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GIRIS

Toplam Kalite Yonetimi, giinimiiz is hayatinda vazgec¢ilmez bir yonetim
felsefesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmeler, bulunduklar1 faaliyet alanlarinda
verimliligi artirabilmek, miisterinin talep ve beklentilerini anlayabilmek ve miisteri
memnuniyetini O6l¢erek isletme igerisinde siirekli gelisme felsefesi dogrultusunda
yonetim anlayiginda, Orgiit kiiltiiriinde ve organizasyon yapisinda degisime gitme

ihtiyact duymaktadirlar.

Toplam Kalite Yonetimi’ne gecis siirecini yasayan bir ambalaj fabrikasini
inceledigim bu ¢alismanin birinci bdliimiinde, kalite ve Toplam Kalite YoOnetimi
kavramlarina genel bakis adi altinda farkli arastirmacilar ve isletmeler tarafindan bu
kavramlarin tanimlarina yer verilmistir. Bu kavramlarin tarihi gelisimi ve gecirdigi
evreler kisaca belirtilerek su an ki kalite ve Toplam Kalite Yonetimi anlayislar

aciklanmustir.

Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkeleri olan liderlik, misteri odaklilik,stirekli
gelisme (kaizen anlayisi), toplam katilimcilik ve bu kavramlarin arastirilmasinda
kullanilan literatiirde var olan arastirma teknikleri hakkinda tanimlayic1 genel bilgiler
verilmistir. Bu bolimde ayrica, Toplam Kalite YoOnetiminin klasik yodnetim
anlayislarindan farklarini ve bu yonetim anlayiginin isletmeye olan faydalart maddeler
halinde belirtilmistir. Bu ge¢is silirecinde isletmenin yonetiminde, organizasyon
yapisinda ve Orgiit kiiltiirtindeki degisimler agiklanip, bu siirecte isletme igerisinde

olusabilecek direnis ve engellerin nasil 6nlenecegi belirtilmistir.

Ikinci béliimde, Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde Kal Der
Dernegi tarafindan her sene verilen Ulusal Kalite Odiiliine layik goriilen ve EFQM
(Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) odiillerine aday gosterilen isletmelerin basinda ¢ikan
roportajlarindan kesitler verilip, onlarin bu kalite yolculugunda yasadiklar1 deneyimler

ornek olay olarak sunulmustur.



Ucgiincii béliimde ise arastirma tezimizin inceleme konusu yaptigimiz ambalaj
fabrikasinin Toplam Kalite gecis silireci hakkindadir. Bu isletmenin daha 6nceki
siireglerinde c¢alismis ve hala calismakta olan orta ve {ist diizey beyaz yakali
yOneticilerle miilakatlar yapilmis ve bu siire¢ hakkinda birinci elden fikir sahibi

olunmustur.

Isletmedeki degisimin su anki durumunun fotografin1 ¢ekebilmek icin, mavi
yakal1 ¢alisanlara yonelik onlarin bu degisime bakis acilar1 ve isletmede fiilen Toplam
Kalite Yonetimi siireglerinden hangilerinin uygulandigint 6grenmek icin 41 soruluk bir
anket uygulamasi yapilmistir. Son kisimda ise, isletmede uygulanan anket verileri ve
bulunan veriler 15181nda yapilan oneriler yer almaktadir.

Bu veriler 15181nda bu ¢alismay1 yapmamin amaci Tiirkiye’de 6nemli sermaye
gruplarinin ortak oldugu bu isletmede daha 6nce bu capta bir arastirma yapilmamais
olmasi ve isletmede uygulanmaya calisilan Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarinin

calisanlar bazinda nasil algilandiginin dlgiilmesidir.



