiltilirde
temel ama¢ dedisikliklere birebir uyum sadlamaktan g¢ok,
belli ilkeler dogrultusunda degisiklikleri, sirketle ilgili
¢ikar ¢gevrelerinin beklentilerini  karsilamak {izere

ybnetecek ve ydnlendirecek bir yapinin olusturulmasidir.

Toplam Kalite Y&netimi agisindan yeterli bir kalite

kiiltiird olusturmak igcin gerekenler su sekilde
siralanabilir:
* Paylasilan bir vizyonun varlidina ve amag¢larin

saydamlastirilmasaina,

* Iyi gelistirilmis organizasyonel kalite misyon ve
hedeflerine,

* Tutarli bir organizasyon yapisina,

* Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimina,

* Performans dederlendirme ve 6diillendirme sistemine,

* Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine.

Bir sirketin kalite kiiltiirli, o6rglitiin dis ortamda
varligini slirdlirme ve kendi i¢ islerini yOnetme
kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu olarak, kaliteye
iligskin de§erlerin &drenilmesi ¢abalarinin tidmiini ifade
eder. Kiiltlir bir organizasyonda tiim bireyler tarafindan
paylasilan dederler biitiinlidiir. Bu olgunun belli bir
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derinlide ulasmasi ve tiim ¢alisanlarca benimsenmesi zaman
alir. Bu nedenle, Kkiiltilirlin yerlesmesinde cgalismalarin
katilimini saglamak igin bazi sartlar yerine
getirilmelidir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

* Endliistri iligkilerini (hizmet sektoriinde yardimci
sektbrler) gelistirici caba gosterilmesi.

* Slirekli egitim.

* Yoneticilerin ayni zamanda liderlik vasiflarina sahip
olmas1i ve bu vasiflarin gelistirilmesi. Calisanlaran

arasinda resmi olmayan liderlerin yetistirilmesi.

* Sirkette her dlizeyde kiigiik grup faaliyetlerinin
olusturulmasi, takim galismalarina Snem verilmesi ve
dolayisiyla sorumluluk ve yetki paylasiminin
saglanmasi.

* Calisanlarin Kaizen galismalarinin desteklenmesi ve bu
kigilerin onurlandirilmasi.

* Calisma hayatinda sosyalligin 6n plana c¢ikarilmasi.
* Kademeler ve ast-list arasindaki iletisimin
artirilmasi, kademelerin azaltilarak hiyerarside yatay

yapinin olusturulmasai.

* Sirket vizyonunun herkes tarafindan paylasilan ortak
bir vizyon olmasinin saglanmasi.

* I¢ miisteri kavraminin gelistirilerek, sirket ici
departmanlar, takimlar ve bireyler arasl diyalodun
gelistirilmesi.

* Sirket igi rekabet anlayisinin yerine is arkadasliga

anlayisinin olusturulmasi.
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3.4.5. Birey Kalitesi ve Sifir Hata

Toplam kalite Y®netimi felsefesinin temel slogani
"Kalite Herkesin Isidir" olarak kabul edilebilir. Kaliteyi
saglamak nihai milisteri ve c¢alisani tatmin etmekle olur.
Sadece iiriin ve yéntem niteli§ine etki edebilecek unsurlarla

ilgili normlar, prosedlirler ve teknikler geligtirme, Toplam

Kalite Yonetiminin gergeklesmesini saglamaz. Clinki
gelismeler kalici olmaz. Bu gelismelere paralel olarak
igsletme iginde '"birey kalitesi"nin Ggelistirilemesi
gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi modelinde "ilk seferinde dogru
yapmak" vyaklasimi vardir. Onemli olan "hata ortaya
¢ikmadan dnlemek"tir. Isi ilk seferde dodru olarak yapacak
ve hatalari olmadan onleyecek unsur c¢alisandir, diger bir
deyisle "ic miisteri"dir. Dolayisiyla Toplam Kalite
Y6netimi’ni basariyla uygulamanin temelinde kisileri motive
etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini ylikseltici
egitimler verme, rotasyon, ig zenginlestirme gibi insan
faktorinli gelistiren ve ©n planda tutan sistemler
yatmaktadir.

Hata O©Onlemeye yonelik yaklasimin genel bir ifadesi
planlamanin dodru yapilmasi seklinde O6zetlenebilir. Her
ydnden diislinlilerek, kapsamli bir sekilde planlanan bir
calisma ile sonradan olusabilecek bir ¢ok hata bertaraf
edilebilir. "Sifir hata" hedefi kurulugta herkes tara-
findan anlasilmali ve desteklenmelidir. Yoneticiler
¢alisanlara "sifir hata" beceresini kazandirmak i¢in onlara
ihtiyag¢lari olan destedi sadlamali ve bu konuda yodnetim
olarak bilinc¢li bir sekilde davranmalidir.

(POWER DERGISI, 1995)
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3.4.6. Performans Geligtirme, Proseslerin Yonetimi ve
Silirekli Proses Denetimi

Toplam Kalite Y&netimi kurulusta bulunan herkesin
proses geligtirme faaliyetlerine katilmasini Ongoriir.
Ancak bu saglandidil takdirde teknolojik yenilikler insan
becerileriyle birlesir ve sonu¢ alinabilir.

Tiim ¢alisanlarin katilimi ile sagdlanan "slirekli proses
gelistirme" ilkesi, Toplam Kalite Yo&netimi’nin temel
felsefesi olan Kaizen’in de ©6nemli bir parg¢asidir. Proses

gelistirme galigmalarinda izlenecek ySnetm su basamaklardan

olusur.

* Proses tanimlanir,

* Dediskenlik 6lc¢iiliir,

* Dediskenligin normal olup olmadigi saptanir,
*

Gerekiyorsa diizeltici islemler uygulanir.

Proseslerin normal dediskenlidi bilinmedidi siirece bu
proseslerin kontroli ve dolayisiyla iliriiniin kalite kontroli
yapilamaz. Teknik ve idari proseslerdeki sorunlardan
gergekegi Olglimlere dayanan sonu¢lar g¢ikarilabilmesi ve
sorunlara dodru teshis Kkoyabilme glici Toplam Kalite
Yénetimi’nin en ©nemli ©&zelliklerindendir. Prosesleri
ylirlitenler tarafindan uygulanabilen bir takim basit analiz
yoéntemlerinden c¢ikan sonug¢lar, herkes tarafindan kabul
edilmekte ve haksiz veya subjektif sug¢lamalarin neden
oldudu gatisma yerine olumlu igbirlidi dogmaktadir.

3.4.7. siirekli Egitim

Toplam Kalite Ydnetimi bir sirketteki herkesin, en ilist
kademeden en alt kademeye kadar her ¢alisanin siirekli bir
efitimde olmasini dngdriir. Toplam Kalite felsefesi, takim
calismasi, takim liderlidi, kalite gelistirme ydntemleri

gibi konulari igeren bu editimler, higbir eleman atlanmadan
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yetkili kisilerce verilmelidir. Dogrudan toplam kalite ile
ilgili olan bu konularin yani sira ¢alisanlarin kendilerini
yenileyebilmeleri igin kendi igleri ile ilgili de eJitime
tabi tutulmalari gerekmektedir. Caliganlarin kendilerini
daha bilgili hissetmeleri &zglivenlerini arttiracak ve
firmanin ilerlemesine yo6nelik katki potansiyellerini
arttiracaktir.

Klasik yOnetimden Toplam Kalite Yo&netimine gec¢is
sirasinda yasanacak dedisikliklere uyum saglayabilmek icin
bu tip editimler zorunludur. Toplam Kalite YOnetime
iligkin bu egitim, kisilerin yeni duruma adapte olabilme,
olaylara kavrayabilme ve davranis degistirebilme
yeteneklerini gelistirecektir.

3.4.8. Dokiimantasyon

Toplam kalite anlayisinin tiim gerekleriyle
uygulanabilmesi ve olusabilecek bir kavram kargasasinin
onlenebilmesi ig¢in yapilmasi gereken tiim elemanlar,
hazirliklar ve proseslerin yazili politika ve islemler
seklinde diizenlenerek ddkiimante edilmesidir. Bu sekilde
yazilli olan proses ve kavramlar herkes tarafindan
anlasilabilir ve eksikler tesbit edilebilir. Bu amacgla,
kullanilan temel dokiimanlardan biri "kalite el kitabi"dar.
Kalite El1 Kitabi isletmenin kalite politikasi ve
stratejisini tanimlar ve galisanlarin basvurabilecedi bir
referans dékliman gorevindedir. Kalite slirekli bir defisim
iginde oldugundan, bu dedigimler Kalite El1 Kitabi’na da
yansitilarak giincelledi saglanair.

Genel anlamda dokiimantasyon, Kalite El Kitabi, Kalite
Prosediirleri ve destek dokiimanlardan olusur. Kalite
prosediirleri, nasil ¢alisildigini, kisilerin isglerini
yaparken nasil bir yol izlemeleri gerektigini ag¢iklar. Bu
dokiimanlar hazirlanirken dikkat edilecek nokta olabil-

digince net ve agik olmaktir.
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Diger bir dokiimantasyon ¢alismasi olan destek
dokilimanlar ise Is Talimatlarini igerir. Kurulus dahilinde
gercgeklestirilen tiim galismalar en ince ayrintisina kadar,
higbir tereddiite yer vermeyecek sekilde ag¢iklanir ve her
¢alisana rehber gdrevi gorilir. ‘

3.5. TOPLAM KRALITE YONETIM MODELI

Cagdas yonetim anlayisi olarak kabul edilen Toplam
Kalite Yo6netinin dier yo6netim sekillerinden farkini
anlamanin en iyi yolu klasik y&netim tarzi olan Taylor
Modeli ile Toplam Kalite Ydnetimini birebir karsilastiir-
maktar.

Bu sekilde Toplam Kalite Y8netiminin gelistirdigi
yenilikler ve farkliliklar net bir sekilde anlasilabilir.

Tablo 3-3 Taylor Modeli Ile Toplam Kalite Modeli
Karsilastirilmasi (KAVRAKOGLU, 1993)

Taylor Modeli Toplam Kalite Modeli

1. Sirketin hedefi mali 1. Hedef, karliligi garanti
dénem i¢in belirlenmis altina alacak ve arttiracak
olan kari elde etmektir. | sistemleri kurmak ve
sliregleri gelistirmektir.

2. Karin hangi 2.Faaliyetlerin nasil
faaliyetlerde ve nasil diizenlenecedi ve karain nasil
saflanacagini saglanabilece§ini ¢alisanlar
ybneticiler belirler. Snerir, yodnetim onaylar.

3. ¥Yonetim faaliyetleri 3. Sistemleri ve siliregleri,
planlandigdi gibi, sonucu | o isleri yapanlar gelis-
almayl saglayacak tirir; yoneticilerin gorevi
sistemleri de kurarlar. calisanlari tesvik etmek ve

onlara imkan sadlamaktir.
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4. YOnetimde temel ilke
ise gbre adamdair.
Yapilacak islerin
6zellikleri ayrantili
olarak belirlenir, isg
tarifleri yazilir, igler
kademelendirilir,
gbrevlendirilecek
kigilerde belirlenen
6zellikler aranair.

4. Temel ama¢ sirketin
hedeflerine ulasgmasidir.
¥bneticiler ve caligsanlar bu
hedefleri ortaya koyarlar ve
hedeflerin gerektirdigi
planlari yaparlar.

Yapilacak igler de bdylece
tarif edilmis olur.

5. Isin gerektirdiginden
iistlin niteliklere sahip
insanlari ise almak

vanlistir; c¢linki bu tip
insanlar igslerini basit
bulurlar ve kiiclimserler.

5.Isin mahiyeti, hedefler,
planlar vs. ne olursa olsun
yliiksek seviyeli elemanlarin
sirkete kazandirilmasai
amaglanir. Silirekli editim,
kisa siirede rotasyon ve
kariyer planlama sayesinde
herkesin igsini sevmesi ve
sirkete badlanmasi saglanir.

6. Cagimizda sanayi
kuruluslarinda lretimi
makinalar yapar. 1insan-
larin temel gdrevi ise
bu makinalari c¢alisir
durumda tutmaktan iba-
rettir. Makinadan
yeterli verim alinami-
yorsa bunun sorumlusu o
makinayi isletenlerdir.

6. Herseyi insan gergek-
lestirir. Makinalar sadece
insanlarin yardimcilaraidir.
insanlar makinalari da
slirekli gelistirmek
suretiyle islerini daha
yliksek verimle yaparlar.

7. Sanayicinin amaci son
teknolojiyi temin etmek-
tedir. Ozellikle yeni
teknoloji ¢ok alanda
sigramayl gerektirir.
Teknolojinin gerektir-
digi Ustiin nitelikli
elemanlarin temin
edilmesi garttair.

7. Teknolojide yiiksek
rekabet glicli esasen slirekli
gelisme ile sadlanir.
Slirekli bir geligmeyi
basarabilenin sigramayi
bagarmasi da kolaylasir; en
azindan sigramayl baskasi
yapsa da onu elde etmesi
nisbeten daha kolaydair.
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8. Yeni teknoloji daha
az eleman ongdriir. Tek-
nolojisi yenilenen bir
sirketin her yenile-mede
istiin nitelikli ve az
sayida eleman istih-dam
etmesi, buna karsi-lik
¢ok sayida nitelik-siz
elemanin da kadro disgina
¢ikartilmasi esyanin
tabiati geregidir.

