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ONSOZz

Kalite, Toplam Kalite ve Yeniden Yapilanma... Bu kelimeleri o kadar ¢ok kullanir, o
kadar cok deger verir hale geldik ki, tiim islerimizde ve tiim yasamimizda dikkate
aldigimiz ilk kriter olarak kullanmaya bagladik.

Ben bu caligmamda kalitenin tanimi ve tarihgesinden baglayarak, giinimiizde
ulashgr son noktayt ve uygulama orneklerini anlatmaya calistim. Calismami bizzat
icinde bulundugum bir ekibin uygulamalari ile destekledim.

Bu ¢alismamda yer alan uygulamalari, gelecek uygulamalarin istifade etmesi icin
anlatmama imkan saglayan ve calismalarim konusunda hi¢c bir destegini
esirgemeyen bagta sayin hocam Prof. Dr. Nahit SERARSLAN olmak uzere,
uygulama siirecini bizzat yagadigimiz Toplam Kalite Ekibi'nin on iki Uyesine,
uygulama tarzlanmn fikir babasi Sn. Omer Faruk SEZGIiN’e, uygulamalar organize
eden Sn. Arpi CITAK'a ve bu uygulamalar esnasinda bana katlanabilen kardegime
tesekkiirii bir borg bilirim. Ayrica uygulamalar icin sirketinin kapilarini bizlere agan
Sn. Murat OZTEMIR ve Sn. Zeynep ILTER’le Yénetim Kurulu Baskanr'ndan en alt
seviyedeki isgisine kadar tiim sirket calisanlarina sonsuz giikranlarimi sunarnm.

Dilerim yapilmasi diigtiniilen tiim Toplam Kalite ve Yeniden Yapilanma ¢alismalan
calismamda anlattigim gibi, planh, organize ve saglikli sonuglanir ve uygulanan

sirketle birlikte lilkemize de faydalar saglar. Tiim faaliyetler bir seyi daha iyi, daha
giizel ve daha etkin yapabilmek ugruna...

istanbul, 16 Ocak 1998 Hiiseyin SECKIN
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OzZET

Bu caligmada kalite, Toplam Kalite Yonetimi ve Yeniden Yapilanma (izerinde
durulmustur. Son on yil zarfinda diinyada oldugu kadar Tiirkiye’de de yogun bir
sekilde Uizerinde durulan bu terimlerin, yonetim anlayiglarinda meydana getirdigi
degisiklikler, uygulama tarzlarn ve uygulama sonuclanndan bahsedilmis ve yaklagik
ik bucuk yil siiren bir uygulama émegi ile anlatim desteklenmisgtir.

Birinci béliimde, kalitenin her anlayiga goére degisen tanimi, uzun tarihsel siireg
icinde gecirdigi evreler ve yonetim anlayisina kattig: yenilikler {izerinde durulmug
ve glinimiizde ulagtigi son noktadan bahsedilmigtir. Toplam Kalite Felsefesi’nin
dogusu ve bu felsefeyi yagatmak ve yaymak igin kurulmug organizasyonlar
{izerinde durulmustur.

ikinci béliimde, EFQM tarafindan olusturulan ve kalite ddiilii degerlendirmesinde
baz alinan Toplam Kalite Yonetim Modeli'nden bahsedilmig, bu modelin bilegenleri
ve kapsadigi alanlar ile modele uygun bir yénetim tarzina ulagilabilmesi igin
yapilmasi gerekenler anlatiimigtir. Ayrica modelde ve bu modele ulagsmada
kullanilan tekniklere, problem ¢c6zme metotlarina ve sanayide yapilan uygulamalara
bdliimiin ilerleyen kisimlarinda ayrintih olarak yer verilmigtir.

Uciincii bdliimde, Toplam Kalite Yénetiminden daha sonra ortaya gikmasina
ragmen giiniimiizde en az onun kadar popiiler olan Yeniden Yapilanma’nin tanimi,
yontemleri ve uygulama safhalari anlatiimigtir. Yeniden Yapilanmanin Toplam
Kalite Yonetimi ile benzegen ve ayrilan ydnleri maddeler ve érneklerle siralanmigtir.

Dérdiincii boliimde, bu iki ydnetim uygulamasinin bilegimi olarak ele alinan ve
yaklasik iki buguk yil siiren bir uygulaminin ana hatlari verilmigtir.

Son bdlim anlatilanlardan cikarilan sonuglari, Toplam Kalite Yonetimi ve Yeniden
Yapilanma'nin Tiirkiye icin 6nemi ve layikiyla uygulanabilmesi icin yapilmasi
gerekenleri icermektedir. Bu gerekler éneriler halinde sunulmustur.



SUMMARY

TOTAL QUALITY MANAGEMENT, REENGINEERING and AN APPLICATION

Nowadays, everybody is talking about quality. Quality in consumer goods, work
place, life style and etc. What is quality? What is its history? What levels are there
in its history?

First records of quality was written at B.C. 2150. The 229. item of the famous laws
of Hammurabi was; "if a building built by a constructor causes a death, that
constructor shall be killed". Perhaps, this was the first law to protect the rights of
the customer.

Phoenicians had also effective restrictions. When a Phoenician auditor had
determined a difference of quality standard, he had the right to cut the hands of the
manufacturer. This system was based on customer’s control. A man who was
purchasing goods inspected goods by touching and seeing them or decided with
regard to the fame of the manufacturer. Then, guilds had been established by
manufacturer whose had manufactured some products. The introduction of the
guilds, -perhaps, had formed the first step of standardization. These guilds,
developed specifications of raw materials, processes, products had forced their
members to use those specifications and had taken responsibility of quality control.

Introduction of quality as a concept took place in XIX. century. In that period and
thereafter, manufacturers took pride in printing their labels on their products. While
work planning was done by the workers and the foremen, Frederick Taylor had
given the control to Industrial Engineers and so, the base of industrial revolution
had been formed by this application.

Reality of quality marked after the Il.World War in developed and developing
countries and was the same target by all countries. In this period, failure of quality
caused a lot of deaths and defeats at some fronts and seemed that the method of
100 percent inspection was not convenient solution to the not boomed torpedo and
bomb. The schedule of taking sample developed by Harold F. Dodge and Harry G.
Romig eliminated responsibility of 100 percent control, and simplified the statistic of
taking sample. In 1946, by the establishing of American Society for Quality Control
(ASQC), the most convenient environment was existed for improving of basic
quality concepts.

In early 1950's, Dr.Armand Feigenbaum and his team developed a quality cost
system. This system added some new terms, such as prevention costs, which
account for approximately %5 of quality costs; appraisal costs, which account for
approximately %25 of quality costs; internal-external failure costs which account for
approximately %70 of quality costs into the literary of the quality specialists gain
possibility to express their ideas by the language of economy with the top
managers. The concept of "Quality Assurance in Serving Industry” had been
shaped in 1950's.
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In 1961, Philip Crosby developed the concept of "Zero Defect". At the end of
1960's, the improvement of quality technology and increasing of computer
technology made quality assurance possible.

1980's had carried up quality from the base of manufacturing to management
offices. The top managers noticed that customer was ready to pay much more
money for the product. In 1970’s, the manufacturer interested in the product safety,
the product responsibly and the restriction of state and competition of the product
price instead of quality of it. Through the 1980’s, importance of quality increased in
USA.

In Japan, the base of the manufacturing industry established between the years of
1960 and 1970. It was however about 40 years later than USA. Japan is the
number one in the world of the sectors of electronic, laser, software, computer and
communication system. It is about 125 years that Japan had taken up technology
from Europe. The first 100 years were not successful but the last 25 years were full
of success. The mass production had been great advantage for Japan.

The culture of Japanese firms are very different from that of America firms and
Europe firms. It can be said that human resources are the administrative source of
the firm. Human resources are always the first important thing in Japanese firms.
Atfter the Il. World War, Japans had not any natural source, there was only human
source and they imported the qualified men. Therefore it was the most important
factor of the successfulness of Japan.

The following are the secrets of Japan;

- human
- high technology
- system

Total Quality Management (TQM) is the best system for firms to be reached their
aims. TQM is a strategic, integrated management system for achieving customer
satisfaction which invoives all managers and employees and uses quantitative
methods to continuously improve en organization’s processes. The first basic point
of TQM is that the top managers must understand it. This is the most effective
factor to reach the aims. Whole managers must always approach to the philosophy
of Quality Control at two dimension.

TECHNICAL
DIMENSION

Two Dimensions of Total Quality Management (TQM)
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Among the elements of TQM are;

Focus on quality and prevention of the problems
Corporate with the suppliers and the customers
Continuously improve and eliminate wasteful steps
Encourage the proper climate, empower the employees
Use the problem solving/prevention cycle

Use measurement to the back decisions

For the customer satisfaction, the people (staff) satisfaction, good impact on the
society and excellence of the business results, it must necessary to management
of policies and strategies, people, resources and processes in a appropriate
leadership.

L .
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Total Quality Management Model

The Quality Management Model defined above was created in 1991 by the
initiative of the European Foundation for Quality Management (EFQM). It identifies
a group of criteria as the base to achieve TQM for an organization. This group of
criteria is divided in two main categories: enables and results. The main objective
‘of this system is to achieve resuits (either economical or not) by the customer
satisfaction the own organization’s members and in a more general way, by a
positive impact on society. The way to achieve this goal is to maintain the
leadership in achieving quality, formulate strategies and politics, and design
customer oriented business processes, all of them based on adequate
management of both material and human resources. These criteria are the ones
used by EFQM to evaluate those enterprises to be awarded with the European
Quality Awards. Nevertheless, the major benefit given by this model is the fact that
it becomes a very useful tool to set up a process to make periodic self-evaluations
of these criteria.

Leadership: a general behavior of the direction members, leading the organizations
way to Total Quality. It should be some factors: a general pledge to leadership on
quality management, a culture based on quality management, recognizing and
appreciating the individual and collective efforts, appropriate means and
assistance to achieve total quality, collaboration with providers and suppliers,
public advertising of quality management.
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Policy and strategies: The model also requires to adapt its methods to total quality
through different means: values and visions based on total quality, relevant
information to define politics and strategies, politics and strategies used as the
base for business plans, communication of politics and strategies, periodical review
and improvement of politics.

People management: Permanent improvement, development of skills through
appropriate draft, training and learning, spreading of a pledge to quality by all the
company.

Resources: Financial resources, information systems, material resources,
technology applications.

Processes: It requires a management of all adding activities. It would include areas
such as: identification of key-processes, use of parameters to evaluate key
processes and establish goals of improvement, stimulation of creativity and
innovation to improve processes, evaluation of the benefits achieved by the
process changes.

Customer satisfaction: It includes activities to achieve quality in product and
services and also secondary satisfaction factor such as delays, complaints, etc.

People (staff) satisfaction: It refers to security, environment and other factors.
Impact on society: General welfare for the enterprises surrounding area.

Business results: They could be divided in two main groups. Financial indicators:
profits, turnover, added value, cash-flow, etc. Non financial indicators: Non quality
costs, product defects, cycle times, etc.

One of the most important tool for TQM in a firm is the quality assurance system.
ISO 9000 Quality Systems is the most common quality system.

ISO 9000 is model that can be used as a basic model for the improving a
appropriate assurance system of the conditions of a firm and/or the comparison
quality system of a organization. Appropriating to this model is to mean that a
company has a appropriate and international quality system accepted by the
developed countries. The model is expressed a management system which is
supply tools for the management of quality. On the other hand, this model is
supplied the followings:

- decreasing of the costs,

- improvement of total effectiveness of the organization and management control,
- better product design,

- decreasing waste

- decreasing of customer claims,

- increasing of productivity,

- improvement of relation between employee and employer,

- people satisfaction,

- establishment of quality culture,

- increasing image and credit of company.

Xiv



The series of ISO 9000 are the following:

Number of necessaries are different from each other for every standard, but the
followings are the same:

- principal of quality management system,
- supplying of customer necessaries,

- controlling on external factors,

- controlling on internal factors,

- proving appropriation

- protecting product/service quality

- training

ISO 9001: Quality Systems - Model for Quality Assurance in Design, Development,
Production, Installation and Servicing

ISO 9002: Quality Systems - Model for Quality Assurance in Production, Installation
and Servicing

ISO 9003: Quality Systems - Model for Quality Assurance in Final Inspection and
Test

ISO 9004: Quality Systems Management and Quality Systems Elements Guideline
ISO 9005: Quality System Dictionary ) -

Another term that is mentioned in business life is reengineering or business
reengineering or business process reengineering. Those terms have recently
entered the business lexicon. As the terms have has been used across a variety of
industries, they have also been grossly misused and even abused.

Reengineering can be defined as : The fundamental rethinking and redesign of
operating processes and organizational structure, focused on the organization’s
core competencies to achieve dramatic improvements in organizational
performance.

With business process reengineering a new way of managing is emerging.
Processes -are managed that the functions. So first of all the corporate must
understand and defined its core business, processes and key supporting
processes and think in terms of these processes rather than departments and
functions.

Reengineering efforts have four major components:

1. A greater focus on the organization’s costumer (both internal and external)

2. A fundamental rethinking of the processes in the organization that lead to
improvements in productivity and cycle time (known as process improvement or

business process reengineering)

3. A structural reorganization, typically breaking functional hierarchies into cross
functional teams (team building and organizational development activity)



4. New information and measurement systems, using the latest in technology to
drive improved data distribution and decision making (for example quality and
information technology)

The reengineering method can be outlined as follows:

First phase : Preparing for change

Second phase : Planning for change

Third phase : Designing change

Fourth phase : Evaluating change

There is significant controversy around which buzzword is better: Reengineering,

the newer fad, or Total Quality Management (TQM), the older fad. It is suggested

to the firms that have to choose one of them to avoid being trapped into choosing

one or the other. Instead, concentrate on what needs to be achieved. It is irrelevant
whether what they do fits the definition of the one buzzword or another.



BOLUM 1

GIRIS

1.1. Kalitenin Tamimi, Tarihgesi ve Toplam Kalite Bilinci
1.1.1. Kalitenin tanimi

Ginumiizdeki teknik ve ekonomik gelismelerin (retimden tiiketime kadar her
asamada meydana getirdigi degisimler, Griin kalitesini arttirarak ¢cok sayida kalite
sorununu da beraberinde getirmis ve kalite kavrami birgok iirlin tasarimcisini,
miihendisi, girigsimciyi, ybneticiyi, Ureticiyi ve tiiketiciyi ilgilendiren baglica konu

haline gelmistir.

Kalite, tiiketici goziinde, Uriinde kendini bulur. Fakat bunun gerisinde {riin
olusuncaya ve tiiketim noktasina kadar gecen evrelerde uygulanan ¢alisma tarzi
veya yaklagim bigimi tiiketici icin ikinci planda kalmaktadir. Halbuki bahsedilen
birinci climle ikinci climlenin yani kisaca “kaliteli caligma” diyebilecegimiz bir
yaklagimin sonucudur. Kaliteli ¢alismanin neler kazandiracag: bellidir: Gurur,
gorevin iyi sekilde yapmanin doyumu, verimlilik, islerin bir defada dogru olarak
yapiimasiyla kazanilan zaman ve alicilarin bir firmanin adinin kalite ile birlikte

anmalarindan kaynaklanan kazang. Su tanimlara bir gz atahm [1}:

Kalite, 6nlemdir. Sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢6zimlerini olugturur, Uriin ve

hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla iistiinliik ve kusursuziuk katar.

Kalite, miisterinin tatminidir. Uriin veya hizmetin ne kadar iyi oldugu konusundaki

son kararin verdigi memnunluktur.

Kalite, verimliliktir. islerini yapabilmek igin gerekli editimden gegen, ihtiyag duydugu

arag-gere¢ ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.



Kalite, esnekliktir. Talepleri kargilamak icin degismeyi géze almak ve bu konuda
istekli olmaktir.

Kalite, etkili olmaktir. Isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktr.
Kalite, bir programa uymaktir. isleri zamaninda yapmaktir.
Kalite, bir siirectir. Siiregelen bir geligmeyi kapsar.

Kalite, bir yatinmdir. Uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak, hatayi

sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.
Kalite, kusursuzluk arayigina sistemli bir yaklagimdir.

Yukarida verilen bu tanimlarnin hepsi dogrudur, fakat tek baslarina eksiktir. Hepsi bir
araya geldiginde tam olarak kalitenin ne demek oldugunu anlatmaya yetebilir.
Ciinkii kalite herkes icin farkli bir tanimda kendini bulabilir. Bu ciimlenin hepsini
kapsayacak bir tanim yaparak kaliteyi somutlagtirmak yerine, kalite ustalarinin nasil

tanimlar yaptigina bakmak daha faydali olacaktir:

Dr. J. M. Juran kaliteyi kullanima uygunluk, P. B. Crosby de sartlara uyguniuk
olarak tanimlamiglardir. Dr. Kaoru Ishikawa’nin tanimi da sudur: “Kalite kontrol
uygulamak, en ekonomik, en kullanisly ve tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli Giriin

geligtirmek, tasanmini yapmak, liretmek ve satig sonras: hizmetlerini vermektir”.

JIS (Japon Sanayi Standartlan Komitesi) de kaliteyi lirlin ya da hizmeti ekonomik
bir yoldan ureten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir lretim sistemi olarak
tanimlarken, tiim diinyada kabul géren bir kalite glivence sistemi olan ISO-9000
serisinin kalite s6zlligii olan 1SO 9005'te kalite, bir {iriin ya da hizmetin belirlenen
veya olabilecek ihtiyaclan karsilama kabiliyetine dayanan &ézelliklerinin toplami

olarak tanimlanir.



1.1.2. Kalitenin tarihcesi

Kalite ile ilgili ik kayitlar M.O. 2150 yillarina kadar uzamir. Unli Hammurabi
Kanunlar’nin 229.maddesi su hilkkme yer verir: “Eﬁer bir ingaat ustasinin yaptigi bir
bina élime sebep olursa, usta kafasi ugurularak cezalandinlir’". Bu belki de

tiiketicinin korunmasina yonelik ilk kanundur.

Daha sonralari Fenikelilerde de oldukga etkili yaptinmlar mevcuttu. Fenikeli bir
denetci kalite standartlarinda bir aykirlik gérdiigiinde, imalatginin elini kesme
yetkisine sahipti. ilk olarak misterilerin kontroliine dayanan bir sistem mevcuttu.
Mah alan kisi mali aldigi anda gozle ve elle bir muayene yaparak kontroliinii
gerceklestiriyordu veya mali yapan ustanin (imalatginin) séhretine gére karar
veriyordu. Daha sonralari ayni imalati yapan ustalarin birlesmesiyle loncalar
olusmustur. Bu agsama belki de standartlagmanin ilk adimini olugturmustur.
Loncalar hammaddeler, prosesiler, iirlinler i¢in spesifikasyonlar gelistirerek {iyelerini
buna uymaya zorlamiglar, bagh bulunduklan imalat kolunun kalite kontroliinii

ustlenmiglerdir.

Kalitenin bir kavram olarak ortaya ¢ikmast XIX. ylizyila rastlar. Ancak bu d6ne;nden
sonra imalatgilar kendi markalarini Griinlerinin {izerine vurmaktan gurur duymaya
baglamiglardir. Frederick Taylor'in ingiltere’de is planlamasini isci ve ustabasilarin
inisiyatifinden alip, endiistri mihendislerinin kontroliine vermesi ile baglattig

uygulama sanayi devriminin temelini atmigtir.

Sanayi devriminden sonraki gelismeleri de maddeler halinde siralayacak olursak:

- Malzemeler, prosesler, Uriinler ve testler igin yazih spesifikasyonlar,

- Olgcme ve gerekli digiim aygitlari, test kontrol laboratuarlar,

- Standardizasyon,

- Taylor tarafindan gelistirilen “Bilimsel Yonetim” cergcevesinde planiama ve
yiirlitme fonksiyonlarinin ayrilmasi, verimlilikte artig, kalitede duisiis,

- Merkezi muayene birim ve bdliimleri kurma ve kalite kontrol fonksiyonunun tiretim
fonksiyonundan ayriimast,

- Tepe ydnetimin kalite yénetimi prosesinden kopmasi,

- Uretim miktan ve cesitliliinde artis,



- Kallite miihendisligi, glivenilirlik miihendisligi,
- lyi ve hatali iiriinlerin ayriimasi.

Il.Diinya Savasi’'nin kalite lizerindeki etkilerine bir gz atacak olursak, bilimsel ve
aragtirma-geligtirmeye yonelik ugraslarin baglamasi bu devre ve sonlarina rastlar.
Kalite gercegi de gelismis ve gelismekte olan lilkelerde bu devreden sonra
belirginlegmig, hemen tiim {ilkelerin ortak hedefi haline gelmistir.

Bilindigi gibi diinya tilkeleri S.S.C.B.’nin dagiimasina kadar, ekonomik ve sosyo-
politik 6zelliklerine gére

- Kapitalist iilkeler
- Sosyalist llkeler

diye ikiye ayrilmaktaydilar. Bazi farkliliklari asagidaki tabloda su sekilde vermemiz

mimkiindur:

Tablo 1.1. Kapitalist ve Sosyalist Ulkelerin Mukayesesi [2]

Konu baghgi Kapitalist Ulkeler Sosyalist Ulkeler
GENEL EKONOMI o Uretim ve dagitim e Uretim ve dagitim
araclari 6zel miilkiyetli aracg-lan devlet
¢ Bir miktar devlet miilkiyetli
miilkiyeti s Bir miktar 6zel miilkiyet
KALITE REKABETI e Yaygin kalite rekabeti ¢ Devlet kontroliinde
(yerli, yabanci) rekabet
e Yeni kuruluglarin ortaya ¢ Giiglii merkezi
¢ikmasi Orgiitlenme
e Mamul geligtirme o Uretim dncesi, esnasi
e Buluslar (mamul, ve sonrasi kontrollar
sistem) e Kalite gelistirmede
e Topluma zararl devletin destegi
rekabet de olabiliyor
PAZAR ETKILESIMI o Pazar reaksiyonel ¢ Devlet reaksiyonel

¢ Pazar aragtirmalari ve
tahminleri yaygin
STANDARDIZASYON e Asin standardizasyon e Devlet standartlan

¢ Devlet standartlan (entegre, perspektif
(zorunlu, ihtiyari) kademeli)
o Ozel standartlar e Tiim driinler igin kalite

(cemiyetler, kuruluslar) markalari




Tgblo 1.1.’in devami
TUKETICIYI KORUMA

Ttketici hareketi

Pazar éncesi yaygin

belirgin devlet kontrol ve onayi
e Yasalar o Standart digi liretimle-
e Mahkemeler rin durdurulmasi
AR-GE ve EGITIM e Cok yaygin ¢ Yaygin
e Her kurulusg ve kade- ¢ Motivasyon programlari

mede profesyonelce énemli

S.S.C.B.’nin dagilmasiyla Vargova Pakti da tarihe kangmisti. Bunun sonucunda
ortaya cikan yeni bagimsiz devletler ve diger iilkeler de (Macaristan, Romanya,...)
yavas yavas serbest ekonomiye yodnelmiglerdir. Bu da dolayisiyla yukaridaki
farkhliklan ortadan kaldirmigtir. Diinya {izerindeki tiim Glkeler kalﬁeye maksimum
6nem verir hale gelmisglerdir. Diinyada sinirlar ortadan kalkmakta ve diinya global
bir yapiya kavugmaktadir.

1.1.2.1. Amerika Birlegik Devletlerinde Kalitenin Geligimi

Eli Whitney'in “Degisebilir Parcalar Yoénetimiyle Kitle Uretimindeki Amerikan
Sistemi” ni gelistirmesi tiretim sisteminde de koklii degisikliklere yt_)l acmistir. Henry
Ford 1907°de daha biiyiik bir atiim yaparak lretim sisteminde bir devrim yaratacak
sistemi gelistirmistir. Bu yéntem hareket eden bir montaj bandinin iiretim tesisine
uygulanmasi ve karmasgik Uretim prosediiriiniin ucuz ve niteliksiz iggtlici ile
gerceklestirilebilecek basit ve kiigiik islemlere bdliinmesi olarak &zetlenebilir. Bu
- gelisme iyi mal kétiisiinden ayiracak bagimsiz bir denetim uygulamasini da
beraberinde getirmis, kalite artik ﬁretirﬁi,n bir pargasi haline gelmeye baglamistir.

Walter A.Shewhart, 1924'de ilk Olasiik Diyagramrni ortaya koyarak istatistiksel
Kalite Kontroliin temelini atmigtir. Bu sayede seri lretimin ekonomik bir gekilde

kontrol edilmesine imkan saglamistir.

1926 yilinda George Edwards, kalitenin gelecekte satiglar igin hayati bir énem
kazanacagini 6nceden sezebilmis, etkili bir kalite kontrol uygulamayan firmalarin
rekabet sansini yitirecegini 6ne stirmigtiir. W.A. Shewhart ve G.Edwards, “Kalite
Miihendisligi” ve “Istatistiksel Kalite Kontrol” kavramlarinin babalan olarak

adlandiniliriar.



1930°lu yillarda Waldo Vezlau ve Joseph V. Talacko, kusurlan biiylikten kii¢lige
dogru bir sira icerisinde siniflandirarak problemlerin ¢6ziimiinde oOnceliklerin
belirlenmesi ilkesini gelistirmislerdir. “Pareto ilkesi” adi verilen bu ilke ¢ok genis bir
uygulama alani bulmustur. Ayni yillarda yeni yatinmlar, makina, teknoloji-6igcme,
pazar tepkisine 6nem verme ve endiistriyel sendikalagma sonucu is¢i motivasyon

programiari kaliteye katki yaratmigtir.

Il.Diinya Savasi'nin kalite teknolojisinin gelisimini hizlandirdigt bir gercektir. Bu
dénemde, kalite konusundaki basarisizlik ¢cok sayida insanin Sliimiine, hatta bazi
cephelerde savagin yitirimesine sebep olmustur. Patlamayan torpil ve bombalara,
ates almayan mermilere %100 muayene ydnteminin ¢oziim getiremedigi
gorilmiistir. Harold F.Dodge ve Harry G.Romig tarafindan gelistirilen numune
alma cizelgeleri %100 kontrol sorumiulugunu ortadan kaldirarak, numune alma

istatistigini basite indirgemistir.

Amerika’da savas sirasinda kalite kontrol teknolojisi Glke ¢apinda yayginlagtinimis,
bu arada sanayi kuruluglannin gizli tuttuklan teknoloji ve yontemler, savasla birlikte
serbestge aktarilabilir bilgiler haline gelmistir. 1946’da Amerikan Kalite Kontrol
Kurumu’nun (ASQC- American Society For Quality Control) kurulmasiyla temel

kalite kavramlarinin geligmesi icin daha elverigli bir ortam olusmusgtur.

1950’lerin baglarinda Dr. Armand Feigenbaum ve ekibi, bir kalite maliyet sistemi
gelistirdiler. Bu calisma kalite uzmanlannin sOzliigline “Koruyucu Maliyetier,
Tahmini Maliyetiler, ic-Dis Bagansizlik' Maliyeti” gibi yeni terimler kazandirdi. Bu
yeni terminoloji sayesinde, kalite uzmanlan st y6netimin kolayca anlayabilecegi bir
dolar dili ile konugma imkanina kavusmuslardir. Kore Savasi ve uzay ¢agina adim
atilmasi kalitenin gelismesini yeniden hizlandirmustir. 1950’ler kamunun tiikettigi
iiriinlerin kalitesini belirleyen regiilasyonlarin artig gésterdigi bir dénemdir. “Hizmet

Sanayiinde Kalite Giivencesi” kavrami bu siralarda gekillenmeye baglamigtir.

1961’de Philip Crosby “Sifir Kusurlu” kavramini geligtirmistir. 1960’lann sonlarinda
kalite teknolojisindeki geligme ile bilgisayar teknolojisindeki atilim, bilgisayar
kullanimini ve miisterinin tatmin olmasinda yazilim kalite giivencesini vazgecilmez

bir etken haline getirmigtir.



1980’ler ise kaliteyi iiretim tabanindan yénetim modasina getirmigtir. Kalite aniden
giclii bir pazarlama silahi haline gelmis ve (st yénetimler insanin, diinyanin her
yerinde yiiksek kaliteli iirlinlere daha fazla 6deme yapmaya hazir olduklarini
farketmiglerdir. 1970’lerde {iriin emniyeti, lirlin sorumlulugu, hiikiimet kisitlamalan
vb. ile ugrasilir, kaliteden emin goriilerek daha ziyade fiyat rekabeti lizerinde
durulurken; 1980’lere dogru Japon kalite rekabeti hissedilir olmustur. Bu da

ABD’nin kaliteye verdigi dnemi arttirmigtir.
1.1.2.2. Japonya'da Kalitenin Geligimi

Japonya'da Il. Diinya Savasi sirasinda ingiliz standartlarinin Japonca'ya
cevrilmesiyle modern istatistik calismalarn baslatiimis ancak konunun anlagiimasi
zor oldugundan yayginlik ve giincellik kazanamamigtir. O siralarda Japonya kalite
ile degil, maliyet ve fiyatla rekabet ediyordu; ucuz ve Kalitesiz Girlinlerin cagiyd..

Il. Diinya Savasi tiim sektorleri etkilemisti. Hatta bazi sektérler de batmigti. ABD
iggal kuvvetleri Japonya'ya ayak bastiginda énemli bir engelle kargilasmiglard::
Japon telefon ag1 gilivenilir durumda dedildi, sik sik aksakhklar oluyordu. Kullanilan
malzeme Kkalitesiz ve standart disiydi. ABD kuvvetleri Japon telekominikasyon
sektoriine modern kalite kontrol yontemleri kullanma talimati verdi. Béylece Mayis
1946'da Japonya'da istatiksel Kalite Kontrol baslamig oldu. Hicbir uyarlama
yapilmadan 6gretilen Amerikan ydntemleri dbiir sektérlere de yayilimisti.

Japon Standartlar Birli§inin ve Japon Endiistriyel Standartlar Komitesinin (JISC)
kurulusundan sonra 1949'da Endiistriyel Standardizasyon Yasas yiirirliige girmig

ve ayni dénemde bu yasaya dayanarak JIS Kalite Damgasi sistemi baglatiimigtir.

1946'da miihendisler ve bilim adamlarinca kurulmus olan Japon Bilim Adamlarn ve
Mihendisleri Birligi (JUSE), 1949'da ({niversitelerden, sanayi ve kamu
kesimlerinden (iyelerin olusturdugu Kalite Kontrol Aragtirma Grubu'nu (QCRG)
kurmustur. Onceleri Amerikan ve ingiliz standartlarinin gevirisi ile ugragan grup, bir
Japon yonetiminin 6nemine inanarak ceviriyi bir yana birakmig, iiyeler kendi
metinlerini yazmaya baglamigtir. JUSE 1950'de ABD'den Dr. Edwards Deming'i
konusmac olarak ¢agirdigi bir seminer diizenlemisti. “Miihendisler icin istatistiksel

kalite kontrol” konulu seminere katilanlar, kalite kontroliin édnemini kavramiglardi.



1951 ve 1952'de Japonya'y! yeniden ziyaret eden Deming, sonralan da sik sik
ugradigi bu ilkede sanayi kesiminde caliganlan ve halki, kalite konusunda

egitmeye devam etti [3].

JUSE 1954'de ABD'den bu kez Dr. Joseph M. Juran'i davet etti Ust ve orta
kademe ' yoneticilerine, kalite kontrol galismalarinda kendilerine diisen gdérevleri
anlatan Juran biiylik etki yaratti. Juran, kalite kontoliin fabrikalarda yalnizca
teknolojik agirhkh bir calisma olmaktan ¢ok, tiim yénetimi ilgilendiren bir kavram
oldugunun anlagiimasini saglamig ve toplam kalite kontroliiniin bugiinkii haline
gelmesi icin bir kapi agmistir. Kalite kontrolii taniyan Japonlar, ABD ve Avrupa'da
yaygin goriige karsilik, muayeneye giivenmek yerine hatali iriinlere yol acan
faktorlerin kontrol altina alinmasi gerektigi goriisiini benimsemiglerdir. Kalite
glivencesi anlayigina dayanan bu goriis de kalite standartlannin tiiketici istekleri
dogrultusunda siirekli yiikseldigi son zamanlarda yetersiz kalmig, Toplam Kalite
Kontrol Sistemi agirhik kazanmigtir. Toplam Kalite Kontrol kavrami Amerikal Dr.
Armand V. Feigenbaum tarafindan ortaya atilmakla birlikte Japonlarin yaklagimi
daha farkh olmustur [2]. _

Tim dinya (ilkelerinin ilgiyle takip ettigi Japonya'nin bazi 6zellikleri su sekilde

siralanabilir.

- 1960'lara kadar diigiik fiyath kalitesiz mamiiller uretilirken, bu yildan sonra
Japonya'da sanayilesmeye hiz verilerek kalite ylkseltiimis ve diinya rekabetinde
6ne gecilmigtir.

- Kalitenin yiikselmesinde iki 6nemli etken mevcuttur. Yabanci uygulamalarnn
incelenmesi ve yogun egitim faaliyetleri.

- Kurmay yoneticilerden en az istifadeyle kumanda yéneticilere sorumluluk
verilmistir. Ust ydnetimin etkin ©nderli§i, orta yonetimin koordinasyon ve
dan|§ménI|§|, ustabagilarin mamiil ve proses planlama, kontrol ve gelistirme
gérevleri, iscilerinde kalite cemberleriyle bu faaliyetlere katilmalari bu etkinligi
arttirmigtir.

- Kalitenin gelisimini saglamak icin ulusal diizeyde; Kalite Ayt uygulamasi
(egitimler, konferanslar, geziler ...) Kalite Odiilleri (Deming, Nikkei &diilleri...) gibi

faaliyetler diizenlenmistir.



- Bagta JUSE olmak iizere, Japon Standartlar Cemiyeti ve Japon Yénetim Dermnegi
gibi profesyonel dernekler olmak iizere (niversiteler, sanayi kuruluslan, ticari
dernekler, ekonomik oérgiitler federasyonu ve cgesitli bakanhklar Japon kalitesinin
gelistiriimesinde aktif rol oynamislardir.

Amerika 1920'lerde seri imalata gecmisti. O yillarda ABD 4.5 Milyon adet araba
uretirken, Japonya'nin urettigi kamyon sayisi sadece 464 adetti. Ayni yillarda demir
Uretimi ABD'de 70 Milyon ton iken Japonya'da sadece 3 Milyon tondu. Japonya'da
imalat sanayinin temeli 1960-1970 yillan arasinda atildi. Bu ABD'nin 40 il
sonrasina tekabiil etmektedir. Ama su siralarda elektronik, lazer, software, PC
iletisim sistemleri konusunda bir numara durumuna gelmiglerdir. Japonya'nin
Avrupa'dan teknolojiyi alali 125 yil olmustur. 100 yillik bir bagarisizliktan sonra
bagart son 25 yilda yakalanmigtir. Japonya'nin ABD ve Avrupa'dan sonra seri
imalata gegmesi onlar icin 6nemli bir avantaj olmustur. Diger érnekleri ¢cok iyi analiz

ederek daha iyi ve kaliteli bir sanayi kurmuslardir [4].

Japon sirketlerinin davranis bicimi Avrupa ve Amerikan girketlerinin davranig
bicimlerinden oldukea farkhdir. Sirketlerin idari kaynaklan olarak mali kaynaklar ve
insan kaynaklarindan soz edilebilir. insan kaynaklari Japon sirketlerinde her zaman
6n plandadir. I.Dlinya Savasi'ndan sonra Japonlarin elinde dogal kaynak yoktu,
tek kaynak insan giicliydi. Bu noktadan hareketle egitilmis insan glicine énem

verdiler. Bu da Japon basarisinin en 6nemli faktériadur.
Japon basarisinin sirrini;

- insan
- Yiiksek Teknoloji

- Sistem

diye dzetleyebilecedimiz lic ana faktdre verdikleri 6neme baglayabiliriz. Japonlarn,
teknolojilerindeki olusturduklari temel prensiplerden (Sekil 1.2.) hareketle
basladiklar kalite konusundaki ilerlemelerinin (Sekil 1.3.) ulastigi sonuclara bir
ormek olmasi agisindan da Sekil 1.1.'de Japon fabrikalarinin A.B.D.'deki dagiimmni

gosteren bir harita verilmigtir [5].
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Sekil 1.1. Japonya’nin A.B.D.’deki 1.563 Fabrikasinin Dagilimi

En son bilimsel ve . Teknoloji
teknolojik gelisme l-';);a;: Kariyer
6zimsenmesi Formasyon
MUSTERI UYUMU YUKSEK DUZEYDEBIRIKIM
+ YERL TEKNOLOJI
LIMITLERIN ZORLANMASI YONETIM TEKNIGI

INSAN YONETIMI

Sekil 1.2. Japon Teknolojisinin Temel Prensibi




11

1945 [------- Kalitenin Egitimi
1950 [------- Kalite Kontrolan Baglangici
1985 [---——--- Kalite Kontroliin Geligimi ve Tegviki

———————— KaliteKontroliin Atdlyelerde Yerini Almas
HIZLI EKONOMIK BUYUME
1965 f------- Japon Kalite Kontrol Sistemlerinin Olugumu

-------- Kalite Garantisi ve Glvenilirlik

PETROL KRizi

1975 [------- Sirketlerin Yenilenmesi

1985 [ -~ ----- Toplam Kalite Y6netiminin Uluslararasilastiriimasi
YUKSEK YEN

1991 [----—--- Uluslararasi Toplam Kalite Yénetimi

Sekil 1.3. Japonya’da Kalitenin Geligimi
1.1.2.3. Gelismekte Olan Ulkelerde Kalitenin Geligimi

Endiistrilesme sirecinde olan, yeryiiziindeki karanin ve niifusun gogunu iceren,
biitliin kita ve iklimlerde bulunan, de§i§ik boyut, kiiltlir ve tarihleri olan geligmekte
olan {ilkelerin kalite kontrole olan yékla§|mlar| olduk¢ca olumliudur. Bu ilkelerin
ihracat ve yerli mali kullanimlarn bir anlamda kalite diizeylerini de saptamaktadir.

Bu iilkeler ile ilgili diiglinceleri s0yle 6zetlememiz mimkiindiir:

e Hammadde ihracatlarinda kalite diisiik, standart pek yoktur. Uluslararam
standartlara uyum gerekirse ithalat¢inin teknik yardimi séz konusudur. Ulke
itibari icin kritik Griinlerin bagimsiz laboratuarlardan gecirilmesi geregdi yasalarda
ele alinmaktadir. Bu durum laboratuar sayisini arttirmakta, standart rgitlerini
gelistirmektedir. Kalite fonksiyonunda olgunlagma yerine firma yonetimlerinden
kopuk, koordinasyonsuz bazi uzmanlarin gayretleri s6z konusudur.

» lislenmis malzeme ihracatinda kalite kontrol uygulamalan devreye girmektedir.

Prosesin yerlesme ve caligmasi igin digarnidan yardim alinir. Ancak egitim
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sorunu ortaya cikar. Firma i¢i kontrollerde kalitenin hizla geligtiriimesi hedeflenir.
Uriin standartian olugturulurken egitim icin yabanci uzman getirilir.

¢ Yerel kullanim igin biitiinlesik imalat modern sanayi ve tiikketim mallarinin imalati
demektir. Uriin gelistrme-kullanip atma devresi galismaya baglar. Yine kalite
disiik, arz diigiik, kalite yerine liretime agirlik veren satici pazar hakimdir. Bu
asamada kayda deger su notlar verilebilir:

— imalatci firmalar yabancilann subeleri veya yerel sirketleri durumundadir.
Sube olmalan durumunda ana firma sermaye, Kalifiye isgiicii, kilit yonetici
uzmanlar saglamakta, kalite sistemi know-how biinyesinde gelebilmektedir.
Yerel sirketler ise kiiciik capta olup biiyiiklerin ikmalcisi durumundadiriar.
Diisiik performans, bilingsiz yonetim, yalnizca muayene kavrami, kontrolsiiz
girigler, uygun olmayan operasyon standartlar ve dokiimantasyon, kalifiye
kalite personeli ve know-how eksikligi bu sirketlerin ortak 6zellikleridir.

- Egitim intiyacinin belirginligi, genel egitim, teknik gdérevlilerin, kalite yonetim
ve uzmanlarinin egitimi seklinde giderilmektedir.

- Devletin déviz kontrollerinin kaliteteye ulagsmada &nemi vardir. ithalatin
kisiimasi, yerli kalitesiz parcalann ithalinin dnlenmesi veya takim, tezgah,
tamir-bakim pargalarinin ithalindeki éecikmeler kaliteyi etkiler.

— Endustri gelistikce standardizasyon ve belgelendirme gelismekte, resmi
standart enstitiileri kurulurken ithalatta ve firma kalite uygulamalarinda,
kalitenin gelisiminde devletin destegi ve denetimi ortaya ¢ikmaktadir.

— Kalite sikayetlerinin azalmasi Uriin arz1 arttikga miimkiin olabilmekte, tiiketici
koruma gayretleri goriilmektedir.,

- Sanayi Uriinii ihraci halinde yerel sanayinin uluslararasi standartlara
uygunlugu gereksinimi ve uluslararasi rekabet diizeyine erigmesi sz konusu
olmaktadir. Bu lilkelerde genelde yabanci sermaye-ucuz igci ikilisiyle ihracat
icin sanayilesme amaclanmaktadir.

—~ Teknolojik gelismelerin toplumsal aliskanlk ve inaniglan etkilemesi sosyal
tepkileri getirmekte, bu ise gelismekte olan iilkeler icin énemli bir engel

olusturmaktadir [2].
1.1.2.4. Turkiye'de Kalitenin Geligimi

Tiirkiye’de kalitenin gelisiminde gelismekte olan iilkelerde yaganan problemler

yaganmaktadir. Geligmis (ilkelerin konuya verdikleri &nem ve uygulama diizeyleri
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en azindan Tiirkiye’'nin nerede bulundugu ve nereye erigmesi gerektigi konusunda
genis bir bakis agisi ve genel bir durum degerlendirmesini gerektirmektedir.