1-TOPLAM KALITE YONETIiMIi VE iSLETMEYE SAGLADIGI
FAYDALAR VE KARSILASILAN ZORLUKLAR

1.1.-Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi Kavramlarina Genel Bakis

Toplam Kalite Yonetimi kavramina gegmeden once kisaca; Latince ‘qualis’
kelimesinden gelen  kalite kavramindan bahsetmek istiyorum. Kalite kavrami
literatiirde, sanayide ve uygulamada herkes tarafindan farkl sekillerde kullanilmakta
olup, bir kavram birlikteligi mevcut degildir. Diinyaca taninan uzmanlar ve kuruluslar

kalite konusunda asagida yer alan farkli tanimlar1 kullanmaktadir:

- Kalite, elinize aldiginiz iyi iiretilmis bir kiyafetin sizde hissettirdikleridir. Tad1
ve sunumu zarif olan bir restorantta yenen bir 6gilindiir. Diinyada heryerde kabul
edilen 6grenciler mezun eden bir okuldur. Her hastanin uzakta dahi olsa tedavi
olmay1 tercih edecegi bir hastanedir. '

- Kalite Varolan 6zelliklerin gereklilikleri (sartlar1) karsilama derecesi.?

- Kalite Organizasyon Y onetiminde temeldir. (Feigenbaum)

- Kalite bir tirlinlin gerekliliklerine uygunluk derecesidir.(P. Crosby)

- Bir {iriin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek gereksinmeleri karsilama
becerisine dayanan Ozelliklerin ve karakteristiklerin toplamidir. (ISO,
Uluslararasi Standart Organizasyonu, ISO 8402)°

- Kalite kullanima uygunluktur. (J.M.Juran)

- Kalite simdi ve gelecekte miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi amaglamaktadir.
(Deming)

- Kalite {riinlin sevkiyatindan sonra toplumda neden oldugu minimal

zarardir.(Genichi Taguchi)

! Amerika Kalite Kontrol Dernegi Resmi Sitesi, http://www.asq.org/new-to-quality/index.html,
20.11.2009

2 Bureau Veritas KCSG Yonetim Sistemleri I¢ Denetim Egitimi Notlary,Istanbul,03.04.2005, s.17
3 Kolarik, J.William “’Creating Quality Concepts,Systems,Strategies and Tools,Mc Graw-
Hill, 1995,s.5
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- Miisterilerin siirekli olarak beklentilerini ve ihtiyaglarini anlamak, kabul etmek,
karsilamak ve hatta bunlar1 asmaktir.*

- Gilinlimiizde misteri talepleri gittik¢e artmakta ve farklilasmaktadir.Bu vesileyle
kalite kavram 21.yy.’da artik sadece bir rekabet silah1 olmaktan c¢ikarak,
isletmelarin pazara girmeleri agisindan veri olarak kabul edilen bir gereklilik

haline gelmeye baslamistir.

Toplam Kalite Y6netimi ise yirminci yiizyilin son ¢eyreginde yasanan degisimlerin
etkisiyle, bilgi liretiminin her gecen giin katlanarak artmasi, kiiresellesme olgusu,
rekabet kosullarinin sertlesmesi, tiiketici odakli iiretim anlayisinin egemen olmast bu
ylizden kalitenin rekabette en 6nemli faktor haline gelmesiyle mal ve hizmet {ireten
isletmelerin kendilerini gelistirmelerini zorunlu hale getirmeleriyle ortaya ¢ikan bir
olgudur. Bir baska tanima gore, miisterilerin memnunluk duyarak satin alacaklar1 iiriin
ve hizmetlerin maliyetlerinin diisiiriilerek yapilmasidir ve bu yaklagim dogrultusunda
kullanilan yonetim felsefesine Toplam Kalite Yénetimi denmektedir® ‘Miisteri
beklentilerinin agilmasin1 temel amag¢ olarak alan, ¢alisanlarin bilgilendirilip
yetkilendirilmesini ve takim calismalariyla tiim siireclerin siirekli iyilestirilmesini
hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak ta nitelendirebiliriz’.