8. Teknolojiyi gelistirebi-
len bir sirket aslinda
yliksek rekabet gliciine de
sahiptir. Gelisen tekno-
lojinin sagladidi ek imkan-
lar liretimi de arttirair,
istihdami da. Elemanlar
kaliteli oldugundan ve sii-
rekli de egitildiklerinden,
teknoloji ile uyumsuzluk da
sdzkonusu olmaz.

9. Sistemlerin &ziinde
insanlarin belli
performansta
¢alismalarini sadglayacak
metod, prosediir ve
performans Olglileri
vardir. Yine yodnetimce
konulan standartlardan
netice beklenir.

9. Tiim ¢alisanlar siirekli
gelisme yaklasimi ile
islerini ve sistemlerini
gelistirirler. Varilan her
diizey (standart), en kisa
zamanda asillmak lizere o
isleri yapanlar tarafindan
belirlenir.

10. Sirketlerin en
kritik fonksiyonlarindan
biri de denetim
olmaktadir. Satiglar:,
liretimi, masraflara,
verimlilikleri v.b. tilim
faaliyetleri. Denetimin
esas1l kiyaslamaya
dayanir. Kiyaslamanin
bazi blitgedir.

10. Sirketin pusulasi,
haritasi ve klavuzu hedefler
ve faaliyet planlaridir.
Ama¢, planlari koordineli ve
terminlere uygun big¢imde
ylriitmektir. Aylik ve iig
aylik deJerlendirmelerle bu
slire ig¢inde
basarilabilenlerin ve
basarilamayanlarin nedenleri
arastirilir ve geredi yerine
getirilecek sekilde
diizenlemeler yapilir.

11. Bilitgenin planlanmasi
bir gesgit pazarlaik
esasina dayanir. Y®netim
standardi yukariya
¢eker, uygulayici ise
asagiya. Bir onceki
yilin performansi temel
kriterdir.

11. Y6neticiler de
¢alisanlar da en yliksek
bagsari seviyesini diiglerler
ve gergeklestirmek isterler.
Geg¢mis donemler iyi bir
fikir verse de, esas hedef
hakiki potansiyeli realize
etmektir. ¥Yonetimin gdrevi,
hedeflerin asiriya
kagmamasini ve sirketin tiim
birimlerinin gergek¢i
hedefler koymasini
saglamaktir.
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12. Kigilerin basaraisa
da yonetimin basarisi da
tim bu biitgeye gotre
Ol¢lillir. Performans
yliksek ¢ikarsa, tilim
ilgililer bunu sahsi
gayret ve basariya
baglarlar, diisiik ¢ikarsa
sorumlu her zaman cgevre
kosullari, ekonomik
durgunluk, haksiz
rekabet , hiikiimet
kararlari v.b. dir.

12. Sirketin hedeflerine
ulasmasi i¢in herkes azami
gayreti sarfeder. EJer
hedeflere ulagilamamissa,
bunun nedenini egitimde,
iletisim eksikliginde,
koordinasyon
yetersizliginde, ya da
hedeflerin asiri yliksek
seviyelerde tespit
edilmesinde aramak gerekir.

13. Motivasyon temel
6Jesi paradir. Sirket
kimleri motive etmek
istiyorsa, onlara daha
yiksek oranli zam yapar.

13. Temel motivasyon sirket
iklimi ve basarma onurudur.
Bu iklimi yaratmak ve
calisanlari daha da basarila
olmaya tesvik etmek
yonetimin gdrevi ve
sorumlulugudur.

14. Ancak kisinin tim
potansiyelini g&rmesi de
sakincalidir. Aksi halde
ybneticiler her yal ayni
performansi bekler.

14. Kisinin isinde
uyguladigi silirekli gelisgme
vaklasiminin kendi
gelismesinde de uygulanmasi
temel amactir. Sirket
rekabetci bir yapiya girdigi
Olclide kigiler de
seviyelerini ylikseltme
azmine sahip olacaklardair.

15. Basariyl en fazla
etkileyen faktér
kigilerin standartlari
ne dl¢lide tutturdudgu
olunca, sistemin
etkinlidi de denetim
mekanizmasinin
etkinligine baglidair.

15. Basariyl en fazla
etkileyen faktdr sistemdir.
Yonetimin tesvigi ve
onderlidi sayesinde
¢alisanlar sistemi
gelistirirler. Bu sistemin
ig¢inde en giligcli ve uzun
donemde etkili denetim
sistemi otokontroldiir.
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16. Kigiler
gdsterdikleri
performansa godre
degerlendirildiklerinden
hata yapsalar bile bu
hatay1i gizlemeye
¢alisirlar. Denetim
sisteminin sahip olmasa
gereken bir dier
6zellik de hatalara
tespit etmektir.

16. Yonetimin godrevi,
herkesin bagarili olmasini
saflayacak imkanlari
yaratmaktir. Bu imkanlari en
etkili sekilde
degerlendirenler uygun
sekilde ondre edilir,
digerlerine ise gereken ilgi
ve yardim sadlanir.

17. Sadece hatalara
tespit etmek de yeterli
dedildir, hatalarin
kimler tarafindan
yapildigi da OSnemlidir.

17. Faaliyetlerin biiyiik
¢odunlugu grup ¢alismasi
ilkesine dayalidir. Gruplar
arasinda dostca bir
rekabetin varligi basariyi
arttirdigdi gibi, caligmalara
canlilik ve heyecan katar,
motivasyon sagdlar.

18. Denetim
sistemlerinin veya bilgi
sistemlerinin tek amaci
hatalari bulmak
dedildir. Diger
amag¢larindan en
Snemlisi, tepe
ybnetimine
gergeklestirilmis olan
¢alismalarin hesabina
vermektir.

18. Bilgi sistemlerinin
temel amaci sirkete yon
vermek, tiim birimleri
aydinlatmak ve ayni amagta
birlesmelerini sadlamaktir.
Bu sistemler ayrica
firsatlari, tehlikeleri,
sirketin gliclii ve eksik
yonlerini ortaya koyarak
slirekli gelismeye imkan
yaratirlar. Raporlar 6zli,
kisa, bilitlinseldir, anlatim
saylsal ve grafikseldir.

3.6. TOPLAM KALITE YONETIMI ANLAYISI VE KALITE CEMBERLERI

Toplam Kalite ¥6netiminin ana ilkelerinden biri olan
grup ¢aligmasinin belirli bir problem {izerinde yoJunlagarak
uygulanmasi olarak ¢ok genel bir gsekilde tanimlanan "Kalite
GCemberleri", sorunlarin {izerine sistematik bir sekilde
edildiginden, her zaman olumlu sonu¢ alinan bir c¢alisma
seklidir.
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3.6.1. Kalite ¢emberi Nedir?

Kalite Cemberleri herhangi bir isyerinde ayni isi
yapan veya ayni bdliimde cgalisan, sayilari 4 ila 10 kisi
arasinda dedisen, haftada en az bir defa ¢alisma saatleri
iginde toplanarak, is ve igyerinde karsilasilan problemleri
saptayan ve ¢8zlim yollarini arastiran goéniilli kisilerden
olusturulmus gruplardair. Kalite Cemberleri, kendi
deneyimlerine dayanarak, isin kalitesinin ylikseltilmesi,
hatalarin ve aksakliklarin giderilmesi ydniinde calismalarain
yaraticilik becerisinden ve beyin gliclinden yararlanilmasini
icermektedir. Cember c¢alismalarli sonucu olusturulan
projeler bilimsel yollardan elde edilmis verilere ve
istatistiksel analizlere dayanilarak hazirlanir ve boylece
uygulama sonug¢lari bakimindan ydnetime somut kanitlar
getirilmisg olur. Bunun dogal bir sonucu olarak, projelerin
gecerliligi ve uygulanma orani da yliksek olmalidair.

Kalite Cemberleri kavraminin su bes O©nemli sosyal
etkisi vardair:

* Iscilerin kisisel gelismelerine yardim edecek bir
editim saglar.

* iscilerin galisma ortamlarini ve islerini daha anlamli
kilmalarina olanak verir.

* isgilerin hem beyin gliclerini, hem de bedensel
gliclerini en verimli sekilde kullanmalarini tesgvik

eder.
* Organizasyon ig¢inde bir ekip ruhu yaratair.
* Yoénetimin salt emredici roliinden baska destekleyici

bir konuma gelmesini saglar. (MUFTULER, 1994)
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3.6.2. Japonya‘’da Kalite Cemberlerinin Geligimi

Japonya ig¢in Kalite Cembeleri kavraminin dodusu ve

gelisimi su sekilde olmustur:

1945

1946

1949

1950

1951

1954
1956

1957

1960

.1962

1968

1969

General McArthur’un Karargahinda Sivil Haberlesme
Merkezi kuruldu. Japon Standartlari Birligi kuruldu.
Japon Endilistriyel Standartlar Komitesi kuruldu. Japon
Bilimadamlari ve Miihendisleri Birligi (JUSE) kuruldu.
"Standartlar ve Normlar" adli aylik dergi yayimlanmaya
baglandi.

JUSE bilinyesinde Kalite Kontrol Arastirma Gruplara
kuruldu. Kalite Kontrol konusunda kurslar verilmeye
baglandi. Endilistriyel Standartlar Kanunu yliriirliige

girdi.

JUSE tarafindan "Istatistiksel Kalite Kontrol" adlai
dergi c¢ikaraildi. Deming kalite konulu seminerler
verdi.

Deming &diilli verilmeye baslandi. Ilk Kalite Kontrol
konferansi dlizenlendi.

Juran kalite ilizerine seminerler verdi.

Japon Kisa Dalga Radyosu ustabasilar ig¢in radyo
yayinlarina baslandi.

Japon Ulusal Televizyonunda ustabasilar ig¢in bir dizi
kurs yayinlandi.

JUSE "Ustabasilar ig¢in Kalite Kontrol E1 Kitabai"
yayinlandi. flk ulusal "Kalite Ayi" faaliyetleri
baslatildaz.

(Gemba-To-QC) "Ustabasilari i¢in Kalite Kontrol" adla
dergi yayinlanmaya baslad1i. flk Kalite Cemberi
kayitlara gegirildi. Ustabasilar i¢in yi1llik Kalite
Kontrol Konferanslari diizenlenmeye baglandi.

"Firma c¢apinda Kalite Kontrol" kavrami geligmeye
baglada.

Tokyo’da Kalite Kontrol Kkonulu uluslararasi bir
konferans diizenlendi.
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1973 11k uluslararasi Kalite Kontrol Cemberi Orglitii (IAQC)
kKurulmaszi

1979 Kayitli g¢ember sayisinin 100.000’i bulmasi

1981 1000. Kalite Kontrol Cemberi Konferansinin Tokyo’da
yvapilmasi. (GARVIN, 1994)

3.6.3. Kalite Gemberlerinin Amaglara

Japonya’da Kalite Cemberlerinin olusturulmasinda
giidilen temel amacg¢lar s6yle siralanmaktadir:

* Kurulusun geligmesine katkida bulunmak

* Insana saygiyi gelistirerek, isyerini yasanmaya deger,
anlamli c¢alismalarin yapilacagdili bir ortam haline
getirmek.

% Kigilerin yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasini

saglayarak, genis olanak yaratmaktair.

Bu temel amag¢larla baglantila olarak Japon
Bilimadamlari ve Mihendisleri Birligi (JUSE) tarafindan
1970’de yayinlanan "General Principles of the Quality
Control Circles" adli dergide dedinilen amaglar ise,

* Ustabasinin liderlik ve atdlye ybnetmedeki
yeteneklerini gelistirmek, kisileri kendilerini
geligtirme yoniinde tegvik etmek,

* Uretim siirecinin cesitli asamalarinda gdrev alan tiim
c¢alisanlarain motivasyonlarini yilikseltmek ve sorunlara
daha duyarli hale getirmek,

* Toplam kalitenin genel miidlirden niteliksiz isciye

kadar tiim organizasyonda benimsenmesini saglamak.
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Bu amag¢lara ulasilmasi ancak grubun tiim iliyelerinin
gbénililld katilimlari ve kigisel gabalariyla miimkiin olabilir.
Bu udurda ydneticiler de 1iizerlerine diiseni yapmali ve
liyelere destek olmalidirlar.

Kalite Cemberleri Japonya’dan Amerika’ya ve Avrupa’ya
yayilmistir. Bu lilkelerde Kalite Cemberlerinden hedeflenen
amaglar "Kalite", "Verimlilik", ve "Motivasyon" kavramlari

lizerinde yodunlasair.

Kalite: Isletme icinde her alanda kalite anlayisinin
olusturulmasi a¢isindan tiim ¢alisanlar bilin¢lendiril-
melidir.

Verimlilik: Dilislik kalite ve getirdigi ylksek maliyet
egiliminin &nlenmesi, hatalarin azaltilarak verimliligin
yliikseltilmesi, g¢emberden beklenilen sonug¢lari olusturur.
Bunun i¢in ¢alisanan beyin gilicii ve yaraticilidi harekete
ge¢irilmelidir.

Motivasyon: Kalite Cemberlerini uygulayan ¢calisanlarin
motivasyonlarinin ylikseldigi g6zlenmistir. Bunun en
belirgin sonug¢lari devamsizligin azalmasi ve is¢i devir
oranindaki diislis olarak kabul edilebilir.