Kaliteye olan ilgi serbest ekonomiye geciimesiyle donem kazanmigtir. Biiyiik
sanayilerin yabancilarla yaptiklan ortakliklar Tﬁrkiye’nin kaliteye verdigi 6nemin
artmasina neden tegkil etmistir. Tiirk tiiketicisi muadili yabanci mallan tanidikca
yerli mallarda da ayni 6zellikleri aramaya baglamistir. Ana sanayi insana ve egitime

6nem vermeye baglamig, insana uzun vadeli yatirimlar yapmistir [6].

1988’de Kalite Giivence Sistem Standartlan TSE 6000’ler yayinlanmistir (Daha
sonra TSE-ISO 9000 Serisine déniisecektir).

1990 yilinda {ilkemizin 6énde gelen kuruluglarindan Altinyildiz, Arcgelik, Elginkan
Holding, ENKA, Tiirk Demir Dékiim, Sige Cam, Simko ve TSE tarafindan tecriibe
ve kaynak isbirligi yapilarak Kalite Dernegi (KalDer) kurulmustur. Amaglari;

e Cagdas kalite felsefesinin lilkemizde etkinlik kazanmasi ve yayginlagtinimasi,

o Kalite bilincinin yerlestiriimesi,

o Kaliteli calismanin tesviki,

o Dis piyasa rekabet sansimizin arttinimasi,

e Sanayi ve hizmet sektoriine gerekli teknik yardim ve koordinasyonun

saglanmasi
olarak sayilabilir.

Kalite konusunda bilincin arttinimasi, kalite kavraminin tanitiimasi, yeni
gelismelerin duyurulmas: ve sanayi-hizmet sekidri kuruluglarinin calismaya
6zendirilmesi amaciyla 1991 yili Kalite Yili olarak ilan edilmis ve bu yil siiresince
seminer, panel gibi toplantilar diizenlenmig, brosiirler basiimis afis caligmalari

yapiimigtir.

1991 yilinda Giimriik Birligi siirecinin hizlanmasiyla orta ve kugiik dlcekli sanayinin
kalite kavramina bakigi degisme siirecine girmigtir. Diizenlenen seminer ve
egitimlere katiimlar maksimum diizeye ¢ikmigtir. Kalite endiistride rekabetin ilk
sartlanindan biri haline gelmeye baglamis, liniversite-sanayi igbirligi artmigtir.
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KalDer ve TUSIAD’In ortak girigimi ile 1992 yilinda ilk kez “Ulusal Kalite Kongresi”
toplanmistir. Her sene geleneksel olarak ve artan bir ilgi ile toplanan kongre 1993
yilindan itibaren “Kalite Odiili” vermeye baglamigtir.

1993 yilinda ik defa imalat sektériinde “Kalite Odiili” Brisa'ya, 1994 yilinda
Tusag’a verilmistir. 1994 yilindan itibaren ayni 6dil hem imalat hem de hizmet
sektériinde verilmeye baglanmis ama ilk sene hizmet sektoriinde bu &diile deger
firma bulunamamigtir. 1995 yilinda Netas’a verilen &diili, 1996 ylinda Kordsa,
1997 yilinda Arcelik almaya hak kazanmigtir. 1997 yilinda ipek Kagita Basar

Odiilii verilmisgtir.
Umudumuz bilingli olarak bu ilginin artarak devam ettmesidir.
1.2. Kaliteyi Etkileyen Temel Fakt&rier

Uriin ve hizmet kalitesi baslica dokuz temel faktdrden direkt olarak etkilenir.
ingilizce olarak 9M olarak da bilinen bu faktérler pazar, para, yonetim, insan,
motivasyon, malzeme, makina ve techizat, modern bilgi metotlan ve uretim

parametrelerinden olugmaktadir.
1.2.1. Para.

Ekonomik dalgalanmalarin yani sira bir ¢ok alanda artan rekabet firma karlarini
oldukga azaltmigtir. Bununla beraber yeni lretim ybntemleri icin gerekli fakat
maliyeti yiiksek olan otomasyona gecildiginde; liretim kayiplar, tekrar igleme ve
hurda miktarlari gibi maliyet yiikselten etkenlerin ¢ok siki takip edilmesi gerekir.
Kalite koruma ve gelistirme maliyetlerinin olduk¢a yiiksek diizeylere ulagmasi,
isletme giderlerinin ve kayiplarnnin azaltiimasi yoniinde yéneticilerin dikkatini bu
alana gcekmeye baslamistir. Bu noktada kalite ekonomisi kavrami ortaya gikmigtir.

isletmelerin miihendislik béliimlerinde yapilan tasarim ¢alismalari, model hatalan;
tedarik bolimiiniin yaptigi bozuk mal alimlari; imalatta ortaya gikan iskarta ve
yeniden islemeler; nihai kontroldeki sistem, muayene ve deney hatalari; satis-
servisteki garanti, nakliye, ambarlama, servis harcamalari bir takim Kkalite
maliyetleri olugturmaktadir. Genel anlamda kalite maliyetleri Béliim 2.6.9.2.'de

ayrintih olarak verilmigtir.
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1.2.2. Yonetim

Daha 6nce kaliteden sorumlu bir ka¢ 6zel béliim yerine bugiin igletmelerdeki biitiin
béliimler bu kavramla igice olmuslardir. Pazarlama boliimii o iriinden neler
beklendigini ortaya koyar. Miihendislik b&limii Griinii belirlenen dzelliklere uyacak
sekilde tasarlar. imalat bdliimii ise {iriiniin tasarlanan spesifikasyonlarini gdzéniine
alarak bir dretim sistemi gelistirir. Kalite béliimii nihai riiniin belirlenen kalite
standartlarina uymasi icin proses akigi icindeki kalite élgiim parametrelerini planlar.
Misteri servisi ise Uriin tiiketiciye ulagtigi andan itibaren toplam (riin paketi icinde
daha énemli bir konuma yerlesir. istenilen kalite standartlannda kalma zorunlulugu

ve sorumluluklannin dagitiimalan iist yonetime binen yiikleri fazlalagtirmaktadir.

Bdylece yeni ydnetim yaklagimlan kaliteyi sadece bir bdliimiiniin sorumlulugundan

ctkarmig, kalite sorumlulugu herkesin gorevi haline gelmeye baslamistir.

1.2.3. insan

Teknik bilginin hizla biiyiimesi ve yeni alanlarin ortaya cikmasi, konusunda
intisaslagmis kisilere olan ihtiyaci arttirmistir. Bilgi alanlannin sayica artmasinin
yani sira icerik olarak da bilylimesi uzmanlagsmanin bir gereksinim haline
gelmesine yol agmigtir. Fakat uzmanlagmanin getirdigi 6nemli bir sorun ise; Uriin
kalite sorumluluklarinin béliinmesiyle ortaya c¢ikmistir. Sistem miihendisligi bu
sayede biitiin bu degisik alanlari bir araya getirip, planlama ve organizasyonu
yapabilmek ve istenilen sonuca ulagabilmek lizere dogmustur. Ayni zamanda insan
kaynaklarina yapilan yatinmlar, uzmanlagmis gelisime ve degisime actk insanlarin
isletme biinyesine kazandinlabilmesi ve isletme biinyesinde tutulabilmesi icin

gerekli planl ve organize faaliyetleri gostermeye baslamislardir.

1.2.4. Motivasyon

Pazara kaliteli bir iiriin sokabilmenin gittikce zorlagsmasi ve karmasiklagmasi tek tek
ve her is¢iye diigen kalite payini da biiyiiltmektedir. Kisiye parasal 6édiil vermenin
diginda, onun igini tamamlama duygusunun giiclendirilmesi ve kigisel olarak fabrika

amaglarina ulasmada pay sahibi oldugunun anlatimasi gerekliligi cesitli
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aragtirmalarda belirtiimistir. Calisanlarda kalite bilicinin olusturulmasi ise yogun ve
sirekli bir kalite egitimi ile birlikte gerceklegmektedir.

1.2.5. Malzeme

Artan kalite istekleri ve iiretim maliyetleri, miihendisleri, malzemeleri daha da
limitlerinde iglemeye ve bunun yanisira ézel uygulamalarda yeni metal ve alagimiar
kullanmaya sevketmistir. Bunun sonucu olarak da malzeme o&zellikleri daha kesin
olarak belirtiimis ve cesitleri de artmigtir. Gegmisteki goérsel kontrol ve kalinlik
olcme gibi kontroller yerine simdi spektrometre, lazer, ultrasonik aletler gibi olduk¢a

6zel laboratuar aletleriyle hizli, kesin, kimyasal ve fiziksel dictimier yapiimaktadir.
1.2.6. Makina ve Techizat

Urin maaliyetlerini azaltma ve kaliteli Gretimi artirarak rekabetin fazla oldugu
pazarlarda miigterileri tatmin edebilmek icin igletmeler gittikce daha karmasik ve
kullanilan malzemenin kalitesine daha fazla bagimii tretim sistemlerine 6nem
vermeye baslamiglardir. lyi kalite, liretim zamani ve biitiin olanaklarin tam olarak
kullaniimasinda daha da kritik bir faktér haline gelmistir. Otomasyonla birlikte igci

ve makina verimliligi artarken, tretim maliyetleri de azalacaktir.
1.2.7. Modern Bilgi Metotlan

Bilgisayar teknolojisinin hizia gelismesi, bilginin toplanmasi ve islenip
kullaniimasinda ¢ok biiyiik kolayliklar getirmigtir. Boylece iiretim proseslerinin
kontroliinde, satilan mahn miisteride takibine kadar bilgi kontrolii saglanmaktadir.
Elde edilen verilerin daha iyi degerlendirilmesiyle, yonetimler daha hizl, verimli ve

daha dogru kararlar vermektedir.
1.2.8. Uretim Parametrelerini Olusturma

Miihendislik tasarimlarinin gelismesiyle daha 6nce 6nem verilmeyen bazi faktorier
biiylik dnem kazanmigtir. Elektronik montaj atblyesinde toz, niimerik kontrollli bir
makina icin yer titresimi, sistem odalarinda sicaklik gibi faktérier bugiin tiretim igin

birer tehlike haline gelmigtir.
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1.2.9. Pazar

Bu dokuz kriterden en énemlisi kugkusuz pazar yani misteridir. Bu kriter kaliteyi
yonlendiren en oénemli etken halini almig ve "Pazann Yoénlendirdigi Kalite"
kavraminin dogmasina sebebiyet vermistir. Imalat ve hizmet sektériinde faaliyet
gosteren firmalar, organizasyon yapilanni miigteri odakli sekilde olusturmaya

yonelmiglerdir [7].

Pazarin y6énlendirdigi kalite kavrami, miisterinin memnuniyetini 6n plana ¢ikaran bir

kavramdir.Buna gore;

e Miisteri, sunulan Uriin ve hizmetleri degerlendiren, yargilayan son mercidir.

e Amac miigterinin beklentilerini ve gereksinmelerini tam olarak kargilamaktir.

e Miisteri memnuniyeti tam anlamiyla saglanmayan kaliteye ulagilamaz.

e Tum etkinliklerin odak noktasi musteridir. Calisanlarin yaptigi her iste, musteri
gereksinmelerini kargilamayr amac¢ edinmesi esastir. Miisteri yargisi, sirketin
pazardaki bagarisini veya basarisizhgin belirleyecektir.

e Pazann yonlendirdigi kalitenin basarisi icin en énemli etkenlerden biri, en list
diizeyden baglayarak, her dilizeyde kaliteye inanmig, giclii bir liderligin
sergilenmesidir. Yoneticiler bir denet¢i olmak yerine, inanclart ile calisanlar ortak
amaca yonelten, onlan birey olarak yiireklendiren ve &diillendiren, takim
calismalanni 6zendiren, birlikte hareket ederken davraniglariyla onlara 6rnek
olan birer lider olmak zorundadirlar.”

e Pazarn yoniendirdigi kalite anlay|§‘| sirket icinde bir kiiltlir degigimini gerekli
kimaktadir. Bu degisimde giiclii liderligin yani sira herkesin katiiminin
saglanmasi da 6nem tasir.

e Calisanlarin katihminin saglanmasinin en 6nemli araclarindan biri de takim
caismasidir. Bu tiir caligmalar lider yoneticilerin desteginde isinin
sorumliulugunu tagiyan, yetkilendiriimig, gerektiginde risk almaktan ¢ekinmeyen,
inisiyatif sahibi kigilerle giiclenir.

e Pazann yonlendirdigi kalite anlayisinin ve kiltlir degigiminin sirketlerde
yerlestiriimesi ve yayginlastinimasi egitim, iletisim, bilgi sistemleri ve personel
etkinlikleri ile desteklenir. Sirket ici egitim ve iletisime agirik verilerek, ortak
kalite degerlerinin, sirket vizyonunun, amagclarinin ve elde edilen bagarilarn

paylagiimasi kolaylastirilir [8].
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Gorildiiga gibi pazar kaliteyi yonlendiren en 6nemli etkendir. Bunun sonucu olarak
gelisen Pazarin Yonlendirdigi Kalite (IBM-PYK) anlayisi, Toplam Kalite Anlayisinin
hizmet sektdriindeki bir uygulamasidir.

IBM’in tiim girketlerinde 1990 yilinda ilke olarak benimsenen ve miisteri
memnuniyetini én plana ¢ikaran bu kavram énemli uygulama alanlari bulmustur.
IBM'de Sekil 1.4.’de gosterilen amblemle ifade edilen Pazarnn Ydnlendirdigi
Kalite’nin ilkelerini yagama gecirmek (izere gerekli strateji de saptanmigtir. Burada
¢ ana 6geden (PYK Temel Eylemleri, Siire¢ Yonetimi, PYK Degerlendirmesi) s6z
edilir. Bunlardan ilki uygulamaya igik tutan ve dncelikle yapilmasi gerekli goriinen
"PYK Temel Eylemleri"dir (Sekil 1.5.).

BILGI SISTEMLERI

Siire¢ Yonetimi

Y

L g
MUSTERI
TATMINI

WILIDT

PERSONEL

Temel Degerlendirme
Eylemler

iLETiSIM

Sekil 1.4. Pazarin Y6—nlendirdi§i Kalite’nin Temel Ogeleri
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kisaltmak

agmek
degerlendirmek

A

1
sUREq;LER |

i

Y

A

A

" CALISANLAR |

Y

|
|
!

Y

A
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PAZARIN YONLENDIRDIGI KALITE

Sekil 1.5. Pazann Yonlendirdigi Kalitenin Temel Eylemleri

Pazarin Yénlendirdigi Kalitenin temel eylemieri beg tanedir:

o Hatalan yoketmek; sifir hataya ulagmak (IBM’deki deyisle 6 sigmaya yani
milyonda 3.4 hata diizeyine gelmek),

Pazan tanimlamak, miisteri gereksinmelerini belirlemek,

e Tim siireclerde ¢evrim siirelerini kisaltmak,

e Tiim cahganlarin katihmini saglamak, takim calismasini ézendirmek,

¢ Yapilan galigmalan ve alinan sonuglar digmek ve degerlendirmek.

Pazann Yonlendirdigi Kalitenin temel -eylemleri dogrultusunda miugteri

memnuniyetini tam anlamiyla saglayabilmek icin sirecleri elden gegirmek ve

iyilestirmek gereklidir (Sekil 1.6.).

Goriildiigii gibi kaliteyi etkileyen faktorler devamli degismektedir. Uriin ve hizmet
sistemlerinin giivenirliligini saglamak ve sistem performansimi diigiirmemek igin,

bilerek veya bilmeyerek hi¢ bir faktoriin sisteme etki etmemesine siirekli dikkat

etmek gerekmektedir.
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PAZARI TANIMAK

HATALARI YOKETMEK

- ) MUSTERININ
CEVRIM SURESINI KISALTMAK g;t%m; TAM ANLAMDA
MEMNUNIYETI

KATILIMI SAGLAMAK

OLCMEK ve DEGERLENDIRMEK

Sekil 1.6. Siire¢ Yénetimi
1.3. Toplam Kalite Felsefesi

Kalite devrimi 1950 yilinda Amerikali bir istatistikginin Japonya’da ydneticilere kalite
denetim ilkeleri ve kalite gelistirme yontemlerini 6gretmek icin gitmesiyle basladi.
Japonlar bu ilke ve ybntemleri 6grenmekle kalmadilar, onlan o6ziimsediler ve
kiiltiirlerine uyarlayarak bir model geli§ti_rdiler. ik baslarda Japon markalan kalitesiz
ve clrik olarak bilinirken, daha sonra Ustiin kalitenin ve degerin sembolii
durumuna geldiler. Omegin Amerika'da kalite devrimi 1980’lerin baslarinda
Amerika’hlarin Japon otomotiv ve elektronik driinleri kargisinda biiyiik kayiplar
vermesi sonucunda gerceklesti. Dolayisiyla Edwards Deming’'in Amerikalilar

tarafindan taninmasini sagladi.
1930’lardan baglayarak kalite’nin bir kronolojisini Tablo 1.2.’de verilmigtir.

Tablo 1.2. 1930’lardan itibaren Kalitenin Kronolojisi

1931 ... W.Shewhart: istatistiksel Kalite Kontrol
1940(+) .......... Stanford Seminerleri (ABD)

1950 ... E.Deming’in seminerleri (Japonya)

1951 .. Deming Kalite Odiilii (Japonya)

1962 ... Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

1954 ... J.Juran: “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur”

19564 ... Ulusal radyoda “Kalite Egitimleri” (Japonya)
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Tablo 1.2.’nin devami

1957 ... A.Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol

1960(+) .......... G.Taguchi: istatistiksel Deney Tasarimi

1961 ... K.Ishikawa: Formenler i¢in Kalite Kontrol Dergisi
1962 ... K.Ishikawa: Kalite Cemberleri

1969 ... Kobe Steel: Quality Function Deployment (QFD)
1970(+) .......... S.Shingo: Poka-Yoke

1970(+) .......... G.Taguchi: Quality Loss Function

1976 ... T.Ohno: Toyota Just-in-Time

1980(+) .......... G.Taguchi: Robust Design (Saglam, ucuz tasarim)
1985 ... Malcolm Balrige Kalite Odiilii (ABD)

1987 ... ISO 9000 Kalite Giivencesi Standardi

1992 ... Avrupa Kalite Odiilii

1993 ... TUSIAD - KalDer Kalite Odiilii

Japonya’nin bagini cektigi kalite devrimine batih sirketler de yoneldiler. Ozellikle
ABD'de cogu sirket misyonlarini ve hedeflerini kaliteye oncelik verecek sekilde
degistirdiler (Tablo 1.3.) [9].

Tablo 1.3. ABD’de Bazi Sirket Misyonlari

Ford ... World Class Quality (Kalite’de Diinya Klasi)

Xerox ... Total Customer Satisfaction (Miisterinin Tam Tatmini)

BM ... Market Driven Quality (Pazann Yénlendirdigi Kalite)

Boeing cireee Total Quality Commitment (Toplam Kalite’ye Baglilik)
Coca-Cola ....... Constant Pursuit of Excellence (Siirekli Mitkemmellik Arayig)
Ricoh ... Market In (Pazar igeri)

Telecom  ...... Putting Customer First (Once Miisteri)

Sas ... Moments of Truth (Gergeklik Anlar)

1980’lerde rekabete yeni bir boyut getirildi: Kalite. Pek cok yénden tatmin olmug ve
yiiksek satinalma giiciine ulagsmis kitleler artik ucuz ve bol driinlere doymusglardi.
Bu kitleleri artin kaliteli lirlinler cezbediyordu. Kaliteli iirlinlere talep Batr'da olustu,
fakat arz artan oranda Dogu’dan 6zellikle Japonya’dan gerceklesti. Kaliteli {irlinlere
artan taleple birlikte Japonya’nin ihracati kisa siirede biyiik boyutlarda artt.
Kaliteden sonra 1990’h yillarda hiz rekabetin 6nemli unsurlarindan biri haline geldi.
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Sekil 1.7.'de sanayi ve ticarette rekabet unsurlarinin yillar itibariyle degisimini

gérmek miimkiindiir.

Pazarlar kaliteli triinleri ve hizmetleri kaniksamaya baglarken, kalitenin ikinci
boyutu olan tasarnim 6ne cikti, miisterinin begenisini kazanan yeni, gesitli ve farkh
fonksiyonlar iceren uriinleri en cabuk bicimde pazara ¢ikarabilenin kazandigt bir
rekabet ortami gelisti. Rekabette yeni dgeler digerlerini Snemsizlestirmedi, sadece

bunlara eklendi.

1990
HIZ USTUNLUGU ILE REKABET

1980
KALITEUSTUNLUGU ILE REKABET

1970
MALIYET USTUNLUGU ILE REKABET

1960
WRETiM USTUNLOGU ILE REKABET

Sekil 1.7. Sanayi ve Ticarette Rekabet Unsuriari
1.3.1. Yiiksek Kalite Maliyeti Digtirir

Bilindigi gibi rekabette Ustiinliigli saglayabilmek icin Kalite-Maliyet-Termin
Uclusiinde ustiinliik saglamak §artt|r;‘ Klasik yonetim anlayiginda Kalite-Maliyet
celigir, belli bir kaliteye ula§mak ancak maliyetleri yiikseltmekle olur. Sekil 1.8.’de
goriildiigii gibi, asgari maliyet optimum kalitede, yani belli bir hata ylizdesinde
gerceklegsmektedir. Klasik anlayigsa gére hatayr daha digik oranlara indirmek
maliyeti artiracaktir. Hatta sifir hataya ulasmak dahi miimkiin olmayacaktir.
Gergcekten de fonksiyonlarin ayrimina dayali bu modelle kimiieri iiretimi yaparken
kimileri kontrol ederek sifir hataya ulagilamaz. Kaldi ki %100 kontrolle sifir hataya
ulasmak miimkiin degildir. Sekil 1.8.’de iki temel yanhslik yer alir. Bunlardan
birincisi ydnetim anlayigi sonucunda “hatalan énleme maliyetlerinin® asin yliksek
seviyelere cikmasidir. S6z konusu maliyetin daha diisiik seviyelerde seyretmesi
icin muayeneden vazgecilerek, kalitenin mutlaka 6nleyici yaklasimla saglanmasi
gerekmektedir. ikinci hata “hata maliyetleri’ndedir. Hatalanin élgiilebilen maliyetleri,
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Olciilemeyenlerinden ¢ok daha kiigiiktiir. Kalitenin buzdag: analojisiyle ifade edilen
Olciilemeyen maliyetleri kendisini hemen belli etmez, fakat zaman icinde
anlagilamayan bir sekilde satig ve miisteri kaybi olarak kendini gdsterir. Omegin
ABD’de tiiketici, memnuniyetini 20 kisiye anlatirken, memnuniyetsizligini 40 kisiye
anlatmaktadir. Sonug olarak hata maliyetlerine 6lciilemeyen maliyetleri de eklemek
gerekir. Boylelikle iki hata da giderilerek Sekil 1.9. olusturulur.

MALIYET

TOPLAM
MALIYET

Minimum

HATA
Maliyet

MALIYETI

HATALARI
ONLEME
MALIYETI

>
.. Optimum HATA (%)

Sekil 1.8. Klasik Yénetimde Kalite-Maliyet iliskisi
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Olgiilebilir Kalite(sizlik) Maliyetieri

Uretim kaybi, 2. Kalite {iriin,
Reklamasyon, Kalite kontrol giderleri

Miigteri kaybi

Pazar kaybi

Imaj kaybi

Giiven kaybi
Olglilemeyen Kalite(sizlik) Maliyetleri

Sekil 1.9. Kalite Buzdag

Bunun icin otokontrole dayali yonetim anlayisi ve 6nleyici kalite- kontrol yontemleri
uygulamasiyla “hatay: 6nleme maliyetlerini” diisiirmek, hata maliyetlerine de kalite
buzdaginin bitinini dahil etmek gerekir. Sonugta da kalite maliyet iligkisinin
tersine dondiigiinii ve en yiiksek kalitenin (sifir hatanin) en diisiik maliyetle elde
edildigini goririiz. Bu gekilde olugan maliyet ise, klasik yonetimle elde edilen en
disiik maliyetten ortalama %20-25 daha azdir. Bagka bir ifadeyle, Toplam Kalite
Yénetimi'ni bagaril bir sekilde uygulayan bir sirket, misterilerine %100 kalitede

iiriin sunmakla kalmaz, ayrica 6nemli bir maliyet avantaji da saglar [10].
1.3.2. Toplam Kalite Yonetimi Hiz Kazandinr

Kalite maliyet Ustlinliglinii saglamanin yani sira hiz da kazandinr. Bunun nasil
gerceklestigini gorebilmek icin yine Klasik Yonetim Modeliyle bir kargilagtirma
yapmamiz gerekmektedir. Sekil 1.10.’daki zincirleme siireci gézdniine alirsak,
kiasik sirketin kaliteyi gelistirme yonteminin “reaktif” bir mantiga dayal oldugunu
goriirliz. Musteri sikayetlerinin degerlendirilmesi ve kalite sistemine etkisi bu

modelde aylar hatta bazen yillari bulmaktadir.
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\ Y Y Y

Pazar Tasarim Uretim Satis
Pazar Aragtirmasi Miihendislik Muayene Misteri (Sikayet)

N T T

Sekil 1.10. Eski Yaklagimla Kalite Geligtirme

Toplam Kalite Yoénetim Modelinde ise esas “ilk defada dogruyu yapmak™ tir. Bu
nedenle miisterinin bekledigi (hatta beklentisinin o6tesindeki) kalite tasarim
asamasinda gergeklestirilir. Bu kaliteyi tutturmak mimkiin olsa da olmasa da,
Toplam Kalite Yonetimi sikayetleri beklemeden yeni ve geligmis kalite anlayigini
stirdiiriir. Reaktif degil proaktiftir. Kalite gelistirme siireci ile triinti olugturma ve

miisteriye sunma siireci ters yonde degil, ayni yéndedir (Sekil 1.11.).

Pazar = Mugteri ihtiyaglarinin sistematik olarak belirlenerek
Aragtirmas| teknik &zelliklere dontgtirdimesi

= Uretimde sorun gikarmayacak trlinleri tasarlamak

*>Hata kaynaklarini 6nceden belirleyerek gidermek -

Mahendislik

<> Surekli denetimle hatali Gretimi 6nlemek

S Yiiksek Kalite - Diigiik Fiyat - Zamaninda Teslim

Sekil 1.11. Toplam Kalite Yonetimiyle Kalite Geligtirme
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Siirekli ayni yonde geligtiginden birbirini besler, giiclendirirler; klasik yonetimde ise
sikayetler kaynaga dogru ilerlerken, farkh fonksiyonlarin birbiriyle catismasi ve
zaman kaybedilmesi sézkonusudur. Biitiin bu nedenlerden dolay: toplam kalite
yonetimi, klasik yonetime gore hiz tstiinliigiine sahiptir.

1.3.3. Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri

Klasik yénetim modeline kiyasla ¢ok daha yiiksek rekabet saglayabilen Toplam
Kalite Yénetim Modeli tiim Ggeleri ile benimsenip uygulandigi takdirde tutarli,
bagarili ve kahci olur. Bu égeler ydnetim anlayisini ve felsefesini, organizasyonu,
yoéntemleri ve sistemleri kapsar, “insan” a en 6n sirada deger vermeyi gerektirir,

bilimselligi her faaliyette sart kogar. Simdi bu 6geleri inceleyelim.

1.3.3.1. Onlemeye D&niik Yaklagim

Toplam Kalite Yénetim Modelinin temelinde hatayr ayiklamak yerine “hatay
yapmamak® yaklagimi - vardir. Kalite-maliyet paradoksunun agilmasinda bu
yaklagimin ne denli etkili olduguna yeterince yer vermistir. Nitekim sanayide kalite
son muayeneden baglamig, tasanimda kalite (QFD - Quality Function Deployment)

asamasina kadar gelismistir.

Onlemeye déniik yaklasimin bir ifadesi, planlamanin dogru sekilde yapiimasi
olarak Ozetlenebilir. Her yonii ile diislinilmiis kapsamlt ve ftitiz bir planlama
calismasi ile sonra olusabilecek ¢ok biliyiik bir b&liimii ortadan kaldirilabilir. Tim
hata kaynaklarini g6zéniinde tutamasak bile biiyiik bir coguniuguna karsi hazirlik
yapmak bize énemli avantajlar kazandirir. Diyebiliriz ki planlamaya harcanan her

dakika son derece dnemlidir.

1.3.3.2. Olciim ve Istatistik

Rekabetin temel kriterleri olan Kalite-Maliyet-Termin Ggliisiinde Gstiinliikk saglamak
icin, sirketin her yonii ile gelismesi gerekir. Olcemedigimiz seyi gelistrmemiz de
miimkiin olamadigi icin Glclim ve istatistik Toplam Kalite Yénetiminin vazgecilemez
parcalandir. Istatistijin 6nemle iizerinde durmamizin nedenlerini su sekilde

siralayabiliriz:
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e Dogal olaylarn tiimiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi dlgebilmemiz igin
istatistige gerek vardr.

e Hatalann biiyiik bir bolimii degiskenlikten kaynaklanir. istatistik biliminin
tekniklerini kullanarak degiskenligin 6zelliklerini inceler ve hatalarin kaynaklarini
tespit edebiliriz.

o |statistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi iletisimi de kolaylastirir, konuya
farkli agidan bakan kisilerin ayni dili konusmasina imkan saglar.

o istatistiksel diisiinme aligkanigini gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik
personel icin son derece yarariidir. Omegin satiglardaki bir diisiis sebebi bilinen
olaylardan kaynaklanabilecegi gibi, “dogal degiskenligin® sinirlan icinde bir
gelisme de olabilir. Neyin normal, neyin anormal oldugunu bize istatistik bilimi
sdyleyebilir. Keza ulagilan bir bagan diizeyinin kalici oldugunu anlamak igin yine
istatistije bagvurmamiz gerekir. Yukarda kisaca anlatiimak istenen disiplin,

genis anlamiyla “matematik ve analiz teknikleri” olarak anlagiimaldir.
1.3.3.3. Miisteri Odaklilik

Bu kavram “kaliteyi miigteri tanimlar” deyimiyle 6z bir sekilde ifade edilebilir.
Toplam Kalite Yonetiminin bu 6gesi belki de uygulamasi en zor olan, fakat uzun
vadede firmalara en ¢ok yarar saglayacak olanidir. Nitekim Deming’in Japonlara ilk
ogrettigi sey miisteri beklentilerini tespit edebilmek i¢in anket uygulamalarinin nasil
yapilacagidir. Misterinin sesinin firmada duyulup dinlenmesi, iriin ve hizmet
tasarimina girdi olusturmasi icin Japonlar daha sonra adina Quality Function
Deployment “Kalite islevinin Konuslandiriimasi” denilen sistematik bir siire¢
geligtirdiler.

Pratikte Toplam Kalite Yonetimi uygulamasi yaptigini sdyleyen bir ¢ok firmada,
miisteri beklentilerine iligkin bilgilerin 6rgiit diizeyinde iletigimini saglayacak yeterli
bir siirecin bulunmadigi gériiliir. Bunun belli basgli nedeni, bazi ydnetici ve Toplam
Kalite Yonetimi danigmanlarinin, Toplam Kalite Yonetimini sadece {iretim sistemi
cercevesi icinde, siirekli gelisme ve takim galismasindan ibaret gérmeleri ve bunun
sonucunda miisteri odakithgin gerceklesmemesidir. Ornegin Procter & Gamble
firmasinin bagkani Edwin Artz, kendisiyle Quality Progress dergisinde yapilan bir
sdyleside, basariya ulagmak icin Toplam Kalite Y6netiminin yetmeyecegini, bunun

yani sira firmanin pazarda kazandirici bir stratejisinin de bulunmasi gerektigini
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soylityor. Omek olarak da Japonya ve Amerika'da kalite 6diilii kazanmis olup zor
durumda olan firmalara deginiyor. Gergekten de pazardaki ve rakiplerdeki son
gelismeleri takip etmeden ige doniik Toplam Kalite YOnetimi uygulayarak
miikkemmel bir {riin geligtirilebilir. Fakat ydneticiler géziinde mikemmel olan bu
iiriine pazarda miigteri bulmakta zorluk cekilecektir. Ornegin; bir hali lireticisi yeni
tasarladig) bir Griinii icin Gretime dair gesitli parametreleri optimize eden bir elyaf
tiri kullanimina karar verebilir. Sonu¢ gercekten de performans gostergeleri
milkkemmel olan bir {iriin olarak kargimiza c¢ikmig olabilir. Fakat bu tasarim
calismasinda potansiyel miigteriler ve onlarin bedeni trendleri iyi etiid edilememis
ise bu Girin belki de miisteri bulamayacaktir. Kanimizca Toplam Kalite Yonetiminin
miisteri odakilhg 6gesi etkili bicimde uygulanip, cesitli miisteri kesimlerini tatmin
edecek iriin hedef degerleri dogru olarak saptandigi takdirde, Artz'in séziinii ettigi
“kazandinci  stratejiler”, Toplam Kalite Yonetimi cergevesinde kolaylikla
geligitirilebilir.

1.3.3.4. Calisaniann Egitimi

~ Deming’in 14 ilkesinin ikisi caliganlarin egitimi lizerinde durur. Japon kalite Ustadi
Ishikawa, “kalite egitimle baglar, egitimle biter” der. Toplam Kalite Y&énetiminde
egitimin her kademeyi kapsamasi gerekir. Egitim konulan su bagliklar altinda

toplanabilir:

« Toplam Kalite Yonetim Felsefesi ve ilkeleri

o Takim kurma ve takim liderligi ile takim icinde etkin ¢aligma teknikleri

o Kalite geligtrme y&ntemleri (istatistiksel porses kontrol, yedi arag, deney
tasarimi) i

o s bagi egitimleri

¢ ise hazirlama egitimleri (oryantasyon)

Yukarida siralananlar Toplam Kalite Yénetimine iliskin olan konulardir. Bunun
yanisira kendilerini yenileyebilmek icin caliganlarin kendi isleri ile ilgili olarak da
egitimeleri gerekir. Bilgi, bireylerin kendilerine glivenmelerini ve firmanin

ilerlemesine yonelik katki potansiyellerini arttiracaktir.
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Firmada Toplam Kalite YOnetimi uygulamasinin baglamasiyla, mevcut yonetim
sisteminden c¢ok farkl bir yonetim sistemine gegilecektir. Toplam Kalite Yonetimine
gecilebilmesi icin kisilerin davraniglarini degigtirebilmeleri gerekir, iste egitim buna
erigsebilmek icin kullanilan bir aractir [11].

1.3.3.5. Grup Calismasi

Toplam Kalite Yonetim Modelinin dnemli 6zeliiklerinden biri de grup ¢aligmalarinin
yayginhi@idir. Bu tiir calismalan, insanlarin stk sik toplanmasi, birlikte bir ig
yapmalari, dostane iligkiler icinde bulunmalan gibi her isletmede -sik¢a rastlanan
davraniglarla kangtrmamak gerekir. Toplam Kalite YOonetiminde grup
calismalarinin cok spesifik araglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan siki bir
disiplini vardir. Caligma gruplarinin temel amaci isin yapilma yéntemini irdelemek
ve geligtirmektir. Caligma gruplarinin yararlanm ve iglevlerini agagidaki gibi

siralayabilir:

s “isletme korliigi™ nii asmada en etkili yéntem grup calismasidir. Sistemdeki
aksakhklar bireylerce kolaylikla kesfedilemez, fakat gruplar bunlari bulur.

e Bu tiir calismalar kisilerin teknik bilgilerini gelistirir, igini daha iyi anlamasina ve
konuya biitiinsel bakmasina yardimci olur.

e Calisanlarin problem ¢o6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanliklarini
yerlesgtirir.

e Yaraticihg gelistirir ve tegvik eder. -

e Takim oyunu anlayigini yerlestirir; kiéisel iligkileri ve etkilesimi gliclendirir.

o Ekonomik analiz, cagdas yonetim ve katiimci karar verme anilayigini getirir.

» Kisilerin islerini seven, basardiklar ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimci

olur.
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1.3.3.6. Siirekli Gelisme

Diizelt Planla
(Act) (Plan) B
Kontrol Et Uygula

(Check) (Do)

Sekil 1.12. Siirekli Gelisme (PDCA) Cevrimi

Giuiniimiizde yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite ydnetiminin temeli
“Surekli Gelisme” ye dayalidir. En alt dijzeydeki prosesten tim sistemi icine alan
hedeflerle ydnetim sistemine kadar biitiin ileriye déniik planlama ve uygulama
calismalarn bu agsamaya goére diizenlenmigtir. Hedef belli bir standard: tutturmak
degil, seviyeyi o seviyeye -ne olursa olsun- strekli ve hizli bir tempoda
gelistirmektir [12].

Daha énce séziinli ettigimiz “Olgii ve istatistik” ile “Grup Calismalarni” olmadan
sirekli gelismeyi gerceklestimemiz mimkiin degildir. Sirekli geligtirmeyi
gerceklestirmeden de oniimiizdeki rakipleri yakalamak ve onlan gecmek
olanaksizdir. Esasen Japon tarzi Toplam Kalite Kontrol ile bati tarzi Toplam Kalite
Kontrolun temel farki da Japonlarin siirekli gelisme siirecini bagariyla

yiritmeleridir.

Sirekli gelisme gevrimini ilk kez ortaya atan Dr. W.A.Shewart’tir. Bu ¢evrimi dogru
bicimde &éziimseyerek 1950 yilinda Japonlara aktaran ise Dr. E.Deming olmustur.
Siirekli gelisme kavrami Japonya'da dyle geligmistir ki, hemen her faaliyet igin
Kaizen gruplari kurulmustur. Son yillarda Japonlar kendi ydnetim modellerine

Kaizen Yoénetimi adini vermeye baglamislardir. Gergekten de kalite bile nihai amag
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degildir, sadece yliksek rekabet giiciinii sajlamaya imkan veren bir aractir. Cok
yiksek, hatta herkesten yiiksek bir kalite diizeyine gikmak bile yetmez; amag
surekli olarak rakiplerinden 6nde olmaktir. Buna ulastiran yontem de siirekli

gelisme siirecidir.
1.3.3.7. Y6netim Modeli

Yukarida sayllan temel unsurlanin gergeklesebilmesi, yasayabilmesi ve sgirketi
hedeflenen diizeydeki rekabetci yapiya ulagtirabilmesi ise tamamen “Yonetim
Modeline” baghdir.

Endistri Devrimi'nden sonra, gerek liretim gerekse y6netim tekniklerinde daha
iyiye ulasabilmek icin pek cok yeni yonetim ve teknikler denenmistir. Bu yeni
ybnetim ve teknikler bazen bir énceki ydntem ve tekniklerin tamamlayici niteliginde
olmus, bazen de bir devrim nitelijinde ortaya cikmistir. Genel hatlariyla bu
gelismeyi 6zetleyecek olursak (Sekil 1.13.) XX. ylizyilin baglarinda Amerika Birlesik
Devletlerinde F. W. Taylor, Avrupa’da H. Fayol gibi isimlerin onciiliik ettikleri ve
daha sonralan pek c¢ok yonetim diigliniirii tarafindan geligtirilen is bolimi ve
uzmanlagmaya dayal Klasik-Otokratik Yonetim Anlayisi; 1930°lu yillarda Hawtorn
Arastirmalari ile baglayip Il. Diinya Savasrni takip eden yillarda geligen
departmanlagmaya dayanan Biirokratik Yonetim Anlayisi; 1970’li yillarda diinyada
arz-talep dengesinin olugsmaya baglamasiyla igletmeyi cevresiyle beraber bir biitiin
olarak goéren Sistem Yaklagimi kavramini ortaya glkartmls, firmalarin pazar
paylarini arttirmaya yoénelik stratejiler 'geligtirmeleri amaglanmigtir. 1980’li yillara
gelindiginde ise dengenin arz y6niinde bozulmaya baglamasi ve pazar kosullarinin
hizla degismesi Siire¢ Odakli Yaklagimlarin ortaya gcikmasina sebep olmustur [13].

. Siareg
Otokratik - Sistem
Anlayisg Barokrasi Anlayisi Yaglggakmhlar

[ode ] [o70 ] [Tes0 ]

ls B&tama Fonksiyonel TQC, MRP JIT,TQAM,BPR
Uzmanlagma Departman (TKG), (UKP) TZU)(TKY),(DM)

Sekil 1.13. Tarih Boyunca Yonetim Anlayisindaki Degisimler
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Bu nedenle, oncelikli olarak yapilmasi gereken Klasik Yonetimden (Otokratik
Anlayis) uzaklasilarak Toplam Kalite Yénetim Modeline gecilmesidir. Farklari daha
net bir sekilde gorebilmeniz icin agagidaki tabloya bir géz atalim.

Tablo 1.4. Klasik ve Toplam Kalite Yénetim Modellerinin Kargilasgtiriimasi

Klasik Yoénetim

Sirketin hedefi mali dénem icin
belirlenmis kan elde etmektir.

Karin hangi faaliyetlerde ve nasil
saglanacagini yoneticiler belirler.

Yoénetim faaliyetleri planladigi gibi,
sonucu almay! saglayacak sistemleri
de kurar.

Yoénetimde temel ilke ise gére adam-
dir. Yapilacak iglerin mahiyeti ayrintili
olarak belirlenir; igler glicliikleri ve
6zelliklerine goére kademelendirilir;
goreviendirilecek kisilerde belirlenen
6zellikler aranir. Kigiler ticretlerini
belirlenen kademelere gére alirlar.
Isin gerektirdigi listiin nitelikli
insanlari ige almak yanhsgtir. Clinkii
bu tiir insanlar iglerini kiicimserler.
Bu nedenle demotive olurlar ve diger
caliganlan da etkilerler.