Kalite Cemberlerinin amacg¢lar:i olarak kabul edilen
kalite verimlilik ve motivasyonu daha detayli inceleyecek
olursak agagidaki maddeleri elde edilir:

* Kalite Cember liyelerinin is ve isyerleriyle ilgili
problemlerini belirlemek, analiz etmek ve ¢&zilim
yollarini arastirmak konusunda tegvik edilmesi ve
sonugta etkin bir takim ruhunu gercgeklestirmek,

* Kalitenin gelistirilerek, hatalarin azaltilmasini
saglamak,
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% Kisileri etkin bir katilmayla yaratici yeteneklerinin
ortaya ¢ikmasi yonilinde Szendirmek,

* Organizasyondaki ast st iligkilerini gelistirerek
haberlesmeyi daha etkin bir hale getirmek,

* Kigilerin 1liderlik ve yaraticilik yeteneklerinin
geligmesine katkida bulunmak. (MUFTULER, 1994)

3.6.4. Kalite ¢emberlerinin Yararlara

Kalite Gemberleri iscgileri, kendileri ve cevrelerini
etkileyebilecek kararlara katilima a¢isindan tegvik edici
bir sistemdir. Uyeler bir taraftan, aldiklari e&itim
sonucu ig ve isyerleriyle ilgili sorunlari bulup, ¢dziim
yollarini arastirirken dider taraftan, kendi kisisel
gelismelerine de katkida bulunmaktadirlar.

Bir isletmede Kalite Cemberleri uygulamasl sonucu
ortaya c¢ikan ¢ok yonlli yararlar su sekilde siralanabilir:

* Kalite Cemberleri {iyelerin kendi kisisel amac¢lariyla
orglitsel amag¢larinin dengelenmesinde 6nemli rol oynar.
Her insan sorunlari saptamak ve bunlara basarili ¢dzilim
yollari bulmak arzusunu i¢inde tasir. Bunun yani sira
kendi gelecedini kendininin belirlemesi konusunda da
isteklidir. Yonetime katilma arag¢larindan biri olan
Kalite Cemberleri bu istedin doyurulmasi Kkonusunda
onemli bir rol oynar. Dolayisiyla iiyeler bu istek-
lerini elde etme sansini gbérdiikkge ©6rgilite daha
baglanarak, kendi amag¢lariyla grubun amag¢larini belli
paralellikte gergeklestirmeye c¢alisirlar. Sorunlara
¢oziim {reten {iye, c¢evresinin ve &6zellikle de liist
yonetim ve galisma arkadaslarinin dvgililerini aldiginda
elde ettidi doyumla konuya olan ilgisini arttairar.
Bodylece Kalite (Cemberleri bir kurulusta kisgisel
amag¢lari ig¢in galisan iggilerin bu amaglarinl en uygun
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kosullarda gergeklestirebildikleri oOrgiite ve onun
amaglarina ydnelmeleri sonucu douracaktir.

Kalite Cemberlerinin ¢alisanlara sadladigi listliin moral
glici sonucunda, devamsizlik ve isten ayrilmalarain
azalmas1i sOzkonusu olacaktir.

Kalite Cemberleri calismasinda, liyelere ne yapacaklari
sb6ylenmez; ancak yol gdsterilir. ¢ilinkd bu calismanin
temelinde bir isle ilgili sorunlarin ¢Szimiinli en iyi
bicimde o igi yapanin basarabilece§i fikri yatar.
Katilimc1l ve demokratik bir calisma ortami yaratilarak
nitelik ve nicelik y&niinden daha yiliksek bir {iretim
diizeyine ulasilmasi saglanir.

Kalite Cemberleri, yeni teknolojilerin yerleg-
tirilmesi, yeni Uretim alanlarinin ag¢ilmasi gibi
konularda; hem olusabilecek sorunlarin c¢oéziimiinde hem
de calisanlara yeniliklerin kabul ettirilmesi y&niinde
yardimcl olur. GCalisanlar kendilerini yeniliklerin
bir parcasi hissettiklerinden, olaylara ¢ok daha ¢abuk
uyum godsterir ve karsi koymazlar.

Yonetimle isciler arasindaki haberlegme kanallarinin
etkin ve ag¢ik olarak calistidi bir igyeri ortaminda
kisiler orgilit igindeki oynadiklari rolli daha fazla
anlamaya basglarlar. Catismalar en diisiik seviyeye
inerken ortak ¢6zlim arayigsi gruplara hakim olur.
Kisiler sahsi beceri ve hiinerlerini gelistirme firsati
bulurken ayni zamanda kendilerini kurulusun amag¢larina
katilmaya ve daha fazla sorumluluk almaya istekli
hissederler.

isletmelerde giinliik faaliyetlerde kalite gemberlerinin
uygulanmasiyla, daha etkin galisan kisilerden olusan
etkin bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikar. Bdylece
bir organizasyon yapisi i¢inde g¢alisanlar, karsilikli
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iligkilerde samimi fakat ©6l¢iilli, destekleyici ve
yardimci, baskalarinin menfaatlerini de gbzeten,
duyarli ve saygila, difer c¢alisanlarin bilgi ve
becerilerine glivenme 6zelliklerini gelistireceklerdir.
(MUFTULER, 1994)

3.6.5. Kalite Gemberlerinin iIsleyisi

Kalite Cemberlerinin isleyisi, lizerinde ¢aligsilmig ve
sonu¢ alinmis kural ve ydntemlerin diizenlenmesi ile ger-
ceklesmektedir. Bu isleyis birbirini tamamlayan iki
unsurdan olusur. Bu unsurlar sosyal isleyis bigimi ve
¢emberlerin c¢alismalarinda kullanilan problem c¢dzme

teknikleridir.

Cemberler dort ila on kisiden olusurlar. GCemberi
olusturan kigsiler haftada en az saat toplanarlar.
Cemberlerin basarili olmasinda diizenli bir sekilde bir
araya dgelerek ¢alismak esastir. Cember toplantilarainain
arasil ag¢ildiginda motivasyon azaldigindan, sonucun olumlu
olmas1i beklenmemelidir. Kalite Cemberlerinde hatalarain
sonug¢lari diizeltilmeye udrasilmaz, sorunlarin nedenlerini
arastirma ve ¢ozliim bulma {lizerinde yodunlasilir. Bu
¢alismalarin daha etkin almasi ig¢in c¢ember disi kisi ve
kuruluslardan da destek alinabilir.

Cember disi iligkiler gdyle gruplandirilabilir:
* Cember elemanlarinin yetkisini agsan kademelerde
incemeler yapabilmek ig¢in, bu kademelerin

ydneticilerinden yardim istemek,

* Bilgi, veri ve gerekli dokiimanlari saglamak i¢in diJer
calisanlarla iliskiye girmek,
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* Gerekli gdriildiiflinde, isletmenin bir uzmaninin baz:i
¢cember toplantilarina katilmasini saglayarak, ondan
konuyla ilgili bilgi almak,

* Anket, goriisme, deney ve arastirma yapmak
gerektiginde, c¢emberin ait oldudu servisteki g¢ember
liyesi olmayan difer c¢alisanlarla iliskiye girmek,

* Ejer sorunun analizi gerekiyorsa, ayni iligkileri
diger servis calisanlariyla kurarak gerekli bilgi ve
verileri elde etmek. (POWER DERGISI, 1995)

3.6.6. Kalite Cemberlerinin Problem ¢ozme Asamalara

Kalite Cemberi calismasi yapan gruplar, tiim
calismalarini belli bir plan dahilinde ve bir sistem
seklinde gergeklestirirler. Bu sistem dort basamaktan
olusur. Bu basamaklari bir gema olarak gdsterilebilir.

Kalite Cemberi galismalari sirasinda problemlere ¢éziim
aranirken bir takim teknikler uygulanir. Problem ¢odzme
teknikleri olarak adlandirilabilen bu teknikler diinyada "7
yeni yaklasim" olarak diye bilinirler ve y&netsel
problemlere ili$kin ¢cOzlm tekniklerinin en cok
kullanilanlaridir. Bunlara ek olarak her zaman etkili bir
yontem olan ve difer tilim tekniklerle kullanilabilen "beyin
firtinasi" da sik sik kullanilair.

Problem g¢6zmede kullanilan bu teknikler oldukga
basittirler ve bu nedenle de herkes tarafindan rahatca

algilanip basariya ulastirirlar.

Bir problem ¢dzerken basariya ulasmak ig¢in iki unsur
¢ok Snemlidir. Bunlar:

* Kullanilan problem ¢dzme tekniklerine glivenilmesi
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* Kurallarin biilyiik ‘bir titizlikle uygulanmasi.

(MUOFTULER, 1994)

{ — PROBLEMIN SECIMi
PLAN NE?
(Planla) ___@_, MEVCUT DURUMUN INCELENMESI

[ NiCIN? F——————{ 3—{NEDENLERIN ANALIZ EDILMESI

NASIL?
L NE ZAMAN? = ("4} | IYILESTIRME ONERILERI

NEREDE? KiM?
DO @ IYILESTIRMENIN UYGULANMASI
(Uygula)
CHECK @ SONUCLARIN KONTROL EDILMES]
(Degerlendir) —~
ACTION L CALISMA KURALLARININ DUZENLENMESI
(Diizelt)

KURALLASTIRMA
Sekil 3.5. Kalite Cemberlerinde Problem Cozme

Asamalari (MUFTULER, 1994)
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3.6.7. Kalite GCemberlerinin Diinyadaki ve Tiirkiye’deki
Uygulamalarai

I1k Kalite Cemberi 1962 yilinda kurulmug ve gilinlimiize
dek diinyada altmisdan fazla {ilkede uygulamaya geg¢ilmis,
milyonlarca g¢ember kurulmustur. 1987 yili verilerine gdre
Avrupa‘’da 50.000, Amerika’da 500.000, diinyada yaklasik
4.000.000 Kalite Cemberi bulundugu bilinmektedir. Bu saya,
giinlimiizde diinyada en az 40.000.000 g¢alisanin, ayni y&ntem

ve tekniklerle gember liyesi olarak gcalistiklarini gdsterir.

Amerika’da ilk Kalite Cemberi Japonya’dan 15 yi1l sonra
California’daki Lockhead sirketinin roket ve uzay bdllimiiniin
kalite servisinde, bir grup miihendis tarafindan
kurulmustur. Lockhead firmasini, General Motor, Ford,
Northrop, Babcoch and Wilcox, Westinghouse gibi dev
sirketler izlemistir.

Avrupa’da ilk Kalite Cemberleri uygulamalari 1978
yilinda Fransa’da baslamis ve Kkisa slirede diJer Avrupa
lilkelerine yayilmistair. Fransa’da kalite arayisi ve
rekabet edebilirlik yéniindeki g¢alismalar Kalite Cemberleri
uygulamalarina gdgeg¢iste uygun bir ortam hazirlamaistair.
Kalitesizlik maliyeti Fransiz sanayi ig¢in yilda yaklasgik
300 milyon franklik bir ylik olugturmaktadar.
Kalitesizligin maliyetinin 0&zellikle sanayide bu denli
yiiksek olmasi Kalite Cemberlerinin ¢ok ilgi gérmesine neden
olmustur. Ingiltere’de Kalite Cemberleri sadlam bir temel
olusturmus olmasina radmen bazi sendikalarin karsi
¢ikislari Kalite Cemberlerinin istenilen diizeyde bagariya
ulagmasinl zaman 2zaman O&nlemektir. Almanya’da Kalite
Cemberleri, Alman sirketlerinin fazla hiyerarsik yapiszi,
otoriter ve ybnlendirici yoSnetim tarzina ragmen
varliklarini slirdlirmektedir. Dier Avrupa ilkelerinden
ftalya, Belg¢ika, Ispanya ve Portekiz’de Kalite Cemberleri

uygumalarini silirdliirmektedir.
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Hindistan, ¢in Halk Cumhuriyeti, Malezya, Gliney Kore
ve Brezilya’da Kalite Cemberleri yaygin bir sekilde
uygulanmaktadir. Glinlimlizde baska pek ¢ok iilke de Kalite
Cemberleri konusunda hazirliklar yapmaktadar. Bu
lilkelerden bazilari konuyla ilgili olarak ilk uygumalarini
test etme asamasina gelmislerdir. Bu lilkelere Venezuella,
Kolombia, Isvicre, Avusturya, Hollanda, Yunanistan ve
Irlanda 8rnek verilebilir.

Kalite Cemberlerinin tim diinyada bu denlik hizla
yayilmasinda uluslararasl Kalite Cemberleri kuruluslari da
etken olmaktadair. Bu kuruluslardan merkezi A.B.D. de
bulunan Uluslararasi Kalite Cemberleri Birligi (IAQC:
International Association of the Quality Circles) ve Avrupa
¢apinda koordinasyonu sadlayan Avrupa ¢apinda koordinasyonu
salayan Avrupa Kalite Cemberleri Yiiriitme Komitesi (CEECQ:
Comite Executif European des Circles de Qualite), ulusal
derneklerle isbirlidi yapmakta ve kongreler dlizen-
lenmektedir.

Tiirkiye’de Kalite Cemberleri ilk olarak 1983 yilinda
bliyik holdingler aracilidiyla Amerikan Kalite Cemberleri
Enstitiisiinden uzmanlar getirtilmek suretiyle
baslatilmistir. Japonya’dan Amerika’ya, Avrupa’ya ve tim
diinyaya yayilan Kalite Cemberlerinin Tiirkiye’deki
uygulamalari bu tarihten itibaren 6zellikle Ko¢ Grubu
sirketleri arasinda yvayilma edilimi gostermigtir.
Tlirkiye’deki 1ilk wuygulayici olan bu sirketler, belirli
donemlerde ¢ember faaliyetlerine ara vermelerine radmen
zaman iginde yenileyerek faaliyetlerini halen
slirdiirmektedir. Ayrica elde edilen sonug¢lar yeni
uygulayici olan sirketlere Srnek tegkil etmektedir.
(MUFTULER, 1994)
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BOLUM 4. TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMASI VE TURKIYE

Tlirkiye’de son beg y1l ic¢inde, kalitenin egemenliginde
trendler ve faaliyetler biliylik dedisikliklere ugramistir.
Pazar agirlikli bir kalite devrimi yasanmaktadir ve bunun
etkisi {iretim wve hizmet sektoériinde kuvvetli olarak
hissedilmektedir. Bu nedenle Tiirkiye’de Toplam Kalite

Yonetiminin uygulanmasina bliylik ¢aba gdsterilmektedir.

4.1. TOPLAM KALITE YONETIMI’/NIN GENEL ANLAMDA UYGULANMASI

Bir igsletmeye Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasina
baslarken herseyin belli bir dlizende geligecedi ve klasik
yonetimden Toplam Kalite Yonetimine geg¢isin bir gecede
olamayacagili bilinmelidir. Yeni yonetim seklinin nasil
uygulanmaya baslanacadi ve hangi basamaklardan olusacagi
titizlikle planlanmalidair.

Toplam Kalite Yo&netiminin uygulanmaya konmasinda
asagida gorililen benzeri bir plan olugturulmali ve her ne
olursa olsun hi¢ bir basamak atlanmadan ciddiyetle

uygulanmalidar.

1- iIyilestirme ihtiyacinin bilincinde olmak

2- Kalite organizasyonunun kurulmasi

3- Calisanlarin gdriislerinin ve ortak kiiltliriin

deferlendirilmesi

4- Miisteri ihtiyag¢larinin belirlenmesi

5~ Kalite politikasinin belirlenmesi

6- Kalite prosesinin tasarlanmasi
a. Kalite iyilestirme gruplarinin kurulmasi
b. Kalitenin planlanmasi

c. Birimler bazinda kalite g¢alismalari
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7- EJitimlerin verilmesi
8- Tedarikg¢ilerin kaliteye katilimlarinin saglanmasi
9- Kalite kutlamalari

10- Toplam Kalite Y6netiminin performanslarinin &lg¢lilmesi

11- Toplam Kalite Yonetim prosesinin slirekli
iyilestirilmesi
4.1.1. Toplam Kalite Yonetimi Profili

Toplam Kalite Yénetiminin bir igsletmeye uygulanmasinin
ardindan bir takim bilesenlerde gbzlenen dedisimler su
sekilde kendilerini gésterirler:

4.1.2. Toplam Kalite Yénetiminin Basari artlara

Toplam kalitede bagarili olan firmalarda gdze c¢arpan
ortak 0Ozellikler, bu anlayisi isletmelerinde uygulamak
isteyen ydneticilere yol gbstermektedir. Basarilai
firmalarin ydneticilerine gére bu sonuca ulagsmayl saglayan
sartlar:

* Dedisimin geredine inanilmasi: Kendinin gelisecegdi
kadar gelismig ve daha gelismesi olanaksiz veya
gereksiz olarak godren bir sirketin bu yeni modeli
benimsemesi miimklin olamamaktadair.

* Yoneticilerin ve g¢alisanlarin asgari bir yetenek
dlizeyinde olmasi: Klasik (Taylor) ydnetim modeli, en
basit bilgi ve yetenekteki insanlara uygulanmak ilizere
gelisgtirilmistir. Toplam kalite modeli ise zor olani
hedeflemektedir. Dolayisiyla insan kaynaklarinin da
bu hedeflere ulasacak nitelikte olmasi gerekmektedir.

* Uzun vadeli hedeflere ©nem verilmesi ve tim
¢aliganlarin hedef birligi ig¢inde ve sebatla

calismasa.
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Tablo 4-1 Toplam Kalite ¥Ydnetiminde Kalite Anlayisi

Bilesen

Toplam Kalite
ydnetimi Oncesi

Toplam Kalite

Yénetimi Sonrasai

Kalite tanimlama | Uriin Toplam miisteri
spesifikasyonu tatmini

Kalite sorumlusu | Departman Herkes

Onemli olan Problemleri Problemleri
saptamak 6nlemek

Problemlerin Bireysel hatalar Yénetim/sistem

kaynaga

Organizasyonel Finansal Kalite

6ncelikler

Vizyon gelecege

Dar, sinirli kisa

Genig, kapsamli

bakig dénemli: 1-2 yil uzun ve kisa
ddnemli: 3-5 yil
Yénetim kiltiiri Korkutma, Siirekli
ayiplama,kinama, iyilestirme
kontrol, bask1 yenilik
ySnlendirme
Organizasyon Hiyerarsik-statik | Yatay-biitlinsel
yapisi
6diil/takdir Sonug¢lara bagli Proses ve
| kisisel &diiller sonuglara bagla
grubun-bireyin
ddiillendirilmesi
Galisanlar Yénetilir-kontrol | Slirekli
edilir iyilegstirmeyle
yénlendirilir
¢a11$anlaf1n Cok az Tamamen
katilima '
Kar Hedeftir Sonugtur
Egitim Cok az ve ¢ok Sitirekli
seyrek
Haberlesme Yukaridan asadi, Tekrarli, sik
seyrek sik
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* Tiim &rglitlin disiplinli, planli ve 8l¢ililii davranmasi.

* Grup c¢alismalarina genis yer verilmesi, bireyciligin
tesvik edilmemesi.

* Verilerden (gerek¢elerden) hareket edilmesi, &lg¢iim,
istatistik ve bilimsel ydntemlerin yaygin sekilde
kullanilmasai.

* "Sliirekli gelisme" yaklasiminin benimsenmesi ve bu
dogrultudaki caligmalarin giinliik faaliyetler arasinda

yer almasi.

* Kalite {istlinliii saglamada gerekli olan ileri
sistemlerin ve ydntemlerin uygulanmasi.
(POWER DERGISI, 1995)

4.2. TOPLAM KALITE YONETIMININ SAGLADIGI SONUGCLAR

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin getirecedi

faydalarin hepsini kisa vadede gormek miimkiin degildir.

Bunlar zaman i¢inde, kalici iyilesmeler olarak kendilerini

. _—gbstereceklerdir. — Toplam Kalite Y®netimi yaklasiminin

kazandirdiklarini daha iyi anlamak i¢in uygulanmamasi

durumunda alacaklari incelemek gerekir. Glinlimlizlin

sartlarinda bu ¢okiise giden bir yol olarak kabul
edilmektedir.
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Miisteri Tatminsizligi Uzun Vadeli
+ —_— +
Yiksek stok Dliglik fiyatli satais
Diisiik Kalite Yiiksek Seviyeli
+ DSdner Dederler

Yiiksek Maliyet

Artan Faizler Yiiksek Seviyeli
+ . Yabanci Kaynak
Azalan Yatiraimlar Gereksinimi

Sekil 4.1. (O8kiis Donglisii

Yukarida goriilen tablonun, bir sirkette yasanmamasi
igin Toplam Kalite Y&netimini Sncelikle sirketin list dlizey
yoneticileri tarafindan kavranmasi gereklidir. Bu
yaklasimi tilim olarak anlayamamis olan bir yoneticinin
"Toplam Kalite Yonetimi uygulanmazsa olmaz mi1?" geklindeki
sorusuna Dr. Deming su sekilde cevap vermistir: "Biitiin
bunlari uygulamak zorunda dedilsiniz. Clinkd hayatta kalmak
mecburi dedil!.." Dolayisiyla Toplam Kalite Ydnetimi’nin
uygulanmasi, bir isletme i¢in varligini silirdlirebilmenin
anahtaridair.

Toplam Kalite Yonetimi’nin faydalari su sgekilde de

ozetlenebilir:

* Pazar payl, verimlilik, rekabet ve karlilik dlizeyi
artar.

* isgbrenlerin moral diizeyini ylikseltir.

* Malzeme, zaman kaybi, rektifikasyon, yeniden islene,

stok, misteri sikayetleri, maliyeti azaltair.
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* Calisanlar arasinda yatay ve dikey olarak iletisimi
iyilestirir.

* Tedarik¢i ve taseronlarla olan iligkiler iyilesir.

* Miigterilerin giiveni kazanilir ve/veya varolan giliven

slirdiiriiliir. @ (POWER DERGISI, 1995)

4.3. TURKIYE’/DE TOPLAM KALITE YONETIMI

Tlirkiye’de Toplam Kalite Yo&netimi calismalari
1980’lerin baslarinda g¢ok zayif bir ka¢ uygulama ile
baslamistir. Bunlardan ilki 1982 yilinda Turyad firmasi
genel miidliriinlin bir ziyareti sirasinda Japonya’da gdrdigi
kalite ¢emberleri uygulamalarini kendi firmasinda
gerceklegtirmek istemesiyle yasanmistair. 1980’1lerin
sonlarina dodru biraz daha yayginlasan Toplam Kalite
Yonetimi yaklasimil 1990’larain basina kadar geredi gibi
uygulanamamistir. Ancak dedisen pazar ve rekabet kosullara
Tiirkiye’de Toplam Kalite Y6netimini uygulamayl c¢agi
yakalamak i¢in bir 6n sart haline getirmistir. 1990
yilinin Kasim ayinda ulusal bir nitelide sahip Kalite
Dernegi (KalDer), TSE ve sektdrlerinin ©nde gelen
kuruluslari olan yedi firma tarafindan kurulmustur.

KalDer’in kurulusu kalite g¢alismalarinin diizenli ve
gozle gorililebilir bir hizla artmasina olanak saglamistir.
KalDer ¢ikardidi "Once Kalite Dergisi", sirket ydneticileri
ve {iniversitelere verdidi kalite konulu e§itimleriyle,
kalite kavraminin herkes tarafindan anlasilmasina
calismistar. Giinlimlizde bu konuda yasanan gelismelerde
KalDer’in ¢ok biiyiik katkilari olmustur.

1992 yilinda TUSIAD ile ortaklasa Ulusal Kalite
Kongreleri organizasyonu ve 1993 yilinda verilmeye baslanan
Ulusal Kalite 0Oddldi uygulamalari ile Toplam Kalite
Y8énetiminin Tlirk isletmelerine tanitilmasinda ilk adimlar
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atilmistar. Bu adimin biiylikliigli, Tirkiye’de ilk kalite
d8diillinlin Avrupa Kalite Odiilii‘nden yalnizca bir yil sonra
verilmesinden anlasilabilir.

Bu tip gayretlerin sonucunda Toplam Kalite YOnetimi,
Ozellikle dis rekabete hazirlanan firmalarda kisa silirede
hizla gelismistir. Ayrica bazi firmalarda kendi &zglin

stillerini yaratarak miikemmel sonu¢lar elde etmiglerdir.

Bu konuda ulusal ve uluslararasl elde edilen basarilar
sunlardir:

* I. Ulusal Kalite 0Odiilii sahibi Brisa’da Toplam Kalite
Yoénetimi uygulamalara:.

* II. Ulusal Kalite Odiilii sahibi Tusas’da (TAI) Takim
Calismalari ve Calisanlarin Tatmini

* 1994 yilinda Cevre Yonetim Sertifikasi’ni diinyada
"sifir hata" ile alan ilk kurulus iinvanini kazanan

Dusa’nin bagari dongiisii.

* JIPM (Japon Institute of Plant Maintenance) tarafindan
verilen "1. Kategori Ustiin Tesis 0Odiili"nii Avrupa’da
alan ikinci kurulus olan Tiirk Pirelli ve "Toplam
Verimli Bakim" (TPM) uygulamalarai.

* Ko¢ Holding’i 2000’1i yillara tasiyacak "Topyekiin
Miikemmellesme" ya da "Kog¢ 2000" projesi.

* Yénetim yapisini Amerikan Malcolm Baldrige Odiili
kriterlerine gdre olusturan IBM Tiirk’de "Pazarin
Yonlendirdigi Kalite" (PYK) anlayisi.

* Hizmet kalitesinde miikemmeli hedefleyen Renault
Mais’de Avrupa ve Orta Dodu’nun en biiyllk otomotiv

okulu R.E.M. ve kalite ydnetiminde insanin roldi.
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Sanayi sektorilinlin firmalari yani sira, son yillarda
hizmet sektédriinde de pek ¢ok isletme bu tip c¢alismalar
yapmaktadir. Bunlara drnek olarak Bank Ekspres, Interbank,
IBM Tilirk, Renault Mais, Turtel, Migros ve Club Med
verilebilir. (POWER DERGISI, 1995)
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BOLUM 5. KALITE GUVENCESI VE ISO 9000

Kalite glivencesi kavrami yaklasik elli yillik bir
gecmige sahiptir. O glinlerden bu yana silirekli gelisme
gdsteren bu kavram, glinlimlizde tam bir tanimlamaya
kavugsmustur. Artik yiliksek kalite hatasizlik ile esanlamli
kabul edilmektedir. Hatasiz {iretim yapmak ig¢in bir
isletmenin bliyik bir titizlikle kurulmusg bir sisteme ve bu
amaci ciddiyetle benimsemig bir ekibe ihtiyaci vardar.
Sifir hata gergeklestifinde en diisiik maliyet elde edilmisg
demektir ki, bu da yliksek kalite ig¢in hedeftir.