Cagimizda sanayi kuruluglarinda
tiretimi makinalar yapar. insanlarin
temel goérevi ise bu makinalan ¢aligir
durumda tutmaktir. Makinadan
gerekli verim alinmiyorsa veya sik sik
imalat kesintileri oluyorsa, bunun
sorumlusu o makinayi isletenlerdir.

Sanayicinin amaci son teknolojiyi
temin etmektir. Yeni teknoloji bir cok
alanda sicramayi da getirir.
Teknolojinin gerektirdigi Gstiin nitelikli
elemanlarin da temin edilmesi sarttir.
Yeni teknolojiler az eleman éngériir.
Ustiin nitelikli ve az sayida eleman
istihdam edilmesi, niteliksiz
elemanlarin da kadro digina

Toplam Kalite Yonetimi

Hedef, karhilig1 garanti altina alacak
ve arttiracak sistemleri kurmak ve
siirecleri gelistirmektir.

Faaliyetlerin nasil diizenlenecegini ve
karin nasil saglanabilecegini
caliganlar 6nerir, ybnetim onaylar.

Sistemleri ve siiregleri o igleri yapan
gelistirir, ydneticilerin gbrevi
caliganlari tegvik etmek ve imkan
saglamaktir.

Temel amag girketin hedeflerine
ulagmasidir. Yoneticiler bu hedefleri
ortaya koyarlar ve hedeflerin
gerektirdigi planlan yaparlar.
Yapilacaklar boylelikle tarif edilir.

isin mahiyeti ne olursa olsun en yiik-
sek seviyeli elemanlarin girkete ka-
zandiriimas1 amagclanir. Stirekli egi-
tim, kisa siireli oryantasyon ve
kariyer planlama sayesinde herkesin
isini sev mesi ve sirkete baglanmasi
saglanir.

Herseyi insan gergeklestirir.
Makinalar sadece insanlarin
yardimcilaridir. insan makinalari
stirekli gelistirmek suretiyle iglerini
daha yiiksek verimle yapariar.

Teknolojide yiiksek rekabet giicii
esasen stirekli gelisme ile saglanir.
Siirekli gelismeyi basarabilenin
sicramayi basarmasi da kolaylasir.

Teknoloji gelistiren bir kurulug {istiin
rekabet giiciine de sahiptir. Saglanan
ek imkanlarla tretim arttirthr.
Elemanlar da kaliteli oldugundan ve




33

Tablo 1.4.’tin devami

ctkariimasi gerexir.

Sistemlerin 6ziinde, insanlarin belli
bir performansta calismalarinin
metot, prosediir ve randiman oiglleri
vardir. Yine yénetimce konulan
standartlardan netice beklenir.

Orta kademe yoneticilerinin gorevi
caligmaktir. Boliim amirleri en dnemli
ybneticilerdir, ¢linkii en zor mesele
iscileri yiiksek randimanla
cahistirmaktir.

Sirketin en kritik fonksiyonlarindan
biri de denetimdir. Denetimin esasi
kiyaslamaya dayanir. Kiyaslamanin
referansi biitgedir; o da éngédriilen
faaliyetlerle bunlarin standartlan ve
parametrelerinden olusur.

Biitcenin hazirlanmasi pazarhk
esasina dayanir. Yonetici standardi
yukariya, uygulayici ise asagiya
ceker. Bir yil 6nceki yilin standardi
bazdir. Ust yénetim biraz gayretle bu
performansin % 5-10 artacagini iddia
eder. Uygulayici ise bu yilin diger
yildan daha zor bir yil oldugunu ve
gecmis yildaki seviyenin tutturulma-
sinin bile zor olacagini sdyler.

Kigilerin basarisi da, yénetimin baga-
risi da bu biitgeye gore olgiiliir. Per-
formans yiiksek ¢ikarsa, tiim ilgililer
bunu kigisel gayret ve basarya *
baglarlar; digiik ¢cikarsa, sebep cevre
kosullari, ekonomik bozukluk, haksiz
rekabet, hiikiimet kararlari vs. dir.

Motivasyonun temel 6gesi paradir.
Sirket kimleri motive etmek istiyorsa,
onlara daha yiiksek oranda zam
yapar. Ustiin gayret gésterenler
esasen yiiksek zam almak igin bu
gayreti gbsterirler.

Kiginin tiim potansiyelini gbstermesi
sakincaldir. Bu potansiyeli bir kere
gosterdi mi yoneticiler bu performansi
her sene beklerler. En dogru strateji,
bu potansiyeli géstermemek, her yil
kiiclik performans arttirimlari
gostermektir.

o Kisiler gosterdikleri performansa gore

siirekli egitildiklerinden, teknolojiye
uyumsuzluk s6z konusu olmaz.

Tum galiganlar siirekli gelisme
yaklagimiyla iglerini ve sistemieri
geligtiriler. Varlan her diizey en kisa
zamanda agilmak {izere o isleri
yapanlar tarafindan belirlenir.

Amirlerin temel gérevi liderlik
etmektir. Yani yol gbstermek,
egitmek, koordine etmek ve yardimci
olmaktir.

Sirketin pusulast, kilavuzu hedefler
ve faaliyet planlandir. Amag bunlan
koordineli ve terminlere uygun bir
sekilde yiriitmektir. Aylik ve {i¢ aylik
olarak durum degerlendirmesi yapilir
ve gerektigi sekilde revize edilir.

Yoneticiler de, caliganlar da en
yiiksek basan seviyesini hedefler.
Gecmis dénemler iyi bir fikir verse de,
hedef hakiki potansiyeli
gergeklestirmektir. Yonetimin gorevi
hedeflerin asiriya kagmamasini ve
sirketin tiim birimlerinin gercekci
hedefler koymasini saglamaktir.

Sirketin hedeflere ulagabilmesi igin
herkes azami gayreti sarf eder. Eger
hedeflere ulagilmamis ise bunun
nedenini egitimde, iletigim
ekseikliginde, koordinasyon
yetersizliginde ya da hedeflerin gok
yiiksek segilmesinde aramak gerekir.

Temel motivasyon, sirket iklimi ve
basarma onurudur. Bu iklimi
yaratmak ve caliganlari daha basgarih
olmaya tesvik etmek ydnetimin gérevi
ve sorumlulugudur.

gelisme yaklagimini kendi
gelismesine de uygulamasi temel
amagctir. Sirket rekabetgi bir yapiya
girdigi siirece kisiler de seviyelerini
yiikseltme azmine sahip olacaklardir.

Yénetimin basarisi herkesin basgarili
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degerlendirildiklerinden hata
yaptiklannda bu hatay: gizlemeye
caligirlar. Denetim sisteminin sahip
olmasi gereken bir 6zellik de hatalar
tespit olmahdir.

Basariy! en fazla etkileyen faktor
kigilerin standartlan ne o&lgilide
tutturdugu olunca; sistemin etkinligi
de denetim mekanizmasinin
etkinligine baghdir.

Sadece hatalan tespit etmek de her
zaman yeterli degildir; kimler tarafin-
dan yapildigi da cok énemlidir. ilk de-
fasinda ilgili ikaz edilir, daha sonra
daha ciddi tedbirlere basvurulur. Béy-
lece isini gerektigi gibi yapamayanlar
elenirken digerlerine gézdag verilir.
Denetim sistemlerinin tek amaci
(veya bilgi sistemleri) hatalarn bulmak
degildir. Diger amaglarn tepe
ydnetime yapilan calismalarin
hesabini vermektir.

olmasini saglayacak imkanlari temin
etmektir. Bu imkanlan en etkin
bicimde degerlendirenler
édiillendirilirler. Digerlerine ise

- gereken bilgi ve yardim saglanir.

Basariyi en fazla etkileyen faktér sis-
temdir. Yonetimin tegviki ve dnderligi
sayesinde caliganlar sistemi degistirir
ler. Bu sistem icinde en giigli ve seri
etkili denetim sistemi otokontroldiir.

Faaliyetlerin cogu grup calismalarina
dayanir. Gruplar arasinda dostca bir
rekabetin varligi bagariy arttirdig:
gibi, calismalara canlilik ve heyecan
katar, motivasyon saglar.

Bilgi sistemlerinin temel amac girkete
ydn vermek, tiim birimleri aydinlat-
mak ve ayni amagta birlesmesini
sag-lamaktir. Bu sistemler ayni
zamanda firsatlari, tehlikeleri, sirketin
giiclii ve eksik yonlerini ortaya
koyarak, siirekli gelismeye imkan
yaratirlar. Raporlari 6zlii, kisa ve
biitiinseldir.

Toplam Kalite Yénetim Felsefesinin en énemli temeli kuskusuz ydnetim modelidir.
Klasik ydnetim anlayigiyla kalite saglanir fakat maliyeti gok yiiksek olur. Toplam
Kalite Y6netim Modeli ise igsel. motivasyonu temel alan, otokontrole, dnleyici ve
siirekli gelismeye dayanan yapisiyla her zaman termin ve maliyet avantajina sahip
olacaktir. Olayin baglangici iist yénetimin olay: sahiplenmesidir. Hergeyden 6nce
ana gayenin miigterilere hizmet oldugu benimsenmeli ve c¢aliganlann tiimiine
benimsetilmelidir. Bu dogrultuda yonlendirilen bir kurulugta yénetim piramidi de
tersine dénmelidir (Sekil 1.14.). isletmelerde ybnetim kademesinde yeralan her

ferdin iki temel gérevi mevcuttur:

o Kurulugun performansini yiikseltecek sistemleri kurmak ve gelistirmek

¢ Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda igletmek [14]
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DIREKTIF

//\

ORTA KADEME
YONETIM

ORTA KADEME
YONETIM

DIREKT ISGILER

/ TEPE YONETIM \JESTEK

Sekil 1.14. Yénetim Piramitleri (Klasik - Toplam Kalite)

Toplam Kalite Yonetim Modelinde hemen hemen her konuda klasik yonetim
anlayisini 180 derece ters gevirmek gerekir. Yukarida aciklanan farkliliklari iceren

bazi temel konulari siralayacak olursak:

Tablo 1.5. Klasik ve Toplam Kalite Yonetim Anlayislarinin Kargilagtinimasi (Ozet)

Klasik Yénetim Anlayist
“Muayeneye” dayalt kalite
Yiiksek kalite ile artan maliyet
Optimum stok
Spesifikasyon limitleri arasinda
Uretim
Sorunlar ¢iktikca ¢dziim getiren
ybnetim
Azami ihtisaslagma ile sistem
gelistirme yaklagimi
Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayah
organizasyon
Kabul edilebilir hata (AQL) seviyesini
hedefleyen iiretim
Odiil ve cezaya dayall motivasyon

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler
Rekabete dayal tedarik sistemi

Kar maksimizasyonunu hedefleyen
gldiileme

Toplam Kalite Yonetim Anlayist
“Onlemeye” dayali kalite

Yiiksek kalite ile diigen maliyet
Sifir stok
Hedefe uygun liretim.

Olasi sorunlan diigiiniip bunlan
6énleyen ydnetim
isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

Isin ideal bicimde yénetilmesine
dayali esnek kalipli organizasyon

“Sifir Hata"y1 hedefleyen ydnetim

Onurlu calismaya ve bunun takdir
edilmesine dayah ydnetim

Miigteri tatminine dayali dncelikler
Tedarikte kargilikh anlayis ve giiven

Yiiksek kaliteyi saglamayi hedefleyen
gilidiileme
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Ulusal/Uluslararasi standartlara gére
iirlin kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun
sorumlulugunda kalite glivencesi

AR-GE ve pazarlamanin
sorumlulugunda riin tasarimi

Optimum fire ve yeniden igleme
Optimum 1.Kalite/2.Kalite orani
Evrimsel hizla gelisme

Yiiksek verimli proseslerle saglanan
randiman artigi

Isbasi egitimi ile saglanan bilgi,
beceri

Fayda-maliyet analizine dayali
yatinm/ isletme kararlari

Isi en iyi bilenin o igi yoneten
olduguna inanan anlayig

Hatali uygulamalari énleyen ve
prosediirleri geligtiren yénetim

Tecriibe ve inisiyatife dayah yénetim
kararlan .

Performansa gore licret

Miisteri beklentilerine cevap veren
Uriin kalitesi

Tiim galisanlarin ve yonetimde kalite
glivencesi

Tiim tretim ve satig fonksiyonlarinin
da katkisi olan iiriin geligtirme

Sifir fire veya yeniden igleme
Sadece 1.Kalite iiriin
Devrimsel hizla gelisme

“Robust” iirlin tasanmiyla saglanan
randiman artist

isbasi egitimi kadar temel egitimle de
gelistirilen bilgi ve beceri

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve
yatinmi benimseyen ydnetim anlayisi
ise en yakin olanin o isi en iyi
bildigine inanan y6netim

Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak
hatalari 6nleyen y6netim

istatistik ve kantitatif analizlere dayal
yonetim kararlan

Performansin takdir edilmesi

Toplam Kalite Yoénetimi sadece bir kalite

oOtesinde,

bir ybnetim felsefesi,

hatta

kontrol kavrami degildir; bunun cok

bir dislince ve yasam tarzidir.

Gergeklestiriimesi elbette kolay degildir. Ornegin Japonlar bugiinkii birikimlerine

yarnm asirda ulagmiglardir. Ancak kisa vadede biiylik gelismeler géstermek ve

somut avantajlar saglamak da mimkiindir. Temel kosul kalite-maliyet iligkisini

anlamak, Toplam Kalite Yonetiminin temel 6gelerini dogru 6grenmek ve yénetimin

de asli sorumlulugunu yerine getirmesidir.



BOLUM 2
TOPLAM KALITE YONETIM MODELI
2.1. Girig ve Modelin Tanimi

Toplam Kalite Yonetimi firmalar hedeflerine en ¢abuk ulagtiran sistemdir. Olgegi
ne olursa olsun, hangi sektdrde olursa olsun her firmanin hedefleri mevcuttur. Her
firma biiylimek, kar etmek, rekabet edebilmek ister. Olgek ve sektér ne olursa
olsun “Toplam Kalite Yonetim Modeli” oynanmasi gereken oyunun adidir. Bu
sayede firmalar yagamlarini degisen ticaret kogullarinda devam ettirebileceklerdir.
Toplam Kalite Yonetiminin ilk temel tagi bu felsefenin tepe ydnetim diizeyinde
anlagiimig olmasidir. Bu hedeflere ulagma siiresi iizerinde etken olan en 6nemli
faktordiir. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesine yonetimler her zaman iki boyutta

yaklagmalidiriar.

Sekil 2.1. Toplam Kalite Yénetiminin lki Boyutu

Sosyal boyut firmalarda her zaman 6n planda yer alacaktir. Dolayisiyla list ve orta
yonetim kademesinde bulunan kisiler Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde sosyal



38

bilimlerden sikga (sosyoloji, psikoloji, felsefe, iletisim, davranig bilimleri, halkla
iligkiler...) yararlanacaklardir. Olayin teknik boyutlari her zaman halledilebilir, fakat
insan her zaman giidiimdedir. Tamamiyla otomasyona dayali bir firmada da
bunlan kullanan yine bir insan olacaktir. Insan kaynagi firmalar icin vazgegilemez
bir unsur olma ozelligini su glinlerde daha dnem kazanmis bir sekilde devam
ettirmektedir. Bu kaynagin dogru ve verimli kullanilmasi da uygulanan yonetim
modeliyle saglanacaktir. Bu ¢calisma gercevesinde aktarilacak olan Toplam Kalite
Yonetimi Modeli, TUSIAD-KalDer Kalite Odiili'nde de baz alinan modeldir. Diinya
lizerinde dagitilan kalite &diilleri géz o6niinde bulundurulan kriterleriyle Gnemli

benzerlikler gdsterirler.
Tablo 2.1. Diinya Kalite Odiilleri

ULKE ~ODUL BASLAMA YILi
Japonya Deming 1951

ABD Malcolm Baldrige 1987
Kanada Cabe Toplam Kalite 1989
Avrupa _Avrupa Kalite Odiilii 1992
Tiirkiye TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii | - 1993

Tirkiye’'nin de bu iilkeler arasina ¢ok cabuk katilmasi sevinilecek bir olaydir .[15].

Bagta Japonya olmak i{izere Uzakdogu'nun siratli gelisimi, Bati ({lkelerini
zorlamaya baglayinca Dogu'nun iiretim tarzinin incelenmesi ve adaptasyonu
giincel hale gelmistir. Ancak adapté’syon esnasinda bazi eski aligkanliklardan
vazgecilememistir, ki bunlar degistiriimesi gerekli olan unsurlardir. Bati, kalite
olgusuna sadece mekanik agidan bakmakla yetinmigtir. Kalite sistemieri ve
istatistik asin yiiceltilirken, organizasyon ve insan boyutu ihmal edilmigtir. Kalite
departmani {retimin diginda tutularak “imalatginin polisi” olarak kullanimigtir.
Neticede, imalat ve kalitenin badimsiz faaliyetler olarak algilandig
organizasyonlarda biiyiik i¢ cekismeler dogmustur. Burada su hususu tekrar

vurgulamamiz gerekir:

“Insanin kalbini ve aklini kazanmadan gercek kaliteye ulagmak miimkiin degildir.”
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Kalitenin sosyal ve teknik boyutlan denge halinde bulunmali ve “Toplam Kalite
Yénetimi” denilince asagidaki gema goziimiiziin 6niine gelmelidir (Sekil 2.2.).

TOPLAM
KALITE

Sistem Yénetim
Proses isglicii
Sekil 2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Terazisi
Goriildiigti gibi “sistem+proses” ve “ybénetim+iggiicii” niin agirhklan esittir. Yonetim
ve iggiiciine insan unsuru dersek, Toplam Kalite Yonetimi’'nin {i¢ temel unsuru veya

boyutu ortaya ¢ikiyor [16].

SISTEM

TOPLAM
KALITE

INsaN P> CROSES

Sekil 2.3. Toplam Kalite Yénetiminin Ug Unsuru
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Bu {i¢c unsurun detaylanni da agagidaki balik kilgigi diyagraminda gérebiliriz. [17].

INSAN
Yénetim < Yonetim ta"m
Problem ¢dzme
Calisanlar
TOPLAM
KALITE
SPC (Istatistiksel
ISO 9000 ;VIRP (Malzeme Proses Kontrol)
htiyag Planlamasi) /— jiT (Tam Zamaninda
Uretim)
SISTEM PROSES

Sekil 2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Balik Kilgigi

ik kisimda belirtilen kalite édiillerinde de yukarnda irdelenmis kriterler géz éniine
alinarak olusturuimus modeller degerlendirilir.

Kuruluglar is hayatinda sonug elde edebilmek igin caliganlarin yeteneklerini gesitli
prosesler araciligi ile kontrol altinda tutar ve geligtirirler. Bir bagka deyisle ¢alisanlar
ve prosesler is hayatinin sonuglarini iireten girdilerdir. Bu iligki Sekil 2.5. ‘de

gosterilmigtir.

- GALISANLARIN i
L | INSANYONETM | ol s Ll “TAMMNG [l s

i 0 %9
D R g
e E MUSTERILERIN N
R |_p|POLITIKASSTRATES || ¢ [ TATMINI . U
L %8 L %20 c
| E v
K R L
TOPLUM UZERINDE R
%10 L gt KAVBAKUR ] %M 1 ETd [ i

%6 %15
GIRDILER % 50 GIKTILAR % 50
- > -

Sekil 2.5. Toplam Kalite Yonetim Modeli
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Miisteri memnuniyetinin, g¢aligsanlann memnuniyetinin ve toplumda olumiu
etkilerinin saglanabilmesi, i sonuglarinda mitkemmellige ulasilabilmesi igin politika
ve stratejilerin, galigsanlarnn, kaynaklarin ve proseslerin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonetilmesi ve yonlendiriimesi gereklidir.

Herhangi bir kurulugs modelde yer alan dokuz elemanin her birini Toplam Kalite
Yoénetimi uygulamasinda ne derecede baganh olabildigini gormek amaciyla
yapacag i¢ degerlendirme caligmalarinda temel bir kriter olarak kullanabilir. [18],
2.2. Modelin Temel Unsurlan

2.2.1. Liderlik

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi list yonetime ve ydneticilere dnemli sorumluluklar

ve gorevler vermistir. Bunlar:

e Toplam Kalite Yénetiminde goriiniir bigimde yer alma

Calisanlarla iletigim

Calisanlara 6mek olacak sekilde bir model olarak davranmak

Calisanlar tarafindan kolay ulasilabilir oimak ve onlarn dinlemek

Egitmek ve egitilmek

Toplam Kalite Yonetimi igin kararlilik géstermek
alanlaninda nasil olumlu adimlar attiklarini ve neler yaptiklarini ifade eder.

e Tutarh bir Toplam Kalite Yénetimi kdiltiirii
- Toplam Kalite Yénetimi bilincini degerlendirmek
— Toplam Kalite Yonetimi galigmalarinin  geligmelerinin  gbzden
gegiriimesinde yer almak
- Tim caliganlann degerlendiriimesinde ve terfi ettirimesinde Toplam
Kalite Yénetimi'ne olan kararliliklarini géz éniine almak

alanlarinda yaptiklan galismalari ifade eder.

¢ Calisanlann tek tek ve/veya grup olarak gabalarinin ve bagarilarinin zamaninda
taninmasi ve takdir edilmesi

-~ Caligma sahasinda



42

- Bélum seviyesinde
- Kurulug ¢apinda
—~ Kurulug diginda (yansanayi, miisteri, ...)

o Toplam Kalite YOnetimin uygun kaynaklann ve yardimin saglanarak
desteklenmesi -

— Ogrenim igin mali kaynak saglamak

- Geligtirme ¢aligmalan igin mali kaynak saglamak

- Girigimciler (iyilestirme, geligtirme, ...) icin mali kaynak saglamak

- Geligtirme galigmalarinda dnceliklerin tespiti igin yardim

o Migteri ve yan sanayi ile iligkiler
— Miisteri ve yan sanayi ile bulugmak, gériismek
~ Miigteri ve yan sanayi ile ortakmiggasina bir iligki kurmak ve bunu
gelistirmek
-~ Migteri ve yan sanayi ile gelistirme gruplan kurmak ve bunlarda yer

almak . -

o Toplam Kalite Yonetiminin yayginlagtinimasi igin kurulus digi faaliyetler yapmak
- Profesyonel kuruluslara iiyelik

Kitap, kitapcik, brosiir, makale, vb. gesitli yazilar yayinlamak
— Konferanslar ve seminerler diizenlemek

ligili konularda topluma yardim
2.2.2. Politika ve Strateji

Kurulugun politka ve stratejileri Toplam Kalite Y6netimi anlayigini yansitmali,
politka ve stratejinin belirlenmesi, yayginlagtinimasi, gézden gegciriimesinde
Toplam Kalite Yonetimi prensiplerinin kullaniliyor olmahdir.

o Politika ve strateji olusturulmasinda Toplam Kalite Yonetimi anlayigi temel
olarak alinmalidir. Yani organizasyonun
— Degerlerinde
- likelerinde
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— Amag-goérev tanimlarinda
~ Strateji tanimlarinda Toplam Kalite Yonetimi anlayigi yer almalidir.

e Politika ve stratejiler Toplam Kalite Yonetimi yaklagimina uygun bilgi temel
alinarak olusturulmalidir. Bu bilgiler:

Miisteriden-yan sanayiden saglanan
— Kurulugun ¢aligmalarindan saglanan
- Rakip kuruluglann ve en iyinin galigmalan ile ilgili olarak saglanan

Toplumdan saglanan diger bilgiler

Kanuni/uyulmas:i zorunlu konularla ilgili bilgilerdir.

e Is planlannin olugturuimasinda politka ve stratejiler temel alinmahdir. Is
planlarinin denenmesi, kontrol edilmesi, degerlendiriimesi, geligtirimesi ve
kurulusun politikasi ile uyumlu hale getiriimesi gereklidir.

e Politka ve stratejiler galisanlara iletiimeli, duyurulmali ve anlagilmasi
saglanmalidir. Bu amagla haber biiltenleri, poster, brogiir, video vb. araglarin
kullanimlarinin  planlanmast ve o©nceliklerin tespiti gereklidir. Caliganlarin
kurulugun politikasi ile ilgili biling seviyesinin Olgiilmesi ve degerlendiriimesi
gereklidir.

¢ Politika ve strafejilerin uyguniugu ve etkinligi diizenli olarak gdzden geciriimeli ve
gelistirilmelidir.

2.2 3. Calisanlann Yonetimi

Kurulug, isini siirekli olarak gelistirmek icin g¢alisanlaninin biitiin potansiyelini
harekete gecirip kullanmahdir.

o Caliganlarin yoénetiminin siirekli gelisimi saglanmalidir: Caliganlarin ydnetiminin
diizenli olarak godzden gegiriimesi ve geligtiriimesi, insan kaynaklari ile ilgili
planiarin kurulusun politika ve stratejilerini desteklemesi, caliganlarin kurulugu ile

ilgili goriis ve diistincelerinin dgrenilmesi igin anket vb. uygulamalar yapiimahdir.
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¢ Caliganlarin yetenekleri ve is yapma kapasiteleri ise alma, egitim ve yiikselme
streclerinde korunmali ve gelistirimelidir. Asagidaki gereklilikler kurulug
tarafindan yerine getirilmelidir:
- Cahganlarin yetenekleri tanimlanmali, kurulugun gereksinimleri ile
kargilagtinimalidir.
Ise alma ve yiikselme planlanmalidir.

Egitim planlan hazirlanmall ve uygulanmaltdir.

Egitimin etkinligi siirekli olarak gdzden gegirilmelidir.

Calisanlar ilk egitim siirecinden sonra da gelistirimelidir.

e Calisanlar tek tek ve ekipler halinde hedefler lizerinde anlagmaya varmah ve

performansi gézden gegiriimelidir.

e Calisanlar siirekli gelistirme hareketlerinde yer almali ve uygun cahsmalari
gerceklestirmek igin cesaretlendiriimelidir. Su mekanizmalar kullanilabilir:

Oneri sistemleri

Proje gruplan

Kalite gemberleri

Kurulusu igin toplanti, konferans ve seminer programiart.

e Etkin bir iki yonlii haberlesme saglanmalidir. Cahsanlann birbirleri ile kesintisiz
temaslan ve periyodik toplu bilgilendirme akigi saglanmalidir.

2.2.4. Kaynaklar

Kaynaklann yo6netimi, kullaniimasi ve korunmasinda Toplam Kalite Yonetimi
anlayisi etkin olarak kullaniimalidir.

« Mali kaynaklar

Nakit akis ve bilancgo tablolar elemanlarinin ydnetimi

Finansal stratejiler

Hissedarlarin paylannin yénetimi

Finansal kararlarda kullanilan kriterler
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Kalite maliyeti kavramlan Toplam Kalite Yoénetimi anlayigini destekler
yonde olmalidir.

¢ Bilgi kaynaklan

Bilgi sisteminin yonetimi

Bilginin gegerliligi, biitiinselligi, glivenligi ve kapsaminin giivence altinda
oldugu ve gelistirildigi

Miisterilere, yan sanayiye ve gelistirme calismalanna gerekli bilgi
akiginin saglanmasi

Bilginin yaratiimasi ve kullaniimasi ile ilgili stratejiler Toplam Kalite
Yénetimi anlayisini destekler ydnde olmalidir.

¢ Malzeme kaynaklan

Maizeme/hammadde kaynaklari

Stoklarin optimizasyonu

Malzeme atiklarinin minimizasyonu

Sabit kiymetlerin maksimum fayda ile kullanimi

¢ Teknolojinin uygulamasi

Yeni ve alternatif teknolojilerin tanimlanmast ve ise etkilerine gdre
degerlendirilmesi

Rekabet avantajinin korunmasi igin teknoloji kullanimi

Calisanlarin yeteneklerinin've is kapasitelerinin geligen teknoloji ile
uyumlu hale getirilmesi

Proseslerin, bilgi sistemlerinin diger sistemlerin gelistirme c¢aligmalanni
desteklemesinde teknolojinin kullaniimasi

2.2.5. Prosesler

Kurulug icinde katma deger yaratan tiim faaliyetlerin yonetiminde Toplam Kalite

Yoénetimi anlayisi egemen olmalidir.

e Kurulusun basarili olmasinda etkisi biiylk olan kritik prosesler tanimlanmahdr,

tarif edilmeli, siniflandinimahdir. Prosesler arasindaki iligkiler ¢éziimlenmelidir.



46

Proseslerin is lizerindeki etkileri degerlendirilmelidir. Kritik proseslere su érnekler

verilebilir:

Hammadde ve malzeme saglama

Uretim

Miihendislik

Siparig kabulii -
Uriin ve hizmet teslimi

Faturalama, alacak toplama

Miisteri ve galigsanlarin memnuniyetinin degerlendiriimesi

Tasanm

Yeni iirlin/servis geligtirme

Biitgeleme/planlama

Saglik, cevre yonetimi, i glivenligi

¢ Kurulus prosesleri sistematik olarak yénetmelidir.

Proseslerin sahipleri (sorumlulan) ve calisma standartlan belirlenmelidir.
Standartlanin kimler tarafindan nasil goézetim altinda tutulacagi
belirlenmelidir.

Performans kriterleri proseslerin ydnetiminde kullaniimalidir.

ISO 9000 vb. kalite standartlan proseslerin yonetiminde kullaniimalidir.

¢ Proseslerin gozden geciriimesinde ve gelistiriimesi icin hedefler saptanmasinda

uygun biitlin diger bilgilerin yanisira performans kriteri de kullaniimalidir.

Caligsanlardan, miigterilerden, yan sanayiden elde edilen bilgiler, caligma
standartlarinin ve geli§tirmé hedeflerinin saptanmasinda kullaniimalidir.

Kamgilayici, harekete gegirici hedefler belirlenmeli ve kullaniimalidir.

e Kurulug, proses gelistirmede yeni diigiinceleri ve yaraticiligi canlandirmali ve

ozendirmelidir.

Yeni tasarim prensipleri, yontemleri, yeni teknolojiler ve yeni ¢alisma
felsefeleri bulunmah ve uygulanmaldir.
Calisanlarin yaratici yetenekleri bulunup, agiga g¢ikariimalidir.
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e Kurulug, proses degisikliklerini kolaylikla uygulamaya alabilmeli ve bundan
dogan kazanclan degerlendirebilmelidir.

- Yeni veya degisen prosesler pilot uygulamalarla baglatimall ve
uygulama kontrol altinda tutulmalidir.

- Proses degisiklikleri ilgililere hizla iletiimelidir.

— ligili personel, degisikligi uygulamadan énce egitilmelidir.

- Proses degisiklikleri, 6n goriilen sonugclara erigildiginin dogrulanmasi
amaciyla denetlenmelidir.

2.2.6. Miisterilerin Tatmini

Kurulug, drettigi Griinler/hizmetler hakkinda miigterilerinin goériis ve digiincelerini
siirekli olarak incelemeli, analiz etmelidir. Miisterilerin beklentilerini tatmin etmeye
doniik ¢aligmalar kesintisiz devam etmelidir. Misterinin kurulug ile ilgili gériis ve
algilamalarini agagidaki kriterler etkiler:

e Spesifikasyonlan kargilama kapasitesi

e Defo ve reklamasyon oranlari F

o Kalitedeki tutarhlik ve istikrar

o Dayaniklilik

e Giivenilirlik

e Zamaninda teslim

o Eksiksiz teslim

¢ Lajistik bilgilendirme

¢ Teslimat sikhigi

o Uretimde esneklik

e Uriiniin bulunabilirligi

e Uriin hakkinda egitim

e Satig destegi

o Uriinle ilgili dokiimantasyon ve literatiir

o Teknik destek

e Dokiimantasyonun basitligi, uygunlugu ve dogrulugu
o Miisterilerin problemleri hakkinda bilgi sahibi olma

e Sikayetlerin ele alinmasi
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¢ Garanti hizmetleri

o Servis kalitesi

¢ Uriin geligtirme

¢ Odeme sartlan

o Sikayet seviyeleri

¢ Alnan édiil, belge, sertifika, vb.

2.2.7. Calganlarin Tatmini

Toplam Kalite Yénetimi anlayisini benimsemis kurulusglarda galiganlarin kurulug
hakkindaki disgiinceleri onemlidir. Bu diisiinceleri etkileyecek kriterler soyle

siralanabilir:

o Calisma gevresi, yerlesim, alanlar

e Saglik ve is glivenligi onlemleri

¢ Yerel ve organizasyonel diizeyde haberlegsme ve iletigim

¢ Degerlendirme, hedef koyma ve kariyer planlama

o Egitim, gelistirme

e lIsin gerekliliklerinin bilincinde olunmasi

¢ Kurulugun degerlerinin, ilke ve stratejilerinin bilincinde olunmas:
¢ Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinin bilincinde olunmasi
¢ Takdir ve taninma programliar

o Odiillendirme programlari

¢ Organizasyon

e Yonetim bicimi

e [s glivencesi

Caliganiann ise kargt olan memnuniyet dereceleri asagidaki parametrelerle

olciilebilir:

Devamsizhk

Isten ayrilma ve yeni giris oranlar

Yeni eleman bulma kolayhgi

Kurulugun sagladigi olanaklarin kullanimi
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2.2.8. Toplum Uzerindeki Etki

Toplam Kalite Yonetimi anlayigina sahip kuruluglarda toplumun kurulus ile ilgili
algilamalan énemlidir. Kurulusun yagsam kalitesine, cevreye ve dogal kaynaklarin
korunmasina yonelik bakig acisi géz 6niine alinmalidir. Bir Toplam Kalite Yénetimi
yaklagimi toplumun agagidaki noktalara gore goriig ve algilamalarini igermelidir:

¢ Kurulusun toplumda
- Yardim/hayir igleri
- Egitim, 6grenim
~ Saglik ve refah
— Spor ve eglence faaliyetlerinde aktif olarak yeraimasi.

¢ Kurulusun dogal kaynaklarin korunmasi ¢aligmalarina yardim etmesi

Eneriji tasarrufu
Hammadde ve diger kaynaklarin kullanimi

Geri doniigiimlii malzeme kullanimi

Atiklarin azaltiimasi

Cevre ve ekoloji ile ilgili hassasiyet

¢ Kurulusun operasyonlari, tagimacilik, vb. ile gevresine verdigi zarar ve yarattigi
sikintilarin azaltiimasi icin yaptigi caligmalar.

Zararh maddeler ve Kirlilik

Tehlikeler

Giralti

Saglik riskleri

l

l

o Yukaridakilere ilave olarak toplum lizerindeki etkiyi gostermekte kullanilabilecek
diger faktorler
— Genel sikayet sayisi
Ulusal/Uluslararasi standartlara uygun olmayan hallerin sayisi

Is giivenligi ile ilgili kazalann sayisi

Kurulugun kazandigi iinvan ve 6diiller
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2.2.9. Is Sonuglan

Finansal odigiiler:

o Kar

o Nakit akig!

o Satislar

e Yaratilan katma deger
o [sletme sermayesi

o Likidite orani

e Kar paylan dagihmi

e Pay sahipleri icin uzun dénemli degerler

Finansal olmayan &lgiiler

o Pazar pay!

e Atiklar, hurdalar, fireler

¢ Defolu iiriin oranlari

¢ Uriin veya servisin degisebilirligi

o Kalitesizligin maliyeti

¢ Servis seviyesinde saglanan ilerlemeler
e Siparis igleme siiresi

o Uriin teslim siiresi

¢ Parti igsleme siiresi

¢ Yeni {irlin veya servisin pazara sunulma stresi
o Stok yenileme siiresi

¢ Yeni lriin geligtirmede basabas noktasina (break-even point) gelis siiresi

Modelin uygulanabilmesinin ilk agamasi lst ydnetimce olayin anlagiimasi ve
benimsenmesidir. Bu model biiylik Slgekli firmalarin yani sira orta olgekli firmalarda
da uygulama sahasi bulmaktadir. Model sektorler iistiidiir; yani, tim sektérlerde
oldugu gibi tekstil sektdriinde de uygulanabilir. Olayin mantiginda hi¢ bir farkhihk
yoktur [15].
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2.3. Tepe Yonetimin Katihmi

Toplam Kalite Yoénetimine yodnelik atilan ik adim yoneticilerin sahiplenmesidir.
Olayin temeli ydnetimin sistemi bilmesi ve inanmasidir. Ozellikle ¢aligmalara
baglamadan 6nce tepe yonetimin gerekli egitimleri almasi gok énemlidir. Bu temel
lizerine oturacak bina hem cabuk tamamianacaktir, hem de yapi saglam olacaktr.
Yonetim kademesinde bulunan her kiginin iki temel gdrevi vardir.

e Kurulugun performansini yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve
gelistirmek,

e Mevcut sistemi hedefler dogrultusunda caligtirmak. Bagka bir deyisle sistem
gelistirmek ve sistemin iginde calismak.

Kurulugun yonetim sekli bu sistemin tam anlamiyla uygulanmasini engelleyebilir
veya sadece géstermelik bir galisma olarak kalmasini saglayabilir. Bu y6netim
modelini tasarlayip, uygulama sahasini yaratabilmek icin zamanin ilerisinde olmak
gereklidir [19]. . _

Sistem gelistirmek sadece yonetim gdrevi yiiriitenlere 6zgili bir sorumluluktur, diger
elemanlar zaman zaman sistemi gelistirici 6neriler getirseler bile, bu igler onlarin
asli gdrevleri arasinda yer almaz. Onlar sadece y6netimin tespit ettigi sistemin
icinde cahgirlar. Yonetim kademesi yiikseldikge sistem gelistirme yetki ve
sorumlulugu artar. Yonetimin ilk kademesini olusturan bireylerin gelistirmeleri kendi
is tarifleri ile siirhdir. Buna karsi tepe yonetimi kurulusun tiim sistemlerini
degistirecek yetkiye sahiptir. Sistemin yaratiimasi, yoneticinin “sahiplenme”
bilinciyle “degistirebilme yetkisini” kullanmas: ile miimkiindiir.

Juran, bir kurulugun performansini sistem ve insan olarak iki faktoriin belirledigini
soyler. Bu iki faktériin netice lizerindeki etkisini %85 ve %15 olarak ifade eder.
Sistem sorumlulugu esasen ydnetimde oldugjundan, Juran’in ve Deming’in atifta
bulundugu “y6netimin sahiplenmesi” kantitatif bir igiliye oturmaktadir. Gergekten
de bir firmanin basan ve basansizliklarnindan birinci derecede sorumlu tutulan

yonetim olmaktadir.
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Uzun vadeyi esas alirsak, “insan” faktoriiniin sorumlulugunun da yoénetime ait
oldugunu goriiriiz. Gergekten de insan kaynaklan sistemini planlayan da uygulayan
da yoneticilerdir. Eger insan faktdrii nedeniyle bazi aksakliklar yaganiyorsa, bunlan
giderecek tedbirleri almak da yine yonetime diger. Bu tedbirler; egitim, is
zenginlestirici, motivasyon arttirici sistemler vb. olabilir. Japonlarin su anki
bagarilannin temelinde insan faktériinii geligtiren ve 6n planda tutan sistemleri
yaratmalan yatmaktadir.

Toplam Kalite Yonetim anlayisi da esasen bir gelisme siirecidir. Bir yoneticinin
yukanda bahsebilen “yonetimin sahiplenmesi” bilinciyle hareket edip etmedigi, o
kisinin zamanin ne kadarini sistem gelistime, ne kadanni da (mevcut sistem
icinde) ¢calismaya harcadigidir. Gegmis dénemlerde ydnetimin “sistem geligtirme” si
bu giinkii kadar agirlik tagimiyordu. Pazarlar paylagiimigti, rekabet yogun degildi
ve teknolojik geligmeler diigiik bir hizla seyrediyordu. Fakat giinimiizde kosullar
degigmistir. Toplam Kalite Yonetim Modeli Gelisim Siireci Sekil 2.6. ‘da verilmigtir.
Bu akig diyagraminda goriildigii gibi olayin baglangici tepe ydnetimin sistemi
sahiplenmesidir.

Toplam Kalite Yonetim Modeli’nin organizmaya yerlesmesi i¢in en énemli gérev
tepe yoneticisine diigmektedir. Yoneticiden beklenen Toplam Kalite Yonetimi'ne ilk
adimi atmasit, bu felsefeyi sahiplenmesi, caligmalar takip etmesi, desteklemesidir.
So6z konusu ilk adim firma kalite politikasinin olugturulmasi ve bunun firma geneline
yayilmasidir. Firmada her caliganin bunun tepe yonetimden basladigini bilmesi
sistemin adaptasyonu icin ¢ok Snemlidir. Bu gorevierin delege edilmesi, kalite
hamlesini daha bastan sekteye ugratmaktadir. Delege edilen kimse belli bir siire

sonra tamamen yalniz kalacak ve organizasyon iginde bogulacaktir.

Su ana kadar st yonetimin olayl sahiplenmesi {izerinde durduk. Bundan sonraki
asama da sistemle iist ydnetim arasinda gerekli iletisimi saglayacak, sistemin
geligtiriimesi, adaptasyonu ve sinanmasini yiiriitecek bir Toplam Kalite Yonetimi

Sorumlusunun belirlenmesidir.
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2.3.1. Toplam Kalite Yonetimi Sorumlusu’nun Sorumluluklari

o Kalite Politikas!
o Kalite Hedefleri
¢ Kalite Giivence Sistemi
— kalite halkas:
- sorumiuluk ve yetki
- kaynaklar ve personel
-~ prosediirler
e Yonetim Temsilciligi
¢ Sistemin Dokiimantasyonu
o Kalite Maliyetlerini Degerlendirme
¢ Kalite Sisteminin Tetkiki
o Kalite Geligtirme ve Egitim
o Liderlik
¢ Motivasyon
o Kalite Sisteminin Gozden Gegcirilmesi ve Degerlendiriimesi

2.4. Toplam Kalite Yénetimi Organizasyonu

Son yillarda degismez bir gergek olan her konuda siirekli degisim zorunlulugu,
cagdas bir yonetim tarz olarak Toplam Kalite Yonetimini benimseyen ve bu sistemi
kendisine adapte etmek isteyen sirketlerde de yasanmaktadir. Her degisim gibi
klasik yonetim organizasyonundaki degisim de bir takim sanci ve sikintilan da
beraberinde getirmektedir. Ciinkii dogasinda tutuculuk olan insanlarin Toplam
Kalite Yonetimi ilkelerini kagit {izerinde ya da s6zle benimsemis gériinmesi, dahasi
6zlimsedigini zannetmesi uygulamadaki basariy: zorlastirmaktadir. Kugkusuz genel
anlamdaki tutuculugun yani sira gézden uzak tutulmasi gereken ve uygulama
bagarisini etkileyebilecek diger fakttrier de;

Toplumsal kiiltiir ve aligkanhklarin yansimalari,

Yoneticilerin beyinsel yasglan,

Biiyiik kuruluslarin hantalligs,

Pazarda tek olma aligkanhgt ve korumacilik,
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Tiketici 6rgatlerin giici,

Uretim teknolojilerinin yenilii,

Ucuz hammadde, enerji ve emek kullanma aligkanhgi,

Sendikalar ile merkezi ve yerel yonetimlerin kaliteye bakig gekilleri

olarak siralanabilir. -

Tepe Yonetimin Sahiplenmesi

Y

Firma Kalite Politikasinin Deklerasyonu

Yéneticilerin Toplam Kalite Egitimi
Kalite Bilinci Olugturulmasi

\

- Organizasyon
Proje Gruplarnin Kurulmasi
Kalite Cemberierinin Kurulmasi |
Yaygin Hata Kalite Fonksivon Kalite Plani
Egitm —9» Nedeni ~—p» Maliyetleri —p Anahﬁ) —p» Hedeflerinin
Programi Giderme Analizi Tayini

Politikanin Yaylimasi

'

Kalite Teknolojisi

T ]

> Neticelerin Degerlendiriimesi
(Kiyaslama)

Motivasyon —_

Sekil 2.6. Toplam Kalite Yonetim Modeli Gelisim Stireci
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Ornek olarak klasik ydnetim tarzinin kéklegip kurumsallagtigi biiyiik ve basarnli bir
kurulugu ele alahm. Bu kurulusun, pazarin artan rekabet ortamina uyum
saglayabilmek icin Toplam Kalite Yonetim tarzini benimsedigini, elemanlarina
yogun Toplam Kalite Y6netimi egitimleri verdigini ayni zamanda 1SO 9000 belgesini
almak icin de hazirhiklarini siirdiirdiiklerini diiglinelim. Boylesi bir ortamda, uzun
yillar aymi kurulusta ydneticilik yapmis, iistelik bireysel g¢abalarinin sonucunda
klasik anlamda bagan ve gelismeler elde etmis bir yéneticinin yogun Toplam Kalite
Yonetimi egitimi ertesinde "katiimcilik”, "bagka birimlerle igbirligi" gibi Toplam Kalite
Yoénetimi'nin ¢arpici ilkelerini hayata gegirmesini beklemek biiyiik olasilikla zaman
kaybimi ve hatta amacgtan uzaklagmayi getirecektir. Bu sonucun sakli ve igice
gec¢mis iki nedeni bulunmaktadir.

- Birincisi Toplam Kalite Yonetimi ile ISO 9000 Kalite Giivencesi etkinliklerinin
ayni doneme rastlamasinin yarattigi kavram kargasasidir. Cilinkii bu gtinkii
haliyle ISO 9000, bu standarda belirtilen gereklerin siirekli olarak uygulanmasini
izlemekle gorevli "bir bagimsiz kalite sorumlusu"ndan s6z ederken, Toplam
Kalite Yonetimi tiim galiganlan kaliteden sorumlu tutmaktadir. Gelecek bir kag yil
icinde bu farkliigin ortadan kalkacagi ve revize edilecek ISO 9000'nin miisteriyi
korumanin yani sira mal ve hizmet iireticilerinin hizla geligmesini saglayacak
Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini de kapsamasi beklenmektedir. Iste burada ISO
9000 tarifindeki "bir kalite sorumlusu” disinda kalanlann sanki kalite
sorumlulugunu bu sorumlu kadar tagimayacag gibi bir izlenim dogmaktadir.

- Ikinci neden ise, Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin her kademe yoneticiler

. arasinda yeterince tartigiimayip kurulusun organizasyon Kkiiltiiriine mal
edilmesidir. Kurulusun biiyiikliigii arttikga bu ilkelerin yeni organizasyon kiiltiirii
icinde dziimsenmesi, ayni dilin ve amaglarin konusulmas: dogal olarak daha da
zorlagacaktir.

Bdylece klasik anlamda bagarili yoneticinin "esas igim" ya da "kendi igsim" dedigi ve
Taylor Modeli ile tanimladigimiz klasik faaliyetlerine donme gerekgesi dogmus olur.
Hele son yillarda daralan ve hizla gelisim gdsteren pazarlarda rekabet eden bir
girketin ydneticilerinden biriyse, "kalite iglerinden kendi islerimizi yapamiyoruz!"
ifadesiyle olumsuzluklarin faturasini Toplam Kalite Yonetimi'ne ¢ikanverir.
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Yukarida siraladifimiz engelleri agmanin yolu vazge¢meden, yiimadan kurulug
kiiitirliniin Toplam Kalite Yoénetimi ilkeleriyle ¢akigsan boliimlerini 6n plana
cikararak geride kalan ilkelerin bunlar lizerinde bina edilmesini, bu yeni yapinin
siirekli sicak tutularak yanlighklann revize edilmesini ve tiim galisanlar tarafindan
sindirilmesini saglamaktir. Yeni yapinin sindiriimesi, bu konudaki panel, toplanti,
sempozyum, tartisma vb. olaylarin sayisi ve baganh-bagarisiz uygulama
omeklerinin irdelenmesi aligkaniig: ile dogru orantiidir. Bagka bir anlatimia,
Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin kurulug icinde kisa zamanda 6ziimsenebilmesi
Dr. Shewarfin Hedefi Planla, Uygula, Sonuglari Kontrol Et, Dizelf, gevriminin
eksiksiz uygulanmasina baghdir.

Bir kurulugun, kalite politikasinin gereklerinin yerine getirilmesi igin bir kalite
yonetiminin olusturuimasi zorunludur. Kalite yonetimi bir firmanin kaliteyi
gelistirmek amaciyla 6rgiitlenmesinde, birbiriyle yakin iligkili bir gok faktér rol oynar;
firmanin Uretim alam, biiyiikliigi, genel yonetim anlayisi gibi. Dolayisiyla her
firmanin orgiitlenme bigiminde kendine 6zgii noktalar olacaktir. Buna kargin, kalite
anlayiginin sistemlegebilmesi icin, her orgiitte agagidaki tipik anlayis oimaldir.

a) Cok iyi tanimlanmig sorumluluk alanian

b) Cok iyi tanimianmis yetki sinirlan

c) Kalite sisteminden birinci derecede sorumlu olanlan, kusurlu ({retimin
nedenlerine yoneltmek ve bunlan incelemekte bagimsiz hareket edebilmelerine
olanak saglanmasi, i

d) Kalite sisteminden birinci derece sorumiu olanlara, ¢6ziim yolu 6nermek, bunlar
uygulamaya koymak ve izlemekte yetki taninmasu.

Ust ybnetimi temsilen bir kalite yetkilisinin verilmis bagka gorev ve sorumluluklari
olup olmadigina bakilmaksizin, agagidaki iki konuyla ilgili yetkisi olmasi sarttir.

- ligili politikalar uyarnnca kalite sisteminin gereklerinin belilenmesi ve yerine
getirilmesi ve siirekliliginin saglanmasi

- Geligmelere ve diizeltmelere temel olacak bigimde kalite sisteminin
performansini izleyerek, iist ydnetime rapor vermek.
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Kalite sisteminden birinci derecede sorumlu olanlar Toplam Kalite Yénetimi ekibi
olarak adlandirilabilirler. Toplam Kalite Departmanlarinin 6rgiit icindeki yeri gok
dnemlidir. Toplam Kalite Yonetimi caligmalan, klasik kalite kontroliiniin etki alani ve
onlara verilen yetki ve sorumluluk anlayigindan farkh ele alinmadik¢a, sistem
anlayigina gegilemez; veya sistemden beklenilen yarar saglanamaz. Bu nedenle
yukarda ele alinmig olan noktalarin bir béliim ilkelere dondstiiriiimis olarak tekrar

ele alinmasi yerinde olacaktir.

o Toplam Kalite Yénetimi caligmalan, klasik kalite kontroliiniin gerektirdigi éigme,
muayene, kontrol ve sinama gibi galigmalan ortadan kaldirmaz. Bunlar aksine

olmasi gerekli noktalarda yapiimasini saglar ve etkinlik derecesini gézler.

e Toplam Kalite Yénetimi, sistemin iglerliligi ve verimliliji agisindan, denetleyici
durumdadir. Bu nedenle raporlari en etkili ydnetim katina vermelidir.

¢ Toplam Kalite Yénetim Modeli'nin olusturuimasi daima ortak sorumluluk olarak

goriilmelidir. Bunun aksine bir tutum sistem ruhuna aykindir.

o Toplam Kalite Departmaninin varligi, diger boliimlerin kusurlarindan dogacak

sonuglarin sorumiuluklarindan bu béliimleri kurtarmaz.

Ust yonetim Toplam Kalite Y6netimine gegme karanni verdigini bagh hizmet,
{iretim, pazarlama kuruluglarina resmen bildirir. Bu bildiimden sonra yoneticiler, en
istten en alta kadar Toplam Kalite Yonetimi ve buna iligkin ilkelerle ilgili
(Istatistiksel Proses Kontrol, Problem Coézme, Hedeflerle Yonetim, Kalite

Cemberleri...) stirekli egitimler alirlar.

Sirketin Gist diizey ydneticilerinden olugan Kalite Komitesi girketin; kalite, hedef,
politika ve stratejilerini temel faaliyet alanlan bazinda belirler ve tiim calisanlarina
duyurur. Temel faaliyet alanlan sirketlerden sirketlere ufak degisiklikler
gostermesine ragmen su sekilde siralanabilir:

- Pazarlama
~ Satig
- Tasarim
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~ Uriin Geligtirme

~ Mihendislik

- Uretim

- Bakim-Onarnm

— Uretim Planlama

- Malzeme Ydnetimi

— Satin Aima

~ Kalite Maliyetleri

- Insan Kaynaklan Yonetimi
- Topiam Kalite Kontrol

- Kalite Giivenilirligi

- Yénetim ve Bilgi Organizasyonu
— Hedeflerle Yonetim

~ Arastirma-Geligtirme

Bundan sonra hedef bu konudaki politika, stratejileri ve Toplam Kalite Y6netimiyle
ilgili alinmig egitim faaliyetlerini tabana yaymak olmalidir. Bu cergeve de
olusturulacak organizasyon yapisi Sekil 2.7 'de verilmigtir ;20].

Kalite Komitesi

Kalite Geligtirme
ve Giivence Ekibi

; """"""" - - ; """"" ‘; """""" Liderler
Proje Grubu Proje Grubu Proje Grubu
P m - Tmmmmm— - -pr-=------=----| Rehberler
Kalite Kalite Kalite
Cemberi Cemberi Cemberi

Sekil 2.7. Toplam Kalite Yénetim Organizasyonu
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2.4 1. Kalite Komitesi

¢ Genel Miidiir bagkanhdinda miidiirlerden olusur ve ayda bir topianir.

e Kalite amaglan, politikalan ve stratejilerini hazirlar ve onayiar.

o Kalite amaglannin, politikalarinin ve stratejilerinin bulundugu kalite bildirgesinin
herkes tarafindan aniagilip benimsenmesini, uygulanmasini ve giincellestiriime-
sini saglar.

o Kalite Geligtirme ve Glivence Ekibinin bagkani olan kalite sorumlusunu belirler.

o Kalite hedeflerine yonelik proje gruplannin ve kalite gemberlerinin Oneri ve
caligsmalarini degeriendirir, yeni hedefleri belirler, bu hedefleri gerceklestirmeye
ydnelik caligmalar yapacak proje gruplanni ve kalite gemberierini olusturur,
olusturulan proje gruplanna Kalite Komitesi'nin lyelerinden bir kirve, kalite
cemberlerine Kalite Geligtirme ve Giivence Ekibi'nden bir rehber tayin eder.

2.4.2. Kalite Gelistirme ve Giivence EKkibi

¢ Farkh bdliimierde gbrev yapan, sayisi organizasyonun yapisi ve fonksiyoniarina
gore degisebilen liyelerden ve Kalite Sorumlusu olan bir bagkandan olusan bu
ekip Kalite Komitesi tarafindan olugturulur.

e Kalite Geligtirme ve Giivence Ekibi Kurulus Igi Kalite Denetimi (Quality Auditing)
egitiminden gegirilir.

¢ Kalite Geligtirme ve Giivence Ekibi, kalite glivence sistemini kurulug amaglan
dogrultusunda igletir ve geligtirir.

¢ SO 9000 konusunda danigmanik yapar, ¢aligmalann iginde yer alir, ydnlendirir,
denetier ve sonuglar Kalite Komitesi'ne raporiar.

e Kalite El Kitabinin hazirlanmasi, izlenmesi ve giincellegtirimesi faaliyetlerini
ylrdtir.

« Kurulus Ici Kalite Tetkiklerini planlar ve uygular. Denetlemeler sonucunda ortaya
cikan uygunsuziuklan raporlar ve diizeltici faaliyetleri takip eder.

o Kalite Sistemiyle ilgili dokiimantasyonun (prosediir, talimat, formlar, sartnameler
vb.) kuruimasini saglar.

« Kurulusun kalite politikasina yonelik galismalar hakkinda Kalite Komitesi'ne bilgi
verir ve dnerilerde bulunur,

o Kurulus ici ve diginda kalite giivencesi ile ilgili konularda kurulusu temsil eder.
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2.4.3. Proje Gruplan

e Kurulugun kalite hedeflerini gergeklestirmek icin Kalite Komitesi tarafindan
kuruimusg proje bazl ekiplerdir.

o Proje Grubu, secilmis kalite hedefi ile ilgili sef, miihendis ve memurlardan
olusur.

o Her proje grubunun miidiirler seviyesinde bilgi ve kaynak gereksinimlerini takip
eden, Kalite Komitesi’nin iiyelerinden biri olan bir kirvesi bulunur. Kirvenin gérev
alam damgmaniik ve kaynak temini ile siirhdir. Kirve proje grubunun
calismasinda belirleyici olamaz.

o Her proje grubu bagkanini (animatdr) kendi icinde yaptigi oylamayla seger.

» Proje grubu kendi belirledigi periyodlarda ilgili kalite hedefine ulagma amacina
yonelik ol_arak ayda en az iki kez olmak lizere toplanir.

e Proje Gruplan caligmalarinda yedi metod (beyin firtinasi, neden-sonug¢
diyagrami, Pareto diyagrami, histogram, getele diyagrami, dagiim diyagrami,
kontrol diyagrami), yedi yeni metod (yakinlik diyagrami, iligkiler diyagrami, agag
diyagrami, karar matrisi, Gantt diyagrami, ok diyagrami, proses karar program
semasi) gibi modern problem ¢6zme metodlann kullaniriar.

o Proje gruplan gerekirse kendi konulannin alt etaplanini gergeklegtirecek kalite
cemberleri kurulmasim Kkirvelerine onerebililer. Kirve bu &neriyi Kalite
Komitesine gétiirr.

¢ Proje grubu belirlenen kalite hedefine ulagtiginda ¢aligmasini Kalite Komitesine
sunar ve uygulanmak {izere onay alir.

2.4.4. Kalite Cemberleri

e Kurulusun kalite hedeflerini gergeklestirmek igin Kalite Komitesi tarafindan
kurulmug proses bazii ekiplerdir.

¢ Segilen proses ile ilgili kalite hedefini gergceklegtirmek amaciyla, o prosesi bizzat
icra eden calisaniardan olugur.

o Ekip bagkani ekip liyeleri tarafindan oylamayla segilir.

o Her kalite cemberinin, Kalite Geligtirme ve Giivence Ekibi'nin bir liyesi olan bir
rehberi bulunur. Bu rehber, ekibin modern problem g¢ézme metodlanyla
calismasini saglamak amaciyla danigmanlik gérevi yapar, bilgi ve kaynak
gereksinimleri varsa bunu ilgililere ulagtirmakta yardimci olur.
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o Kalite Cemberi belirlenen Kkalite hedefine ulagtiginda caligmasini Kalite
Komitesine sunar ve uygulanmak {izere onay alir.

Sonug olarak Toplam Kalite Yénetimi organizasyonunda yer alan gruplar, firmalan
hedeflerine tagiyacak, organize olmus, neyi, nasil yaptigini bilen gruplaridr [21].

2.5. Toplam Kalite Y6netiminde Problem C6zme Teknikleri

Gerek proje gruplan ve gerekse kalite ¢emberlerinin tespit edilen bir problemi
¢bzmek icin uygulayacaklarn yontemler kisaca ondort yontem bashgl altinda
toplanabilir. Bu ydntemlerin ilk yedisine Yedi Yontem, son yedisine ise Yedi Yeni
Yontem adi verilebilir [22].

Bu ydntemlerin agiklamalarina gegmden dnce, problem ¢ézme safhalari lizerinde
durmakta fayda vardir. Herhangi bir problemin tiirti, bliyiiklligii ve kapsami ne

olursa oisun, genel anlamda su agsamalardan gegerek ¢oziiliir (Tablo 2.2.):

Tablo 2.2, Problem Cézme Asamalari

PLAN (Plania) NE? 1 Problemin Segimi
2 Mevcut Durumun incelenmesi
NICIN? 3 Nedenlerin Analiz Edilmesi
NASIL? 4 lyilegtirme Onerisi
NE ZAMAN?
NEREDE? KIM?
DO (Uygula) 5 lyilestirmenin Uyguianmasi
CHECK (Degerlendir) 6 Sonuclann Kontrol Edilmesi
ACT (Diizelt) 7 Calisma Kurallannin Diizenlenmesi
8 Kurallagtirma

2.5.1. Yedi Metot
2.5.1.1. Beyin Firtinasi
Bir konu lizerinde grup olarak ¢oksayida bilgi liretmektir. Beyin firtinasi daha ¢ok

diglince yaratmmak igin belli sayida bireyden olusan bir grubun vyaratici
kapasitesinden yararlanmmayi amaglar.
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Birinci etap kurallarin hatirlatiimasidir. Kurallar hergeyin séylenmesi, miimkiin

oldugunca ¢ok fikir liretilmesi ve iyi niyetli katiim (konu disi fikirleri elestirmemek)

seklinde 6zetlenebilir. Ikinci etap konunun tamitilmasidir. Animatér konuyu soru

seklinde formiile eder ve tahtaya konu hakkindaki tim fikireri not eder. Uglincii

etap fikir iiretiimesidir. Animator, katilanlara diigiinmeleri icin belli bir siire tanir,

sdylenen tiim fikirleri numaralayarak tahtaya not eder, fikirlerde duraksama olunca

kendi fikirierini sdyleyerek, tiim fikirleri tekrar okuyarak grubu yeni fikirler {iretmeye

tegvik eder. Bu arada fikirleri yargilamaz, yorum getirmez ve sansiire tabi tutmaz.

Dérdiincii etap kullanimdir. Uglincii etaptan sonra animator yazih tiim fikirleri tekrar

okur, bulanik fikirleri yeniden formiile eder, konu dig1 fikirleri grubun onayiyla

elimine eder, aymi anlamh fikirleri birlegtirir ve fikilerde anahtar sdzciiklerin altini

gizer. Bdylece bir konu hakkinda yaratici fikirler olugmus olur.

2.5.1.2. Neden-Sonug (Balik Kilgigr) Diyagrami

Bu diyagram fazia ayrintiya inmeden nedenleri ortaya koyan bir diyagramdir (Sekil

-2.8.). Herseyden once problem bes veya alti ana nedene ayrilir ve her nedenin

olugsmasina sebep olan alt nedenlere ve gerekiyorsa onlarin da alt nedenlerine

dogru gidilir Detaya inilmez. Neden, alt neden ve ikincil alt nedenlerin

belirenmesinde beyin firtinasi gibi fikir Gretmeye yardimci olan teknikler

kullansiabilir. Problemin etaplara ve ana nedenlere aynlarak ¢ézimii igin

odaklanacak noktaiarin belirlenmesinde kullanilir.

FiZiKSEL
MALZEME INSAN ORTAM ANA NEDENLER
<:| NEDENLER
SONUC
(Problem)
<:| NEDENLER
METOT MAKINA OLCcUM @ ANA NEDENLER

Sekil 2.8. Neden-Sonug (Balik Kilgigi) Diyagrami
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2.5.1.3. Pareto Diyagrami

Onemli olan nedenleri daha az dnemli olan nedenlerden ayirmak igin yararlanilan
bir metoddur. Bu metod 80/20 Kural olarak da adlandirilabilir. Ciinkii nedenlerin
%20’si sonuglarin %80'ini meydana getirmektedir. Pareto Diyagrami bir olayin
grafik yardim: ile gbsteriimesi ve kargilagilan sorunun kaynagini olusturan temel
nedenierin kantitatif analizidir. Olusturulmasinda ilk olarak veriler toplanir, sonra
stniflandinilir (Tablo 2.3.) ve son olarak grafik lizerinde gosterilir.

Tablo 2.3. Bir hali Firmasinda Hali Hatalarina Ait Veriler

Hata Hata Sikligi % Kdmilatif %
Ayak kagigi 150 75 75
Overlok hatasi 30 15 90

Sirt boncuklamasi 20 10 100
Toplam 200 100 -

Pareto Diyagrami, problemin nedenlerini kargilastinp analizini yapmadan grup
liyelerine kolaylik saglar. Grup, bu diyagrami g6z Einnﬁnde bulundurarak, birinci
neden konusunda karar verir. Bu diyagram yonetime sunugta da énemli bir role
sahiptir. Elde edilen sonuglann ydnetime sunulmasi i¢in aragtirmadan énce ve
sonra verilerin karsilagtinimasinda gesitli yararlar saglar.

2.5.1.4. Histogrram

Olglilmekte olan seyin dadilimini gdsteren bir grafiktir. Histogramin her siitunu
belirlli bir i¢timii gosterir.

2.5.1.5. Cetele Diyagrami

Bu diyagram temel olarak belirli donemlerde (vardiya, giin, hafta, vb.) hatalarin
kaydedilmesi igin kullaniir (Tablo 2.4.) Go6zlem esnasinda o6zellikle problemin
mevcut durumunun tespit edilmesi meydana gelis sikhigi kolay kaydedilemeyen
hatalarin tespit edilmesinde kullanilir.
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Hata tipleri 11.04.1997 12.04.97 Toplam
Ayak kagig: Vsl ~HH 1] 20
Overlok hatasi mai i 1///N 19
Sirt boncuklamasi |77 7T 5
Toplam 22 22 44

2.5.1.6. Dagilim Diyagrami

iki degisken arasindaki (6rnegin agirlik ile hacim) iligkiyi gésteren analitik bir aractir.

2.5.1.7. Kontrol Diyagramlan

Belirli ddnemlerde hatalarin, élglimlerin kaydedilmesi icin kullaniian ¢izgi grafikierdir
(Sekil 2.9.). Bu diyagram: farkh kilan kontro! limiti gizgileridir. Bu limitler digina

tagsan zamanlardaki nedenler arastinlarak, kontrol altindaki degiskenin ayn

dalgalanmalar gdstermsini engelleyecek ¢dziimler iiretiimesine yardimci olur.

A TiPl HALI HAV YUKSEKLIGI KONTROL DIYAGRAMI
Hav Yiiksekligi (mm.)

12.06.1995 13.06.1995 14.06.1995 15.06.1995

Sekil 2.9. Hav Yiiksekligi Kontrol Diyagrami
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2.5.2. Yedi Yeni Metot
2.5.2.1. Yakinhk Diyagrami (Ne?)

Yakinlk diyagrami, gelecekteki caligmalart yonlendirmeyi saglayacak oncelikli
unsurian asamalandirarak, ¢oziimlenecek problemi karsilikli anlama seklinde
belilemeyi mimkiin kilan bir aractir. Bu teknik bliyilkk miktarda sozel veriyi
toplamay: ve gruplamayl miamkiin kilar. Mantiksal olmaktan ¢ok yaraticiigin 6n
plana ciktigi bir siirectir.

Baslama etabinda animator biyiikge bir kagidin sag {ist késesine problemi, sol st
kogesine problemin formiile edilmig halini ve sag alt koseye tarih, grup ismi ve
toplantiy1 yerini yazarak kagidi sinirfandirir. Calismanin amacini hatirlatir, mevcut
durumu tanimiar ve toplanti sonunda ulagiimas: diisiiniilen hedefi agiklar. Grup
yazilan konu hakkinda 5 dakika serbestge diigiiniir isinma). Daha sonra katilanlar
sirayla sbz alarak ve bagkalannin goriigleri hakkinda fikir yiriitmeden kigisel
algilamalarini belirtirler. Animatér her liyeye arkasi yapigkanh kiigiik kagitlar dagitir
(post-it). Yazi standardint bildirerek, her liyeden belilenen yazi standardi
dogrultusunda, konuyu niteleyen olgulan kisa fakat komple bir ciimle halinde (en
fazla 2-3 satir) yazmastin ister (liretmek). Doldurulan her post-iti kagidin soluna
yapigtirir. Sayi 19-24 arasinda olmalidir. Yeterli sayiya ulasilinca animatér yazi
standartlarini kontrol eder ve uygun gérmediklerini yazana iade eder. Her pos-it'i
tek tek okur. Anlagilir onayini aldiktan sonra kagidin sagina yapistinr (agikhga
kavugturma). Anlasilir degilse yazandan ek bilgi ister.

ikinci etap yakinliklara gére gruplamadir. Tiim katilanlar yerlerinden kalkarak
kadidin etrafini gevirirler. Sessiz olarak benzer anlami ve benzer karsiig olan
post-it'leri biraraya getirerek gruplar olustururlar. Her grupta maksimum tigpost-it
bulunur. Gruplanmayanlara “tekler” adi verilir.

Uglincii etap gruplara baghk vermektir. Degisik renk bir kalemle her grubu ifade
eden bir baghk yazilir ve grubun iizerine konur. Tekler baslik almaz. Sadece grup
bagliklari ve tekler goriinecek sekilde post-it'ller tekrar dizilirler ve grup iiyeleri ikinci
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gruplamay! yapar. Yeniden baglhklandinlir. Toplam grup sayisi 4 veya 4'ten kiigiik
ise gruplama tamamianur.

Dordiincii etap agmaktir. En son olusturulan gruplamalann her biri, elemanlara ve
onlari olugturan ait elemanlara agilir. Her bir grup cereve igine alinir (Sekil 2.10).
Katilaniar son olusturulan gruplar arasindaki iligkiyi saptarlar. Bu iligkiler post-it'ler
tizerinde animatériin ¢izdigi oklar ile kagit tizerinde belirtilir. Bu isleme tiim Gyeler
katilir.

Sekil 2.10. Yakinlk Diyagraminin Dérdiincii Etabi

Besinci etap diyagrami saptamak, .degriendirmek ve sonuglandirmaktir. Tiim
gruplar alt gruplarina ve elemanlanina ayrilarak yapigtinhir. Birinci gruplamanin
etrafi ¢izilir. |kinci gruplama degisik renkli bir kalemle ¢izilir ve baghg: belirtilir.
ligkiler kagit lizerinde ok ile belirtilir. Animatér her katilana (i¢ yapigkan etiket
dagitir. Bu etiketlerin renkleri ve agirhklari ayn ayndir (kirmizi; 3 puan, mavi; 2
puan ve yesil 1 puan gibi). Tiim tyeler birinci gruplama bagliklarina veya teklere
agirhklarina gore etiketleri yapistinirlar. En fazla puan elde eden ii¢ grubu veya
tekleri belirlerler. Sonug olarak yakinlik diyagrami olugmus olur ($ekil 2.11.).
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{
=~
Katilanlar:

Sekil 2.11. Yakinkk Diyagrami

2.5.2.2. lligkiler Diyagrami (Nigin?)

iligkiler diyagram, bir problemin en kuvvetli nedenlerini aragtirmaya saglayan bir
aractir. Bu yéntem, neden-sonug diyagrami ile ayni yontemde yer alir, ancak gesitli
neden gruplan arasindaki iligkileri ¢ikararak, problemin daha global bir goriintiisiini
verir. Cogu zaman bir yakinlik diyagramindan sonra kullanilir. Kompleks, gok
degiskenli sorun ya da hedefleri incelemeye ve etmenlerin birbirleriyle olan
mantiksal iligkilerini gosterir. lligkiler diyagrami bir gelismeyi gorsellestime
aracidir Aragtirmalan 6zel bir yonde derinlestirmek igin geligmelerin izlenmesini
saglar.

Baslama etabinda, animatér kalemle bir bodige sinirlar ve caltsmanin amacini
hatiriatir. Konu, yakinlk diyagrami sirasinda segilen éncelikli elemaniardan biri
olabilir. Grup iglenecek konu tizerinde hemfikir olmahdir. Animatér konuyu, bir post-
it'in Ustiine yazar ve kagidin ortasina yerlegtirir. Daha sonra i1sinma etabi ve
sonrasinda da {iretim etabi uygulanir. Fikir Gretiminde miimkiin oldugu olgiide
kesin bir neden séz konusu olabilir. Her ciimlenin bagina CUNKU sézii yerlestirilir.
Ciimle gegmis zaman kurulur. Yazilar post-it iizerine belirlenen standartlarda
yazilir. Agikliga kavusturma etabina gelinir. Yakinlik diyagramindan farkh olarak
animatér, dogrudan dogruya kagidin ortasina ve problemin agiklamasinin altina bir
daire ¢izer, bir post-iti alir, dairenin icine yerlestirip okur. E§er tim katilanlar
ciimlemin anlamini dogru anlamiglarsa post-it yan tarafa geger. Degisiklikler post-
itlerin lizerine kirmiz1 kalemle kaydedilir. Higbir katilimci agiklamalar esnasinda
elestiride bulunmamalidir. Tiim post-it'ler bu sekilde analiz edilir.
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Ikinci etap iligkilere gére gruplama etabidir. Yakiniik diyagraminda oldugu gibi
benzer fikir tagtyan post-it'ler gruplandinlir. Her grupta en fazla ti¢ post-it yer aiir.

Ugiincli etapta, her gruba “Clinkil.... “ ile baglayan bagliklar verilir. Tekler baslk
. almaz. Birinci seviye nedenlerini segme bdliimiinde, en énemli § baghk (maksimum
7) segilir, segilen konu, grubun galigabilecegi ‘nedenler’ olmahdir. Kagittan tiim
post-it'ieri gikartiir. Segilen baglklar, konunun etrafina yerlestirilir ve segilen
konuya bir okla baglanir (Sekil 2.12.).

Sekil 2.12. [ligkiler Diyagraminin Uglincii Etabi

Dordiincii etap gelecek seviyelerin nedenlerini belirlemek, agikhga kavusturmak ve
iligkiler kurmaktir. Birinci seviye nedenlerden biri segilir. Bu neden bir sonug olarak
algilanir. Post-it yeniden yazilmadan c¢iinkii gekli ‘ni¢in?’e déniistiriliir. Olasi
nedenler aragtirilir ve bagh olduklan birinci seviye nedeninin etrafina yerlegtirilecek
olan post-it'lere yazilir. Yazilan post-it'ler animat6r tarafindan agikiiga kavusturulur.
Post-it'ler arasinda nedensel iligkiler kurulur. Kalemle neden-sonu¢ yéniinde oklar
cizilir. Tekler dogrudan dogruya birinci seviye nedenlere baglaniriar (Sekil 2.13.).
Daha sonra aragtirma derinlestirilir. Bunun igin onceki i¢ agama, higbir neden
bulamayincaya kadar, son seviye nedenleri lizerinde tekrar uygulantr.
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Sekil 2.13. llligkiler Diyagraminin Dérdiincii Etabi

Beginci etap, diyagrami saptama etabidir. Post-it'ler yapistirilir. Kalem ile neden-
sonuc arasindaki ilgkileri gosteren oklann lizerinden ¢izilir . Daha 6nce formiile
edilen iligkileri géz onilinde bulundurulmadan, kdkeni ayni alanda olan nedenler
aragtinlarak ve bu gekilde gikarilan gruplarin etrafi gergeve icine alinarak baglangic
gruplan belirlenir. Gruplarnn her birinde en 6nemli nedenler belirlenip, mavi nokta ile
belirttilir. Bu nedenlerden her biri alinir ve bunlarnn diger bilyiik gruplaria bir
nedensel iligkisi bulunup bulunmadigini analiz edilir. EGer varsa, bu yonelik iligki
kalemle belirtilir. Kirmizi kalem ile en anlaml iligki zinciri (leri) ¢izilir. Zincirin kdkeni
bir &nceki asamada ortaya ¢ikan nedendir. Béylece anahtar faktorler tanimlanmis
olur.

2.5.2.3. Agag Diyagrami (Nasil ?)

Agag diyagrami, bir sonuca ulagmayi saglayan tiim yollan bulmaya yardimei olan
bir aragtir. Bu diyagram ulagilacak amag¢ ile uygulanacak yollar arasindaki
baglantiy1 kurarak agikhga kavusturur ve boylece ¢ok iyi tanimlanmis ve
uygulanabilir bir eylem plani hazirlanmasini saglar. Basgka bir deyigle, ana hedef ve
buna bagh diger hedeflere ulagilabilmesi igin, gerekli olabilecek tiim alternatif ve
islerin, gittikce artan bir detay seviyesinde, sistematik olarak olusturuimasi ve

gosterilmesine yarar.
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Baglama etabinda animatér, kagidin sol kismini boydan boya kaplayacak gekilde
bir ¢izgi ve sag alt kdgesini bir dikdértgenle ayinr ve ¢alismanin amaglarini hatirlatir
(mevcut durum, hedefler, siire). Grup iglenecek konuda fikir birligi saglamahdir.
Animatér, konuyu post-it lizerine yazar ve kagidin ortasina yerlestirir. 5 dakikalik bir
isinma etabindan sonra animatdr konunun alanini ve sinirlarini belirler, Hesaba
katilacak olan ve ¢éziimleri sinirlayabilecek olan zorunluluklan belirtir. Animatér bu
bilgileri post-itlerin {izerine yazar ve kagidin sad (st kOsesine yerlestirir. Bu
asamanin gergeklestiriimesini kolaylastirmak icin animatér, 5SN1K (Ne, Neden, Ne
zaman, Nasil, Nerede ve Kim) aracini 6nerebilir. Sonra Gretim agamasina gegilir.
Her liye, post-itlerin {izerine hedeflenen amaca ulagmak igin gerekli gérdigi
¢ézimleri yazar. Bu ciimleler ‘yaparak, yazarak v.s’ seklindedir. Gegisli bir fiil ve
tiimleg kullanilir (en fazla 2-3 satir). Céziimler kesin ve uygulanabilir olmaldir.
Doldurulan her post-it kagidin soluna yapistinlir. Sayr 19°dan az, 24’den fazla
olmamahdir. Agikliga kavusturma adimi igin animator, kagidin ortasina bir daire
gizer, her post-it'i dairenin icine yerlestirir ve tek tek okur. Anlasilir oldugu onayini
aldiktan sonra kagidin sagina kaydirir. Anlagilir degilse yazandan daha fazla
agikiayict bilgi ister. Eger ¢dziimde soyutiuk devam ediyorsa animatér 5SN1K
teknigini kullanarak ¢6ziimii daha somutlagtinr (Sekil 2.14.).

Sekil 2.14. Agag Diyagraminin Birinci Etabi
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ikinci etap gruplamadir. Yakinlik ve iligkiler diyagraminda oldugu gibi benzer fikirler
ayni baghk altinda toplanir.

Ugiinci etap asamalandirmaktir. 1.seviye asamalandirmada her grubun
ulagmadigl ongérdiigli hedef tanimlanir bir post-it'e yazilir ve grubun {izerine
yapistinihr. EGer bir gruptaki hedef digerleri icin de hadef teskil ediyorsa sa§ (st
kdsesine bir nokta konarak igaretlenir. Tekler ayrn renk bir kalemle ayni
isaretlemeye tabi tutulur. Amagclarin tanimlanmasi, katilanlan alt gruplara ayirarak
yapilabilir. Bu gekilde tasarlanan hedefler gruba sunulur ve tiim katilanlarin ortak
goriigi alinir. Animatdr, tiim post-itleri amaglar goriilecek sekilde st iiste dizer.
Goriinen post-it'ler sadece hedefler ve teklerdir. Katilanlar, birinci seviye hedefler
ve tekleri gruplama iglemine tabi tutar. 2. seviye agamalandirmada olusan gruplar
icin hedefler tanimlanir ve post-it'lerin iizerine yazilarak gruplann {iizerlerine

yerlestirilir.

Dordiincii etap agmak ve kontrol etmektir. Diyagram ayni seviyede islem veya
hedefler ayni siitunlarda elde edilecek sekilde organize edilir. Bir grubun tiim post -
it'leri ele alinarak ige baglanir. En st seviyedeki hedef, konuyu tanimlayan post-
it'in solunda kalacak sekilde, kagidin sagina yerlestirilir. Ayni islem en alt seviyeye
kadar, tiim gruplar icin tekrarlanir (Sekil 2.15).

Z 7
n 7

[

Sekil 2.15. Agag¢ Diyagraminin Dordiincii Etabi
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Animatér hedeflerden birini okur, sonra ‘N hedefini gergeklestirmek icin (N-1) islem
hedefleri yeterli midir?’ sorusunu sorar. Eger iglemlerin yetersiz olduguna karar
verirse, grup gerceklestirilecek ilave islemi bir hedef olarak kabul eder ve buna
ulagmak icin gerekli iglemleri tanimlar. Tiim hedefler i¢in, en alt seviyeye kadar
ayni islem takip edilir.

2.5.2.4. Karar Matrisi (Hangisi ?)

Bu metodia ortaya konulan ‘nasil cevaplarindan’ en énemilileri belirlenen kriterlere
gore secilir. llk olarak yapilacak islerin onceliklerini saptamak icin, katilanlar
kriterleri (etkinlik, cdzlebilirlik, yapilabilirlik...vs) tanimlamalidiriar. Grup dért kriteri
gecmemeye dikkat ederek bu kriterleri kendisi belirler. Kagidin solunda bos
birakilan yere, bir matris olusturulur. Degerlendirme acgikhiga kavusturulan ilk fikirler
icin yapilir. Asagidaki sembolleri kullanarak, her ¢6ziim degerlendirilir (Sekil 2.16.).

@ ONEMLI (3) Q ORTA (2) A ZAYIF (1)

Sekil 2.16. Karar Matrisi Agirhk Sembolleri

Birinci kriterler segilir ve dnerilen tiim ¢éziimler degeriendirilir. Animatoér ¢ézimii
okur ve grubun karar verdigi sembolii ilgili kisma ¢izer. Daha sonra agirlik vererek
muhasebelestirir. Birinci dereceden olanlar kirmizi kalemle daire igine alinir.

2.5.2.5. Gantt Diyagrami (Kim ?, Ne Zaman ?, Nerede ?)

Henry L. Gantt tarafindan geligtiriimistir. Bu diyagram basit olmasina ragmen
yaygin olarak kullaniimaktadir. Bir ¢ok karmasgik tablolar yerine Gantt
Diyagrami’'nda planlanilan faaliyetlerin timinin durumu acgiklikla gdriilebilir.
Kullanilan semboller sunlardir (Sekil 2.17.):
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Bir faaliyetin baglangici

Bir faaliyetin sonu

Faaliyet siiresi -
Q ana kadar gergeklestirilen faaliyet

O an ki zaman

Faaliyet yok

m<||_r|

Sekil 2.17. Gantt Diyagrami’nda Kullanilan Semboller

Gantt Diyagrami’nin uygulamasi da $dyle gdésterilebilir (Sekil 2.18.)

FAALIYETLER ZAMAN >

34 |35]36 |37 3839 |.cccorrrrnncnnnnes «]— Haftalar
TR — 7
2.

Sekil 2.18. Gantt Diyagrami Oregi
2.5.2.6. Ok Diyagrami
Bu metod bir i siireci ya da is akiginin en uygun zamanlama ile planlanmasi igin

kulianiir. Tiim islerin zamaninda, aksamadan bitirilebilmesi igin baz: kritik iglerin

takip edilmesini kolaylasgtirir.
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2.5.2.7. Proses Karar Program Semasi

Bu metod planlamacilan uygulama strasinda ortaya gikabilecek tiim aksakliklari,
sorunlan Onceden o&ngdrmeye yonlendirir. Bu ©ngdrii gercevesinde, hangi
onlemlerin alinabilecegi konusunda grubun konsantre olmasini saglar. Bilinmeyen
dolayisiyla da o©ngoriimeyen durumlarda ise olaylann sistematik olarak
incelenmesinde bize yardimci olur.

2.6. Toplam Kalite Yonetiminin Sanayi Faaliyetlerindeki Omek Uygulamalari
2.6.1. Kalite Fonksiyon Coziimlemesi (QFD)

Kalite Fonksiyon Céziimlemesi (Quality Function Deployment-QFD), miisteri talep
ve ihtiyaclarinin prosese uygulanabilecek teknik parametrelere gevrilmesi iglemidir.
Omegin misterinin “sessiz buzdolabi” seklinde ilettigi talebinin dB (=desibel) olarak
Olciilebilir bir cokluga doniistiirerek, bunun gerektirdigi kompresor tipi, elemanlarin

ve izolasyonun belirlenmesidir.