Son zamanlarda firmalarin bir sistemleri oldudunu
kanitlamanin bir yolu olarak segtikleri ISO 9000 Kalite
Glivencesi Standartlari, diislik maliyetle yliksek kaliteyi
salamak i¢in kurulan bir dizi Sneri sistemidir. ISO 9000
Standartlari ile daha once gelistirilmigs kalite standart-
larainin iliskisi asagidaki gibidir.

. : Malcolm
Uriin IS0 9000 Baldrige
Spesifikasyonlara Standartlara odiilii
J Diinya
. ' \ Klasmani
Kalite
Sistemi
Askeri ISO 9000’e ek Deming
Standartlar Sektdre Ozel oatilii
Standartlar
Sekil 5.1. ISO 9000 ile Dijer Kalite Standartlarinin

fliskisi (POWER DERGISi, 1995)
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5.1. ISO 9000 BELGELERI NELERDIR?

ISO 9000 Standartlarinin lirlinii olan ISO 9000 Belgeleri

dedisik organizasyonlara uygulanmak {izere li¢ ana kisimdan

olusur. Bunlar;

1)

2)

3)

ISO 9001: Tasarim/gelistirme, {retim, tesis ve
hizmette kalite glivencesi modeli

ISO 9002: Uretim ve tesiste kalite glivencesi modeli

ISO 9003: Son muayene ve deneylerle kalite glivencesi
modeli

ISO 9001: Tasaraim/gelistirme, imalat ve/veya montaj
yapan ve servis hizmeti veren Xkuruluslarin yerine
getirmesi gereken sartlari vermektedir. Organizasyon
yapisindan sarim kontroliine, dokiiman kontroliine, satin
almaya, Ulriin tanimina ve izlenebilirliine, proses
kontroliine, kontrol ve deneye, bunlarin donanimlaraina,
tagsimaya, depolamaya kadar ilgili konularda yapilmasi
gereken isleri kisa bir gekilde belirtmektedir.

ISO 3002: Ozelikle tasarlanmis ve onaylanmis
tasarimlarin imalatini yapan kuruluslar i¢in uygundur.
Organizasyon yapisindan, dokiiman kontroliine, satin
almaya, 1{iriin tanimina ve izlenebilirligine, proses
kontroliine, kontrol ve deneye, bunlarin donanimina,
tasimaya, depolamaya kadar bu konularda yapilmasli
gereken igleri dlizene koyan, sistem getiren bir
belgedir.

ISO 9003: Basit {liretim adimlarina sahip ve {irin
6zelliklerine saglandiginin son kontrolde
onaylanabilecedi lirlinleri lireten kuruluslar tarafindan
uygulanabilecek bir belgedir.
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Yukaridaki li¢ standarttan farkli olarak bir de ISO
9004 standardi vardair. Bu standart digerlerinden,
"standardin istedigi hususlari kontrol eden bir 1liste"
olarak sunulmamasli bakimindan farklidir. Daha ¢ok ISO 9000
basvurusunda temel olmasl gereken, kalite yonetim felsefesi
ve politikalari igin rehberlik yapacak olan hususlari ag¢ik
bir sekilde ifade eder.

5.2. ISO 9000’/NIN FAYDALARI

ISO 92000 Belgelerinden birine ya da birkag¢ina sahip
bir kurulusta ig¢in, 1ilk akla gelecek olan dlizenli ve
oturmus bir kalite sistemine ve dokilimantasyona sahip
oldududur. Kusursuz bir {rilinlin ancak belli bir diizen
iginde c¢alisilan ortamlardan c¢ikacadini bilen miisteriler
ig¢in herhangi bir ISO 9000 belgesinin varlidi bir giliven
unsurudur. Bu tip belgelere sahip olmayan isletmeler ig¢in
tersi diisilinlilmese bile, belgenin varlidi en azindan
igsletmede diizen ve kalite bilincinin olustudu yoniinde mesaj
vermesi y®niinden ¢ok dnemlidir.

ISO 9000 belgesi almis bir kurulusun c¢aliganlari ig¢in
ise bu durum, i¢inde bulunduklari sistemi korumaya ve hatta
daha iyiye go&tiirmeye motive eder. (ilinkili kazanilmis bir hak
vardir, bunu elde etmek ne kadar gli¢ ise, elde tutmak da
bir o kadar gli¢gtiir. Bu nedenle ¢alisanlar silirekli ileri
gitmeye ve ‘i¢inde bulunduklari durumu gelistirmeye
géniillidiirler.

5.3. ISO 9000 BELGELENDIRMESINDE TEMEL FAALIYETLER

Bir isletme ig¢inde uygulamaya konulacak her proses
gibi ISO 9000’in uygulanmasina baslarken de yapilacak
igslemlerin adim adim belirlenmesi ve bunun bir program
dahilinde sunulmasl gerekmektedir. Firma ig¢indeki
herkesin, kendisinden ne beklendigini ve ne vyapmasi

gerektidini anlamasi i¢in eksiksiz bir plan yaratilmalidir.



64

5.3.1. tist Yénetimin ISO 9000’e Ikna Edilmesi

Bir igletmede 1ISO 9000 belgelerinden bir ya da
birkagina sahip olma ihtiya¢i genellikle milisterilerin
isteklerinden kaynaklanmaktadair. Kendilerinden siirekli
ayni standartta kaliteye sahip lirlinler beklenen bir firma
bunu resmi kanallarla belgelemek ig¢in bu belgeleri almaya
mecbur tutuldugjunu hissetmektedir. Ancak genelde st
y6netim ISO 9000 ile ilgili detayli bir bilgiye sahip
olmadiindan, programa list yonetimi konuya tam hakim hale
getirerek baslanmalidir. ISO uygulamasinin basarisi tam
katilma, &6zellikle de list yonetimin destedine baglidir. Bu
nedenle bu destek kesin olarak sadlanmali, gerekirse dis
danismanlik firmalarindan da yardim istenmelidir.

5.3.2. Firma I¢in Uygun Standardin Sec¢ilmesi

Bu se¢imin yapilmasinda en dikkat edilmesi gereken
unsur firmanin prosesleridir. EJer firma tasarim ve/veya
gelistirme, liretim, kurma ve galistirma, servis iglemlerini
igeren cok fonksiyonlu bir firma ise ISO 9001 belgesini
hedefleyebilir. Uretim, {irliniin calistirilmasi ve servis
ile ilgilenen bir firma i¢in ise ISO 9002 idealdir. 1ISO
9003 belgesi ise firma deferlendirmesini sadece son muayene
ve testlerdeki belirli bir takim ihtiyag¢lara uygunludunun
kanitlanmasina gdre yapiliyorsa alinmalidir. Ancak bu
belgelerden birine sahip bir firmanin diger bir belgeyi
alamayacadina dair bir sinirlandirma yoktur. ISO 9002'ye
sahip bir firma, potansiyel miisterilerine ulasmak i¢in daha
kapsamli bir belge olan ISO 9001’i de alabilir.

Bu islem bazi firmalar ig¢in oldukg¢a kolayken bazi
karmagik yapili firmalar ig¢in ¢ok zordur. Tiim standart
tipleri dikkatle incelenip firmanin gelecekteki hedefleri

de gbzdniline alinarak karar verilmelidir.
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5.3.3. ISO Uygulamasini Gergeklestirecek Bir Yiiriitme
Grubunun Olusturulmasa

Segilen ISO belgesinin elde edilmesi ig¢in yapilmasi
gerekenler her ne kadar firmanin timlinin sorumlulugu ise de
programi yliriitecek, firma calisanlarina yol gdsterecek bir
birime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu birim prosesin hemen
baslangicinda olusturulmalidar. Bu godreve sec¢ilecek
kigiler list y6netim elemanlari ve ISO 9000’e uygunlukla
dogrudan iliskili departman yoneticileri arasindan
olmalaidar. Bu sekilde firma {ist y®netimi dogrudan
uygulamalara katilmis ve olayin gelismesinden birinci el
olarak haberdar olmus olurlar. Ayrica is¢iler arasindan da
kigiler segilerek, igle 1ilgili en dodru bilgiler elde
edilebilir.

Olusturulan bu birim ig¢lerinden birini grup 1lideri
olarak projeyi ydnlendirmek lizere seg¢melidir. B&ylelikle
diizenli bir sekilde asamalar planlanarak, adim adim
uygulamaya konulabilir. Eger herhangi bir danigmanlik
hizmetinden yararlaniliyorsa, bu firmadan da bir temsilci
uygulama birimine dahil edilmelidir.

5.3.4. Kalite Sisteminin IS0 Gereklerine Gore
Diizenlenmesi

Segilen ISO Belgesine gore firmanin kalite sistemi
tiimiiyle elden geg¢irilmeli, gerekirse yeniden
olusturulmalidir. Buna gbre ISO 9000 belgelerinden
herhangi birine bagvurmadan o&nce firmanin sahip olmasi
beklenen standartlar ve kayit kurumlari sunlardir:

* Firmanin kalite sistemini tam olarak tarif eden bir
kalite el kitabil olmalidir.

b Kalite el kitabinda tanimlanan sistem, secilen kalite
standardinin amag¢larina uygun olmalidir.
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* Belgeler, el kitabinin politikalarini destekleyen
prosediirlerin firma ig¢inde gergekten uygulandigini
gostermelidir.

* Tim c¢alisanlar - atdlyede, kabulde, laboratuarda,
muhasebede, kalite gilivencesinde, satinalmada ve orta

ybnetimde - bu prosediirleri bilmeli ve izlemelidir.

* Belge alimi ig¢in basvuruldujunda gelecek kontrol
ekibiyle kimin ilgilenecedi belirlenmelidir.

ISO 9000 Standartlari icin Kalite Politikasi, Kalite
Yonetimi ve Kalite Sistemi kavramlari ¢ok Onemlidir. Bu
kavramlardan Kalite Politikasi {list y®netimin kalite ile
ilgili misyon ve hedefinin ifadesidir. Kalite Y6netimi ise
firmanin kalite politikasini yorumlayan ve uygulayan genel
y6netim fonksiyonunu gdsterir. Stratejik planlama, kaynak
tesisi ve 0zellikle kaliteye 1iliskin Kkonulara y6nelik
igletme faaliyetlerini de igerir. Her ne kadar firmanin
Kalite misyonunun gergeklestirilmesi organizasyonundaki
herkesin katilimina ve verdigi destede bagdli ise de,
"Kalite Ydnetimi" list yonetimin sorumlulugudur.

(SANDER vd., 1994)

Bir firmanin "Kalite Sistemi" nin belgelenmesi tiim
fonksiyonlara inilerek yapilmalidir. Kalite Sistemi miimkin
oldugunca kapsamli olmalil ve hig¢bir birim atlanmamalidir.
Buna gdre Kalite Sistemi’nin en &nemli belgelerinden olan
Kalite El1 Kitabi Miisteri fhtiyag¢lari, Arastirma, Tasarim ve
Geligtirme, Satin Alma, Uretim, Uretim Sonrasi Fonksiyonlar
ve Kalitenin insanla 1Ilgili Hususlarini ayrantili bir
bigimde ig¢ermelidir. Daha ag¢ik bir sekilde:

* Miisteri 1Ihtiyag¢lari: Kalite Sistemi miisterilerin
ihtiyag¢larini karsilamasl amaciyla olusturulur. Buna
gdre miisteriyle dogrudan temas halinde olan pazarlama

birimi kalite sisteminin bir pargasi durumuna
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getirilmelidir. Mevcut miisteri ihtiyacglariyla, elde
edilmesi istenen Kkesimlerin istekleri pazarlama
tarafindan sisteme aktarilmalidir.

* Arastirma, Tasarim ve Geligtirme: Uretimi siiren
{irlinler disinda, nlisteri sayisini arttirmak ig¢in,
onlarin istekleri dogrultusunda yeni {irlinlerin
aragstirma ve tasarimina da Onem verilmelidir. Bu
ugurda, pazarlama, tasarim ve satinalma koordineli bir
sekilde ¢calisarak iirlin gelistirmeye katkida
bulunmalidir. Bu bodllimler arasi koordinasyon Kalite
El Kitabi’nda yer almalidir.

* Satin Alma: Uriiniin veya hizmetin kalite ve maliyeti
lizerine hammaddelerin etkisi ¢ok bliyliktiir. Bu nedenle
Kalite Sistemi satinalma biriminin amaca en uygun
sekilde hareket etmesini saglayacak sekilde

olusturulmalidair.
* Uretim: Kalite Sisteminde {iretim birimi {iretim
kontrol, proses y6netimi, Olgme cihazlarinin

kalibrasyonu, son kontrol gibi unsurlari igerir. Kimi
firmalarda bu unsurlar kalite glivence birimiyle
paylasilir. Kalite El Kitabainda bu alanda yapilan tiim
faaliyetler yer alair.

* Uretim Sonrasi Fonksiyolar: Uretimin bir ileri
adiminda yer alan paketleme, tasima, depolama gibi
hizmetler, nihai liriiniin kalitesine son damgayi vurur.
Bu nedenle bu hizmetlerin nasil yapilacadi Kesin ve
acik ifadelerle belirtilmelidir.