Hemen goriilliyor ki, Kalite Fonksiyon Céziimlemesi detayl: bir iglemdir. Pazarlama,
miihendislik ve imalat hiinerlerinin bir arada koordinasyonunu gerektirmektedir. ilk
kez 1972’de Japonya’nin Mitsubishi’nin Kobe Tershanesi'nde kullanilan bu yéntem,
bu giin otomotiv, beyaz ve kahverengi esya ile tekstil endistrileri basta olmak
lizere yaygin bir uygulama alani buimustur. Bu metodun siirecini $Sekil 2.19.'da
gormemiz miimkiindiir. [23]
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Teknik Tanimlamalar
Arasindaki Baglantilar

Teknik
- Tanimlamalar

Miisteri Beklentileri Avantaj Saglayacak
Miisteri ve Tanimlamalar Miisteri intiyaclan
Beklentileri Arasindaki (Onemii, Detayl analiz ve
Baglantilar pazar potansiyell)
Pazarda Avantaj
Saglayacak Teknik

Tanimlamalar

~Sekil 2.19. Kalite Fonksiyon Siireci

Kalite Fonksiyon Coéziimlemesi, Japonya’da 1970’lerin bagindan itibaren; ABD’de
ise 1986'dan beri kullaniimaktadir. Japonya’da hemen hemen tiim endiistrilerin
yani sira, tedarik¢i firmalar da Kalite Fonksiyon Coéziimlemesini kullanmaktadir.
Ornegin Toyota’nin tedarikgi firmalarinin timii bu teknikten yararlanmaktadir. [17]

ABD’de ise Ford, yan sanayisini bu konuda yeni yeni tegvik etmekte; tiim otomotiv
sanayicisinin yani1 sira Digital, Procter & Gamble gibi firmalar da bu metoddan
yararlanmaktadir. Yontem ABD’de gelisme ve kendini ispatlama siirecindedir,
ancak ABD’de dokiimante edilmis olan yiiz kadar Kalite Fonksiyon Coziimlemesi
vakasindan alinan neticelerin son derece olumiu oldugu kaydedilmektedir. Kalite
Fonksiyon Coézlimlemesi iglemi, daha Onceden de belirtildigi gibi, tasarrmda hangi
noktalara agirhk verilecegini; hangi beklentiler‘veya teknik Ozellikler arasinda
hassas dengeler oldugunu ortaya cikarmigtir. Bundan sonraki adim Taguchi

Metodlan’nin uygulanmas:dir.
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2.6.2. Taguchi Metodlan

Taguchi Metodlan, Kalite Fonksiyon Coéziimlemesi'nin ortaya koydugu bilgiler
lizerinden hareket eder. Bu bakimdan Kalite Fonksiyon Céziimlemesi'nin aynimaz
bir pargasidir. Amaglarina gére bunlan iki grupta toplamak miimkiindiir:

- Kalitenin degerlendirilimesi: lkinci derece zarar fonksiyonu
- Kalitenin gelistiriimesi: Parametre ve tolerans tasarimi
Istatistiksel deney planiamasi

2.6.2.1. Ikinci Derece Zarar Fonksiyonu

Mamulun, fabrikadan sevk anindan itibaren bir zarar potansiyeli oldugu diigiincesi
ile yola gikar. Mamul hedeflenen degeri (target volue) tasidigi zaman, zarar s6z
konusu degildir. Ancak hedeflenen deger ile mamul 6zelliklerinin olusturdugu deger
arasindaki farkin acildigi oranda zarar artar. Soyle ki; topluma verilen zarar, bu
farkin karesi ile orantilidir. Zaran minimize etmek icin proses degiskenligi de en aza
indirgenmelidir. Istatiksel Proses Kontrol ve Zarar Teorisi, ayni hedefi
paylagmaktadir: Degigkenligin azaltiimasi.

ZAYIF Karaterin Hedef Degeri ZAYIF

ORTA \ ORTA
Sapmanin

Karesi le EN|lYi

artan zarar,

& »

Hedef Degerden Sapma

Sekil 2.20. Ikinci Derece Zarar Fonksiyonu
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Ormek olarak bir havayolu firmasini ele alalim. Uluslararasi uguslara ait varis veya
kalkislarda ge¢ kalmig olmanin standardi, firma tarafindan 20 dakika olarak
tanimlanmig olsun (spefikasyon). Bu durumda 19 dakikada gergeklestirilen tim
ucuslar firma ydnetimi tarafindan olagan kabul edilecektir. Halbuki, gidecegi yere
ge¢ ulagmak durumunda kalan bir yolcu igin 19 ile 20 dakika arasinda bir fark
yoktur ve firma bu yizden musteri kaybadebilir.

Zarar teorisinin ifade etmeye c¢alishgi gergek sudur: Kontrol limitleri ve
spesifikasyonlar aldatici olabilir. Gergekte ise degigkenligin her miktari mutlaka

zarar verir.

Televizyon endiistrisinden verilen bagka bir 6mek vaka, Sony'nin ABD’deki
fabrikasinin bagindan ge¢mistir. Renk yogunlugunda belirli bir ortalamay tutturan
partiler, Japonya'daki pratide uygun olarak piyasaya veriimektedir. Spektler
Japonya ve ABD’de aynidir. Ancak ABD’de miisteriden alinan renk sikayetleri
Japonya'ya gore ¢ok fazladir. Firma yaptigi arastirmada su gercegi ortaya
ctkarmigti:  Japonya ve ABD fabrikalarindan ¢ikan resim tiiplerinin renk
yogunluguparti bazinda -aynidir, fakat ABD’de imal edilen birimler arasi farkhlik
Japonya'dakilere gbére daha fazladir. Sonug olarak spektlerin iginde kalmak
misteriyi menun etmeye yetmemistir [24],

Zarar fonksiyonu sayesinde kalite gelistirme projeleri maliyet diigiirrme projeleri
olarak ele alinabilmektedir, zira kalite ve maliyet bu teori ile birbirine baglanmistir.
Projelerde Oncelik, maliyet avantaji ¢ok olanlara verilmektedir. Japonya'nin diigiik
maliyet ve ustiin Ozellikleriyle global bir yer edinmesinde, bu mentalitenin

yonetimde hakim olmasinin biiyiik rolii oldugu kabul edilmektedir.
2.6.2.2. Parametre ve Tolerans Tasarimi

Taguchi'ye gore proses ve mamul varyasyonlarini azaltmanin en saghkl yolu,
tasanm agamasinda tedbir almaktadir. Denetim ve istatistiksel Proses Kontrol ile
sorunun ¢dziimii daha zor ve masrafli olacaktir. Uriin tasariminin yan: sira {iriinii
olugturan parga ve proses tasanimlari da dikkatle ele alinmaldir.
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Bu nedenle, her kritik parametrenin risk orani, prosesten beklenen gikti (sinyal) ve
dig faktdrlerin ¢iktiyr etkileme miktan (giriiti) olarak tanimlanir. Risk =
Sinyal/Giirtiltii degeri diigiik ise tasanm dogrudur.

Taguchi'nin bir fayans fabrikasindaki tecriibesi, parametre ve tolerans tasanmi igin
uygun bir &mektir. Problem, pisgirilme iglemine tabi tutulan fayanslardaki 6lgii
farkhligs olarak belirlenmistir. [25),Yapilan incelemeler,

- Finn ortaminda diizensiz is1 dagiimi problemin sebebi hassas, bu sicaklik
kontrolilyle problem giderilecektir. Sicakhgin hassas kontrolii pahali oldugu igin
fayansin malzeme kompozisyonu degistirilerek, boyutun (sinyal), sicakhga
(giirtilti) karg! hassasiyeti azaltiimaya ¢aligiimigtir.

-~ Kireg oramnin %1'den %5’e cikariimasi ile, pigirime iglemindeki boyut
degiskenligi 10 kez azaltiimigtir. Béylelikle, yatinm ve idamesi ile bir maliyet
kiilfeti olan sicakligin hassas kontrolii tamamen gereksiz hale getirilmistir.

2.6.3. Deney Tasarimi

Kalite gelistirme gabalar Japonya’da daha da ileri gitmig, Japon miihendis ve kalite
uzmanlari, kaliteyi ve siireci geleneksel anlamda kontrol etmektense, iirtiniin imalat
stireci degiskenlerinden ve ¢evre faktorlerinden etkilenmeden hedeflenen kaliteyi
muhafaza edebilmesi igin dizayn ve imalat siirecinin parametrelerinin saptanmasi
agsamasinda, kaliteyi lrlin ve siireg ile tasarlamaya galigmaktadirlar. Bu tiir kalite
gelistrme cabalarinda kullamlan en énemli arag ise Istatistiksel Deney
Tasanmlar’dir.

Kalite kontrol yontemleri genel olarak, on-line ve off-line olmak (izere ikiye
ayriimaktadir. On-line ydntemler iliretim sirasinda kullanilan istatistiksel proses
kontrol ve kontrol gemalar gibi yontemileri icerir. Diger yandan off-line ydntemler
tretim siirecinin disinda kullanilan istatistiksel deney tasanmi ve glivenilirlik testleri
gibi yontemleri kapsar. Imalatta 6nceleri agirhk on-line yontemlerde iken, son
yillarda, Japon endiistrisinin basarnsinin nedenlerinin anlagiilmasindan sonra,
uygulama, off-line yontemlerle, ézellikle kaliteye biiyiik katkisi olan istatistiksel
Deney Tasanmlan’'na (IDT) kaymugtir. IDT 1920lerde Ingiliz istatistikgisi Sir R.A.
Fisher tarafindan, tanim alaninda aragtirmalar yaparken bulunmus ve gelistirilmistir.
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Kisa siirede Amerika'da tarimda iiretimin geligtiriimesi igin yogun olarak kullaniimig
ve Amerika'nin bu konuda diinyada lider durumuna gelmesine biiyiik katkisi
olmustur. Sonralari kimya ve ila¢g endiistrisinde de kullaniimasina ragmen son
ytllara kadar imalat sektériinde yaygin kullaniimamigtir. Amerika’da imalat sektori
bu yéntemi bir bakima yeniden kegfetmesi, 1980’lerden sonra Japonya’daki kalite
sistemlerini incelemesi ile olmustur. Gergekten, Japonya’da Prof. Genichi
Taguchi'nin liderliginde, Istatistiksel Deney Tasarnmi, imalat sektériinde kalitenin
gelistirimesinde etkin bir bigimde kullaniimigtir. Deney dizaynina 6nemli bir yenilik
getirmemesine ragmen, sanayi uygulamalarina y6nelik yeni fikirler ortaya atarak ve
basarih uygulamalar sergileyerek, deney tasarimi yénteminin imalat sektoriinde
kabul gérmesine biiyiik katkilarda bulunmustur.

Bir teori veya varsayimin gegerliligini denemek {izere, laboratuar veya imalat
sahasinda yapilacak deneyin tanim ve tarif iglemidir. Hipotez parametrenin proses
veya lirline etkisini incelemek igin kullanilir.

Omek olarak “A” firmasi, kendi petroliiniin dijer yakitlara gére daha verimli
oldugunu iddia ediyor. Iddianin dogrulugunu saptamak icin, bir deney tasarlayip
gergeklestirmek gerekecektir. Bir arag, sirastyla A firmasi ve diger firmalarin
yakitlari ile ayni yiik ve yol sartlarinda belirli bir mesafeyi kateder ve iglemin
sonunda ne kadar yakit tiiketildigi 6l¢tliir. Hipotesin dogrulugu bdylece anlasilir. Bu
basit 6rnekte, bagimsiz degisken yakitin markasi, bagimh degisken ise mesafedir.
Aralarindaki bagintly: etkileyecek diger faktérlerin (yol durumu, arag yiikii, vb.)
sabit tutulmasina calisiimahdir. Yukaridaki gibi bir deneyin anlagiimasi ve
yiiriitilmesi gayet kolaydir. Ancak bagimsiz degisken sayisi cogaldik¢a, ayrica
aralannda iligki de mevcutsa deney tasariminin karmasik hale gelmesinin yani sira,
cok sayida on deney de gerekebilecektir. On deneyler sayesinde degisken sayisi
minimum kritik sayiya indirgenerek, esas deney adedi ve bununia ilgili zaman ve
ekipman asgari diizeyde tutulmus olur.

Cok parametreli deney tasariminin metodolojisi Prof. Genichi Taguchi tarafindan
olusturuimustur. Bu metodoloji ile, proses c¢iktisinin en az sayida parametre
varyasyonu ile optimize edilmesi amaglanir. Buna istatistiksel Deney Planlamasi
ydntemi denmektedir.
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Omek olarak bir prosesi etkileyen 4 parametre ve her parametre igin li¢ farkh
konum s6z konusu ise, bu kombinasyonun proses lizerinde 81 ¢esit degisik etkisi

sdz konusudur.

Klasik deney tasarimi teknigi, bu sayida deney yaparak her ihtimalin irdelenmesini
gerektirir. Taguchi metodolojisi sayesinde, yalnizca 9 deneyle faktérlerin muhtemel
etkileri kestirilir. Ozetleyecek olursak Deney Tasarimi, proses degiskenligini
azaltmaya yonelik planii deneylerin diizenlenmesi, Istatistiksel Deney Planlama ise
bunun minimum efor ve maliyetle gergeklestiriimesidir.

2.6.4. Hatalann Sekillerinin, Etkilerinin ve Oneminin Analizi (AMDEC)

Hata ve ariza 6nlemeye yoénelik grup calismasina dayali bir tekniktir. Renauit
(Fransa) tarafindan gelistiriimistir. Uygulama sahasi Sekil 2.21.’de verilmistir.

AMDEC
AMDEC ) AMDEC AMDEC
Proje Proses Hizmet

Sekil 2.21. AMDEC tipleri

Bu tiplerin hepsini agiklamak yerine bu bélimde sadece AMDEC-Proses lizerinde
durulacaktir. Firmalarda bu konuda gerekli egitimi almig bir animatoriin liderliginde
ve c¢esitli departmanlarin katiimiyla olusturulan bir grup tarafindan yiiriitilir. Her
etlid 1.5-2 ay gibi bir stre aldifi icin yiiksek bir maliyeti vardir. Seri lretime
gecilmeden dnce prsesin sinanmas igin kullanilir ve hangi proseslere uygulanacag
st yonetim tarafindan belirlenir. Seri Gretimde imalat prosesinde ne tiir hatalar
olabilir, bunlann sebepleri, sikliklar ve miisteri lizerindeki etkilerinin aragtirilip,
gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasini kapsar [26].

Burada olaylan anlayabilmek igin, Descartes'in asagida verilen 4 ana kural
dogrultusunda bu metodu kullandigimizi hatirlatmamiz faydali olur:

~ Higbir seyi tam olarak tanimadan gergek oldugunu kabul etmemek,
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- Giicliklerin herbirini pargalara aynigtirmak, bu sayede onlarin ¢6ziime
kavusturulmalarini saglamak igin her pargayi ayn ayrn incelemek,

- Dasiincelerimizi bir diizen icinde ydnlendirmek. En basit ve sade konulardan
yavas yavas dereceli olarak en karmagik olanlari taniyabilmek icin ilerlemek,

~ Higbir sey unutmadigimizdan emin olmakigin, her konuda sayimlar yapmak ve
genel olarak tekrar gézden gegirmek.

AMDEC'in gelisim siirecine kisaca goz atacak olursak:

2.6.4.1. Baslangig

Analiz baglangicindan dnce bitiin ilgili kigilerin konunun icine alinmasi amaci ile,
calismanin kilit noktalarini bir belge lzerinde belirterek kim, ne, ne zaman, nerede,
nasil, neden sorularina cevap vermek. Bu noktadan sonra animatdr gerekli bilgileri

toplar, caligmay planlar ve yardimci araglari temin eder.
2.6.4.2. Analiz

Calismanin yapilacagi- prosesle ilgili olarak fonksiyonlarin, riiniin ve prosesin
taninmas! amaciyla gerekli diyagramlann cikanimasi agamasidir. Daha sonra
analiz féyiinde ilgili bélimler (Sebep > Sekil > Tespit > Etki) doldurulur. Sebep;
sekli meydana getirebilecek anormalliklerdir. Sekil; bir igleve bagl, bir sistemin
calismamasinin nedenleri (kopma, kirllma, paslanma, vb.) olarak ifade edilirken,
etki; seklin miisteriye yansimasidir (hic nemi yok, rahatsiz edici, durdurucu ariza,
vb.). Tespit ise; bir sebep meydana geldikten sonra, onun miisteriye ulagmasin
engellemek igin dngoriilenlerdir (hesap, kontrol, takilamama, vb.) (Sekil 2.22).

2.6.4.3. Degerlendirme

| Sel]eg | P : Hatanin miigteriye yansima olasilig
. P21 P1 P1 : Meydana gelme olasih
P2/1 : Sebebin sekli meydana getirme ola.
ekil Tespit P3 : Tespit ediimeme olasilig
P3 P=P1xP2/1xP3
Etki Miisteri

Sekil 2.22. Olasilik Tipleri
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G : Miisteri igin sonug olmak {izere tanimlayic1 tablo asagida verilmigtir (Tablo
25.).

Tablo 2.5. Miisteri igin Sonuglar (G) Tablosu

Miisteri Icin Sonug
G Hata Algilama
1
2
3
4
5
6 Performansin Hosnutsuzluk
7 Bozulmasi
8
9
10 Emniyeti Tehlikeye Diisiiriicii

F : Frekans katsayisi (meydana gelme olasiligi)
F=P1xP2/1

D : Bir sebebin miisteriye ulagma olasiigi (P3) (Tablo 2.6.)

Tablo 2.6. P3-D Tablosu

Bir sebebin/geklin miigteriye ulagma olasihg!
0- %2

%32 - %42

SCWEONOGIA BN =T

%82 - %100

ROG : Risk Onceligi Katsayisi
ROG = F x D x G (1’den 1000’e kadar)
F:1den 10’'kadar D : 1’den 10’akadar G: 1’den 10’a kadar

Daha sonra ROG histogrami gizilerek ROG’e bagl olarak sebepler 6nemine gére
siralanmig olur. Bu ¢aligmalardan sonra kritik ROG degerleri igin alinan énlemler ve
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sorumlularnn tespiti belirlenir ve AMDEC dosyasi olugturulur (sonug yazisi, analiz
fdyleri, sentez oy, blok diyagrami, fonksiyon gemasi, proses gemasi)

2.6.4.4. Takip

100’den biiyiik olan biitiin ROG degerlerinin yok edilmesi igin diizeltici ¢oziimlerin
gelistiriimesi ve incelenmesi agamasidir. Uygulamada imalat gamian degistirilebilir,
parca planlan yeniden diizenlenebilir veya fabrikada gerekli revizyonlar yapilabilir.

2.6.4.5. Dogrulama

Gerekli olciimlerin gerceklestiriimesidir. Ozetle AMDEC projeyi dilimleyerek
koruyucu kalitenin saglanmasini amaglamaktadir. Projeden metoda, metoddan
tiretime, {iretimden satiga, satigtan miisteriye dogru giderken, tiim bu ikili iligkilerin
arasina AMDEC separatorii konulmakta, proje pargalara aynimakta ve basarn boyle
aranmaktadir {26],

2.6.5. Hammadde Temini ve Tedarik¢i Segimi

imalatgilar iiretim maliyetlerinin ortalama %70-80 kadar bir kismini hammaddeye
ve diger sirketlerden sagladiklari malzemelere yatinrlar. Bu nedenle, alinan
hammadde ve yan mamullerin kalitesi, fiyati, miktari, ve teslimati uygun oimadik¢a

liretici ne kaliteli Girlinler tretebilir ne de miisterilerine kalite glivencesi saglayabilir.

Uretici igin hammadde ve yari mamul salayan sirketlerde (fason iiretici-yan
sanayi) uygulanan kalite sistemleri cok dnemlidir. Omegin Japonya'da 1950’lerde
otomobil ve elektrikli ev aletleri tireticileri, yliksek maliyetli ve diiglik kaliteli triinler
tiretiyorlardi. Bunun sebebi tedarikgi firmalannin kalite glivence sistemi
uygulamayan orta ve kiigiik Sigekli firmalar olmasiydi. Sonralan Ureticiler tedarikgi
firmalar dikkatli segmeye bagladirlar. Tedarikgiler de ireticilerin destegiyle Toplam
Kalite Yénetimi felsefesini benimsemeye basladilar. Japon (reticilerinin yiiksek
kalite, glivenilirlik ve fiyat iistiinliijli kazanmasi da bu degisimle ortaya ¢ikti. Ancak
tedarikgilerin sagladiyi kalite diizeyi sayesinde firmalar kaliteyi yaratabildiler.
Ureticiler artik tedarikgiler ile kendilerini bir bitlin olarak gérmekte ve her konuda

danigmanlik vermeyi gorevleri olarak diigiinmektedirler.
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Baz: girketler de Uirettikleri triiniin tiim parcalarini kendileri {iretmeyi tercih ederler.
Belki de bu sistem tedarikgilere giivensizlikten kaynaklanmaktadir. Ornegin Ford
kendisine ek bir yiik olmasina ragmen kendi gelik {iretimini yapmaktadir. A.B.D.'de
sirketler hergeyi kendileri liretme egilimdedirler. Amerikan (ireticisi ortalama {iretim
maliyetlerinin %50’sini digaridan alir. Ancak; Japon deneyimi gostermistir ki, tiretim
maliyetinin daha yiiksek bir kismini uzmanlagmig reticiden saglanan pargalara
ayirmak kalite, maliyet, ve teknik know-how birikimi agisindan kugkusuz daha iyi
sonuglar vermektedir.

Ugiincli diinya iilkelerinden ise “entegre fabrika” deyimi daha sik goriilir. Bu
demektir ki, fabrika yan sanayiye dayanmaz, yani fabrikanin gereksindigi hersey
fabrika iginde Uretilir. Fakat Japon deneyiminin entegre fabrikalarda verim ve kalite
beklenmeyecegini gdstermesiyle {iglincli diinyanin bu stratejisinde ¢o6ziilmeler
baslamig, Cin'de bile uzmanlagmig (reticilerle fabrikalararasi koordinasyondan séz
edilmeye baslanmigtir.

Ulkemizde tekstil sektériinde belki de tedarikgilerin heniiz istenen kalite diizeyine
erigememis olmasinda dolayi her seyi kendisinin {iretmesi egilimi gbéze
carpmaktadir. Omegin bir konfeksiyon firmasi bir siire sonra kendi kumasini, daha
sonra kendi ipligini Uretmek yoniinde yatmmlanrh yoénlendirmektedir.

Ishikawa, entegrasyonun, potansiyel kapasite degil, atil kapasite oldugunu
belirterek su yontemi dnerir:

e Uzman bir {iretici se¢in. Firmaniz i¢in gerekli olan pargalar arasinda hangilerini o
firmadan saglamak istediginizi ve hangilerini biinyenizde Uretecedinizi agikca
belirleyin. Kesin bir ayrnm en bagta saptanmalidir.

¢ Tedarik¢i firmanin dalinda uzman ve diger firmalara da mal veren bagimsiz bir
tretici olmasini mi istersiniz, yoksa kendi endiistriyel sisteminiz iginde bir yan
kurulug haline gelmesini mi yeglersiniz? Ikinci segenek sdz konusu ise, firmaniz
bu yan kurulusun ydnetimini {izerine almak istiyor mu?

Satin alan agisindan tedarikgi firma ile aradaki iligki kesinlik kazanmaldir. Yukarida
ilk secenekteki yap/satin aynmi igin Ishikawa’nin dnerileri sunlardir:
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¢ Bu hammadde veya yarn mamul girket i¢cin ne derecede 6nemlidir?

o Sirket bu girdileri kendi biinyesinde liretecek teknik diizeye sahip midir? Sirketin
prosesleri yeterli midir? Yénetim gereken teknik know-how birikimini olusturmayi
gerekli goriiyor mu? Bunun icin gerekli personeli tutma, egitme ve yatinm
yapma olanagi var mi?

o Sirketin kullanacagi hammadde ve iiretim girdilerinde uzman dreticiler var ni?
Varsa girketlerin isteklerini kargilayacak proses ve yonetim olanaklarina sahip
mi? Sirket bir karara varmadan énce bu konuyu dikkatle incelemelidir.

e Eger uzman bir Uretici yoksa, olay sirketin bu direticileri ortaya c¢ikarip
desteklemeye istekli olup olmadigina baghdir.

e Tim bu faktdrlerin maliyet, miktar ve teknoloji birikimi acisindan
degerlendiriimesi gerekir.

Bu noktalar genellikle satinalma bdéliimleri tarafindan ele alinir. Kalite, dretim ve
tasanm bélimleri de gerekli teknik destegi verir.

2.6.5.1. Tedarikte Kalite llkeleri -

Kalite teminatini geligtirmek ve aliciyla satici arasindaki olumsuz kosullan ortadan
kaldirmak icin Ishikawa’nin 10 ilkesinin uygulanmasi yerinde olacaktir. S6z konusu
ilkeler sunlardir:

1.llke : Alici ve satici firmalar kalite kontrol uygulamalarini karsilikli anlayis
ve kalite kontrol sistemleri arasinda igbirligi ile sirdiiriiimesinden
biitlindiyle sorumludur.

2.ilke : Firmalar birbirlerinden bagimsiz olmal ve birbirlerinin bagimsizhgina
destek vermelidir.

3.lke : Ahci firma, gereksinimleri hakkinda vyeterli ve kesin bilgiler
saglayarak, saticinin ne tiretecegini aciklikla kavramasini saglamakla
ylkimiiidiir.

4.ikke : ls alig verigine girmeden once alici ve satici firmalar kalite, miktar,
fiyat, teslim kosullari ve ©6deme yoOntemine iligkin rasyonel bir
kontratta karara varmalidir.

5.lke : Satici firma alicinin bekledigi kaliteyi saglamakla yiikiimliidiir. Ayrica
alici firmanin istegi halinde istedigi konularda gerekli ve gegerli



6.llke

7.lke

8.ikke

9.llke

10.ilke
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verileri saglamak durumundadir.

Taraflar alinan ve satilan malzemenin istenilen 6zellikleri ve 6lgme ve
degerlendirme ySntemleri {izerinde 6nceden anlagsmaya varmahdiriar
Taraflar bir sorun halinde anlagmazlifin kolayca géziimlenebilmesi
icin gerekli sistem ve yollari kontratta belirlemelidirler

Taraflar birbirlerinin konumunu gdz 6niine alarak daha iyi bir kalite
sistemi igin bilgi aligveriginde bulunmalidir.

Taraflar siparig, liretim ve stok-planlama, yazigma iglem ve sistemleri
gibi kontrol etkinliklerini yeterli dlizeyde tutmali ve aralarindaki iligkinin
dostca ve saglikl yiirlimesine 6zen géstermelidir.

Her iki taraf iligkilerini duzenlerken tiiketici ¢ikarlarini daima g6z
oniinde bulundurmahdir

2.6.5.2. Spesifikasyonlar ve Standartlarin Rolii

Uretim igine baglarken alici ve tedarikgi sirketler hammadde ve yan mamiil parcalar

icin spesifikasyonlan belirlemelidir. Spesifikasyonlar istatistiksel olarak, girketlerin

kalite-analiz, proses-analiz ve fizibilite caligmalan sonunda kararlagtinimali ve su

temel noktalar g6z 6niinde bulundurulmalidir.

e Kullanilacak hammadde ve yarn mamuller icin hazir spesifikasyonlar olup

olmadig: aragtinimalidir. Yoksa kendi spesifikasyonlanmiz olugturulmalidir.

« Haazir spesifikasyonlar varsa, bunlarin incelenip uyguniuklan kontrol edilmelidir.

o Kalite analizi ve proses analizi uygulanmalidir. Hatah driinleri, diizeltme

gerektirenleri incelenip tiiketici sikayetleri degerlendiriimelidir. Elde edilen

verilerle spesifikasyonlar giincellenmelidir.

Hicbir uluslararas) standart veya sirket spesifikasyonu kusursuz degildir.

Tiiketicilerin kalite istekleri siirekli artar. Ureticiler ulagtiklan diizeyle yetinirlerse, bir

giin drinlerinin artik beg@enilmedigini goriirler. Alici ve tedarikgi

sirketler

spesifikasyonlarini  siirekli iyilestirmelidirler. Bu giin bile c¢ogu sirket gerekli

spesifikasyonlar beliremeden hammadde almakta ya da standartlara uymayan

malzemeleri kabul etmektedir.
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Bu noktada ISO tarafindan belirlenen standartlagtirma ilkelerini hatirlatmada yarar

vardir:

1.ilke

2.ilkke

3.like

4.ilke

5.ilke

6.llke

7.like

Standartlagtirma aslinda toplumun bilingli cabalarinin sonucu olarak
ortaya ¢tkan bir sadelestirme eylemidir. Bir takim geylerin sayilannin
azaltilmasi gereklidir. Yalnizca bu giiniin degil, gelecegin de
karmasikh@ini azaltmay: amaglar.

Standartlagtirma ekonomik oldugu kadar sosyal bir faaliyettir. Bu
bakimdan tim ilgililerin katkilan ve kargiiklh igbirligi ile
gergeklestiriime-lidir. Bir standardin hazirlanmasinda ana kural onun
genel kabul gérmesi olmalidir.

Bir standardin hazirlanip yayinlanmasi, uygulama olanagi olmadik¢a
cok az deger tasir. Uygulama, bazilarinin fedakarlik yapmalarini
gerektirebilir; ancak, bu fedakarlik bilylik gogunlugun yararnnadir.

Bir standart, ilke olarak ¢esitli segenekler icinden yapilacak bir segim
sonucu saptanir. Ancak bu standardin duragan bir belge oldugu ve
yapilan secimin bir daha degigmeyecegi anlamina gelmez.
Yukandaki maddeye bagh olarak; standartlar belirli araliklarla gézden
gecirilmeli ve gerekiyorsa revizyona tabi tutulmalidir.

Bir standart veya spesifikasyon herhangi bir malin performans veya
diger ozelliklerini belirlemigse, o malin bunlara gére denenmesini
saglayan deney metodlan da olusturuimalidir. Bu metodlarda érnek
alma sikhig1 da belilenmelidir.

Bir ulusal standardin zorunlu uygulamaya konulmasi
kararlastinlirken, o standardin niteli§i, lilkenin sanayilesme diizeyi,
ilgili yasal durum ve standardin ilgilendirdigi gruplarin 6zel kosullar
gdz dniinde bulundurulmalldir.

isletme, endiistri, ulusal ve uluslararas! standartlarin yararlarini iretici, tiiketici ve

ekonomi yéniinden su sekilde ézetleyebiliriz [17],

Uretici Yoniinden:

¢ Seri imalat ve yiiksek kalite

¢ Kayiplarin, firelerin ve hurdalarin en aza indiriimesi
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Verimliligin artmasi

Depolamanin kolaylagmasi, stoklarnn azalmasi
Tasimanin kolaylagmasi ve ucuzlamasi

Maliyetlerin diigmesi

Tuketici Yoniinden: _

Standartlar kalite, glivenilirlik ifadesidir.

Kargilagtirma ve segimi kolaylastinir.

Siparis ve alim-satim iglerini kolaylastirir.

Ucuzluga yol agar.
Ulusal Ekonomi Yoniinden:

¢ Ulusal iiretimi kalite, miktar ve mallara giivenilirlik yéniinden geligtirir.
o Ticari s6zlegsmelerde her tiirlii yanlig anlamalan ortadan kaldinr.

e Dagitim masraflarini azaltir. -
o [hracatta istiinliik saglar.

¢ Ulusal karakterde bir sanayinin kurulmasina ve gelismesine dnciiliik yapar.

¢ Yan sanayinin dogmasini ve gelismesini saglar.
2.6.5.3. Tedarikgi Firma Segimi ve lligkiler
Tedarikgi girketleri segcerken alici su noktalan dikkate almahdr:

e Tedarikgi alicinin yénetim ilkelerini bilmeli ve siirekli aktif bir baglanti icinde
olmalidur.

e Tedarikgi girketin diger sirketlerce de sayginligi olan tutarli bir yénetim sistemi
olmalidir.

o Tedarikgi girket yiiksek teknik standartlara sahip ve teknolojik geligmelere yatkin
olmalhdir.

o Tedarikgi girket tam istenilen hammadde ve pargalan temin edebilmeli ve
triinleri, alicinin kalite karakteristifine uygun olmalidir. Tedarikginin proses
yeterliligi de buna baﬁll olarak istenilen standartta olmahdir.
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o Tedarik¢i sirket dretim miktarlarimi kontrol edebilmeli ya da gerekli Gretimi
kargilayabilecek yatinm: yapmalhdir.

¢ Tedarikginin toplu ¢ikarlara aykin davranmayacagina glivenilmelidir. Sirket
sirlanni kétiiye kullanmaygcaél kesin olmahdir.

¢ Fiyat uygun olmali ve teslim tarihine kesinlikle uyulmahdir. Ayrica haberlesme
kolaylikla saglanabilmelidir.

o Tedarikci sirket kontrat kosullarina kesinlikle uymahdir. Yukandaki kosullara
uygunlugu garantilemek icin alici, aday sirketi ziyaret etmeli, agagidaki yonetim

ve kalite sistem denetlemelerine iligkin konulan incelemelidir.
Tedarikci denetimi agagidaki kriterleri kapsamahdir:

o Tedarikgi sirketin ydnetim feisefesi

¢ Tedarikgi sirketin aliciya gosterdigi 6zen

¢ Tedarikgi girketin diger miigterilerinin degerlendiriimesi

o Tedarikgi sirketin gecmisi ve son gelismeleri lizerine toplu bilgi

e Tedarikgi sirketin saglamakta oldugu (iriin ¢esidi

o Tedarikgi sirketin techizat, iglemler ve iretim olanaklarn hakkinda aynntili bilgi

o Tedarikgi sirketin kalite glivence sistemleri, kalite egitimleri hakkinda detay bilgi
¢ Tedarik¢i sirketin hammadde alimi ve ikincil tageronlar {izerindeki denetimi.

On islemlerde esas olarak, alici sirket belirli bir siire deneme alig-verisi yapar. Bu
deneme donemi tedarik¢i segildikten ve alig-verig kosullari kontratta acikliga
kavustuktan sonradir. On iligkiler sirasinda alici, durum degerlendirmesi yapar ve o
firma ile alig-verigse devam edip etmeyecegine karar verir.

Tedarik¢i daima kalite, fiyat ve teslim sisteminde daha iyiye varmak igin caba
g6stermelidir. Alici da nerileriyle ona yol géstermeli ve tedarikginin istegi halinde
gerekli yardimi saglamalidir. Ote yandan o girketle gelecekte de tam bir giivenle is
yapip yapmayacagim sirekli incelemelidir. Bu amagla alicinin yapmasi gerekenler:

o Tedarikgi sirketteki sorumlu kigilerle sik sik baglanti
o Uriin performansi ile ilgili kayitlari incelemek, analiz etmek ve degerlendirmek
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¢ Tedarikgide kalite sistem degerlendirmeleri yapmak ve gerekli &nerilerde
bulunmak.

Bu arada tedarik¢i sayisinin azaltiimasi da énemli bir mesafedir. Ishikawa, 400
firmadan olugan bir tedarik¢i portfdyiiniin 100 firmaya indirgenmesi i¢in 3 yila
ihtiyag oldugunu belirtmektedir.

Alici firma ile tedarikgi arasindaki giiven iliskisinin asamalan asagidadir:

Tablo 2.7. Tedarik¢i ve Alici Arasindaki Giiven iligkisi

Adim TEDARIKCI ALICI
Uretim Bolimii | Muayene Uretim Bélimli | Muayene
Bolimii Boliimi
1 XXOXXXX XOOOXX 000K %100 Muayene
2 XXOOKX 20000 %100 Muayene OO0
3 0000 %100 Muayene | %100 Muayene 20000CK
4 30000 %100 Muayene | Omekleme 30000
Kontrol Numune
5 %100 Muayene Ornekleme Kontrol YOOOKX
. Muayenesi Yapilir
6 Proses Kontrol Ornekleme Kontrol 000X
Muayenesi Yapilir
7 Proses Kontrol Kontrol Kontrol 20000
Numunesi Yapihir
8 Proses Kontrol Hi¢ Muayene Kontrol YO0
Yapilimaz Yapilr

Ozet olarak alicilar tedarikgileriyle, kendilerini bir buitiin olarak gérmelidir ve gerekli
olan tiim destegdi vermelidir.

2.6.6. Proses Kontrol

Kontrol kelimesinin bir gok anlami mevcuttur. Kalite Kontrol kavramindaki kontrol
kelimesini su sekilde tanimlamamiz miimkiindiir:

Is hedeflerinin tanimlanmasi

¢ Bu hedeflere ulagtiracak planiarnn geligtiriimesi

Planlarin uygulanmasi

Hedeflere ulastiracak sonuglann elde edilip edilmediginin tespiti
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« Istenen sonuglara ulagilamamis ise, planin modifikasyonu

Imalat prosesi hammaddeden iriine kadar olan yolculuk olarak tanimlanabilir. ilk
etapta yapilmasi gereken imalat prosesinin tanimlanmasidir. Hangi hammaddeler
hangi operasyonlar takip ederek {irline ddniigecek, hangi kalite karakteristikleri ve
toleranslan kullanilacak, sabitlenecek proses degiskenleri neler olacaktir. imalat
prosesinin tanimlanmasinda agik nokta kaimamalidir.

Imalat prosesinin yonetimini belli alt bagliklar seklinde inceleyebiliriz:
2.6.6.1. Malzeme Yonetimi

o Belirlenmis spesifikasyonlara uygun hammaddelerin imalat prosesine
aktariimasi

¢ Malzemelerin karigma risklerinin azaltiimasi

e Malzemelerin lotlara ayriimasi ve tanimlanmasi

e Ik giren ilk gikar felsefesi §
2.6.6.2. Makina ve Ekipman Yonetimi

¢ Giinlilk muayeneler

¢ Periyodik muayeneler

o Toplam tretken bakim

¢ Kalibrasyon

¢ Makina ve kontrol aletleri yeterlilikleri

2.6.6.3. Insan Yonetimi
e Motivasyon

« Egitim (Isbasi egitimleri, Teknik egitimler, s rotasyonu, vb.)
o lletigim
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2.6.6.4. Operasyon Metotlartnin Yonetimi

o imalat prosedur, talimat, kritik noktalarin ve proses degiskenlerinin hassas
olarak tanimlanmasi

¢ Proses denetimieriyle sistemin iglerliginin degeriendirilmesi

« Normal olmayan durumlarin tespiti ve giderilmesi icin kullanilan metodlarin
tanimlanmasi (Problem ¢ézme teknikleri, Kalite gemberleri, Proje gruplari, vb.)

e Operasyon standartlannin giincel tutulmasi.
2.6.7. Toplam Uretken Bakim

Toplam Uretken Bakim (TUB), kiigiik gruplar olarak, biittiin caliganlarca ortaya
cikarlan bir verimli bakimdir. Artan robotizasyon ve otomasyon sonucu kalitenin
ekipmanlara bagh oldugu anlagiimaktadir. Buna ragmen insanlara ihtiya¢ vardir.
Sedece operasyonlar otomatiklegmistir. Bakim halainsan girdisidir. TUB’ln asil
amaci sifir bozulma ve sifir hatadir. TUB'lin yaklagik iic yil sonra sonuglar

goriilebilir.

Uygulama sonuglan ile ilgili bir misal gostermek gerekirse; Nishio pompa
fabrikasina girerken ayakkabilar ¢ikarilir. Her taraf o kadar temizdir ki igeri giren biri
fabrikada olduguna inanamaz. Fabrika otomobil pompalan lretir ve yerlerde ne bir
toz ne de ya§ vardir. Fabrika 1972'de Deming Odiiliinii, 1977'de Japon Kalite
Kontrol Odiiliini, 1982'de de Onleyici Bakim Odiiliinii aldi. 1979'da TUB’
tozsuzluk igin insansiz diretim fikriyle uygulamaya bagladi.

Japonlar “igyerimizi kendi ellerimizle yaratalim” sloganiyla daha temiz bir igyerine
sahip olmak igin birlikte galigtilar. Onlara gore temiz bir igyeri su kurallara baghdr.

Seiri Ayiklama (Organizasyon)
Seiso Siniflandirma (Berraklik)
Seiton Diizenleme

Seiketsu Temizlik

Shitsuke Disiplin
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Bu alti ana kuralin ilk besi dikkate alinarak 5S adi altinda bir ¢cok uygulama alani
buimustur. Yukanda bahsedilen fabrikada Mayis 1982'den 1985'e kadar
ekipmanlarda bozulma olmamistir. Yiiksek kalite seviyesinde ufak tefek 11 hata ve
1 milyonun (zerinde pompa dretilmigtir. Fabrika gelecekte insansiz caligmayi
tasarlamaktadir.

2.6.7.1. TUB'In Geligim Asamalar

Asama 1 > Arniza Bakim

Asama 2 > Onleyici Bakim

Asama 3 > Uretici Bakim

Asama 4 > Toplam Uretken Bakim

1950’lerde Snleyici bakim, 1960°larda iiretici bakim, 1970’lerde de TUB ortaya
cikmigtir. Su anda Japonya'daki fabrikalarin %80’ TUB uygulamaktadir. TUB

etkinliklerine 6rnek asagidaki tabloda veriimistir (Tablo 2.8.).