5.3.5. Kalite sistemine De§igikliklerin Uygulanmasi

Kalite Sistemi kurulurken ya da de§isiklik yapilairken
her uygulamanin belgelenmesi gerekmektedir.
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Sekilde gdriilen islemler yerine getirilirken kararlar
ortak alinmali ve her konuda gorilis birligine varilmaya
¢alisilmalidir. Her iyilestirme veya degistirme igin
sorumlu kisi ve kisiler tanimlanmali ve ayni zamanda goriis

birligi sayesinde zamandan ve paradan kar saglanmalidir.

POLITIKALAR
Ne isteniyor?

PROSEDURLER
Kim, Ne, Ne zaman, Nerede
Nigin?

iS TALIMATLARI
Prosediirler nasil uygulanacak?

EKIPMAN CALISTIRMA ELKITAPLARI
Ekipman nastil ¢alistirtlir ve onarilir?

KALITE SISTEMi KAYITLARI
Tim yukaridakilerin belgelenmesi ve elde edilen sonuglar

Sekil 5.2. Bir Kalite Sistemi Kurulurken Kullanilan
Belgeler (SANDER vd., 1994)
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Belgelerde degisiklikler yapildiga zaman bu
defisikligin yapildigi bdlimiin tarihi, degisiklikten
sorumlu kisi, (ya da birim), revizyon sayisl
belirtilmelidir. Gegerliligini yitirmis belge yetkili
kigilire teslim edilmeli ve bu kigiler tarafindan imha
edilmelidir. Yapilan degisiklik de El1 Kitabinin
"DeFisiklikler" sayfasinda tarihiyle birlikte yer
almalidair. Ancak bu gekilde yapilan dedisiklik gegerli
olur. (SANDER vd., 1994)

5.3.6. Kalite El Kitabinin Hazirlanmasi

Kalite El1 Kitabi ISO 9000 Belgelendirmesinde temeli
olusturan doékiimandir. Bu dokiimanla, firma dahilinde
herkesin kaliteden haberdar olmasi ve editimi saglanair.
Kitabin boliimleri kalite yodneticisi veya danisman firma
tarafindan dedil, yukarida dedinilen alanlarain tiimiinde her
bir faaliyetten sorumlu yoneticiler veya c¢alisanlar
tarafindan hazirlanmalidir. Once bir taslak olusturulmali
ve bu taslak firma g¢apinda elestiriye sunulmalidar.
Gerekli dedisiklik ya da eklemeler yapildiktan sonra son
haliyle genel miidiir tarafindan imzalanarak yayinlanmalidair.

Asagidaki ©rnek bir belge formati Kalite El1 Kitaba
agiklamalili olarak godriilmektedir:
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Tablo 5-1 Ornek Kalite El Kitabi Belge Formati
(SANDER vd., 1994)

XXX Kalite E1 | B&1liim Hazirlayan:
Firmasai Kitaba Tarih:
Konu: Gegerlilik Rev: Sayfa
Prosediir Tarihi:... 2 1/1
4.5.1-2A

BELGE TANIMI: Belgenin bir politika mi, prosediir
mii, is talimati mi vb. oldugunu agiklar. Belge
Kontrol ve Revizyon bilgilerini icerir.

BASLATICI/ONAYLAYAN YETKILi: Bu belgeyi yiiriirliige
sokan kisinin {invanini belirtir.

ALTICILAR: Belgenin kime daditilacadini belirler.

REFERANSLAR: Belgenin igeriginde daha sonra adi
gegecek -olan diger belgeleri veya sozlii ifadeleri
tanimlayan bilgileri, Referans ( ) seklinde
listeler.

IPTALLER: Bu belgenin yerine gec¢tidi veya iptal
edilen belgeleri gdsterir.

POLITIKA: EJer belge, bir prosediir veya talimat
dedisikligi bildiriyorsa, "YOK" yazilarak gdzardi
edilebilir veya belgeyi destekleyen politika
referans olarak verilir.

AMAC: Belgenin gergeklestirmek istedidi amacin veya
maksadin ne oldugu kisaca ag¢iklanir.

KAPSAM: Organizasyon hangi birimlerinin bu belgeden
etkilendigini gbsterir.

TANIMLAR: Alicilarin hepsinin ortak olarak
bilmedigi kelimeleri, kavramlari veya kisaltmalarai
aciklar.

PROSEDURLER: Belgenin amacini yerine getirmek igin
hangi eylemlerin gerekli oldudunu acg¢iklayan
ayrintili kurallardir.

GOZDEN GEGCIRME EYLEMLERiI: Bu belgenin gdzden
gegirilmesi sorumluludunu tasiyan i{invani ve bunun
ne zaman yapilacadini ifade eder.

iMZA: oOnaylayan yetkilinin veya idari olarak delege
edilen yetkilinin imzasaidair.
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5.3.7. ISO 9000 Cercevesinde EJitimlerin Verilmesi

Firma genelinde c¢alisanlara alinmasl hedeflenen
belgenin uygulanmasi yonilinde editimler verilmelidir. Bu
efitimler kigilerin yaptiklari ise ve kalite prosesi ile
olan iliskilerine bagdli olarak farklilik gdstermektedir.
Genel olarak, verilen egitimler, 150 prosesinin
anlatilmasi, istatistiksel proses kontrolii, i¢ denetimlerin
nasil yapilacadi ve kalite el kitabinin hazirlanmasinda
oynayacaklari rol hakkinda yodunlasir.

5.3.8. Kalite El Kitabina Destek Belgelerin
Olugturulmasi

ISO 9000’in temeli dodru ve eksiksiz ddkiimantasyona
dayanir. Ancak bu belgeleme iglemi herseyin belgelenmesi
olarak degil, standart kapsamina giren alanlarin
belgelenmesi olarak algilanmalidir. Belgelemenin amaclna

ulasabilmesi i¢in ¢ok diizeyli olmasi gerekir. Bu dlizeyler;

kalite misyonu ifadesi, politikalar, politikalara
destekleyen prosediirler ve politikalarin nasil
uygulandigini gosteren 1is talimatlaridir. Tim bu

belgelerde dikkat edilmesi gereken bir nokta da tamam ve
glincel olmasidir. Bu hususlari sadlamanin sorumlulugu
genelde Kalite Glivence B&liimlindedir.

5.3.9. Her ig Fonksiyonu 1iI¢in Sstandart ¢Calisma
Prosediirlerinin Tanimlanmasi

Calisma prosediirleri en uygulanabilir olmasi
bakimindan isi bilfiil yapan kisilerle koordinasyonlu
¢alisilarak olusturulmalidar. Bir prosediiriin, onu
uygulayacak kisiler tarafindan tam olarak anlasilmasi, o
sistemin tam olarak ¢alismasi icin gerek sarttir. Yine bir
sistemin dilizenli islemesi ig¢in yaratilan prosediirlerin
herkesin gérevini ayni sekilde yapacak big¢imde standardize
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edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde galisan kisi dedisse
bile isin nitelidi ayni kalair.

Prosediirlerin olusturulmasindaki ama¢ dodal olarak
bunlarin kullanilmasaidar. Prosediirlerin c¢alisanlar
tarafindan dodru bi¢imde uygulandigindan emin olunmalidair.
Yapisinda uygulamada ters diisen noktalar olan ya da daha
gelistirilmesi gereken prosediirler tespit edilerek, bunlar

uygulamayl yansitacak sekilde revize edilmelidir.
5.3.10. Firma I¢i Denetim Sisteminin Olusturulmasa

ISO 9001 ve ISO 9002 Belgeleri organizasyonlarain ic
denetim yapmalarini istemektedir. ISO 9002, ayrica ig¢
denetimlerin "Planlanmis ve belgelenmis genis kapsamli bir
kalite sisteminin bir parg¢asi" olarak yiirilitilmesini
ongdrmektedir. Ozellikle ISO 9000 belgelerinden birini
almak ig¢in basvurmadan once c¢ok detayli olarak bir ig¢
denetim uygulanmalidir. Kimi firmalar "isletme k&rlugii"
yasamamak ig¢in bir dis danismanlik firmasindan yardaim
almaktadirlar.

i¢ Denetim slirekli gelismeyi saglamak icin de
gereklidir. Diizenli bir sekilde, en az ii¢ ayda bir gézden
ge¢irme ve yilda en az iki kez de tam denetim yapilmalidar.
Gerektiginde Diizeltici Faaliyet istenmelidir.

5.3.11. Resmi Bagvurunun ve ISO 9000 iI¢in Denetlenmenin
Gercgeklesmesi

Resmi basvuru yapilmasi ig¢in Oncelikle ISO 9000
Belgesi verme yetkisi bulunan bir firma ile temas kurulur.

Ardindan asagida akig diyagrami verilen siire¢ yasanir.

Bu sliregten sonra ISO 92000 belgesi vermekle yetkili
kurumca yapilan denetimde Kalite Sisteminde minor ve majdr
hatalarin var olup olmadigi aragtirilir. Major hatasi olan
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sistem higbir sekilde belgelendirilmez. Alti mindr hata
ise bir majobr olarak kabul edilir.

5.3.12. Diizenli Gézden Gegirme ve 1I¢ Denetimin
Slirek1liligi

ISO 9000 Belgesini almak kadar bu belgeyi elde tutmak
da diizenli ve oturmus bir kalite sistemini gerektirir.
Belge alindiktan sonra her alti ayda bir, belgeyi veren
kurulus tarafindan denetleme yapilir ve her ii¢ yilda bir de
kayit yenilenir. Bu denetlemeler ilk kez yapilan kadar
ciddi ve saikadar. Alinan belgenin kaybedilmesi de sb6z
konusu olabilecedinden ISO 9000 belgesine sahip bir firma
slirekli olarak kendini giincel tutmaya ve i¢ denetimlerini
aksatmadan, ciddiyetle uygulamaya ©6zen gOstermelidir.
Kazanilmig bir ISO 9000 belgesinin, veren kurulusga geri
alinmasinin firma i¢in ¢ok daha koéti bir izlenim yaratacagi
unutulmamalidar.

5.4. ISO 9002 BELGESI ICIN ORNER BELGELENDIRME CIZELGESI

BS8llim 5.3.1-5.3.12.’de de dedinildigi gibi ISO 9000
belgelerinden birine ya da birkag¢ina sahip olabilmek igin
yapilan tim g:allsmalarda sistematik bir sekilde ve ana
hatlari belirlenmis bir plan dahilinde hareket edilmelidir.
Buna g&re en yaygin olarak alinan ISO 9002 belgesi ic¢in
tipik bir Dbelgelendirme c¢izelgesi asagidaki gibi
verilebilir.
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Tablo 5-2 ISO Tetkik Siireci Akis Diyagrami

(SANDER vd., 1994
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BOLUM 6. BIR AMBALAJ FIRMASINDA KALITE SISTEMININ
KURULMASI VE ISO 9002 BELGESININ ALINMASI

Bu boliimde bir firmanin sifirdan baslayarak Kalite
Sistemi kurulmasi ve bunun bir kaniti ve dogal sonucu
olarak da ISO 9002 belgesine hak kazanmasi yer almaktadir.

6.1. ISPAK A.S. FIRMASININ TANITIMI

1976 yilinda kurulan firma, ¢ok katli ambalaj
malzemesi liretmektedir. Makina parkinda bir adet 4 renkli
tiftruk baski makinasi, bir adet ekstruder, bir adet
ebatlama, bir adet gofraj, bir adet laminasyon, bir adet
giyotin, li¢ adet dilme ve bir adet de poset makinasi yer
almaktadir. Fabrika g¢ok biiylik olmamakla birlikte su anda
oldukg¢a genis bir {iriin yelpazesine ve yillik 5000 ton
iretim kapasitesine sahiptir. Halen 58 isg¢i ¢odunlukla ii¢
vardiya olarak calismaktadir. Firmanin birimlerini sayacak
olursak bunlar; Uretim, Uretim Planlama, Miirekkep
Isletmesi, Kalite Gilivence, Makina Bakim, Ambar, Idari
Isler, Pazarlama, Satin Alma, Bilgi Islem ve Muhasebedir.
Baglangigta bir isg¢i sirketi olarak kurulan ISPAK A.S.,
daha sonra, 1993 vyilanda Tirkiye’nin ©nde gelen
holdinglerinden KIBAR Holding’e dahil olmustur. Su anda
Urlin yelpazesini gelistirerek miisteri sayisini arttirmak
amaciyla tasarlanan bliyik bir yatirimin esigindedir.

6.2. KALITE SISTEMI OLUSUMU

Firmada "Kalite Sistemi" kurmaya ilk iliskin
calismalar 1992 Ocak ayinda, su anki Kalite Gilivence
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Midlirti’nlin ise baslamasiyla olusturulmustur. Ocak 1992
oncesi durum dzetle asagidaki gibi agiklanabilir:

* Yaz1li hi¢ bir dokiiman bulunmamaktaydi.

* Mevcut tek form Tekel’e liretilen sigara folyosunun nem
kontrol kaydaiyda.

* Tam donanimlili bir kalite glivence ya da kalite kontrol
laboratuara yoktu. Laboratuarda yalnizca bir "heat-

seal" cihazi ve gramaj kontrol terazisi bulunmaktaydi.

Kalite Gilivence Miidilirii’niin ise baslamasiyla, firmanin
varligini slirdiirebilmesi igin bir kalite sistemi
kurulmasinin gerekliligi st y®netime anlatilarak, bu
konuda ¢alismalara yonelindi. Bu ugurda yapilan ¢alismalar
su sekilde gelisgti:

* Oncelik, laboratuar olusturulmasina verildi. "Heat-
seal" cihazi tanamlanarak, eski cihaz daha modern
olaniyla dedistirildi. "Kopma-Cekme" ve "Blocking"
cihazi alindi.