Tablo 2.8. TUB Etkinliklerine Omekler

SINIFLANDIRMA TUB ETKINLIKLERINE ORNEKLER
Uretkeniik Is tiretkenliginin artisi
Kisi bagina deger artigi
Kalite Bozulmalann azalmasi

Proseslerde kusur azaimasi
Azalmig noksanliklar
Miisteri sikayetlerinin azalmasi

Masraf Insan giiciinde azalma
Bakim masraflarinda azalma
Enerji korunumu

Tedarik Azalmis stoklar
Geri donen sermaye artigi
Giivenlilik Sifir kaza
Cevre Sifir kirlilik
Moral Fikir toplamalarda artig

Grup toplantilarinda artis

2.6.7.2. TUB'tin Tamimi ve Farkl Ozellikleri

TUB tiim sirket genelinde uygulanmalidir. TUB'lin anlam: asagidaki bes maddeyi

kapsar:
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o Ekipmanlarin etkinligini en iist diizeye ¢ikarma

e Ekipmanlarin 6mrii icin miikkemmel bir 6nleyici bakim sistemi kurma

o TUB'ln ok degisik departmanlarca uygulanabilmesi (dizayn, bakim, iiretim, vb.)
¢ TUB'lin en iist kademeden en alta kadar her bireyi icermesi

¢ Yo6netim motivasyonu ile dnleyici bakimin terfisi
Toplam Uretken Bakim’da gegen toplam kelimesi ti¢ anlam tasir:

o Toplam etkinliktir; TUB’In ekonomik, verimlilik ve kazanglilik is takibini agiklar.

e Toplam bakim sistemidir; dnleyici bakim kadar bakim &nlemleri ve bakimiiigi
gelistirmeyi icerir.

e Tim ¢ahganlann katihmidir; kiigiik gruplar halinde ézerk bakimi igerir [27].

2.6.7.3. TUB Geligtirici Alt: Aktivite

Her girket kendi plamini geligtirmelidir, ¢ilinkii ihtiyaclar ve problemler sgirketten
sirkete degisir; enduistri tipi, Uretim metodiari, ekipman tipleri ve durumlan farkhdir.
Genelde TUB'In bagarili uygulanmasi igin suniar gereklidir:

o Ekipman etkinligi arttirmak icin alti billyiik kayb gidermek. Bu kayiplar;
1. Arniza kayitiar
2. Yerlestirme ve ayar kayiplari
3. Rolanti ve ufak tefek duruglar
4. Hiz kayiplari
5. Kusur ve noksan kayiplari
6. Diger kayiplar
o Ozerk bir bakim programi
« Bakim bdliimiince hazirlanan bakim program listesi
o Gerekli bakim prosediirlerinin olugturulmasi
o [sleme ve bakim personelinin artinimig yetenekleri

o Birilk ekipman ydnetim programi
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2.6.7.4. TUB Yerlegiminin Organize Edilmesi
TUB programinin geligimi igin 12 agama mevcuttur:

. Ust yonetlmm TUB girig kararini duyurmasi B

. TUB girigimi igin kampanyalara baglamak

. TUB'I desteklemek igin organizasyonlar diizenlemek

. Ana TUB program ve hedeflerini yerlestirmek

. TUB" baglatmak

. Ekipmanin her pargasinin verimliligini arttirmak

. Bir 6zerk bakim programi yaratmak

. Bakim boliimii igin takvimli bakim programi

. Bakim yeteneklerini arttirmak icin kurslar diizenlemek

1 0 Erken ekipman yonetim programi hazirlamak

Dengeleme 11.TUB" yiiriitmeyi tamamlamak
12.TUB seviyelerini yiikseltmek

Hazirlama

ik Yiiriitme
Uygulama

CONOOMWN-

2.6.7.5. Organizasyon Yapisinin Olugturulmasi

Bu yapi, organizasyonel matrix seklinde komiteler ve proje takimlanyla yatay
gruplari, yonetimin tepesinden agagiya kadar her seviyesinde olugturmak demektir.
Tim sirket genelinde TUB" bagarili kilmak ve desteklemek igin 6nemlidir.

Ust yonetim, merkezi TUB destekleme komiteleri kurarak, sirket bazinda &nleyici
bakim programlanm yerlestirici bir rol oynamalidir. Orta yonetim ise, merkezi TUB
destekleme komitelerinde yer alarak, béliim énleyici bakim programlan olugturmali
ve hedefleri yerlestirmelidir. Bolim yoneticileri, ekipman tasarim, ekipman bakim
ve ekipman igleme béliimleri bizzat TUB faaliyetlerinde gérev almahdiriar.

Sonug olarak; TUB uygulayan sirketler, yetenekli iggiicii, ekipman ve otomasyon
ve insansiz Uretim ¢aginda var olmak igin gerekli fabrika ortamina sahipolurlar [27],

2.6.8. Kalite lyilestirme ve Verimlilik

Kalite iyilestirmenin en énemli boyutu siirekli gelismedir. Sistem siirekli dinamik bir
yapidadir. Sistem siirekli kendini sinamakta ve kendini iyilestirmektedir. Bu
iyilesgtirmeler her birim biinyesinde yiiriitiiliir. Bu faaliyetlerin yuriitlilmesi igin gerekli
olan alt yapt hi¢ kuskusuz egitim ve grup galismalariyla gergeklesecektir. Firmalar
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iyilestirme galigmalarinda, siirekli olarak grup caligmalarindan yararlanmaldirlar.
Bunlar kimi zaman Kalite Cemberleri, Proses Gelistirme Gruplan, kimi zamanda
Kaizen Gruplan olarak kendini gésterecektir.

2.6.8.1. Kaizen

Kaizen stratejisi, Japon yodnetiminde bashbagina 6nemli bir kavramdir ve
Japonya’nin rekabetteki bagarisinin anahtaridir. Kaizen; iist ydnetim, midiirler ve
caliganiar oimak iizere tiim galisanlan kapsayan ve siirekli iyilestirmeyi hadef alan
sistematik hareketler biitiidiir. Japonlar, ekonomik mucizesini anlamak igin yapilan
incelemeleri verimlilik hareketi, Toplam Kalite Yonetimi, kiigiik grup faaliyetleri,
Oneri sistemieri, otomasyon, endiistri robotlari ve ig iligkileri gibi faktorler lizerinde
yogunlagtirdilar. Esasen yukandaki kavramlan tek bir sdzciikle “Kaizen”
agiklamamiz miimkiindiir. Kaizen diinya ¢apinda taninan Japoniara &zgii cok

sayida uygulamayi bir araya getiren semsiye kavramidir (Sekil 2.23.).

A i Z
Miigteri Yonetimi - | - Kanban
Toplam Kalite Yénetimi - | - Kalite lyilestirme

Robot Kullanimi - | - Kiiglik Grup Faaliyetieri

Oneri Sistemleri- | - JIT
Otomasyon - | - Isci-Yonetim Isbirligi

Is Yerinde Disiplin - | - Yeni Uriin Gelistirme
TUB- | - Verimlilik-lyilegtirme

\_/

Sekil 2.23. Kaizen Semsiyesi

Yoénetimin iki ana unsuru vardir: Koruma ve iyilestirme. Koruma, teknoloji, yonetim
ve isleyisle ilgili mevcut standartlanin sirdiriiimesine doniik faaliyetleri anlatir.
lyilestirme ise, mevcut standartlann iyilestiriimesine yonelik faaliyetleri kapsar.
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lyilestirme, yenilik ve Kaizen olarak ikiye aynlabilir. Kaizen siirekli cabalarin
sonucunda mevcut durumda éngoriilen kiigiik capta iyilestirmeleri anlatir. Yenilik
ise yeni teknoloji ve/veya araglara yapilan biiylik yatinmlar sonucu mevcut
durumun kokld bigimde degisgtiriimesidir.

Kaizen igletmede yer alan herkesin katiimini gerektiren siirekli bir proses oldugu
icin hiyerargideki herkes faaliyeti sirasinda Kaizen ile i¢ icedir [28], Ust ydnetim
Kaizen'i bir girket stratejisi olarak baglatma karariigindadir. Kaynak saglayarak
Kaizen’e destek ve ydn verir. Kaizen igin politikay: ve fonksiyonler arasi hedefleri
olusturur. Kaizen hedeflerine ulagmak icin politka yayimi ve denetlemeler
gergeklestirir. Kaizen’e yonelik sistemler, iglemler ve yapilar kurar. Orta kademe
yonetimi ve personel, Kaizen hedeflerini ve (st yonetim tarafindan belirlenen
politika yayimi ve fonksiyonlar arasi faaliyetler ile yayar ve yiiriitiir. Fonksiyonel
faaliyetlerde Kaizen'i kullanir. Standartlan olusturur, korur ve iyilegtirir. Egitim
programi ile calisanlara Kaizen bilinci asilar. Yetenekleri ve problem c¢ézme
araclarini  gelistirmede c¢aliganlara yardim eder. Amirler, Fonksiyonel rollerde
Kaizen'i kullanir. Kaizen igin planlar hazirlar ve iggilere rehberlik eder. Caliganlarn
iletigimini guclendirir ve yiiksek moral saglar. Kalite gemberleri gibi kiiclik grup
alismalarini ve bireysel dneri sistemlerini destekler. [gyerinde disiplin saglar. Kaizen
onerileri olugturur. Isgiler, éneri sistemi ve kiigiik grup galismalan ile Kaizen’s
katilir. igyerinde disipline uyar. Problemi daha iyi gézebilmek iizere kendisini siirekli
gelistirir. Capraz egitim faaliyetleri ile yetenek ve tecriibesini gelistirir.

2.6.8.2. Kaizen ve Yenilik

llerleme konusunda iki kargit yaklasim vardir: Kademeli ilerleme yaklagimi ve
blylk adim ilerleme yaklasimi. Japonlar genelde ilkini, batililar ise ikincisini
benimser (Tablo 2.9.).



98

Tablo 2.9. Kaizen ve Yenilik

Kaizen Yenilik
1 Etki Uzun vadeli, uzun siireli Kisa vadeli, heyecan verici
- fakat heyecan verici degil
2 llerleme Kiiciik adimlaria Biiyiik adimiarla
3 Tempo Siirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve geligimi
diizensiz i
4 Degisim Kademeli ve sirekli Birdenbire ve gecici
5 Katilim Herkes Sinirli sayida “sampiyon”
6 Yaklagim Coguicu; grup galigmalari,
sistemsel yaklasim
7 Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden
kurma
8 Kivilcim Konvansiyonel bilgi, Teknolojik atiimiar, yeni
cagdas yaklasimiar kesifler, yeni teoriler
9 Uygulama icin  Kiigiik yatinm, korumaya Biiyiik yatirim, korumaya
gereksinim _ doniik yogun ¢aba doniik az caba
10  Caba yonelimi Insan Teknoloji
11 Degeriendirme Daha iyi sonuca y6nelik Kar amacina yénelik
Kriterieri yontem ve cabalar sonuclar
12 Avantaj Yavas gelisen Hizh gelisen ekonomilere
ekonomilerde iyi isler daha uygun

Bagka bir deyigle, bilim teknoloji ve tasarimin bir béliimiinde yapilan iyilestirmeler
yenilik, tasanimin diger bir bélimi, lretim ve pazarda yapilan iyilestirmeler Kaizen

olarak algilanabilir.
2.6.9. Kalite Maliyetleri

Bir Urliniin satin alinmasindaki temel kriterler fiyat ve kalitedir. Sanayisi geligmekte
olan iilkelerde ise, tiiketicinin alim giiciiniin az olmasi, onu daha diisiik kalitede
fakat ucuz {iriin almaya itmektedir. Ulkemizde son yillarda degisen yasam bigimi,
bizi Girlinln fiyat ile birlikte artik kalitesinin de aranmasi gerekliligine ydneltmigtir.

Bu olgu dogrultusunda, bir iirlinti iireten ve piyasaya siiren igletmeler daha kaliteli
Uriinleri daha diigiik maliyetle elde etmeye caligmaktadirlar. Bu galigmalarin
esasini, kalitenin Olgiilmesi, parasal degerlere doniigtiiriimesi, bu degerlerin
maliyet muhasebesi sistemi iginde diger kalemlere gére analiz edilmesi, kalitenin ve
tretim iglemierinin gelistiriimesi galigmalan olusturmaktadir.
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Kalite kavramindaki en onemli noktalardan biri “Kalite Pahalilik Degildir
yaklagimidir.

Hizla geligen teknoloji, uluslararasi ticaret, finansman sorunlan vb. faktorler
glinlimiiz igletmelerinin rekabet kavramini siirekli glindemde tutmas: gerekliligini
sart kilmistir. [sletmelerin amaci tiiketicilerin satin alma giiclinden daha fazla pay
almaktir. Bu da; daha |y| kalite, diigiik maliyet ve siirekli giivenilirligin saglanmasi
ile mumkiindiir. Genel olarak kalite, kalite maliyetleri ile dengelenmelidir. Bunun
icin, kalite maliyetlerinin bilinmesi ve kalite maliyet verilerinin dogru toplanmasi
gerekir. Giniimiiz sirketlerinde kalite maliyet verilerini dogru toplamak oldukga
gligtiir. Veriler, cesitli bolimlerde daginiktr ve kolay tanimlanamaz. Bunun
yaninda, diinyadaki mevcut muhasebe sistemleri kalite maliyetlerini
degerlendirmeye yetecek kadar gelismis degildir.

Muhasebe sistemlerinde genellikle maliyetler iki kisimda incelenir:

e Yatinm Maliyetleri: Fabrika binasi, makina ve teghizat maliyetieri, amortisman,

. faiz gibi maliyetlerin toplamidir.

e Faaliyet Maliyetleri: Uretimin gergeklegsmesi icin siirdirlilen faaliyetlerin
meydana getirdigi maliyetlerdir.

Kalite maliyetlerinin tiimii ile bu siniflandirmadaki gruplardan birine yerlestiriimesi
miimkiin degildir. Kalite maliyetlerine gereken &nemin verilmemesinin yegane
sebebi burada Kkargilagilan gigliiklerdir. Ancak imalat sanayinde, lretim
kaynaklarinin kisitlanmast, rekabet ve ozellikle iktisadin arttinimasi zorunlulugu

kalite maliyetlerinin glindeme gelmesine yardimci olmustur.

Yukarida kalitenin, kalite maliyetleriyle dengelenmesi gerekliligini vurgulamigtik.
Yani, kalitenin firma gelirine etkisinin, kalite maliyeti ile dengelenmesi esas
olmalidir. Zira kalite mutiak anlamda en iyi demek degildir, “optimum Kkalite”

kavrami esas alinmalidir.

Bir sirketin kalite politikasinin iginde kalitenin takip edilmesi de gereklidir. Genelde
kalite faaliyetlerinde ve kalite analizlerinde temel prensip “Bir isi en ucuz yapmanin
yolunun onu daha baglangigta dogru yapmak” oldugudur.
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2.6.9.1. Kalite Maliyet Merkezieri

KALITE MALIYET MERKEZLERI

Satinalma Satg/Servis Kontrol imalat Muhendislik

Sekil 2.24. Kalite Maliyet Merkezleri

Toplam Kalite Yonetimi anlayigina paralel bir diigiinceyle, temel kalite problem-
lerinin %80-90'inin kalite bdlimiiniin 6tesinde aranmasi diigiinliimelidir. Kalitenin
tasanimdan satis sonrasi hizmetlere kadar tiim bdliimlerin katihmi ile olustugu
unutulmamalidir. Tiiketic/Misteri isteklerinden baglayip, yine miigteride biten
giinimiiz Toplam Kalite Yonetimi maliyet merkezleri yukarida sematize edilmistir
[29].

2.6.9.2. Kalite Maliyetlerinin Siniflandinimasi

KALITE MALIVETLER]
| |
Onleme Degerlendirme Bagansizlik
I
1 1
I Bagansiziik Dig Bagansiziik

Sekil 2.25. Kalite Maliyet Siniflandirmasi
2.6.9.2.1. Onleme Maliyetleri
Kaliteyi etkileyecek olan hatalarin ve kusurlarin meydana gelmesini Gnleyici

faaliyetlerin maliyetleridir. Onleme maliyetlerinin tipik elementlerini sdyle
siralayabiliriz:
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o Kalite giivence miihendisligi

o Kalite gemberleri

o Proje gruplari

e Kalite egitimi

¢ Kalite denetimleri

¢ Kalite pilot caligmalan

o lstatistiksel proses kontrol

o Tedarikgilere kalite alaninda saglanan teknik katki
o Kaliteyi yiikseltmek igin fabrika ici iglemlerin analizi
e Uriin-hizmet tasanm geligtirme maliyetleri vb.

2.6.9.2.2. Degerlendirme Maliyetleri

Uriin veya hizmetlerin ihtiyaglara uygunlugunun belilenmesi amaci ile yapilan
Glcme, kontrol vb. maliyetlerdir. Degerlendirme maliyetlerinin bilegenlerinin bazilari

sunlardir:

¢ Muayene ve testlerde kullanilan maizemeler

+ Ik giren malzemenin muayene ve testleri

» Parga muayenesi ve testi

o Satis sipariglerinin kesinligi icin gbzden gegcirilmesi

o Islemlerin muayenesi

¢ Giivenilirlik testleri

¢ Degerlendirme testlerinin nezareti

¢ Test ekipmanlarinin amortismaniar

¢ Girdi kabul muayenesi

¢ Olgiim aletlerinin kalibrasyon ve bakim maliyetieri vb.

2.6.9.2.3. l¢ Basarnisizlik Maliyetleri
Miisterinin gereksinimlerine uymayan {riin veya hizmetin daha miisteriye

ulagsmadan énce farkedilip diizeltiimesi ve iyilestiriimesi faaliyetlerinin maliyetleridir.
Ic bagansizlik maliyetlerinin bilegenlerinin bazilan sunlardir:
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¢ Hurdalarin net maliyetleri

e Bozulmalarin net maliyetleri

e Hatal {irlinleri atiimasi

¢ Yeniden iglemenin is¢ilik ve genel liretim giderleri

¢ Yeniden iglenen drinlerin tekrar muayenesi

» Yeniden iglenen iriinlerin tekrar testi

o Kalite sorunlari nedeniyle meydana gelen duraklamalarin maliyeti
o Bilgisayara yanlig giriglerin diizeltiimesi

» Hata nedenlerinin aragtiriimasi ve analizi

o Hatalar nedeniyle bilgisayar programlarinin gézden gegirilmesi

» Kalite sorunlar nedeniyle zorunlu diizeltme iglemleri (kayitlar) vb.

2.6.9.2.4. Dis Basarisizlik Maliyetleri

Misterinin gereksinimlerine uymayan (irlin veya hizmetin daha miisteriye ulastiktan
sonra farkedilip diizeltiimesi ve Iiyilestiriimesi faaliyetlerinin maliyetleridir. Dig
basarisizlik maliyetlerinin bilesenlerinin bazilan sunlardir:

o Miisteri sikayetlerinin cevaplandinimas: maliyeti

¢ Miisterilerin garanti ile ilgili bagvurularninin aragtiriimasi

o Garanti ile ilgili dokiimler ve ikameler

« Uriinlerin piyasadan ¢ekilmesi

e Uriin sorumlulugu

¢ Kalite sorunlarn nedeniyle iadeler ve fiyat diigmesi

» Kalitenin kétii séhreti yliziinden kaybolan satigin firsat maliyeti vb.

2.6.9.3. Kalite Maliyet Sisteminin Amaci
Temel amaglar goyle siralanabilir:
¢ Bagarisizlik maliyetlerini sifira indirmeye ¢alismak

« lyilestirme saglayici gerekli 6nleme faaliyetierine yatinm yapmak
¢ Sonuclardaki bagariya gére degerlendirme maliyetlerini azaltmak
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¢ Daha fazla iyilestirme igin Gnleme galigmalarini siirekli olarak degderlendirmek ve

geligtirmek.

Bu amaglar “her basarisizligin bir sebebi vardir, “sebepler nlenebilir” ve “6nleme
her zaman daha ucuzdur” gergekleri lizerinde temellendirilmigtir:

2.6.9.4. Kalite Maliyetlerinin Olglim Temelleri

Kalite maliyetlerinin kullanilabilmesi icin analizleri destekleyecek bigimde
sekillenmesi gerekir. Bunu saglamanin en iyi yolu, kalite maliyetlerinin bilinen
maliyetlere oranlanmasidir. Kalite maliyetleri irlin ve iriin tipine bagh olarak
degisik kriterlerin bir kag! ile kiyaslanir. Bu kriterlerden bazilan sunlardir:

e Toplam fiili dolaysiz iggilik
¢ Standart iggilik

o [malat maliyetleri

e Net satiglar |

¢ Fabrika ¢alisma saatleri
e Katma deger

¢ Birim maliyetler

o Esdeger birim maliyetler
e Malzeme maliyetleri

e Tasarnm maliyetleri
2.6.9.5. Kalite Ekonomisi

Bu kavram c¢ogunlukla yanlis anlagiir. Bazi yoneticiler kalitenin ekonomisi
olmadigina inanirlar. Bir bagka deyisle %100 kalite asla ekonomik degildir. Bu tip
yoneticiler “kalitesi iyi veya kalitesi yeterli” diyerek {riin veya hizmetin kalite
gereksinimleri hakkinda keyfi kararlar vermekte kendilerini 6zgiir hissederler.
Onlara gére daha fazla kalite finansman ve imalat sorunlar yaratacak, boylelikle de

yonetim miigkiil duruma diigecektir.

Kalite, tolerans veya numune alma degil, 6ncelikle ekonomik bir faaliyettir.
Teknolojik gelismeyle rekabetin hizla arttigi bir diinyada sirketler, alicinin satin
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alma giiciinden pay almaya galigirlar. Bu ise daha iyi kalite, daha diigiik fiyat ve
teslimatin zamaninda yapilacagina gliven saglamakia basarilir.

2.6.10. Kalite Denetimleri

Belilenmig ydntem, talimat, spesifikasyon, norm, kural, program ve diger
dokiimanlarin mevcudiyetlerinin ve etkin bir gekilde kullanildiklarinin somut delilleri,
muayene, kontrol ve degerlendirme yontemleri vasitasiyla belgelendiriimesidir.

Denetimler tarafsiz bir gézle sistemi inceleyip, zayif noktalari, eksiklik ve hatalan ve
bunlara iligkin diizeltici dnlemleri saptamak ve alinana bu &nlemlerin etkinligini

izlemektir.

Firma yonetimleri, Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi'nin énemli araclarindan biri
olan denetim kavramina iligkin neden sorusunu kendi kendilerine sorduklarinda su

cevaplari vermelidirler:

¢ Yeni firma stratejisi veya hedefleri

o Miisteri talepleri

« Kalite maliyetieri planlamasi, hata ve muayene maliyetlerinin azaltiimasi

¢ Teslimatgi degerlendirmesi, teslimatgi problemleri

o Imalattaki problemlerin artmasi

o Miisteri sikayetlerinin artmasi

¢ Yeni iirlin ve yontemlerin devreye alinmasinda karsilagilan zorluklar

o Firmanin kendi kalite sisteminin mevcut standartlara uygunlugunu belgelemek
istemi.

Denetimler mevcut hatalarin saptanmasinda ve sistemin kendisini sinamasinda
6nemli bir aracgtir. Sekil 2.26.’"da mevcut hatalann saptanmasina iligkin yéntemler

gsematize edilmigtir [30],
2.6.10.1. Denetimin Hedefleri

o Kalite sisteminin, ilgili standart ve ydnetmeliklerine uygun olup olmadiginin

saptanmasi,
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o Yazil ydntem ve talimatlara uygun calisiip ¢alisiimadiginin kontroli,

e Mevcut kalite sisteminin ve bu cergevede gergeklestirilen faaliyet ve alinan
6niemlerin belirlenmis hedeflere ulagmadaki etkinliginin incelenmesi,

o Kalite giivencesi standartlarinda aranan “Kurulug Igi Kalite Denetimlerinin
Gergeklestiriimesi® standartlarinin yerine getiriimesi,

¢ Denetime tabi tutulan kalite sisteminin uygunlugunun belgelendiriimesi ve/veya
siniflandinimasi

KALITE SISTEMINDEKI MEVCUT HATALARIN
SAPTANMASINA ILISKIN YONTEMLER

) TEKNIK : Kalite kontrol raporlar, hata istatistikleri,
reklamasyonlar, bakim raporlari, iiriin denetimleri

y ORGANIZASYONEL : i¢ ve dis denetimier,
imalatgilarin kalite denetimleri

| TICARI : Hatal tretim maliyetleri

Sekil 2.26. Hata Tespit Yontemleri
2.6.10.2. Ust Yénetimin Gérevleri

Toplam Kalite YOnetim Sisteminde Ust yonetimin her faaliyeti sahiplenmesi
gereklidir. Bu gergevede {ist ydnetimin denetim uygulamalanindaki gérevlerini goyle
siralayabiliriz:

o Denetim gerekgesini ve amacini belirler, tim calisanlara duyurur ve denetim
siirecini bagslatir,

o Denetimi gergeklestirecek birimi belirler,

o Denetime esas olacak kalite glivencesi standardi ya da yonetmeligini secer,

o Denetim sonug raporunu talep eder,

o Gerekli diizeltici onlemler konusunda ilgili ydneticilerle temasa gecer [31].
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2.6.10.3. Denetim Tipleri

iki kriteri g6z 6niine alarak siniflandirma yapabiliriz:

¢ Uygulayan taraf agisindan

- Migteri firma
- Teslimatgi firma
— Belgelendirme kurulugu

— Kurulus i¢i

o Kapsam agisindan

— Sistem denetimleri
— Proses denetimleri
— Uriin denetimleri

2.6.10.4. Denetim Teknigine lligkin Bilgiler

Her gorlisgmeye baglamadan once kisaca orada nigin bulundugunuzu ve ne
yaptiginizi agiklayin.

Calisanin degil sistemin denetime tabi tutuldugunu agiklayin.

Actk olun ve olaylara olumlu ve yapici yaklasin.

Objektif olun; olgulan saptayin, kanilan degil.

Mantiksal bir is akis zinciri takip edin.

Soru sorun, gozleyin, kontrol edin.

Zamani dikkatli kullanin, plana uyun, incelemeniz gereken tiim konular ele alin.
Dogal bir tempoyu korumaya caligin.

Denetime tabi tutulan kigilerin rahatga konugmalan igin onlara cesaret verin.
Sdylenenin dogrulugunu kontrol edebilmek i¢in ilgili dokiiman inceleyin.
Denetime tabi tutulanlara gésterdikleri igbirligi icin tegekkiir edin.

Arastirmay yarim birakmayin, ip uglarini takip edin.

Soru listesini bir yardimci olarak kullanin, sizi sinirlamasin.

Esnek olun.

Saldirgan bir tutum takinmayin, karsidakine gliven verecek sekilde, dengeli

davranin.
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¢ Denetime tabi tutulan ydntemi ya da igi direkt uygulayanla gorisgiin.

e Tartigmaya girmeyin.

¢ Anlayip anlamadiginizi kargidakine onaylattirin.

¢ Bulunan uygunsuziuklan detayh gekilde belirtin.

o Gerektiginde sevimsiz kigi oimayi géze alin.

¢ Uygunsuzluklan denetim esnasinda size kilavuzluk eden sorumiuya da agiklayin

ve onaylattinin. [19].

Sonu¢ olarak denetim uygulamalannin firmalara getirdigi yararlar 6zetleyecek

olursak;

Sistemlerin aksadigi noktalar gésterir.

Gerekli diizeltici dnlemlerin alinmasini saglar.

lyilestirmeleri/gelismeleri saptar.

Is akiglanni tarafsiz gozle degerlendirmemizi miimkiin kilar.

2.7. Kalite Giivence Sisteminin Dokiimantasyonu, Belgelendiriimesi ve ISO 9000

2.7.1. Kalite Giivence Sisteminin Dokiimantasyonu

Kalite sisteminin secilecek uygun bir modele gdre etkin bir bigcimde kurulup
isletilebilmesi icin asagida tanimlan verilen kavramlann getirdi§gi gerekliliklerin
birbirlerini kurulus ve uygulamalarda hiyerargsik bir siralama ile izlemeleri

gerekmektedir.

¢ Kalite Politikasi

o Kalite Yonetimi

¢ Kalite Sistemi

¢ Organizasyon Kilavuzu

¢ Kalite Giivence El Kitabi

o Kalite Giivence Prosediirleri

¢ Kalite Giivence Talimatlari

¢ Kalite Sistem elemanlari (formlar, raporiar, vb.)
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Kalite sitemi kurmayr amaglayan kuruluglar, dokiimantasyon konusunda
durumlarina bakildiginda iki ana grupta toplanabilirler [32],

a) Uygun dokiimantasyonu hi¢ olmayan veya az olanlar: Bu durumda tiim
eksiklikler saptanarak tanimlanmalidir. Hareketin odak noktasi ¢ok dokiimanin
yaziimasi degil, kurulug kalite performansinin yilikselmesi, kaliteyi etkileyen temel
faktdrierin kontrol altina alinabilmesi igin nelerin yaziimasi gerektigidir.

b) Dokiimantasyonlaninin uygun ve eksiksiz olduguna inananlar: Bu durumda ise
genellikle giincelligini yitirmig dokiimanlar, uygun olmayan diizeltmeler, segilen
kalite modelinin gerekliligini tam kargilamama gibi uygunsuzluklar gériilmektedir.
Dokiimantasyonun giincellegtiriimesi, yeterli seviyeye ulagtinimas i¢in her geyden
6nce Dokiiman Kontrol Prosediiriiniin yenilenmesi veya yazilmasi gerekmektedir.

Bir firmada kalite sisteminin kurulug calismalarina baslandiginda ilk yapilmast
gereken, o anda mevcut tiim dokiimantasyonun mevcut durum analizidir. Bu analiz
sirasinda referans segilen Kalite Gilivence Modeli standardi analiz yapanlar
tarafindan degerlendirme esnasinda kullaniimalidir. Durum analizi igin

izlenebilecek agamalar asagida verilmistir.

o Kaliteyi etkileyen tiim faaliyetlere iligkin mevcut dokiimantasyon (prosediirier,
talimatlar, planlar, vb.) toplanir.

¢ Toplanan dokiimanlar tanimlanir, listesi gikanlir ve gruplanir.

¢ Gruplanan dokiimanlar, referans alinan Kalite Giivence Modeli standardina gore

yeniden siniflanir.

Sistem organizasyonu icin agagida verilen bazi noktalarin firma ¢apinda agikliga
kavusturulmasi sistemin amaci, kapsami, sorumluluklar, kaynaklar, vb. konulara
asikhk getirmesi agisindan 6nemlidir:

e Kalite sistemi nigin kurulmak (ve belki de belgelendiriimek) istenmektedir?
¢ Hangi Kalite Gilivence Modeli Standard: referans alinacaktir?

e Calismalann sorumlusu kim olacaktir?

e Hangi tirtinler/fabrikalar kapsanacaktir?

 Firma ici koordinasyon nasil saglanacaktir?
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Kalite sistemine gegis hangi agamalarda olacaktir?

Yan sanayi ile olan iligkiler nasil olacaktir?

Personel, ekipman, ¢galigma gruplan, vb. kaynaklann durumu nedir?
Kararlilik seviyesi nedir ve kimden kaynaklanmaktadir?

Kalite sistem dokiimantasyonunda etken olan dis faktorier; misteri talepleri, pazar

sartlarindan olusan firma politikasi, ulusal/uluslararas! standartlar-yénetmelikler-
kurallar, kalite sistemi icin Kalite Glivence Modeli Standartlan (ISO 9001, AQAP,
vb.) olarak siralanabilir. Dig diinyanin gesitli sekillerde gereklilikler olarak ortaya

koydugu bu faktorler kalite politikasinin, stratejilerin, hedeflerin ve kalite sisteminin

en list diizeyde agiklandigi Kalite Giivence El Kitabinda aciklanir. [32].

2.7.1.1. Hazirhk Asamast

Kurulusun organizasyonel yapisi incelenir. Mevcut pozisyonlar, yetki ve
sorumluluklar dokiimante edilir.

Uriin ve hizmet kalitesini etkileyen tiim faaliyetler listelenir ve siniflanir.

Referans Kalite Glivence Sistem Modeli Standard: secilir.

Standardin gerekliliklerinin ‘kargilanmasi igin mevcut faaliyetlerin durumu
incelenir, gereken degisiklikler tespit edilir.

Kaliteyi etkileyen faaliyetlerle ilgili mevcut dokiimantasyon listelenir, siniflanir.
Mevcut dokiimantasyonun referans standartlara gére durumu kontrol edilir.
Kalite sisteminin nasil bir yapiyla dokiimante edilecegi saptanir.

Kalite sistem dokiimantasyonunun yapisi, igeriginin yazim tarzi, format, nasil
hazirlanacagi, dedgistirilecegi, dagitilacagi, saklanacag, vb. hakkinda
prosediirler yazilir ve yazimda rol alacak tiim bélimlere dagitilir.

Dokiimantasyon yazimi belirli bir program dahilinde izlenir.
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2.7.1.2. Yapi

Kalite dokiimantasyon hiyerarsisi Sekil 2.27.’de verilmisgtir.

KALITE EL KITABI

Politikalar, Hedefler, Kalite Sistemi

KALITE GUVENCE (SISTEM) PROSEDURLERI

Baliimler arasi iligkiler, sorumluluklar, is akisi, kaliteyi etkileyen faaliyetler nasil
gerceklegiyor? (Kim, Ne zaman,...)

KALITE GUVENCE IS TALIMATLARI

Boliimlerin detayh talimatlar, ¢aligma talimatiari, operasyonel talimatlar, teknik
spesifikasyonlar, gizimler, test/kontrol talimatlan (Kim, Ne-zaman, Nerede, Nasil,
Neden, Ne ile)

DIGER DESTEK DOKUMANLAR

Formlar, kayitlar, raporiar, vb.

Sekil 2.27. Kalite Dokiimantasyon Hiyerarsisi
2.7.2. Kalite Glivence Sisteminin Belgelendiriimesi ve ISO 9000

Kalite giivencesi, Griin veya hizmetin, kalite icin belirlenen istekleri kargilamasi
maksadiyla, yeterli gliveni saglamasi igin gerekli planh ve sistematik faaliyetlerin
biitiintidiir, diye tanimlanabilir. Dlinya tizerinde firmalar kalite glivence sistemlerini
cesitli standartiara gére belgelendirebilirler.

Kanada CAN CSA O 9000
AB.D ANSI/ASQC 9000
ispanya UNE 66900
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Fransa NF EN 29000
ingiltere BS 5750
Japonya JIS Z 9900
Yeni Zellanda NZS 9000
Tiirkiye TS ISO 9000

Tiirkiye’de ISO 9000’ler 1988 yilinda Tirkge'ye cevrilerek TS 6000 serisi olarak
yayinlanmig, daha sonra da TS ISO 9000 serisi adini almigtir. ISO 9000 serisi
standartlari glinimiiziin gelisen kogullarinda belli konularda yetersizlik bile
gostermektedir. Bu nedenle standartlar Temmuz 1994'de bir revizyona tabi
tutulmus ve revizyon 2 olarak yayinlanmiglandir. TSE de gerekli revizyonlar
yaparak Subat 1995'te yayinlamistir. TS ISO 9000 serisi:

TS-ISO 9000 : Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlan - Seg¢im ve
Kullanim Kilavuzu

TS-ISO 9001 : Kalite Sistemleri - Tasarim/Geligtirme, Uretim, Tesis ve Hizmette
Kalite Giivence Modeli

- TS-ISO 9002 : Kalite Sistemleri - Uretim ve Tesiste Kalite Giivence Modeli

TS-ISO 9003 : Kalite Sistemleri - Son Muayene ve Deney igin Kalite Giivence
Modeli

TS-ISO 9004 : Kalite Yonetimi ve Sistem Elemanian Kilavuzu

TS-ISO 9005 : Kalite S6zliigii

olarak isimlendirilir. Bu seriyi ice doniik (9004) ve diga déniik (9001, 9002, 9003)
olarak iki grupta toplayabiliriz. Bu standartlarin alinmasi kesinlikle baglayici degildir.
Bu belgeyi almig bir firma, misterisi tarafindan bagka bir standart alinarak
denetlenebilir. Sistemin belgelendirilmesi icin hangi standardin segilecegi en 6nemli
noktadir. Firmada tasanm fonksiyonu bulunmuyorsa 9001 i¢in bag vurulmasinin
geregi yoktur. Belgelendirme yapilan ii¢ standart birbirleri ile Tablo 2.10.'da
karsilagtiriimigtir [33].
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Tablo 2.10. TS-ISO 9000 Standartlannin Karsilagtiriimasi [34]

Konu

1 - Yonetimin Sorumlulugu

2 - Kalite Sisteminin likeleri

1INI=IW OO

3 - Ic Denetleme

4 - Sozlesmenin Gozden Gecirilmesi (Pazarlamada Kalite)

§ - Tasarimin Kontrolii

6 - Tedarikte (Satinaima) Kalite

7 - Uretimde Kalite

8 - Uretimin Kontrolii

9 - Maizeme ve Uriin Kontroiii ve Izlenebilirlik

10 - Muayene ve Kontrol Sonugclari

11 - Muayene, Kontrol ve Sinama

12 - 6It;.me, Muayene ve Kontrol Aletlerinin Durumu

13 - Kusurlu Urtin Yonetimi

14 - Kusur Giderici Faaliyetler

156 - Sevkiyat, Depolama ve Teslim

16 - Satis Sonrasi Hizmetler

17 - Belgeler ve Evrak

18 - Kalite Kayitlan

19 - Personel Egitimi

20 - Istatistiksel Yontemlerin Kullanimi

LI IWIIWIWIWIWIWIWIWIWIWIWIWIWIWIW|=0 0 ®
WIINIWIW! 1 {WIWIWIWIWILWIWILWIWIWT (WINIWININO © ©®

1IN E=2ENDEINE 0 ENE 1 SNVEINIINININYE

21 - Alici Tarafindan Saglanan Uriinler

3 : Gerekler tam anlamiyla yerine getirilecek
2:1SO 9001'den daha gevsek

1:1SO 9002'den daha gevsek

- : Yer verilmemis

Unutulmamasi gereken nokta, kalite gilivence sistem belgelendirmeleri Toplam
Kalite Yonetimi’'ne giden yolda sadece bir aractir. Calismalara belgelendirme
amaciyla degil, Toplam Kalite yaklagimiyla baslamak daha saghkh sonuglar
verecektir.

2.8. Toplam Kalite Yénetimi'nin Sosyal Boyutu
2.8.1. Insan Kaynaklan ve Egitim
Her sistemde “insan” en énemli unsurdur. Sistemlerin iglerligi icin insana yatinm

vazgegilemez bir unsurdur. Bu noktadan hareketle Toplam Kalite Y&netimi
Felsefesi’'nin en énemli dgelerinden birisi sliphesiz egitimdir. Isletmelerde egitim
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bitimsiz bir siireg olmasina ragmen yine de yaganilan krizlerden de en ¢abuk egitim
faaliyetleri etkilenir ve biitgcede egitime ayrilan pay, en gabuk vazgegcilebilen pay
olarak goriiliir.

Kalite konusunda iki egilim hakimdir;

¢ Oncelikle iirlin, proses ve metod niteligine etki edebilecek biitlin unsurlarin
dokiimante edilip tanimianarak ulasilacagini 6n géren egitim (Teknik Yénetmelik
Yaklagimi)

e Dikkatlerin sadece igletme igin en 6nemli 6ge olan insan faktérii {izerinde
yogunlastinimasi, uygun tutum ve problemlerin dogru anlasiimasi yoluyla
ulagilacagini 6n goren egitim (Sosyal Motivasyon Yaklagimi)

Gergekte dogru olan bu iki egilimin arasinda bir denge kurmaktir.

Firmalarda yiiritiilen egitim faaliyetlerini dért ana grup altinda toplamamiz
mimkindiir:

° Oryantasybn-Rotasyon Egitimleri

o Teknik Egitimler

» Kalite Bilinglendirme Egitimleri

¢ Diger Sosyal Egitimler (Liderlik, Davranis Kurallari, ....)

Egitim faaliyetlerinin safhalari soyle siralanabilir;

Yillik egitim saatinin tespiti (Adam x Saat)

Egitim kollarinin belirlenmesi

Egitimin planlanmasi

Egitmenlerin tespiti

Egitim gereglerinin tespiti

Egitim salonunun hazirlanmasi

Egitim dokiimanlarinin hazirlanmasi

Egitimin degerlendiriimesi

Gerekli iyilegtirmelerin baglatiimasi
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Toplam Kalite Yo6netimi prensiplerinin  6ziimsenmesinde insan kaynaklan
departmanlanina biiylik gorevier diimektedir. icerik olarak yeniliki etkinlikler
(egitim, iletisim, kaynaklarin motivasyon istemi, ...) kadar, geleneksel etkinlikler de
yeni bir bakig acisiyla gdzden gegiriimelidir. Personel yonetiminin aligilagelen
faaliyetleri (eleman segme ve yerlestirme, licretlendirme, ySnetim, sendikalarla
ligkiler, ...) isletmenin diger bdlimlerine gbre daha seffaf ve hizmet agirhkh,
calisanlara ve i¢ miigterilere yonelik, sendikal iligkilerde daha katilimci bir mantik
izleyecek ve tiim seviyelerde galisanlarina sorumluluklar verecek sekilde gézden

gegiriimeli ve degistiriimelidir.
Personel yénetiminin faaliyet alanlari;

« [nsan kaynaklari yénetiminin gézden gegirilmesi ve iyilestiriimesi,

o lletigimin geligtiriimesi,

¢ Calisanlarin kurulusla ilgili goriis ve diislincelerinin tespiti ve degerlendiriimesi,

e Calisanlanin yeteneklerinin tespiti ve kurulugun gereksinimleri ile
kargilagtinimast, -

« [se alma ve yiikselmenin planlanmasi, ‘

¢ Egitimin planlanmasi ve uygulanmasi,

¢ Egitimin degerlendirilmesi,

¢ Egitim sonrasi iyilestirme caligmalarinin baglatiimasi,

¢ Calisanlarn performanslarinin degerlendiriimesi,

 Oneri sistemlerinin olugturulmasi,

¢ Grup ¢aligmalannin yayginlastinimasi,

e Calisanlanin yonetime katiim ve motivasyonlarinin saglanmasi seklinde

6zetlenebilir.

Caliganlar arasinda firma kiltiiriinin  yaratilmasi, firmanin hedefledigi is
sonuglarina ulagiimasinda énemli bir adim olacaktir.

2.8.2. Takim Calismasi

Toplam Kalite Yonetimi'nin en énemli dgelerinden biri de Katihmci Yonetim’dir.
Katiimin organizasyonun en {ist diizeyinden, en ait diizeyine kadar saglanmasi
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takim calismasi ile olusturulabilir. Toplam Kalite Yonetimi'nde karsilagilabilecek
baz ikilemleri takim ¢aligmasi ortadan kaldinir ve optimum bir noktada birlestirir.

Takim galigmasinin en énemli ilkkesi olan uzlagma bir anlamda esnekligi getirmekte
ya da gergegin tek yonlii olmayigi kavramindan yola t;lkmaktédlr. Dikkat edilmesi
gereken nokta, uzlagma saglanirken, tutarhigin nasil korunacagidir. Céziilmesi
gereken uygulamada Toplam Kalite Yonetiminin yaraticiik ve grup uyumunu
yiiksek bir diizeyde ve denge igerisinde nasil saglayacagidir.

Bunun yani sira Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda ge¢ karar-hizli uygulama
ile hizii karar-ge¢ uygulama; yogun takim caligmast ile gli¢li liderlik denge
olusturmak zorundadir. Goriildiigii gibi grup calismasi sonuca ulagmadaki hizi
etkileyecek ikilemleri bir dengede tutmay: saglayan bir aractir. Firmalar igin grup
calismalaninin yararlarini agagidaki gibi siralayabiliriz:

e [sletme korligiinii agmada en etkili ydntem grup calismasidir. Sistemdeki
aksakliklan grup daha gabuk bulur.

 Bu tiir caligmalar kigilerin teknik bilgilerini gelistirir, isini daha iyi anlamasina ve
konuya biitiinsel bakmasina yardimct olur.

e Calisanlarin sorun ¢dzme yeteneklerini gelistirir, iletisim aliskanliklarini
yerlegtirir.

e Yaraticiigi gelistiri ve tesvik eder.

¢ Kisisel iligkileri ve etkilegimi gliclendirir.

¢ Ekonomik analiz, cagdas ySnetim ve katilimci karar verme anlayigini getirir.

e Kigilerin iglerini seven, basardiklar ile gurur duyan insanlar olmasina yardimci
olur [35].

2.8.3. lletigim

lletisim dar anlamda, bireyler ve departmanlar arasi bilgi, disiince ve duygu
aligverigi olarak tanimlanabili. Temel amag¢ ortak noktalarda anlagma ve
uzlagmaya varmaktir. Organizasyon agisindan ele alindiginda iletigim, firmada yer
alan tim organlar arasinda bir canli varligi saran sinir sistemi gibi yatay ve dikey
kanallarin olusturulmasini anlatir. lletisim en yaln anlamda, diisiincelerini belli
simgelerle anlatan bir verici ile (kaynak), bu simgeleri ¢cdziip algilayan (desifre
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eden) bir aliciy1 gerekli kilar. Bu siirecin amaci, vericinin digiincelerini alicida

olugturmaktir. En az iki kigi arasinda olugan bu iletigim siirecinde dért énemli 6ge

vardir:

Verici >>> Mesaj >>> Kanal >>> Alici

Mesaji ileten insan veya departmandir. Vericinin iglevi, génderilecek
mesajin 6nce saptanmasi, sonra anlasilir nitelikte olugsmasina ézen

Dili net ve kesin, igerigi ise biigi ve diisiinceleri sistematik bir sekilde

Mesaijin aliciya iletildigi yol ya da aragtir (Yazi, s6z, viicut hareketi, ...)

Verici

gostermektir.
Mesaj

aktarmahdir.
Kanal
Alici

Bir kisi ya da grup olabilir. Alici gelen mesaji kendi anlayig
yetenegine biraz da ¢ikarlarina uygun bir sekilde degerlendirir.
Alictnin basan sansi 6n yargilarda uzak ve objektif bicimde mesaij
degerlendirmesine baghdir [36].

lletisimin Toplam Kalite Yénetimindeki énemi tartigilamaz. fletigim sisteminin

firmalarda gliglendirilmesi igin politika ve aktiviteler agagidaki tabloda siralanmistir.

Tablo 2.11. iletisim Politikalan ve Aktiviteleri

POLITIKA AKTIVITE / ARAC
Sirket politikalann hakkinda ¢aliganlarin | ¢ Kalite el kitab
bilgilendiriimesi ve gidis hakkinda biigi | « Politika ve prosediirler
verilmesi ¢ Miilakaat
e Duyuru tahtasi
o Sirket ici yayinlar
¢ Oryantasyon
Tim caliganlara, zamaninda ve tutarli | ¢ Oryantasyon
bilgi dagihmim saglayacak iletisim | « Kalite komitesi toplantilan
kanallarini kurmak ve yol géstermek o lgci el kitab
o Departmaniar arasi toplantilari
¢ Ddnemsel toplantilar/sonuglar
Caliganlarin gereksinmelerini ve ilgilerini | ¢ Sirket capindaki yayinlar
belirieyip ydnetimin dikkatini cekecek | ¢ Oneri sistemi
bigimde iki yonlii iletisim sirecini tegvik | « Ust-alt toplantilar
etmek e Anketler
e Arastirmalar
o Sirket capinda kalite bilinglendirme
seminerleri
Calisanlara giivenlik ve  haklan | ¢ Duyuru tahtalan
hakkinda bilgi verme « s giivenligi el kitabi
e Toplantilar
o Ust-alt toplantilari




117

Ozet olarak; iletisim ve kalite arasindaki iligkiyi inceleyecek olursak, letisimin,
firmalarda hata kaynaklarinin bilylik g¢oguniugunu olusturdugu ortaya ¢ikar.
Dolayisiyla yénetimlerin ana hedeflerinden biri de kanallarin, alicilarin ve vericilerin
tanimlanmasi ve bu kanallarin agikhiginin takibini saglayacak bir iletisim ve
haberlegme sisteminin firma genelinde olugturulmasidir.

2.8.4. Motivasyon

Yonetimlerin temel sorumlulugu sistemlerin geligtiriimesidir, ancak bunu
bagarabilmek igin gayretini ve vaktini biiyiik Slciide insana adamak zorundadir.
Soziini ettigimiz insanin bunu bagarabilmesi igin ydksek motivasyona gereksinimi
vardir. Rekabet giicii fazla olan sirketlere baktigimizda temel 6genin yaraticilik,
bunu saglayan 6zelligin ise yliksek motivasyon oldugu gériilmiistiir. Motivasyon bu
denli dnemli olduguna godre yonetim caliganlari nasil motive etmelidir?

Konuyu bilimsel olarak tespit edersek gu tespitlere varinz:

e Insanlann gesitli ihtiyaglan vardir (barinmak, giyinmek, saglk, egitim, ...
Kargilanan ihtiyaclar motivasyon &gesi olmaktan gikar. Beklentilerin gerisinde
kalan gergeklesme ise demotivasyon dgesi olur.

* Dis etkiye dayali motivasyon gegicidir. Motivasyonun yenilenmesi icin siddetinin
artmasi gerekir. Omegin parasal &diil verilecekse, meblanin her seferinde
yiikseltiimesi gerekecektir.

« Kalici motivasyon kisinin iginden kaynaklanir. insan kaynaklarini gelistirmeyi
hedefleyen bir yénetimin bagarth olabilmesi igin —

- Kisileri demotive eden unsurlar ortadan kaldiriimaldir.

— Il motivasyonu gelistirmeye destek olmalidir.

Toplam Kalite Yénetimi'nin sosyal yani, teknik yanindan her zaman énde olacaktir.
Sosyal boyuta gerekli 6nemin verilmesi sonuglara ulagmamizi miimkiin kilacaktir.
Her firmanin bu onemli noktayr gérmesi ve insana gereken yatirrmi yapmasi

sistemin dzlinii tegkil eder.



BOLUM 3
YENIDEN YAPILANMA ve TOPLAM KALITE YONETIMI
3.1. Yeniden Yapllanmanln Tanimi

Son dort-bes yildir konugulmakta olan modern yénetim tarzlarindan biri de Yeniden
Yapilanma’dir. Uluslararasi lliigatta Re-engineering (Degisim Mihendisligi) veya
Change Management (Degisim Yonetimi) terimleriyle adlandirilan bu yénetim tarzi,
firmalara yeni ufuklar agmigtir. Peki nedir Yeniden Yapilanma?

Yeniden Yapilanma, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagimizin en &6nemli
performans ©&lgiilerinde carpici geligtirmeler yapmak amaciyla i¢ sireclerinin
temelden yeniden disiinllmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir [37].

Temel : Yeniden Yapilanma uygulayan sirketler su temel sorulan sormak
durumundadir. Yapitigimiz igleri neden yapiyoruz ve neden bu sekilde yapiyoruz?
Bdylece bir girketin ne yapmasi, sonra da bunu nasil yapmasi gerektigi belirlenir.
Yeniden Yapilanma’da emin olunan hi¢ bir sey yoktur. Var olanlar géa ardi edilir ve

ne olmasi gerektidi aragtirilir.

Radikal : Radikal Yeniden Yapilanma, islerin koékiine inme anlamina gelir. Yani
mevcut olanla oyalanip yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen firlatip
atmak demektir. Yeniden Yapilanma da, radikalyeniden tasarim, var olan tim
yapilan ve prosediirleri géz ardi edip is yapmanin yeni yollarnni yaratma anlamina
gelir. Yeniden Yapilanma isin yeniden icad edilmesi demektir, isin gelistiriimesi,

iyilestirilmesi ya da degistiriimesi degil.

Carpici : Yeniden Yapilanma ancak bliyiik bir patlamaya gereksinim duyuldugunda
uygulanmalidir. Marjinal gelistirme bazi ayarlamalar yapilmasini gerektirir, carpici

gelistirmede ise eskiyi ¢Ope atip yenisini getirme s6z konusudur.
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Sire¢ : Bir veya bir ka¢ cesit girdinin alinip bunlardan misteri icin deger
olusturacak bir ¢ciktinin yaratildigi faaliyetlerin toplamidir. isadamlarinin ¢ogu siireg
odakh olmay1 beceremez; bunlar gorev, is, insan, yapi gibi kavramlar {izerinde

yogunlasiriar.

Yeniden Yapilanma, yeni bir sirket vizyonu, pazardaki yer ve miisteri esasli
organizasyonun bilingli bir yeniden {ekillendirilmesidir. Holistik yaklagimiyla, biitiin
is aktivitelerini sondan sona gozler oniine serer. Bu siireclerin, organizasyonel
yapilarin ve teknolojinin, sirketin igin yapilig seklini silme, degistirme ve konsolide

edilmesine imkan kilacak sekilde yeniden tanimlanmasiyla sonuglanir [38].

Yeniden Yapilanma sonuglari ile yargilanmalidir. Eger sonuglar temel ve sirket igin
oldukea stratejik ise yeniden yapilanma yapilmis demektir. Fakat sonuclar daha az
etkin ise o zaman yapilan, siirecin yeniden tasarlanmasi gibi farkh bir seydir. Cogu
sirket aslinda siire¢ yeniden tasarlama yapmigken Yeniden Yapilanma yaptigini
iddia eder. Siire¢ yeniden tasarlama tek bir prosese odaklanir ve sadece o tek
siirecin miisteriye ulagtirdigi degerin yapildigi yolu ortadan kaldinr, degistirir,
basitlestirir. Sonu¢ olarak su sdylenebilir : Yeniden Yapilanma bir devrimdir,

yeniden tasarlama evrimdir [38].

Yeniden Yapilanma, bir seyi tamir etmek degil her seye en bastan, sifirdan
baglamak demektir. Yeniden Yapilanma'da dénemli olan, gliniimiiz pazarlarinin ve

giniimiiz teknolojilerinin taleplerine gore isi organize etme istegidir.

Degisen piyasa kogullanna hizla uyum saglayabilecek kadar esnek, tiim
rakiplerinin fiyatlarini bastiracak kadar gevik, iriinlerini ve hizmetlerini teknolojik
acidan taze tutacak kadaryenilikgi ve en iist diizeyde kalite ve miigteri hizmeti
sunacak kadarkendini adamig bir organizasyon istedigini séylemeyen tek bir sirket
yonetimi bile yoktur. Fakat mevcutu durum incelendiginde ¢ogunun yaraticilik ve
rekabet giicleri yoktur, miigterinin ihtiyaclarina tepeden bakip para kaybettikleri
gorilmektedir. Bunun nedeni sirketlerin islerini nasil yaptiklarinda ve neden bu

sekilde yaptiklarinda baghdir.

Yeniden Yapilanma’yi anlamak igin ilk dnce sinir, alan sorununa bakmak gerekir.
Asagidaki 6rnek odak ve perspektifin yiikseklikle nasil degistigini gdsterir [39].
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Kisa film énce bir metre uzaktan adami gdsterir. Daha sonra kamera on metre
uzaklasir ve bir adam ve bir kadinin agik bir yesil alanda piknik yaparken g&sterir.
Sahne yiiz metre ilerler ve bir park, iskelede bir kag tekne ve otobanda giden
arabalan gdsterir. Bin metrede Chicago sehrinden kismi detaylar gérmeye baslariz.
On bin metrede Chicago Standart Metropolitan istatistiksel Alanrndan ana
otobanlari, niifus bakimindan yogunlagmis alanlan ve Michigan Gélirniin tamami,
cevre sehirleri ayrica Ortabati’daki hava patikalan goriiniir olur. Sonralan yolculuk

gezegen, gunes sistemi, uzayin derinlikleri, galaksi vb. seklinde devam eder.

Cogu organizasyona yapilacak benzer bir yolculuk perspektifte benzer degisiklikler
gosterir. Operasyonlara yakinken insani, sonra da is hiicresini inceleriz. Yukanya
dogru gidildikge aktivite gruplari, sonra da departmanlan gérmeye baslariz. Daha
da yukarida departmanlar bulaniklagir ve bir haritadaki trafik yollarina benzeyen
slirecler ve alt stirecler belirir. Devam edildikge igletme siiregleri veya ana siirecler
ortaya cikar. En yukarilarda perspektif, stratejik ig birimleri, sirket ve son olarak

endustrinin tamamini igerir.
3.2. Yeniden Yapilanma Ne Degildir? [37]

Yeniden Yapilanma hakkinda kulaktan dolma bilgilere sahip olan veya bu kavramia
yeni tanismis kigiler hemen, bunun daha dnceden agina olduklan ig geligtirme
programlariyla ayni oldugu sonucuna variriar. Bunlar, “Ah anliyorum”, diyebilirler.
“Yeniden Yapilanma, kiiclilmenin yeni adlarindan birisi” ya da Yeniden
Yapilanma'’yi, zamanin modasi olan diger is gelistiime kavramlanyla
ozdeslegtirebililer. Ama bu doogru degildir. Yeniden Yapilanma’nin diger
programlarla benzerligi ya gok az, ya da hi¢ yok ve bazi ortak amaclan paylastig

programlardan bile &nemili dlclide aynliyor.

Oncelikle, bilgi teknolojisinin Yeniden Yapilanma {izerindeki 6nemli etkilerine
ragmen, Yeniden Yapilanma otomasyonla ayni anlama gelmemektedir. Var olan
siirecleri bilgi teknolojisinin yardimiyla otomasyona geg¢mek, keci yollarini
asfaltlamaya caligmak gibi bir gseydir. Otomasyon sadece, yanhs seyleri daha etkili

bir gekilde yapma ydntemleri sunar.
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Yeniden Yapilanma, modern teknolojiden yararlanarak bilgi sistemleri yaratmak
anlamina gelen yaziim miihendisligi ile de kanigtinimamaldir. Yazilim miihendisligi
coguniukla, cagdigi siiregleri otomasyona geciren karmagik bilgisayarlastiriimig
sistemlerden bagka bir gey liretmez

Yeniden Yapillanma gercekte daha sade bir organizasyon vyaratir ama
organizasyonun yeniden organize edilmesi, katmanlannin azaltiimasi ya da
sadelestiriimesi ile ayn1 sey dedildir. Sirketlerin karsilagtigi sorunlar organizasyon
yapilarinda degil siire¢ yapilarindan kaynaklanir.

Yeniden Yapilanma, kalite gelistirme, Toplam Kalite Yonetimi ve diger modern
kalite hareketlerine de benzemez. Kalite programlari ile Yeniden Yapilanma’'nin
bazi ortak temalar paylastiklan da yadsinamaz. Her ikisi de siireclerin dnemini
kavrar ve siirecin miisterisinin gereksinimleriyle ise baglayarak geriye dogru siireci
inceler. Ama , temelde bu iki program arasinda biiyiik farkhlklar vardir. Kalite
programlan bir sirketin mevcut sireglerinin cercevesi ile caligir ve bu siirecleri
stirekli ve asamal ilerleme yontemleri ile gelistirmeye cahlisirlar. Amag yapilani,
daha iyi yapmaktir. Yeniden Yapilanma ise mevcut siirecleri gelistirerek degil
tamamen ortadan kaldirarak ve yerlerine yenilerini koyarak ani bir ¢ikis yapmayi

amaglar.

3.3. Yeniden Yapilanma Zamani [40]

Bir ana siirece Yeniden Yapilanma uygulamaya karar vermeye yardimci olacak bir

kag soru séyle verilebilir:

e Miisteriler daha az kargilinda daha fazla sey mi istiyor?

¢ Rakipleriniz daha az kargihginda daha fazla gey mi sunabilir?

e Yaptiginiz isi siirecten elle gecirerek normal gcevrim zamanindan bes kat daha
kisa zamanda mi yaparsiniz?

e Artan kalite gelistirme ¢abalariniz hayal kirkhigi ile mi sonuglandi?

o Teknolojiye yaptigimiz yatinmlar bagarih olmadi mi?

 Radikal yeni iiriinler ve hizmetler liretmeyi veya yeni pazarlama hizmeti vermeyi
mi planhiyorsunuz?

¢ Karsiz hale gelme tehlikesi icinde misiniz?
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« Kiiciilme ve maliyet kesme gabalarnniz gemiyi kurtarmaya yetmedi mi?
¢ Organizasyonlannizi birlegtiriyor veya konsolide mi ediyorsunuz?

e Ana is siirecleriniz parcalandi ve bollindii mi?

Eger bu sorulardan herhangi biri evet ile cevaplandiriliyorsa Yeniden Yapilanma
zamani gelmistir. Eder iki ya da daha fazlasina evet yaniti veriliyorsa, bitiin
stirecler incelenecek ve eger sifirdan baglansaydi nasil gdziikecekti sorusuna

cevap arayacak bir takim olugturmanin tam zamani olduguna karar verilecektir.

3.4. Yeniden Yapilanma Adimlari

e Degisime hazirlama (1. evre)

Adim 1. Ust ydnetimin Yeniden Yapilanma siirecini belirlemesi

- Yonetimin Yeniden Yapilanma siireci ve degisime duyulan ihtiya¢ konusunda
egitilmesi

- Yeniden Yapilanma.yiiriitme komitesi kurulmasi

- Ana esaslan teskil eden bir ilk hareket plani hazirlanmasi

Adim 2. isglciiniin katilimi ve degigim igin hazirlanmasi

e Degisimin planlanmasi (2. evre)

Adim 3. Vizyon, misyon ve rehberlik edici temel prensiplerin belirlenmesi
- Ana rekabet edilebilir yeterliliklerin teghisi

- Vizyon gelistiriimesi

- Misyon belirleme

- Temel prensiplerin kargilagtiriimast

Adim4, 3-5 yillik stratejik planin geligtirimesi
- Mevcut is durumunun gdzden gecirilmesi

- Dis cevresel faktorlerin belirlenmesi

- Ig cevre faktorlerinin gbzden gegirilmesi

- Olagan bir is yogunluguna ydnelik tahminlerin yapiimasi
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- Bogluk analizinin yapilmasi
- 3-5 yillik stratejik planin hazirianmasi

Adim 5. Yillik operasyonel planin ve hedeflerin belirlenmesi
- Operasyonel amaglarin belirlenmesi

- Kaynaklarin organize edilmesi

- Potansiyel degisimlerin dénceliklerine gore siralandiriimasi
- Yillik operasyonel plan ve biitcenin hazirlanmasi

- Operasyonel planin uygulamasi ve degerlendiriimesi

Degisimin tasarlanmasi (3. evre)

Adim 6. Mevcut is siireclerinin belirlenmesi

- Kritik organizasyonel siire¢lerin kararlagtiniimasi
- Kritik siireclerin di¢iilmesi

- Siire¢ performanslarinin degerlendiriimesi

- Yeniden Yapilanmauygulamasi gereken siirec ve firsatlarin belirlenmesi

Adim 7. Siire¢ haritalandirma alaninin belirlenmesi
- Siire¢ sorumlularinin belirlenmesi

- Projenin amaci ve hedeflerinin olugturulmasi

- Takim elemanlannin yapilandinimasi ve se¢imi

- is planinin hazirlanmasi

Adim 8. Siireglerin haritalandinimasi ve analizi

- Siirecin akisinin semalandiriimasi

- Siirecin entegre bir akis semasi ile resmedilmesi
- Siire¢ haritalarinin ¢iziminin tamamlanmasi

- Kiiltarel farklarin analizinin tamamlanmasi

Adim 9. ideal siirecin yaratiimast
- ideal siirecin kagit lizerinde tanimlanmasi
- Mevcut siirecin ideal siiregle karsilastinimasi

- Bosluklarin doldurulmasi
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Adim 10. Yeni siirecin denenmesi

- Pilot hedeflerin geligtiriimesi

- Pilot dlciitlerinin geligtiriimesi

- Siire¢ sorumiularinin anayinin kazanilmasi
- Yeni sirecin pilot test edilmesi

- Pilot testin etkilerinin belirlenmesi

Adim 11. Yeni siirecin uygulanmasi

Degisimin degerlendiriimesi (4. evre)

Adim 12. Gelisimin gézden gegiriimesi ve degerlendiriimesi
- Organizasyonel olgiitlerin degerlendiriimesi

- Yiiriitme komitesinin sonuglan degerlendirmesi

- Gerekiyorsa, 3-5 yillik stratejik planinin revize edilmesi

Adim 13. Yillk operasyonel/hedefler planlama c¢evriminin tekrarlanmasi (Adim
5) '

3.5. Yeniden Yapilanma Siireclerinde Gériilen Ortak Ozellikler [38]

Yeniden Yapilanma faaliyetlerini uygulayan firmalar cok degisik sonuclar elde

etmiglerdir. Bu sonuglarin kesisim noktalarn asagida verilmigtir:

Pek cok is tek bir ishalinde birlestirilir.

Kararlari elemanlar verir.

Siirecin icindeki adimlar dogal bir sira i¢inde gergeklestirilir.
Sireglerin pek ¢ok versiyonu vardir.

is, en mantikh yerde gergeklestirilir.

Kontrol ve denetimler azaltilir.

Mutabakat en aza indirilmigtir.

Tek temas noktasini bir vaka yoneticisi olusturur.
Merkeziyetci/ademi merkeziyet¢i islemler yayginlagir.

is birimleri islevsel béliimlerden siirecekiplerine dogru degisir.
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e insanlann rolleri kontrol edilenden yetkilendirilene dogru degisir.

o lIse hazirlama yetistirmeden egitime dogru degisir.

» Performans &lgiim ve iicret politikalarinin odak noktasi faaliyetten sonuclara
dogru degisir.

« llerleme kriterleri ilerlemeden yetenege dogru degisir.

e Degerler koruyucudan liretkene dogru degisir.

¢ Yoneticiler amirden antrenére dogru degisir.

« Organizasyon yapilan hiyerargiden sadelige dogru degisir.

« Ust diizey yoneticileri skor tutucudan lidere dogru degisir.
3.6. Yeniden Yapilanma ve Toplam Kalite Yénetimi

Yeniden Yapilanma, ¢ogu kez Toplam Kalite Yonetimi'nin uygulama hedeflerinden
biri olan siirekli iyilegsme ile kargilagtinimaktadir. Bu iki kavrami birbirinden ayiran
en Onemli 6zellik, Yeniden Yapilanma’'nin i anlayisini temelinden degistirmeyi
hedeflemesidir. Burada belirtiimesi gereken énemli bir husus, iki metolojinin birinin
secimi degil de, iki metodolojinin bilegiminin sirketlerin amaci olmasi geregidir. Yeni
olusturulacak sistemin de zaman iginde aksayacak siirecleri olacaktir ve bunlar -

ancak devamli iyilestirme programilari ile ge¢ olmadan yinelenecektir.

Yeniden Yapilanma konusunda ciddi olan sirketler biiylik degisim uygularlar.
Bdylece en ¢ok kazanci elde edecek olanlar en biyiik riski alanlar ve dolayisiyla
baglangicta en biiylik derde girenlerdir. Bagka bir deyigle bu sirketlerin yeniden
yapilanmasi uygulama sebepleri hizll degismemis olsalar yasamlarini stirdirmeme
ihtimallerinin bulunmasidir. Bu arada daha kii¢iik bir risk alarak belirgin kazanglar
elde edenler bunu yapabilirler, ¢linkii deneme siireleri icin, bir bagka deyisle zaman
liikksii vardir. Bunlar baglangigta duragan olduklari icin yeniden tasarim sonucunda

iyi bir sonug elde etmislerdir (Tablo 3.1.).

Buradaki nokta sudur : Sirketler bilyiik kazanglar ve biiyiik risklere girebilirler veya
bir dizi slire¢ yeniden tasarimi ile uzun vadede biiyiik kazanglar elde ederler [38].
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Tablo 3.1. Siirekli lyilegsme/ Yeniden Yapilanma Arasindaki Farklar [41]

] Siirekli lyilegme Yeniden Yapilanma
Baslama noktasi Sabit siire¢ Degisken siireg
Felsefesi Daha iyilestirmek icat etmek
Menzili Devamlh artma Yoktan doruga ctkma -
Uygulamasi Sorumluluk vermek Yénetmek
Odak noktasi Genis Konsantre

Yeniden Yapilanma'ya gore is siireclerinde radikal degisiklikler yapiimalidir, oysa
Toplam Kalite Yonetimi bir siirekli iyilegtirme felsefesidir. Toplam Kalite Yoénetimi bir
amactir, Yeniden Yapilanma Toplam Kalite Yénetimi icinde veya onunla birlikte bir
amaci basarma aracidir. Varilan sonug¢ gudur Ki: bu iki sonug birbirini inkar etmez
[42].

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin siiregler incelenir, siirec mantikli
maliyetlerle iyilestilemiyorsa Yeniden Yapilanma'ya basvurulur. Sonug olarak,
sistematik incelemelerle potansiyel miisterinin hesaplanmasi, diger bir ifade ile

kiiresel amag Toplam Kalite Yénetimi'dir [42].

Kuruluglar Yeniden Yapilanma'ya kalkigtiklarinda, énemli degisikliklere hazirlikh
olmalidirlar ya da Yeniden Yapilanma analiz fonksiyonunu kullanarak Toplam

Kalite Yénetimi gibi yavas degisim yontemlerini benimsemelidirier (Sekil 3.1.) [43].

Yiiksek
Yeniden Potansiyel
- Yapilanma Karasizlik

Degisim

Blyiikliigi Toplam
Durgunluk Kalite Yénetimi
Alcak
Seyrek Degigimin hizt ——— Sik

Sekil 3.1. Degisimin Kapsami
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Sonug olarak dikkat edilmesi gereken husus, iki metolojiden birisinin se¢imi degil
de, iki metodojinin bilesiminin girketlerin amaci olmasi gerektigidir. Yeni
olusturulacak sistemin de zaman iginde aksayan siiregleri olacaktir ve bunlar ancak

stirekli iyilestirme programi ile ge¢ olmadan diizelecektir [44].

Sekil 3.2a.’da gosterilen siirekli geligme felsefesi, Sekil 3.2b.’de gosterilen Yeniden
Yapilanma felsefesini ifade etmektedir. Yeni bir siirece Yeniden Yapilanma'yi
uygulamaya baslayip, almaya baglanacak giiniin ilk dakikasindan itibaren, yeni
tasanim hizla geceriiligini yitirmeye baglayacaktir. Elde edilen miigteri odakli siirece
yeni bir Yeniden Yapilanmaprojesi uygulanincaya kadar, Toplam Kalite
Yénetimi'nin siirekli gelisme felsefesi hic durmadan uygulanmaya devam
edilmelidir. Diger bir deyigle, Yeniden Yapilanma ve siirekli gelisme felsefesi ancak
birlikte uygulandig taktirde sirketleri bagarili kilar (Sekil 3.2c.) [45].

Sekil 3.2a. Siirekli Sekil 3.2b. Yeniden Sekil 3.2c. Karma
Gelisme Yapilanma Degisim Modeli

Yeniden Yapilanma, Toplam Kalite Yénetimi'nden sonra gelen safhadir. Toplam
Kalite Yonetimi caligmalarindaki sonuclar firmayr radikal degisimin gerceklestigi
sonraki safha olan Yeniden Yapilanma'ya gotiirmektedir [46].

Hig bir organizasyon siirekli ve bliyiik degisime dayanamaz; kurulugun etkinligi icin
Yeniden Yapilanma ve siirekli iyilegtirme birbirini takip eden metodlar olmahdir
(Sekil 3.3.) [43].
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Degisim

Yeniden Yapilanma

Toplam Kalite Yénetimi

Zaman
Sekil 3.3. Yeniden Yapilanma ve Toplam Kalite Yonetimi

Sirketler Yeniden Yapilanma’ya gére adaptastonu daha kolayt oldugundan Toplam
Kalite Yonetimi'ni tercih ederler. Yeniden Yapilanma, Toplam Kalite Yoénetimi'ne
entegre edilip ihtiyag duyuldugu anda kullanilabilir. Yeniden Yapilanma ise Toplam
Kalite Yonetimi'ni gerektirmez [47].

Toplam Kalite Yonetimi ile Yeniden Yapilanma taraftarlarini temelde ayiran en
6nemli unsur, Toplam Kalite Yénetimi’'nin iyilestirmenin kiiclikliigiine, biyukiiigiine
bakmadan oncelikle siireklilije 6nem vermesidir. Kalitenin iyilestiriimesi, siirecin
performansini iyilestirmede siirekli bir artis saglar. Ancak Yeniden Yapilanma, var
olani iyilestirmek degil, yerine yenilerini koymak yoluyla buluglar aramaktir [48].



BOLUM 4
TOPLAM KALITE YONETIMI ve DEGISIME AIT BiR UYGULAMA
4.1. Girig

Buraya kadar anlatilanlar bir felsefenin, bir anlayisin ydnetim tarzina
uygulanmasidir. Modern yonetim anlayiginin en belirgin 6zelliklerinin olugturulmasi
icin temel teskil eden ve ortaya ¢ikardigi sonuglarla genis bir uygulama alani bulan
Toplam Kalite Yonetimi, Turkiye'deki firmalarda da gerek bir ihtiyag, gerek bir
zorlama ve gerekse modaya uyma seklinde uygulama alani bulmustur. Bazi
firmalarda (ki Turkiye’de cogunluktadir) lafta kalan uygulama sekilleriyle firmalara
sadece imaj kazandiran, bu yoénetim anlayigi, bu ydnetim tarzini gergekten
benimseyen firmalara imaj kazandirmakla birlikte asil sonuglar finansal tablolara da

yansimistir.

Uygulama kapsaminda anlatilacak &rnek de, Tirkiye’'nin sektdriinde en biyiik
kuruluslarindan biridir. Bu firmada Toplam Kalite Yénetimine gecis nedenleri,
uygulama yontemleri, elde edilen sonuclar ve karsilasilan giicliikler ilerleyen

béliimlerde ele alinacaktir.

Mayis 1995 ile Nisan 1997 tarihleri arasim kapsayan bu uygulama siirecinde, bir
tane bolim yéneticisi (Dirketér lnvantyla), bir tane bdéliim ydnetici yardimcisi
(Midiir Yardimcisi ﬁnvam_yla) ve projenin baslangicinda dokuz tane, bitiminde dort
tane eleman (Uzman invaniyla) gorev almistir. Yogun bir caligsma periyodu
izlenmis ve tiim calisanlarnin destegi alinmaya calisiimigtir. Hi¢ bir Toplam Kalite
Yonetimi uygulamasi 6megi olmadan ele alinan firma, bu sistemin kendini
belgelemesi yani 1ISO 9001 ile sonuclanmigtir. Firmanin Toplam Kalite hikayesi

asagida verilmigtir.
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4.2. Firma Hakkinda Kisa Bilgi

Bahis konusu olan firma tekstil sektdriinde faaliyet gostermektedir. Cerkezkéy'de
yaklagik 100.000 m? alanda kurulu 95.000 m? kapal alanda ve yaklagik 1300 kisi
ile liretim yapan firmanin irettigi iirlinler %60 oraninda yurt icine ve %40 oraninda

yurt disina, diinyanin 35 iilkesine pazarlanmaktadir.

Firma 1952 yilinda simdiki liretim faaliyetlerinden tamamen farkli bir dalda orta
biyiikliikte bir atblye olarak iretime baglamig, 1962 yiinda da simdiki Gretim
sektdriine gecis yapmigtir. 1976 yiinda Cerkezkdy'deki simdiki iretim sahasina
taginmig, Urlin yelpazesine 1990 yilinda yeni bir iiriin, 1992 yilinda da son ilave
edilen driiniin bir degisik modelini katmistir. Firma son {i¢ yildir iSO ilk besyiiz

firmasi siralamasinda ilk 150°de yer almaktadir.

4.3. Proje Oncesi Firmanin Durumu, Toplam Kalite Yénetimi'ne Gecis ihtiyaci ve ilk
Uygulamalar

Firma 1993 yilinin sonlarina dogru endiistride ¢ok basarili uygulamalar yaparak
adini duyurmus bir genel direktorii transfer ederek ise baslamistir. Ozellikle lojistik
ve pazarlama lizerinde verimli uygulamalar yapiimig fakat, 1995 yilinin sonlarina
dogru genel direktdr yalniz kaldigini hisstmeye baglamistir. iste bu tarihlerde daha
sonra Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarini organize edecek bir direktér ise

alinmigtir.

1995 yilinin baginda firmada yasanan en biiyiik problemler iletisim, departmanlarin
birbirini anlayamamasi, raporlama sisteminin oturmamis olmasi ve kararlarda
patron sirketi olmanin verdigi kararsizliklar olarak Gzetlenebilir. Firmanin genel
midirid firmanin sahibidir. Tiirkiye’de kurulu hemen hemen tiim isletmelerde
goriilen, pazarlama ve (iretim planlama arasinda yasanan ¢ekismeler, dezorganize
sekilde giden satinalma faaliyetleri ve diizensiz bir tretim akigi bu igletmede de
iceri girer girmez géze c¢arpan ilk olumsuzluklardir. Bu olumsuiluklar, cevapsiz
kalan fakslagmalar ve yazigmalarla giin yiiziine ¢ikmakta, giindemsiz, baglama ve
bitis saati belli olmayan toplantilarda hararetli bir sekilde tartigiimaktadir.
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Firma yonetimi finansal zorluklan agmis, yeni yatinmlarla dretim teknolojisini
geligtirmekte ve yeni firmalara sermaye atirmaktadir. Kurulan kigiik pazarlama
sirketleri ile grup sirketi haline gelmis yapida hedef, yeni yatinmlarla holdinglegsme
olarak belirlenmistir. Bu hedefe ulagtiracak, bu finansmani sirtlayacak firma da da
uygulamanin gerceklestigi firmadir. Dolayisiyla bu ana firma, diger sirketlere gerek
yonetim tarzi ve gerekse imaji ile drnek olmak durumundaydi.

1995 yilindan once musgterinin 6nemi anlagiimaya baglanmig ve bir misteri
hizmetleri birimi kurulmustur. Zaman zaman yetersiz kalmakla birlikte, tek kisi ile
gelen misteri sikayetleri sonuglandinimaya caligiimaktadir. Zaten bdyle bir birimin
var oldugu nihai tiiketicilere de duyurulmamistir. Egitim faaliyetleri sadece is basi
egitimleri ile kalmakta, Toplam Kalite Yonetimine ait egitimler verilmemektedir.
Sadece konu ile ilgili cesitli kitaplar boliim yoneticilerine dagitiimis ve konu

hakkinda literatiir diizeyde bilgi sahibi olmalari saglanmaya caligiimistir.

Firma ydnetimi Toplam Kalite Yonetimi'ne gecis nedenleri olarak somut bir neden
beyan .etmemekle birlikte, bufaaliyetlere her tiirlii destegi verecegini her tirli
ortamda belitmektedir. Ancak oOzellikle firma i¢i organizyonda karsilagilan
aksakliklar, miisterilerin (istii kapall da olsa belirttigi istekleri ve o dénemlerde ¢ok
popiler olmasi firma (ist yonetiminin Toplam Kalite Yonetimi'ni gecigse
zorlamaktadir. Ayrica firma genel miidiiriiniin (firma sahibinin) daha profesyonel

ybnetilen bir sirkete olan 6zlemi bu durumu zorlamaktadir.

1995 yili basginda igse alinan yeni direkidre idari hizmetler ve misgteri hizmetleri
birimi balandi. Miisteri hizmetleri biriminin ydneticisi degistirildi, ve bu bélimin
basina pazarlama gorevini siirdiiren, Griinl, misteriyi ve sikayeti taniyan bir
eleman atandi. Kurulan bilgisayar alt yapisi ile gelen her sikayet kayda alindi ve bir
dosya bazinda sonugclandirimaya baslandi. Oturmaya baglayan bu sistemin elde
ettigi sonuglar dogrultusunda, bdyle birbirimin varigi dagitilan hand-out'larla,

gazete ilanlanyla miisterilere duyurulmaya baslandi.

Yeni ise alinan direktor, genel direktoriin varligini da arkasina alarak genel miidiire
Toplam Kalite Yonetimi, uygulamalari, sonugclari, karstlagilan giiclikler konusunda
bilgiler vermeye bagladi. Bu igin tek bagina yiiriitiilecek bir is olmadigi, bir ekip isi

oldugu, tiim firma galiganlarinin bu faaliyetlere géniilden destek vermeleri gerektigi
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konusunda ikna etmeye ¢alisti. Genel miidiir, tiim bu faaliyetlere gereken destegi
sonuna kadar verecegini gerekiyorsa bu faaliyetleri yiiriitecek bir ekip
kurabilecegini sdyliiyordu. Bu arada ige yeni alinan bu direktdriin ne is yaptigs, ne
gibi aktiviteler yapabilecegi, neden bu kadar el istiinde tutuldugu firma icinde orta
kademe vyoneticileri arasinda siirekli konuguluyordu. Bdyle bir takim felsefi

aktiviteler icin bu {invana gerek olup olmadigi ister istemez tepki yaratiyordu.

Sirkette Toplam Kalite Yonetimi dért madde ile anlam kazanmaya bagladi:

Miisteri memnuniyeti

Cahiganlarin kenetlenmesi

Proseslerin iyilestiriimesi
Ekonomik etkinlik

llerleyen sayfalarda anlatilacak olan aktivitelerin hepsi bu kapsam icinde ele
alinmigtir. Yeni bir anlam kazanan misteri hizmetleri birimi, reorganize edilen
pazarlama béliimii misteri memnuniyetini; kurulan kuliip, c¢ikanlan biilten-
olusturulan proje gruplan ve kalite gebmerleri ¢alisanlann kenetlenmesini; 5S,
Jushiken ve ISO 9000 caligmalari proseslerin iyilestirimesini; tiim bu faaliyetler
sonucunda elde edilen faydalar ekonomik etkinligi hedef alan aktivitelerdir

4.4. Toplam Kalite Ekibinin Kurulmasi

Sonunda, Mart 1995'te toplam kalite faaliyetleriicin bir ekibin kuruimasina karar
verildi. Verilen gazete ilan1 (Ek A), yapilan is goriismeleri ile Mayis 1995’te dokuz
kisiden olusan Toplam Kalite ekibi kuruldu. Bu ekipte gogunlugu yeni {niversite
mezunu geng elemanlar yer aliyordu. Geng ve yeni mezun elemanlar ige almanin
bazi avantaj ve dezavantajlan vardi. En basta bu elemanlar hicbir tecriibeye sahip
degildi. Hic birsey bilmeyen bir insan nasil olurda yenilik yapacak oneriler
getirebilirdi? Bu dezavantajin yanisira hig bir sey bilmeyen bir insan tiim aktivitelere
onyargisiz olarak yaklagabilir, cok seyler 6grenebilir ve bu égrendikleri uygulama

yolunda daha hirsli davranabilirdi
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Ekip kurulurken yapilan ig gériigmelerinde adaylarn;

e Takim ruhuyla hareket edebilme

o fletisim yetenegi

¢ Problem ¢ozme yetenegi

¢ Analitik diglinme yetenegi

e Uzun siireli galisma saatlerine uyma imkani
e Basanh bir Giniversite gecmisgi ve

« Bilgisayar ve yabanc dil bilgisi
gibi 6zelliklere sahip olmalar garti aranmigtir.