* Ilk olusturulan form "Kalite Kontrol" formu oldu.
Cikan numunelerin sonug¢lari bu formda yer aliyor ve
ki1isitla sayida test yapiliyordu.

* Miirekkep isletmesi olusturuldu.

* Kalite Kontrolde toplam {i¢ kisi yalniz glindiizleri
calismaktaydi, bir kisi ise alinarak gece vardiyasi
olusturuldu.

* Yavas yavas miisteri dosyalari olusturulmaya baslandi.
Miisteriden gelen "kabul edilmis" numune ve son giden
partiden iliriin 6rnedi dosyalandi.
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Uretim kontrol edilmeye baglandi. Ancak bu tam bir
kontrol olamiyordu; c¢iinkii yapilan ilirlinler yine ayni
kigiler tarafindan kontrol edildiginden hatalara
yvakalamak ¢ok zor olmaktaydi.

Olusturulan miirekkep igsletmesinde iretimde
kullanilacak miirekkep yapilmaya baslandxi.

Kalite Kontrol testleri yapilmaya basladi; ancak tilm
test metodlari s6zll tecriibelere dayaniyordu. Henliz
yazili bir dokliman yoktu.

Misteri sikayetleri raporlanmaya baslandi ve aylik
raporlarla bilgilendirmeye gidildi.

1993 yilinda firma el dedistirdi.

Girdi kontroliine baslandi. Ancak yazili dékiiman ve
form hala yoktu. Dilizenli yapilan kontroller deftere
not edilmeye baslandi.

flk kez Miirekkep Isletmesine ve isletmeye vardiya
faaliyet formlari yaratildi. Daha Onceleri defterde
tutulan bilgiler formlara dokiildd.

Not olarak verilen is emirleri formlara ddnilistiiriildi.
Laboratuar formu gelistirildi. O zamana kadar, bir
makina ressami tarafindan isletme ig¢inde elle ¢izilen
formlar ilk kez bastirilda.

Kaliteye ydnelik egitimler verilmeye baglandi.

Bu gelismeler yasanirken "Kalite Kontrol" de hala
yazili bir belge yoktu.
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Deneme liretimlerinin ve giden numunelerin kayitlar:

tutulmaya baslandi.

Vardiya faaliyet formlari hangi makinada, hangi
tarihte, hangi saatte ne gibi {liretimler yapildidini
gbsterir sekilde genisletildi.

Tlim miisterilerin ayrintili dosyalari olusturuldu.
1993 sonu Kalite Kontrol siirekli olarak ii¢ vardiyaya
¢ikarildr ve kontrol edilen tiim malzemelerden

numuneler saklanmaya baslandi.

1993 Aralik’da Kalite Kontrol’de kullanilan test
metodlari yazili hale getirildi.

1994 yi1li1 basinda miisterilere goénderilen {iriinlerin
standartlari olusturuldu.

Organizasyon semasl, gbrev tarifleri, sorumluluk ve

yetki, prosediir ve prosesler yazildi.

Prosediir uygulanmasi denetlenmeye baslandi.

Kalite El1l Kitabi yayinlanda.

Eitimler yodunlasti.

Uygulamalarda denetlemeler c¢ok siklastai.

Makinalarda galisma sartlari belirlendi ve uygulama
basladi.

Makina El Kitabi yayinlanarak, bir makinanin ¢alismasi

herkesce anlasilacak big¢imde ag¢iklandi.
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* Kaliteyi etkileyen tiim cihazlarin kalibrasyonuna &nem
verildi. TSE, Siemens gibi yetki sahibi kuruluslarca
kalibre iglemleri yapildi.

* Makinalarda olusabilecek herhangi bir problem veya
ariza aninda yapilacaklar belirlendi.

* BOllimler arasi iliskiler prosediirlere oturtuldu.
Uygulama bozuklugu goriildigli alanlarda dlizeltici
faaliyetler yaptiraildi.

* Kalite Cemberleri kurularak, isletme i¢inde olusan

¢esitli sorunlara gruplar halinde ¢&zlim arandi.

Tdm bu agsamalardan gegildikten sonra firma
proseslerine en uygun olarak ISO 9000 Belgelerinden ISO
9002’yi almak ig¢in TSE’ye basvuruldu.

6.3. ISO 9002 ICIN BASVURU VE BELGENIN ALINISI

Kalite Sisteminin kuruldudgu inanci olusunca
miisterilere verilen hizmetin kalite derecesini kanitlamak
amaciyla ISO 9002 belgesi igin hazirlik calismalarina
bagsland:. Eyliil 1994’de TSE’ye resmen basgvuruldu. Tlm
iglemler siliresinde kalite konusunda ySneticilik ve liderlik
yapmlis kisi olan Kalite Giivence Miidiirli, bu belgenin elde
edilmesi ic¢in gereken nitelikleri firmaya tam anlamiyla
verlegtirmek yolunda ¢alismaya ydneldi. Bu udurda once TSE
ile goriiserek kendisinin bu faaliyetin 1lideri oldudunu
belirtti. Daha sonra onlarla koordineli g¢aligarak Kalite
Sisteminde eksik olan noktalari tespit edip bunlari diger
b6liim ydnetici ve elemanlariyla tartisarak ortadan
kaldirmaya calisti. Konuyla ilgili editimler yodun bir
sekilde verilmeye devam edildi ve 1995 yili basinda
istatistiki proses kontrolii tam anlamiyla uygulamaya kondu.

Tiim bu hazirlik siliresince olusturulan i¢ denetim
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mekanizmasi dlizenli olarak her Dbdliimii denetleyerek
dlizeltici faaliyetler yaptirilda.

ISO 9002 igin 1ilk resmi denetleme Subat 1995’de
TSE’den iki miifettis tarafindan gerceklegtirildi. Once
isletme, ardindan da idari bdliimlerde yapilan denetimler
sonucu asagidaki hatalar tespit edildi. Bu hatalar

6nemlerine gdre mindr ve majdr olarak gruplandirildai.

Mindr hatalar:

1) Sorumluluk ve yetkide hata: Genel Midlir’iin Kasim
1994’de defismesine radmen, prosediirlerde eski Genel
Midlir’iin ismi ve imzasi yer almaktaydai.

2) Pazarlama Bolimii sirketi koruyucu 6nlemleri almamasi:
B&liim, prosediirlerde yer aldigi halde, vyapilan
faaliyetleri formlarina islememis ve firmayi miisteriye
kargi koruyacak olan siparis mektubunun onayini
almamis bulunuyordu.

3) Satin Alma Boliimii tedarik¢i firmalar konusunda duyarli
davranmamasi: Tagseron firmalarin deerlendirilmesi
prosediirlerde yer almasina karsin bu konuda gerekli

calisma yapilmamisti.

4) Kalite Kontrol geredi gibi yapilmamis olmasi: Son
muayene ve deneyler prosediirde yer aldigdi sekilde
yapilmamaktaydai.

5) Kurulus i¢i denetim eksik yapilmis: I¢ denetim sonucu
bulunan hatalar ve eksikler diizeltici faaliyetlere
doniligtiirilmlis; ancak faaliyetler sonu¢landirilmamis.

6) Dékiliman yayininda hata: Dokiimanlarda yapilan
degigiklikler belli bir sayiya ulaginca dokiimanlarin
yenilenmesi gerekmektedir. Ancak bununla ilgili
higbir kayita rastlanmamistir.
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7) Gdrevlerini yapan kigiler islerinde yeterli
Ozelliklere sahip olmamasi: Isletmede forklift
kullanan isg¢inin ehliyeti yoktu.

8) Kalite kayitlarinda eksikler olmasi: Kalite
Kayitlarinda yer alan ancak prosediiri yazilmamis
uygulamalar bulundu. Ornedin: ydnetimi gbzden gegirme
toplant1i notlari.

Major hatalar:

1) Dokiliman kabullii ve yayininda hata: Firma genelinde
yenisi yayinlandiktan sonra eski tarih ve revizyonlu
dokiimanlarin yok edilmesi gerekirken, cesitli
bélliimlerde eski revizyon no’lu doékiimanlar bulundu.

2) Proses Kontrolde hata: Kalite Giivence ve Uretim
béliimlerinde standartlara gdre calisilmadigi goriildii.

3) Kalibrasyonda hata: Kullanilan her tir 861¢me cihazinin
-hassas teraziden en basit cetvele kadar- kalibrasyonu
yetkili kurumlarca yapilmis olmasi ve ig¢inde bulunulan
anda gegerli olmasi gerekmektedir. Yapilan denetimde
kalibresiz ve tarihi geg¢mig cihazlara rastlandi.

4) Sekiz adet minér hata dérdiincii major hata olarak kabul
edildi.

Ve sonug: "Kalite Sistemi Yok!". Dort adet major
hatanin sonucu olarak firmada "Kalite Sistemi" nin
olmadigina karar verildi.

flk resmi denetlemede alinan bu sonug lizerine sistem
bilitiinliyle yeniden ele alindi. Tiim hatalar nedenleriyle,
tek tek incelenerek giderilme yoluna gidildi. Yapilan ig
denetimlerde daha zorlayici ve inceleyici olmaya gayret
edildi. TSE’nin belirledig§i yeni tarih olan Temmuz 1995’e
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kadar tim Dbdliimler en ince ayrintisina kadar gdzden
gec¢irilerek eksik bir nokta birakilmamasi hedeflendi.

Temmuz 1995’de yapilan ikinci denetimde tiim sistem ele
alindidil gibi dzellikle de ilk denetlemede bulunan hatalar
lizerinde duruldu. Bu denetimden elde edilen sonug¢ ii¢ mindr
hataya kargilik ISO 9002 Belgesinin alinisi oldu. Bu
denetimde bulunan ¢ mindr hata asagidakilerdir:

1) Pazarlama Boliimiinde siparislerden birinin terminin
gecikecedi miigsteriye yazili olarak bildirilmedigi
gorildii.

2) Satin Alma Bdlimiinde tedarikg¢i taseron firmalaran
deferlendirilmesinde kullanilan puanlandirma formu

bulunamadai.
3) isletmede giyotin makinasinin bakiminin "planli bakim
programina" alindiga ancak yapilan bakimin

kayitlarinin tutulmadigi fark edildi.

ISO 2002 belgesi alindiktan sonra, firma her alti ayda
bir belgeyi veren kurulus¢a, denetlenmelidir. Ancak
TSE’nin yodun programi nedeniyle, belge alindiktan sonra
yapilacak ilk denetim Temmuz 1996’da, yani tam bir yil
sonra gerceklesebilecektir. Bu zaman zarfinda her li¢ ayda
bir firma i¢ denetim grubu tarafindan ciddi bir sgekilde
denetlenmekte ve bulunan uygunsuzluklar kayitlara
gegmektedir. Her bdliim kendinde gdrililen eksik ya da yanlais
uygulamalar dodrultusunda "Dlizeltici Faaliyet" yapmak
zorundadir. Bu diizeltici faaliyetler belli bir zaman
dilimi ile sainirlandirilir. Bir onceki i¢ denetimin
dlizeltici faaliyeti gelecek i¢ denetimde kontrol edilir ve
faaliyet ya kapatilir ya da devam ettirilir. Burada amag
eksikliklerin bir sgekilde giderilmesidir. Yapilan bu ic¢
denetimler sirasinda prosediirlerin de iglerligi ve ige
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yaraylp yaramadidl sorgulanmis olur. Bu sekilde Kalite
Sistemini tilimliyle g6zden geg¢irme firsati elde edilir.

6.4. KALITE SISTEMI’/NIN AKSAYAN YONLERI

Kalite Sistemi olusturulurken her ne kadar tiim
ihtiyaclara cevap verecek sekilde olacagi diislinlilse de, bir
sistemin igleyip islemedidi ancak uygqulama sirasinda
anlasilabilir. Kalite Sistemini olusturan kigsi ya da
grubun tiim detaylari dodru saptayip, kayda gegirmesi her
zaman miimkiin olamaz. XKurulan sistem baslangig¢ta miikemmel
gibi goriinir. Oysa slirekli gelisen, dinamik bir yapiya
sahip organizasyonlarda bdyle bir sistemin uzun silire
yeterli kalmasi beklenemez. Dedisen ekonomik kogullar ve
rekabet diizeyi sonucu giinliik rutin islerde bile
farkliliklar olusur. Bu nedenle vyaratilan Kalite
Sisteminin de§ismez yasa olarak gb6riilmesi son derece
yvanlistair.

Kurulan sistem, dedisen kosullar Kkarsisinda atil
kalarak basariya ulasamadigi gibi, insanlarin olayin &ziinii
kavrayamamasindan dolayl1 da amacina ulasamayabilir.
Konulan kurallara ve standardize edilen c¢alisma big¢imine
uymayan personel ile Kalite Sistemini yliriitmek olasi
degildir.

ISPAK A.S. de de difer birgok firmada oldudu gibi
Kalite Sistemi’nde aksayan y6nler vardir. Bu aksakliklarin
bir kismi Kalite Sistemi’ne yliklenebilecedi gibi codunlugu
kigilerden kaynaklanmaktadir. Galisanlardan kaynaklanan bu
aksakliklar sunlardir:

* Insanlar belirlenen kosullarda calismamasi:
Aliskanliklarin deJismesi ¢ok zordur ve insanlarin
¢odu mevcut durumu korumaya edimlidir. Yeni birsgey
6grenip uygulamaktansa eskiler ile devam etmek c¢ok

daha kolay goziikiir. isletmede ¢aligan bir isginin
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yillar yili uyguladigi sistemi birakip, daha dodru
oldugunu bilse bile yeni sisteme uyum sadlamasi
sanildigindan uzun siirer. Bu adaptasyon siliresi ne
kadar uzunsa, sistemin oturma hizi da o kadar yavas
olur.

Motivasyon eksikligi: Insanlarin yeteri derecede
motive olmadiklari takdirde yeni bir wuygulamada
basariyi yakalamalari oldukg¢a zordur. Iscilerin
verilen egitimlerden kazandiklari formasyon onlari
yeterince motive etmeye yetmediginden sistemde
aksamalar goriilmektedir.

Sirket kiiltiliriiniin rolili: Bir sirkette yoSnetimin Kalite
Sistemini yerlestirmeye gdniilden inanmasi ve bunu da
tim karar ve davranislarinda hissettirmesi
gerekmektedir. Eger sirket kiiltlirli bdyle bir olguyu
benimsemekte zorlaniyorsa, c¢alisanlarin bunu kendi
kendilerine basarmalari ¢ok daha gii¢ olur.

Bdliimler arasi bilgi akisinda kopukluk: Bir sirket bir
blitlin olarak vardir ve ancak bilitlin birimleri
birbirleriyle uyumlu g¢alisiyorsa belli bir noktaya
ulagabilir. Yeni bir siparis alindiinda Pazarlama
bunu Uretim Planlamaya derhal bildirmeli ve termin
talep etmelidir. Termin talep formu ile olacak bu
iglem bir nevi siparis &n dederlendirmedir. Uretim
Planlama, Ambar ile goriliserek liretim i¢in gerekli olan
hammaddenin buradan temininin olasi olup olmadidini
kontrol eder. Eger bu miimkiin dedilse Satin Alma’ya
bagvurularak gerekenlerin ne kadar zamanda temin
edilebilecedi bilgisi edinilir. Kalite Glivence ise
siparisin liretilebilirligi, hammadde yapisi ve tedarik
kaynadi gibi konularda silirekli rehberlik gdrevi yapar.
Termin belirlendikten sonra bu, Uretim Planlama
tarafindan miisteriye bildirilmek lizere Pazarlama’ya ve

siparis kesinlestidi anda da iliretilmek iizere Uretim’e
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bildirilir. Bu akis en kaba hatlariyla bir siparisin
kabulidiir. Arada yapilmasi gereken onlarca iligki
ancak herkes 1izerine diisen gbrevi tam vyerine
getirebilirse sonuca ulasair. Herhangi bir noktaya
kisa devre ya da gecikme tiim zirincirin dadilmasina
yol agar. Zaman zaman c¢esitli bdliimlerde yasanan
atlamalar, sonunda tiim sirketi etkiler ve Kalite
Sistemi’nin c¢alismamasina yol acgar. Bu nedenle
béllimler arasi bilgi ve belge akisi net ve tam

olmalidar.
* Diizeltici faaliyetlerin amacina ulasamamasi: ic
denetimlerde yakalanan eksikliklerin ortadan

kaldirilmasi igin uygulanan diizeltici faaliyet
calismalari, yalnizca bolimle sinairliai kalmamali,
konuyu ilgilendiren diger bolliimlerle ortak
¢calisilmalidir. Bir ¢ok zaman, sorun iki ya da daha
fazla Dboliimi kapsamaktadir. Bu sorunu ortadan
kaldirmak ig¢in bir bOliimlin yaptigili onerinin diger
tarafca da bilinmesi ve beraber hareket edilmesi
gerekmektedir. Oysa c¢ogu zaman sorun tek tarafli

¢6ziilmeye ¢alisilmakta ve sonu¢ alinamamaktadir.
6.5. KALITE SisTEMI NASIL DAHA IYI OLUSTURULABILIRDIi?

ISPAK A.S.’nin Kalite Sistemi kurma calismalari ciddi
olarak 1993 yili sonlarinda basglamistir. O zamandan ISO
9002 belgesinin elde edilmesine dedin tim faaliyetleri
Kalite Glivence Miidiirii yilirlitmiis ve tek basina sistemin
yapisinl olusturmustur. Kendisi hem sistem olusturma hem
de yapilani kontrol etmek durumunda kalmistir. Bu durunm,
bliyik bir yik altina girmis bu kisinin pek ¢ok ayrintiya
gbrememesine neden olmustur. Toplam Kalite Y&netiminin
esaslarindan biri kendi kendini kontroldiir. Ancak sifirdan
baglayip bir sistem kurmak igin tek kisinin ugrasi vermesi
bu ilkeyi asmaktadir. Dolayisiyla ylikiini hafifletecek,

konuyla dogrudan ilgilenecek kigsilere gereksinim vardi.
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Diger boliim yéneticilerinin yalnizca kendi sorumluluklarini
yerine getirmeleri yeterli de§ildi. Herkesin samimiyetle
bir sistem olusturulmasinin geredine inanmasi ve bu udurda
ugras vermesi gerekirdi. Ancak bu gergeklesememis ve olay
tek kisinin sorumluludu gibi algilanmigtir. Ust ydnetimin
tavri da ayni ydnde olmustur. Her zaman ig¢in Kalite
Glvence Midiiri/ ni ve kurmaya calistiga sistemi
desteklediklerini sdylediler. Ama s&zle yapilan hig¢ bir
zaman hareketin yerini tutamazdi ve destekleri pratikte
zay1f kaldi. Oysa kendilerinden beklenen, efitimlere ve
sistemin yapi olusumuna dodruda katilimlariydi. Bu durumun
eksikligi, ylk paylasimini imkansiz kilda.

Kalite Sistemi yapilanma doéneminde, faaliyetleri
ylirliten kisinin Kalite Glivence B&liimiinden olmasi ilginin de
6zellikle o bdliimde yoJunlasmasina neden oldu. Pazarlama
ve Satin Alma Bdlimlerinin de, c¢alismalarin ciddiyetini
kavrayip, sistem olusumunda ©neri sahibi olmalara
beklenirdi. Pazarlama Boliimi ig¢in yapilmasi gereken
miisteriler ile olan bilgi akisinin Dbir sisteme
oturtulmasiydi. Bu tilir sistemin, daha sonra kullanacak
kigilerin &nerileriyle olusturulmasi, pratie uygunluk
bakimindan en idealiydi. Pazarlama ve miisteriler arasinda
olan iligkinin diizenlenmesi ve belli bir norma yerlesmesi,
bodlim ¢alisanlarinin katilimi ile gergeklesmeliydi.

Satin Alma Boliimlinden ise tedarik¢i firmalar ile olan
iliskilerine ait prosediirlerin yaratilmasinda yardimci

olmas1i beklenmekteydi. 1Isini kolaylastiracak ve kendini
koruyacak sekilde verilecek Onerilerle destek
saglanmalaiydi.

Kalite Sistemi olustuktan hemen sonra ISO 9002 Belgesi
igin bagvuru yapmak oldukga acele alinmis bir karardi.
Kurulan sistemin bir siire ¢caligmasinin izlenmesi ve aksayan
ydnlerin gorililmesi agisindan belli bir silirenin gec¢mesi

gerekirdi. Oysa eksikler tam goriiliip giderilemeden basvuru
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gergeklesti. ISO 9000 denetimi ig¢in Kalite Sistemi yeniden
incelenirken, bu kontrolleri de Kalite Giivence Miidiiri
liderliginde firma ig¢inden bir grup gerceklestirdi. Bu
uygulama da "igletme korligli" denilen ve hatalarin yapilan
kisilerce fark edilmemesi olan bir duruma yol actui.
Arzulanmayan bu durumun olusmasi, disaridan bir danigman
firma ile galisilarak 6nlenebilirdi. Konularinda uzman ve
deneyimli kisilerin disaridan yapacaklari gdzlem, c¢ok daha
tarafsiz ve bafimsiz olacakti. Bu sekilde c¢alisgilarak
bagariya ulasmak birgok ydnden daha kolay olur. ISO 9002
belgesi alma ugrundaki faaliyetleri gergeklestiren grubun
firma ig¢inde, rutin islerini de yapmak zorunda olmalarai
performanslarini etkilemistir. Tlm dikkat ve enerjilerini
bu konu {izerinde yodunlastirmis kisilerden olusacak grup
¢ok daha basarili olurdu.

Yine ISO 9002 Belgesi ig¢in yapilan faaliyetler
gergevesinde, bir eksiklik gdzlenmektedir. Bu da TSE’ce
gergeklestirilen ilk resmi denetlemeden énce, gdzlem igin
bu kigilerin firmaya davet edilmemesidir. Bir &n gdriisme
istenebilir ve bu sayede ilk denetlemede belirlenen
hatalarin bir kismi dlizeltilebilirdi.

6.6. MEVCUT SISTEMI GELISTIRMEK ICIN ONERILER

ISPAK A.S.’de su anda mevcut olan Kalite Sistemi halen
tiim gereksinimlere cevap verecek yapida dedildir. Zaman
zaman prosediirlerde bir takim degisikliklere gerek
duyulmaktadir ki bu da ¢ok dodaldir. Silirekli geligen bir
yapiya sahip olan firma buna badli olarak yeni
diizenlemelere gereksinim duyar. Gelismesini tamamladigini
diiglinen, durafan yapidaki firmalar, igsleyen sistemlerini
"miikemmel" olarak tanimlayabilirler. Oysa devamli bir
iyilesme ve geligsme gdriilen firmalarda "miikemmellik"
anlayisi her gilin dedisgir. Bu nedenle sistem sik sik
incelenmeli ve ihtiyaca cevap verecek sekilde dlizenlemelere
gidilmelidir.
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Gereksinim duyulan dedisiklikleri dile getirmenin en
iyi yolu belli periyotlarda "yonetimi gdzden geg¢irme
toplantilari" yapmaktir. Bu toplantilarda, bir bdlilim ya da
kigi, kendisini rahatsiz eden ya da gelismesini gerekli
gordligli konulari ortaya koyarak herkese ulasabilir.
Gerekli oldudu savunulan dedigiklik bu sekilde enine boyuna
tartisilabilir.  Tartisma sonucunda ya dedisiklik karari
alinir ya da mevcut durum gerekgeleriyle anlatilarak ayni

sekilde devam edilmesine karar verilir.
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SONUGLAR

Glinlimliziin zorlayici rekabet ortaminda "kalite", ilirline
ait diger ©Ozellikleri geride Dbirakarak Dbirincilige
yerlesmistir. Bir iirlinlin pazarda kabul gdrmesi i¢in "yeter
sart" olmasa bile "gerek sart" oldugu bir gergektir. Bu
bilince varmis olan kuruluglar ig¢in gelecek aydinlikken,
tersi durumda olan firmalara ise kapilar glingectikce
kapanmaktadir.

Kalitenin bdylesine &nemli oldudu bir ortamda, bunu
hakkiyla gercgeklegtirmek isteyen firmalarin sayisi glin
gectikge artmaktadair. Bu diislincedeki firmalar st
yonetimden en alt seviyeye dek bu kiiltlirli benimseme
cabasindadirlar. Bunu gergeklestirmek igin de
uyguladiklari yodnetim anlayisinda bir reform derecesinde
degisgiklik yapmis ve Toplam Kalite YOnetimi felsefesini
glindeme getirmiglerdir. Ancak bdylesine bir defisimi
uygulamak zaman ve ¢ok calisma isteyen bir sliregtir.
Sonucun olumlu ya olumsuz olmasli da hem sektdriin hem de
firmanin kendi yap1s1na bagli olarak belirlenir.

Kalite sistemini kuran bir firmanin bunu uluslararasi
bir kalite belgesi ile kanitlamak istemesi onu ISO 9000
sistemine g&tlirlir. Bu amaca ulasmak oldukg¢a zorlu ve yodun
bir ¢caligmayi gerektirir. Belgeye sahip olduktan sonra, bu
kazanilmis hakki elde tutmak da yine ayni derecede bir
calisma ister. Ayrica sadece mevcut durumu korumak yetmez,
dinamik yapidaki pazarin geredi olarak gelistirmek de

gerekir.

Her ne kadar ISO 9000 belgeleri o firmada diizenli

igsleyen bir kalite sistemi oldugunun kaniti olarak gdriilse



92

de her zaman bu tam dogru olamamaktadir. Calismanin son
bolimiinde vyer alan, bir firmanin kalite sistemi
incelemesinde gorildiigli gibi ISO 9002 belgesine sahip orta
O6lgekli firmanin aksayan bir ¢ok ydnii olabilmektedir. Bu
kesinlikle o firmanin iyi ya da giivenilir olmadidini
gbstermez. Ancak slirekli kontroliin ve hatalari diizeltici
yonde gayretin gdsterilmesi geredini ortaya koyar. Onemli
olan hatalarin ve eksikliklerin bilincinde olmaktadair.
Sorumluludjunu ve hedeflerini iyi bilen kisilerden olusan
bir organizasyon her 2zaman ig¢in ¢ikig yolu bulacak ve
ortaya c¢ikabilecek sorunlaril olgunlukla karsilayacaktir.
Bir sistem hig¢bir zaman miikemmel olamaz. Ciinkii her gelen
glinle beraber yeni bir olayla karsilagilir. Burada asil
olan, yeni olusan duruma c¢abuk adapte olabilmek ve takim
ruhuyla sorunlara edilmektir.
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