Toplam kalite ekibi tiyeleri ayni dili konugabilmeleri icin ilk olarak Toplam Kalite
Yoénetimi ve problem ¢dzme teknikleri egitimlerine tabi tutulmuslardir. Artik bir takim

faaliyetlere baslamanin zamani gelmisti.
4.5. Mevcut Durum Analizi

Baglamig olan bir sistemin, bir anlayisin hangi asamasinda oldugunu anlayabilmek
icin mevcut durumun bir fotografini gekmek gerekmektedir. Mevcut durumda bir
ilerleme kaydedebilmek igin, mevcut duruma layikiyla hakim olmak gerekmektedir.
Bu kurulmasi diigtiniilen bir takim sistemlerin mevcut yapiya ne derece uygun
oldugunun, mevcut sistemin bu yenilikleri hazmedip edemeyeceginin gdstergesidir.
Bir insaata ilave bir tugla koyabilmek icin, temelin durumunun, ingaatin o anki
durumunun bu tuglay1 kaldinp kaldiramayacaginin tespiti ilk yapilmasi gereken
harekettir. —

Bu noktadan hareketle, kurulan ekip bir yandan bir yandan. kendilerini geligtirici
egitimler almakta, bir yandan da gruplara ayrilarak bir kag giin siirecek departman
stajlarina gitmektedir. Departman stajlarinda, miikemmel bir organizasyon
sablonundan hareketle, departmanlarin hangi seviyede olduklan tespit edilmeye
caligiimakta, broblemler belirlenmekte ve is akiglan c¢ikariimaktadir. Kurulan bu
liclii gruplar bir sonraki departmanda degistiriimekte bdylece, tiim ekip {yelerinin
firmanin tiim faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmalari saglanmaktadir. Ayrica ekip
liyeleri her giin, mesai bitimine bir-iki saat kala bir araya gelmekte o giin
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yasananlan ve gittikleri departmanlardaki faaliyetleri birbirlerine anlatmaktadiriar.
Yaklagik Uc-iic bucuk ay siiren bu faaliyetler sonucunda, ekip genel midiire bir
sunum yapmis, problemleri ve aksakhklar anlatmigtir.

Mevcut durum analizi sirasinda, belirlenen grubu béliimlerine almak istemeyen,
yaptiklarindan farkh seyler anlatan bdlim yoéneticilerine rastlanmistir. Genel
midiriin verdigi tam destek sayesinde bu gibi zorluklar kisa stirede agilmig, bilgi

vermek istemeyen yoneticilerle yapilan gériigmelerle ikna yollarina gidilmigtir.

Sonugcta sirketin bir fotografi ¢ekilmig, tiim orta kedeme yéneticilerinin katildig bir
toplantida yapilan sunumla, problemler aksakliklar acik agik ortéya konmustur.
Mevcut durum analizi sonucunda; ¢alismanin amaci, kapsami, is akis gemalari ve
tespit edilen problemleri iceren yaklasik bes yiiz sayfalik bir rapor sirket Ust
yonetimine sunulmustur (Ek B). Bu raporda, irili ufakli yaklagik 1310 tane problem
ortaya konmustur. Bu problemler; sistem, organizasyon, insan, ¢evre, makina ve
malzeme gibi gruplara ayriimig (neden-sonu¢ diyagramindaki neden basliklar) bu

problemlerin ¢éziimii icin destek istenmigtir.

Yapilan bu sunumdan sonra, problemleri ve aksakliklar ortaya konan ve herkesin
bulundugu bir ortamda tartigilan béliim yoneticileri, artik toplam kalite ekibine iyi
gézlerle bakmamaktadir. Ama ne yazik ki bu ekibin goérevi problemleri ortaya
ctkarmak ve ¢6ziim yolu dnermektir.

Tespit edilen problemlerin ¢o6ziim yollarina gegcilirken, biiylikliik olarak fazla
olmayan fakat yaptigi etki bakimindan olumsuziugun ¢ogunu olusturan problemleri
cdzmek yapilacak en akilli hareketlerden biri olacaktir. En dnemli olarak adlandiran
20-25 problem tespit edilerek list yonetime sunuldu. Coziimiine ilk baglanacak
problemi {ist ydnetimin tespit etmesi gerek {ist yonetimi bu aktivetinin icine katmak,
gerekse ¢oziimde gerekecek finansal kaynaklan bulmakta etkili olacaktir. Genel

miidiiriin sectigi d6rt tane problemle ¢éziimlere gegildi.
4.6. Proje Gruplari

Segilen problemlerin hemen hemen hepsi bir sistem kurmay!i gerektiriyordu. Bir kag

departman igine alyor. Bir tanesi, iki departman arasi (ithalat ve satinalma)
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iletisimi kuvvetlendirmeye, bir tanesi iirlin lansmaninin nasil yapilacagina ve iki
tanesi de iiretim sirecinde iki ayn hattan giden iki ana iriiniin izlenmesine

yonelikti.

Her béliimden, konuyla ici ice olan elemanlar segildi. Oncelik bu elemanlar olmak
tizere, memur kademesindeki herkese toplam kalite, problem -¢6zme teknikleri
proje grubu ve kalite gemberi ve ISO 9000 egitimleri verildi (Ek C). Tiim bu eleman
secimi, proje gruplarina kirve atanmasi ve problemlerle ilgili aktiviteler, girket Ust ve
orta yoneticilerinin katiimi ile kurulan Kalite Komitesi'nin yaptigi toplantilarda

alinan kararlaridir.

Kalite Komitesi her hafta diizenli olarak toplanmakta, girketin idari yapisi ve toplam
kalite faaliyetleri ile ilgili faaliyetler konusunda bilgilendiriimekte ve problemierin
coziimiine iligkin katedilen mesafe konusunda aydinlatiimaktadir. Grup
toplantilarinda ortaya c¢ikan problemler Kalite Komitesinde c¢6ziimlenmektedir.
Yapilan bu toplantilarin baglama saati, bitis saati, toplanti yeri, toplanti giindemi,
katilanlan énceden deklare edilmekte; toplantida alinan kararlar toplanti sonunda
katilanlara dagitilmaktadir. Béylece bir toplanti kdiltiirii olugturuimaya baglanmistir.
Firma igcinde yapilan yazigmalara, cekilen fakslara, toplanti notlanna belirli bir

format getiriimis ve béliimler yazigmalarda bu formati kullanmaya baglamiglardir.

Bu arada toplam kalite ekibi spontan olarak ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmeye
calismakta, proje grubu toplantilarina katiimakta, sirkette olusturulan tiim raporlari
gbrmesi saglanmakta yani sirket hakkinda egitimlerine devam etmektedirler. Proje
grubu toplantilarinda, problem hakkinda gok yiizeysel bilgiye sahip olmalarina
ragmen, toplantilarin belirlenen format ve problem gdzme tekniklerine uygun olarak

yiiriitiilebilmesi i¢in ya animat6r ya da raportor olarak gorev almiglardir (Ek D).

Bu noktada, problemlerden dolay: sikintilar geken fakat bu stkintilanin yeteri kadar
dile getiremeyen fabrikada yapilacak faaliyetlerin, olaya hem hiz verecedi hem de
merkez bdliimlerinde yer alan elemanlan tegvik edecedi goriisii agir basmaya

_baglamistir. Bu tarihte ekipten ii¢ eleman ayrnimis, gruba bir eleman ilave edilmistir.
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4.7. Kiilup Faaliyetleri ve Biilten Cikariimasi

Firma icinde iletigimi arttirmak, calisanlan sosyal aktivitelere katmak ve c¢aligan
kultiriini gelistirmek amaciyla bir kuliip kurulmus ve bu kuliip her calisanin
katildigi 7-8 ayn dalda faaliyet godstermistir. Bu faaliyetler kapsaminda birlikte
sinemalara gidilmig, tiyatro organizasyonlan yapilmig, piknik ve yenekli geceler
dﬁzenlen}ni§ ve bazi sosyal faaliyetlere sponsor olunulmustur. Ayrica firma igi
haberlerin yer aldig bir sirket biilteni de aylik olarak yayinlanmaya baglamistir. Bu
féaliyetler hem calisanlarin kenetlenmesini hem de Toplam Kalite fikrinin siirekli

canh tutimasini saglamisgtir.
4.8. 58

Bu goriiste birlesen grup liyeleri bir eylem plani hazirlayarak fabrikada yapilimasi
dastndlen aktiviteleri {ist yonetime sunar ve gereken destegi alir. Yaklagik dort ay
slirecek ve fabrikanin bulundugu Cerkezkdy'de siirekli kalmay: gerektirecek 5S

faaliyetleri baglamaya hazirdir.

58 Japonca’da 5 tane S ile baglayan kelimelerden ibarettir. Tiirkce olarak
aylklama, siniflandirma, diizenleme, temizleme ve standartlagtirma-disiplin

anlamina gelen bes adimdan ibarettir.

Fabrika cahsanlarina oncelikle 5S hakkinda egitimler verilmis, destek istenmig,
faaliyetlerin onlann iglerini diizenlemek standardize etmek, ¢alisilan ortami temiz
ve diizenli tutmak amaci gittigi anlatiimigtir. Yapilan eylem plani {izerinde
tartisiimis ve plana son hali verilmistir. Sef ve midiir diizeyinde calisanlarin
katihmiyla kapsamh bir igletme turu atilmig ve tespit edilen problemler not
alinmigtir. Cogu firmanin 2 veya 3 yilda sonugclandirdigi 5S faaliyetleri, Mart 1996
tarihi itibariyle sonuglandirilmigtir. Calismalar kisaca gdyle ézetlenebilir (Ek E):

o Isletmede bozuk zeminlerin ve kirtk camlarin onariimasi : 900 m? bozuk zemin
onarilmig, 229 m? kirik cam degistirilmistir.

« I[sletme icinde fiili kullanim alanlarinin belirlenmesi : Genel kullanim alanlarina ait
zeminler sari, ara kullanim alanlarina ait zeminler beyaza boyanmistir.

Toplamda 6189 metre sari, 4162 metre beyaz ¢izgi ¢izilmigtir.
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Araba, kasa ve kovalann tasnifi, numaralandinimasi ve bilgi kartlannin
konulmasi : Bu amacla 2113 adet araba ve kasa boyanmig, 1157 adet sabit,
2165 det degisken etiket bilgisi hazirlanmig, 519 adet araba tamir edilmis, 5434
adet kova numaralnadinimigtir.

Makinalarin hareketli pargalarinin sarlya boyanmasi

Sigara icme alanlarinin diizenlenmesi

Eksik ¢op bidonlarinin tamamlanmasi : 90 adet ¢dp bidonu beyaza boyanmis,
10 tane ilave yapilmistir.

Yedek parga ve malzeme raflarinin diizenlenmesi, boyanmasi.

Elektrik pano ve dagitim kutularinin boyanmasi ve krokilendiriimesi : 114 adet
elektrik panosu elden gegirilmistir.

Su tank alaninin diizenlenmesi.

‘Yaglama ve bakim birimlerinin diizenlenmesi, aletlerin tasnif edilmesi.

Kazan dairesinin diizenlenmesi.

Soyunma odalarinin ve dolaplarnnin tamiri ve yeniden diizenlenmesi : 250 adet
soyunma dolabi elden gecmis, 50 adet yeni alinmistir.

Yemek masa ve sandalyelerinin diizenlenmesi, yemekhanenin ilaclanmasi : 50
yeni masa ve 76 sandalye alinmisgtir. _
ikaz levhalarinin ve duyuru panolarinin asilmasi : 25 adet duyuru panosu ile 9
masa ve 25 sandalye fabrikanin gesitli béliimlerine yerlestirilmistir.

Yangin sdéndiirme malzemelerinin tamamlanmasi.

Malzeme ve kontrol panellerinin etiketlenmesi.

is talimatiar, bakim-onanm-yaglama talimatlan ve giivenlik talimatlarinin
hazirlanmasi : 170 adetten olugan 797 adet talimat PVC kaplanarak makina
baglarina astimistir.

Genel ve lokal aydinlatmanin iyilestiriimesi : 430 adet armatiir degisgtirilmigtir.

Isci kiyafetlerinin belilenmesi : Béliimlere goére farkh isci elbiseleri tedarik
edilmistir.

Personel egitim calismalan : 397 kisiye verimliik ve firma kiiltlirli egitimi
verilmistir.

Isletmenin matriks olarak izlenebilir hale getirilmesi : isletme icinde 21 cadde, 28
sokak tespit edilmis, bu amagla 60 direk dikilmig, 120 tabela asiimigtir.
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Tim bu faaliyetler toplam kalite ekibinin kontrolii, koordinasyonu altinda
yuriitiilimiistiir.Faaliyetler sonucunda 77 ton hurda malzeme fabrika digina
cikarilmig, proses iyilestirme ve verimlilikle ilgili kontrol listeleri faaliyete gegmis,
istatistiksel proses kontrol mekanizmasinin ve ISO 9000 sisteminin tiim alt yapisi
hazirlanmigtir.

4.9. Jushiken

5S faaliyetleri esnasinda her bdliimden bir Jushiken-ispat tespit sorumlusu
secilmis, verilen egitim sonrasinda, bu elemanin tespit ettigi israflar diizenlenen
formlaria (Ek F) yOneticisine ve oradan da Kalite Komitesi'ne ulagtinimigtir. Kalite
Komitesi’'nde tespit edilen bu israflara kargi alinacak énlemler dile getirilmigtir.

Bu arada proje grubu toplantilari devam etmekte ve sonuclanan projeler Kalite
Komitesinde sunularak onay alinmakta ve uygulamaya geciriimektedir. Bu
dénemde iki proje grubu (lansman ve satinalma-ithalat iletisim) sonucglanmis ve

getirilen 6neriler uygulamaya gecirilmisgtir. -

4.10. Miisteri-Tedarikgi Sistemi

Departmanlarin birbirlerine karsi getirmekle yiikiimlii olduklar bazi konu baglikiar
yazil metinler haline getirilerek (Ek G), maddelegtiriimis ve uymak zorunda
olunulan bazi somut degerlere baglanmigtir. Bu degerler termin, kapsam olarak
belitilen islerin yapiimasimi amagclamistir. Olusturulan bu anlagmalar, genel
miidiiriin katildi§i bir toplantida boliim midiirleri tarafindan imzalanmig ve toplam
kalite ekibi tarafindan takibine baglanmistir. Belirtilen gerekliliklerin, ilk ayda %80,

ikinci ayda %90 ve ligiincii ayda %95’l yerine getirilme bagarisi gosterilmigtir.

4.11. Kalite cemberleri

Fabrikada dért spesifik konu igin kalite gemberi kurulmusg, toplam kalite ekibinden
birliyenin rehberliginde is¢i ve ustabasilardan kurulan bu gemberler biiyiik bagarilar
elde etmigtir. Bazi proseslerin kisaltilmasi, ariza oranlannin diigiirilmesi, kalitede
kiiciik de olsa bir iyilesmesaglanmasi bu cemberlerden elde edilen sonuglardan

bazilanidir. Cember iiyeleri genel miidiirlin de katildigi bir sunum toplantisi ile
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odiillendirilmis, 6neriler uygulamaya gegirilmigtir (Ek H). Isgilerin bazen calisma
saatleri diginda toplanma gerekliligi, bazen de calismasi gereken zaman da
toplanti yapilmasi bazi rahatsizliklar dogurmustur.

4.12. Pazarlama Béliimiiniin Organizasyonu

Sirket Tiirkiye capinda yayllmig 35 bayisi ile iirlinlerini satmaktadir. Satig
faaligyetleri diizenli olarak yiiriitilmesine ragmen, pazarlama anlaminda hi¢ bir
aktivite yapilmamaktadir. Toplam kalite ekibinin hazirladigi bir eylem plam
pazarlama aktiviteleri icin satig bélliimiine lig, halkla iligkiler béllimiine iki yeni
eleman alinmig, verilen egitimler ile bayi ziyaretleri ve fuarlar gerceklestirilmistir.

4.13. ISO 9000 Faaliyetleri

Yapilan bunca aktiviteden sonra sirketin kalite gilivence sistemini belgeleyerek,
Toplam Kalite Yonetimi yolunda aldigi mesafeyi ispatlamasi gerkmekte oldugu
yaygin bir inanisg haline gelmeye baglamistir. Haziran 1996'da kapsamli bir eylem
plant ve departmanlarin hazirlamasi gereken dokiimanlara ait listeler ile baglayan
ISO 9000 yolculugu Mayis 1997°de nihayete ermistir.

Bu calismada toplam kalite ekibinin her liyesi 3 veya 4 boliimiin danigmanhgini
Ustlenmigtir. Yazilan her dokiiman ilgili béliimlerle birlikte toplam kalite boliimiine
goriigse gelmekte, bu bdliimiin nihai onayl olmadan (gerek format, gerekse igerik)
yayinlanmamaktadir. Bu amaci yerine getirmek icin bazen bir dokiiman sekiz-
dokuz defa g6riis icin dagitiimistir.

Dokiiman hazirlama faaliyetleri 6ncesinde her galigana ISO 9000 egitimi, secilen

béliim sorumlularina da i¢ denetgi egitimleri verilmisgtir.

Bir ka¢ béliimii ilgilendiren dokiimanlann hazirlanmasi igin toplantilar tertiplenmis
gorev dagiimi neticesinde dokiiman olusturulmustur. Dokiimanlar iglerin olmasi
gerektigi prensibine gore hazirlanmig, isler dokiimanlara uygun hale getirilerek
iyilesmeler saglanmigtir. Tiim dokiimantasyon ve goriise gelme faaliyetleri
bilgisayar lizerinde takip edilmistir.
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Dokiimantasyon iglemleri sonucunda 375'e yaklagan talimat, 20 prosediir, bir
organizasyon el kitabi ve bir de kalite el kitabi yayinlanmisgtir. Nisan ayinda
diizenlenen bir ic denetimle uygunsuziuklar tespit edilmis, diizeltimesi icin
terminlendirilmigtir. Mayis ayinda gegirilen birinci denetim sonrasindaki ikinci dig
denetimde sirkete ISO 9001 belgesi verilmistir.

4.14. Projenin Sonuglanmasi

Uzun ve yogun ugraslardan sonra biiyiik bir atdlye gériiniimiindeki fabrika, isletme
gorinimiine kavusmusg, sistematik igleyen is adimlan ve birbirini anlayan
calisanlaria Toplam Kalite Yolu'nda katettigi mesafeyi ISO 9001 ile belgelemistir.
Ama yol daha ¢ok uzun ve cgetin olarak 6nlerinde uzanmaktadir.

Bu firmada yapilanlar Bélim 3.te anlatilan Yeniden Yapilanma ile Toplam Kalite
Yonetimi'nin karma bir uygulamasidir. Sonugta Toplam Kalite Yénetimi'nde
degigimler her zaman ufak adimlarla olacak diye bir kaide yoktur. Bazen radikal

admmlar daha iyi sonuglar verebilmektedir.

Bu siirecte bagariya ulasiimasinin en 6nemli nedeni {ist yonetimin desteginin
hemen hemen hi¢ eksiltmemesidir. Aynl zamanda caliganlann iradelerinin de
kinimamas:i destekleyici bir nedendir. Ust yénetim gerek maddi destek vererek ve
gerekse hemen hemen her toplantida bu amaci yineleyerek caliganlarn

hirslandirmusgtir.

Sonugta firma, kendi sektériinde nadiren yapilani hedeflemis ve bunu bagarmistir.

Dilegimiz bdyle uygulamalarin artarak devam etmesidir.



SONUCLAR ve ONERILER

Globallesen diinyamizda artik sinirlar yavas yavas ortadan kalkmaktadir. 1987
yiinda Avrupa Toplulugu'na tam {lyelik icin bagvurulmus, fakat gecen 10 sene
zarfinda Tlrk sanayii bir kag sektdr disinda diinya pazarnyla rekabet glici
kazanamamigtir. 1991 yilinda Gilimriik Birligine girilecegi korkusuyla 6nem
kazanan Toplam Kalite Bilinci, Tiirk sanayiinin kipirdanmasini ve olayr global bir

platformda diisiinmesini saglamisgtir.

Diinya pazarinda rekabet edebilmenin en énemli iki unsuru kugkusuz “kalite” ve
“fiyat’tir. Buna ulagsmanin yolu da Toplam Kalite Bilinci'nin llke capinda
yayginlastinimasiyla olacaktir. Hedef sadece imalat ve hizmet sktdrlerinde bu
ybnetim modelinin uygulanmasi degil, bu ydnetim tipinin “devlet_yc'inetimi”, “egitim

sistemi”, “ekonomi yonetimi” ve “politika’ya da entegre edilmesidir.

Toplam Kalite Felsefesinin en énemli yapi tasi kugkusuz insandir. insani tanimak
ve ona yatinm yapmak, bu sistemin vazgecilmez bir unsurudur. Sistemin
dinamikligi ve siirekli gelismesi insan kaynaginin verimli kullaniimasi ile olacaktir.
Bu amagla kullanilacak en énemli arag ta gliphesiz egitimdir. Egitim yelpazesinin
genis tutulmasi (kalite, teknik, sosyal, vb.) hedefe ulagsmayi hzlandiracaktir.
isletmelerin egditime olan yatinimlarini azaltacak tek care, devletin egitim sisteminde
bir reforma gitmesi ve egitim kalitesini ve egitim kalitesini ylikseltmesidir. Bu amaca
ulagmak icin de Toplam Kalite Yonetim Modeli bir ara¢ olarak kullanilabilir.

Firmalarin eleman seciminde belli bir kaliteyi standart almalan ve firma zihniyetinin
calisanlar arasinda yaratilmasi sistemin iglerligini kolaylagtiracak en OGnemli
kriterlerden biridir. Toplam Kalite kavramini sistem-insan-teknoloji olarak ii¢
kelimeyle &zetleyecek olursak, insanin sistemin temelini teskil ettigini goririz.
Dolayisiyla insan kaynaklarinin yénetimi ve egitim bu sistemin oldugu her yerde en

onemli iki temel unsurdur.
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Tirkiye sanayiinin globallesen diinyada etkinligini arttirmasi ve varligini devam
ettirebilmesi icin ana sanayi-yan sanayi zincirinin ¢ok iyi kurulmasi gerekmektedir.
Bilyiik, orta, kiigiik Sicekli sanayilerin. olaya ayni perspektiften bakmasi zincirin
saglamhgini arttiracaktir. Ana sanayilerin yan sanayilerine gereken sistemsel ve
teknolojik destegi saglamasi da bu konunun O6nemli noktalarindan biridir.
Unutulmamasi gereken zincirin kuvvetinin en zayif halkasinin kuvvetine esit

oldugudur.

Toplam Kalite Felsefesinin iilke genelinde yayginlagtinimasinda kugkusuz en
6nemli gérev devlete diigmektedir. Devletin itici bir glic olmasi gerekmektedir. Belki
bu calisma kapsaminda sadece imalat sanayinde Toplam Kalite Y&netimi ele
alinmig olsa da, Toplam Kalite Yénetim Modeli’nin uygulanmasi igin yeni alaniar
olusturulabilir. Omegin devlet ydnetimi ve yerel ydnetimler icin toplam kalite

modelleri gelistirilebilir.

Sonu¢ olarak Toplam Kalite Yonetimi Tiirk sanayii icin roket gorevi listlenebilir.
Fakat sistemin, uygulanmadan énce ¢ok iyi idrak edilmesi gerekmektedir. Firmalar
bu sistem igindeki alt sistemlerin kendilerine neler kazandirabileceklerini

gordiiklerinde, uygulama o derece kolaylagacaktir.

Sistemin sanayilerde uygulanmasi esnasinda ilk etapta Toplam Kalite Yonetim
Modelinin tepe yonetimince ¢ok iyi bilinmesi inggatin temelini olugturacaktir. Daha
sonra sirketin kendi 6z degerlendirmesini yapmasi gerekmektedir. Bundan sonraki
etap kalici bir personel isthdamina gidilmesidir (personel degisim orani diigiik
olmalidir). Bundan sonraki etap egitim olacaktir; ist ydnetimden baslayarak direk
isciye kadar egitim faaliyetleri planlanmali ve degeriendiriimelidir. Bu egitim
faaliyetleri esnasinda her kademede grup faaliyetleri 6zendiriimeli ve siirekli
iyilesme felsefesi caliganlara agilanmalidir. Bu esnada Toplam Kalite Yénetimi'ne
ulagilabilmenin herkesin katiimiyla gergeklesecegi fikrinin yayim: da &nem
kazanmaktadir. Daha sonra tepe ydnetimince girketin vizyonunun belirlenmesive
bunun tiim calisanlara deklarasyonu gerekmektedir. Ayni anda firmayi hedeflerine
tagiyacak Toplam Kalite Yonetim Modelinin gelistirilmesi ile ilgili bir proje
sorumlusunun belirlenmesi ve bir departmanin olugturulmasi gerekmektedir. Bu
noktaya kadar planli olarak gelen bir firmada alt yapi saglikh olarak kurulmusgtur ve
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binanin diger katlan c¢abuk bir gekilde inga edilebilir. Firmalann basariya
ulagmalarinin anahtari bu hazirhk safhasini layikiyla gecebilmelerine baglidir.

Uygulamada ilk adim, en iist kademeden en alt kademeye kadar kalite kelimesinin
gercek anlaminin ve ©éneminin benimsenmesidir. Kalite=pahaliik algilamasini

ortadan kaldirmak ilk hedef olmalidir.

Toplam Kalite Yénetimi'nin en énemli unsuru siiphesiz insandir. insan kaynaginin
verimli kullanilimasi hedeflere ¢ok cabuk ulastiracaktir. insan kaynaklarinda
verimliligi yakalayabilmek icin caliganlarin maddi ve manevi tatmininin saglanmis
oimasi gerekmektedir. Buna bagh olarak her kademe yoneticisinin psikolojiyle
yakindan ilgili oimasi gerekmektedir. Caliganlarimizi toplumumuzdan oyutlamamiz
mimkiin degildir. Calisanlann aile, okul ve gevrelerinin i hayatlarina yansiyacagi
gercedi gozardi edilmemelidir. Isletmeler yetismis personeli bir takim ruhu ile
calistirarak globallesen diinya ticaretiyle rekabet etme durumundadiriar. Bu da
isletmeleri egitime gerekli 5Snemi vermeye itmistir.

Uygulama sonucunda elde edilen sonugclarn bir degerlendirmesini yaptigimizda
bazi zorluklarla kargilasildig: tespit edilmistir. Bu zorluklar da yeterli 6n hazirhg

yapmamanin getirdigi zorluklardir. Bu én hazirliklar gunlar olabilir:

o Sirket vizyonunun tespit edilmesi

« Kalite kelimesinin anlaminin firma geneline aktanmi

o Tepe ydnetiminin egitimi

¢ Toplam Kalite Yénetimi’nin tepe yénetimince benimsenmesi

e Calisanlann tatmini

« insan kaynaklari ve egitim

o Egitim faaliyetlerinin tabana dogru yayilmasi ve yoneticilerin bu faaliyetlere
direkt katilimi

o lgcilerin yonetime katiimasi ve grup calismasi

¢ Firma politikasinin firma geneline yayiimasi

e Uzun vadeli bir Toplam Kalite Yonetimi aksiyon planinin ve buna bagh alt
planianin hazirlanmasi

o iletisim ve evrak akisina iligkin calismalar

¢ Firma kiiltiiriiniin olusturulmasi
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o Toplam kalite projesini yiiriitecek bir sorumiunun tespiti
¢ Organizasyon yapisinin kurulmasi

e Tepe ydnetiminin siirekli desteklemesi ve planin takibi

Bu maddeler Toplam Kalite Yénetim Modeli’'nin alt yapisini olugturacaktir.
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BILGI ISLEM MERKEZI (BIM)

INCELENEN KONULAR

1. Mevcut sistern nedir? Nasil galigryor?
. 2. Departmanda yapilan igler neler?

3. Proje istegi nasil gergeklestiriliyor?

4. Projeler ne 6i¢ide isteklen karsiliyor?

5. Sistem analizi nasil 'Yé.pihyor?

6. Departman hangi birimlere hizmet veriyor?

7. Departtﬁamn hazirladif raporlar nelerdir?
_8.D epartmana gelen-raporlar neierdir?,—:

9. Departmanlar aras: bilgi aasi nasil?

. 10.Kimlere, nasil paésword veriliyor?
11.Sistemde korumaya yonelik ¢aligmalar nelerdir?
12.PC kullaniminda kaisxlagﬂan sorunlar nelerdir?
13.Diger departmanlarla iliskiler nasi?
14.Departmanda gézlenen diger problemler.

15 Diger departmanlarda gézlemlenen problemler.
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konusunun deklarasyonu, animatdr ve raportdr segimi, toplanti giinlerinin saptanmast, proje yurutme
sistematigi hakkinda bilgilendirme.

KATILANLAR: M Konuralp, A.Citak, G.Gileryiz, E.Orkmez, §.Koksalan, B.Kara, H.Segkin,
M.Ciftci, I.Esen

TOPLANTINo :1 DAGITIM: .
; Sn. Omer F. SEZGIN  Sn. Bugra KARA

TOPL. TARIHI : 18.09.1995 Sn. Mete KONURALP  Sn. Hiiseyin SECKIN

. Sn. Arpi CITAK Sn. Murat CIFTCI
SAAT : 14:30 - |Sn. Erdem ORKMEZ  Sn. Ibrahim ESEN

, Sn. Senol KOKSALAN

YER : Giimiigsuyu Fab. |Sn. Giilden GULERYUZ
TOPLANTI AKISI ve KULLANTLAN?&NTENH.‘ER I TKG= 175 .

Giindem iizerinden tek tek gegilerek agagidaki kararlar alindt.

ALINAN KARARLAR.

* Pl‘Oje grubunun isminin Knpton olmasina,

* Proje grubunun animatériiniin Erdem Orkmez, raportériiniin Murat Cifti olmasina,

* Toplantilanm Persembe giinleri 14:00-16:00 arasinda yapilmasina (Iki toplant: fabrikada, bir toplant
merkezde olmak tlizere) ancak bir sefere mahsus olarak bir sonraki toplantinin 26.09.1995 giinii

saat 14:00-16:00 arasinda yapilmasina, '

* Proje konusunun Satis, Uretim ve Sevkiyat olmak iizere 3 béliimde incelenmesine,

-1* Satig bolimii ile ilgili galigmalann Giilden Gileryiiz ve Aspi Citak tarafindan yiritiilmesine, . ...

* Uretim bolimii ile ilgili galiymalann Erdem Orkmez ve Murat Cifici tarafindan yiriiti!mesine,
* Sevkiyat boliimii ile ilgili caligmalann Ibrahim Esen ve Hiiseyin Segkin tarafindan yiriitiilmesine,

* BIM ile ilgili galiymalarin Senol Koksalan ve Bugra Kara tarafindan yiiriitiilmesine,

* Mevcut durum ile ilgili problemlere iliskin bir sonraki toplantida gériis bildirilmesine, »

* Mevcut durum ile ilgili biitiin dokiimanlann bir sonraki toplantiya getirilmesine ve toplanmasina,

* Proje baslangig tarihi 18.09.1995 olmak iizere, 01.12.1995 tarihinde ilk pilot uygulamanin baglatil-
masina ve aksakliklarn tespitine, 15.12.1995-31.12.1995 tarihleri arasinda gerekli revizyonlarin
yaptlmasina, 01.01.1996 tarihi itibanyla yeni uygulamanin baslatiimasina karar verilmistir.

BILGI VERILECERK/ALINACAK KONU Kist ' BOLIM
BIR SONRAKI TOPLANTININ ANIMATOR
TARIH SAATI YERI Erdem Orkmez /7i ;
26/09/1995  14:00 - fabrika RAPORTOR
GUNDEM: "~ A - |Murat Ciftgi L é/é;
Ana Problemlenn tespm icin Beym Flrtmasx uygulanma51 o




5S-ANDON FAALIYET
PLANI, AMAC ve SONUCLARI

Faaliyet No Faaliyet Sorumlu(lar) Malzeme

1 Isletmedeki bozuk zeminlerin onarlmast ve | TBC*, Yard. Isl. Ingaat
kirik camlann degistirilmesi Md.,Insaat ekibi | malzemesi

2 Isletme icindeki fiili kullamm alanl TBC Boya, detex]an
belirlenmesi ve ¢izimi- <™~ S T ETE

3. Arabalar, kasalar ve kovalarin birtmlere ~ "TBG =
gore tasnifi ve her birimin kendi renginin
belirlenmesi '

4 | Araba, kasa ve kovalar iizerine, etiketlerin Yrd. Isl. Md., | Boya, tekerlek,

© | konulacag gozlerin yapilmasi, arabalann TBC  kaynak
onarumlarinin yapilmasi, boyanmast, malzemest,
tartilmasi ve etiketlenmesi, forkliftlerin metal g6z ve
: -~ -} tamiri-ve boyanmast : diger on:
" e : malzemeleri

5 Makinalarin hareketli pargalannin sarya TBC Boya
boyanmast

6 Sigara igme alanlarinn duzenlenmem Pers. ve Id. Is. Boya
boyanmasi Md., TBC

7 Eksik ¢op bidonlanmn tamamlanmasi ve Pers. veld. Is. | Cop bidonuy,
eskileriyle birlikte boyanmasi - Md boya

8 Yedek parga ve malzeme raflarinin Yed. Parga Boya, etiket
diizenlenmesi, boyanmasi Ambar Sefligi

9 Elektrik pano ve dagitim kutulanmn Elk. Bakim Boya
boyanmasi Sefligi

10 Su tank alanimin diizenlenmesi Yard. Isl. Md. Boya, boru

izolasyon

malzemesi
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Faaliyet No Faaliyet Sorumlu(lar) Malzeme
11 Yaglama ve bakim birimlerinin Yard. Isl. Md. Boya, Etiket
diizenlenmesi, kullamian alet, parga ve ’
ekipmanlann tasnif edilmesi ve
etiketlenmesi
-} Kazan dairesinin' diizenlenmesi : - — - -~ = - “Yard. Isl. Md:—|-—~ Boyaretiket—F
Soyunma odalanmn duvarlanmmn Pers. ve1d. Is. |~ Boya, ingaat * |
onartlmasi, boyanmast Md. malzemesi
14 Soyunma dolaplarn onarilmast, Pers. ve Id. Is. Boya, dolap
" | boyanmas:, etiketlenmesi. Md. malzemesi,
. P ' etiket
.15 Yemek masalannin ve sandalyelerinin Pers. ve Id. Is. Masa,
. " | diizenlenmesi, masalara kiil tablas: Md. sandalye, boya,
R konulmast.. 74.-.,._‘4.5'.::".-.:.'.:.‘.’.‘-‘.‘:---'-'- et et o meimmzmnas ~ | kil tablast ===pk
16 Yemekhanenin ilaglanmast . .. . - | Pers.veld. Is. | - ~lHag 7=
17 Ikaz levhalannin ve duyuru panolannm Pers. ve Id. Is. Duyuru
belirlenen yerlere asilmast Md. panosu, ikaz
' levhasi
18 Yangn séndiirme malzemelerinin Pers. ve Id. Ts. Yangin
tamamlanmasi Md. - séndiirme
A malzemesi
19 Tufting bélimiinde karton borularin Tufting Sefligi Etiket
simuflandinimast
20 Panolardaki sigorta ¢ikglarinin belirlenmesi Elk. Bakim
' Sefligi




Faaliyet No Faaliyet Sorumlu(lar) Malzeme
21 Makinalann ve leventlerin etiketlenmesi, TBC Metal levha,
.. .. .. |tezgah tarak, cagliklannm ve iplikhane _ | _ _ . ool stiket |
makina iglerinin numaralandinlmast .. « oz L |- -malzemest, |
. L R T RS bova -
22 Malzeme ve kontrol panellerin TBC Metal levha,
.| etiketlenmesi etiket -
. ] malzemesi
23 Is Talimatlan, Bakim-Onarim-Yaglama TBC
Talimatlan ve Giivenlik Talimatlarinin i
hazirlanip belirlenen verlere asiimast :
"24 Genel ve iokal aydinlatmann iyilegtirilmesi | ~ Elk. Bakim. | . ‘Aydmlatma . .
! - Ay A 4 Sefligi malzemeleri
25 Is¢i kiyafet renklerinin belirlenmesi Pers. ve Id. Is. Elbise
Md. -
26 Personel Egitim Caligmalan Pers. ve Id. Is.
. Md. :
27 | Isletmenin matriks olarak izlenebilir hale Yard. Isl. Md. | Tabela, direk,
getirilmesi boya ve etiket
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ISRAF DEGERLENDIRME FORMU

{\RTMAN ADI :

3TIRMA SORUMLUSU :

H: ’ YER:

IT EDILEN ISRAF :

F KAYNAGI :
:[ | Marzeme: [ ] MakiNa: [ | iNsan: [ | oLcom: [ FizYER: [ ]

ARASTIRMA SORUMLUSU MUDUR
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MOSTERD ‘ TEDARIKC] ]
ADI SOYADI Y. XAYA SUNGUR ADI SOYADU MUSTAFA SINANOGLY
GOREVL DIREXTOR GOREVI SEF
DEPARTMAN DP3 DEPARTMAN MPSK |
SOZLESMENIN KONUSU. )
* Mal sevkiyah
DPS ve MSK arasindaii ilikilerin standart formatlara oturtulmas: ve maksimum szvidvat
kalitesinin saglanmas:.
SUZLESMENIN BUKUMLERI
NO
1 MPSK stok durum raporunu(ek. her cuma sast 12.20'yve kadar DPS've faxlayacakur.
2 MPSK §ili yokleme raporunu (ek.2)ber pazartesi suat 12.00've kadsr DPS'ye faxlayacaichr.
3 (P wrafindan avlik baxda verilen "Cikag raporu” belirtilen taribvmesai baslangsg saati olarak kabul

edilmek Gzere arag DPS-Ulvzulama taratindan saat 9:50« MPSK ambanndan 0k, almaya hany

-4 Araglar MPSK tarafindar: hechaigi bis gecikmeye meydam venniyeoek sekilde ways ¢k ykleme

el .
o u- ELY A L NOVV\ v\q Avtwws VAR U quwv anu.

§  ISO dahjlimarici olarak araca voklenmesi DP$ taratindan talep cdilen "katalog, nurmuns hals,

teshir standlan,vb" afach cksiksiz ytklenis. Buplar irsalivede bolirtilir,
¢  5.maddede belirilen malzemelerin ayns gan veyn & gtn dncesine kadar MPSX'va wlagturtlmas ‘satanur.,
7 Yoklerse esoasmda hataly mal veya ambalaj tespiti balinde bu mailar araca mklenmc? o konfeksivon
) lastouna geri vollansrak dizeltme sajlanmug clarak yikleme gergeklestisili,
8 Araca viklencn mal ile ceki listesindeki kalite/desen/ebatirenk/adet kesin olarak uyguniuk sailar.
9 Ancn yuklenmesinin tamamlantnasm miitcakip irsalive ve eki olan geki iistesi AS400 sisteminden alinarak
1 saat icerisinde DPS've gesilir. Yoklemedin sonra AS 400 ceki Jistesj ile gergek durum a.a.smda far‘d:Ll\
- tespit adilir ise but irsaliyede dnzeltilmez sncak liste fizerine 5ot konarak DPS's bildirilir. - :

DPS vikiemelerde Sirket personelinden gzetimet bulundurabilir. Bu gézlemei kalite.iktar,istif ackli,
vb.uygunsuzluk halinde MPSK'dan talepte bubumwrancak kabul ve uygularnamn yapilmamas: halinde
bu rapor ile tespit edilir.

11 Yoklemesi 17:00'den sonra tamamlanan araglar fubrika sabasinda ertesi gun mesai baslengivina kader
hekletilebilir. Arag soforierinin fabrika disipliniae uvmast igin DPS naklivesiler ilc gerekli &v
gorliymeleri vapar

12 Aracin "Girig-gtkag takip forrou” saat ve aguiiklar vazh olarak aracn fabrikay terkinden itstbrren 30 dak
igerisinde DPS'e fax ils yollany. )

13 Fabrikay gece terk eden araglana bilgisi saat 9:00" kadar faxianir.

14 Mal teslum alacak araclamn plaka listesi veva gelmesi kesinlegen aracm eldel bilzilen en gag | gon
oncesinden MPSK' ya faxlanr.

HC\'I?(I).M GOSTERGE DEGISKiEN CINst HEDEF DEGER
! __[Verilen tasib ve saste uygunluk Zaman Her Cumna aaat 1.3:00

2 |Verilen tarih ¢ saate uyguniuk Zaman Her Pazasroai 5aas 12:00

3 |Verilen saate uvgunluk Zaman Saat 9.00

4__{Yukleme sekline uvgunluk j§ali!e.umao Araliksiz vikleme

§  [Verilen cins ve adetlere uvgunluk Kalite 0 hata

IS Vavitam snrmana swinttatinl 154 . -

7__]Ur0n kalitesine uvgunluk Kalite 0 hata

8 {Urin cinsine uygunluk [Kalite 0 hata

9 __ |Veilen zumana uygualuk - . -+ |Zaman 1 saat

10 _fYoklemy yekline uygualuk ~[Kalite - 0 hata
t1__|Arsolang bekletilebilmesi ]
MSDPSSZL. XLS 19/07/36 Page !




12__|Verilen zamana uyguniulc 158 i 30 dakka
13 |Verilen saate uygunluk Zargan saat 9:60
14 |Verien zarapa uvgualuk Zaman_ - ) gln_

Soziesmeye komu ol;in, belirienen hukamier ve gostergeler dogmlms\mda teslien =dilmedig taktirds

$I7ZKOnUSY iy mdstert tarafindan kabul edilmeyebilecektir.

SOZLESME GECERLILIR TARIH: DEGER;,ENDIRME PERIODU: 66 GON
2121296
MO’STERI (’1‘ i
Sungur

(5 \ﬁé
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OzGECMIS

Hiiseyin SECKIN, 1973 yilinda Istanbul'un Yalova ilgesine bagli Korukdy’de dogdu.
ik ve Orta 6grenimini sirasi ile Korukdy llkokulu, Cinarcik Lisesi ve Cinarcik
Fiiruzan Kinal Lisesinde tamamladi. 1990 yilinda Istanbul Teknik Universitesi
Sakarya Miihendislik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Boliimii'nde okumaya hak
kazandi. Bu bolimden 1994 yilinda mezun oldu. Aym yil Istanbul Teknik
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti Endistri Miihendisligi Anabilim Dali’nda yiiksek
lisans programina bagladi. 1995-1997 yillan arasinda Gimiiggsuyu Hali ve Yer
Kaplamalari San. ve Tic. A.S.’de Toplam Kalite ve Miisteri Tatmin Direktorliigi'nde
Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinde ve kalite sistemi kurulumunun tiim
etaplannda gérev aldi. Halen Narin Tekstil A.S.’de caligmaktadir.