Toplam Kalite Yonetimi’nin ortaya ¢ikisinin tarihsel gelisimine kisaca goz atarsak;
1. Diinya Savas1 sirasinda teknolojik gelismelerin askeri basarilarda temel teskil etmesi
yeni endiistriyel ¢abalara yeni bir ivme kazandirmigtir. Uretim akismnin hizli oldugu bant
iiretiminde kontroliin etkin olmadig1 anlagilmistir. Askeri ara¢ ve silah liretimindeki
saglamlik ve dayaniklilik kaygilar1 yeni kalite kontrol yontemlerinin arayigina itmistir.
1930’1u yillarda istatistiksel kalite kontrol yontemleri ortaya ¢ikar. Bu yontemlerin kisa

vadede bagarili oldugu goriilmiis fakat; uzun vadede kalite kontroliin yalnizca belirli bir

* Giinbatan, Ayhan, ‘Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalari ve Calisanlarin is Tatmini Uzerine bir
Uygulama Yiiksek Lisans Tezi’, Inonii Universitesi, 2006, s.4

> Omiirgoniilsen, Mine,’Kalite Maliyetlerinin Ol¢iimii: Gida Sektériinde Bir Arastirma’, Ankara, MPM
Yayini, 2008, s.15

6 Erbagi, Ali Basak, Giilcan, Ersoz, Siileyman’’Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi’nin Universite
Ogrencileri Arasinda Hangi Olgiilerde Tanindigina Yénelik Bir inceleme.’”,Verimlilik Dergisi, Ankara,
MPM Yayni, 2007, s.8

TELMA AS Toplam Kalite Yonetimi Egitimi Notlari, [zmir, 01.05.2008, s.3



ekibe havale edilmis olmasi, iiretimin diger siireclerindeki ¢alisanin kalite ve ortaya
cikan iste yeterli sorumluluk ve katkiya sahip olmamalarina neden olmustur.
Japonya, klasik kalite kontroliiniin muayene ve denemeye dayali ¢abalarininyeterince
etkin olmadigini1 goéren Deming ve Juran gibi yeni kalite anlayis1 onciilerinin uyarilarini
dikkate alarak, kalite saglama cabalarina sistem anlayis1 getirmistir.Sistem anlayisinin
ana hatlar1 su sekilde zetlenebilir.®
- Kalite Kontrol, kusurlu iiriinlerin muayene ile ayiklanmasi yerine, kusurlu
iiretimin nedenlerinin ortadan kaldirilmasina yoneliktir.
- Kalite’yi saglamak ve gelistirmek, Orgiitteki herkesin sorumlulugu ve
gilivencesidir.
- Bir iirlinde olmasi gereken kalite, miisteri isteklerinden baglayip tasarim, iiretim,
montaj, nakliye, satig sonrasi hizmetler gibi ¢cok genis kapsamli ve zincirleme

cabalarin bilesenidir.

1970’1i yillarda Japonlar1 takip eden Avrupali ve Amerikaliisletmelar degisen
rekabet sartlarinda miisteri ihtiyaglarinin 6n plana ¢iktig1 kisaca insanin toplumsal ve
siyasal yasamda oldugu gibi ekonomik alanda da 6n plana c¢iktig1 diinyada kisaca
orgiitte herseyin kaliteli olmas1 anlamina gelen Toplam Kalite felsefesini benimsediler.
Kalite ve Toplam Kalite, 21.yy’in sihirli ve vazge¢ilmez kavramlar1 arasinda yer
almaktadir.Her gecen giin siddetini artiran rekabet olgusu, yasamin her alaninda varolan
bu kavramlara neden ve ni¢in ihtiya¢ duyuldugunun sorgulanmasindan ziyade, herkes
icin vazgecilmez olmasi sonucunu dogurmaktadir. Giiniimiiz isletmeleri ve isletmelari
icin kaliteli iiretim, bir meziyet olmaktan ¢ikmus olup, mecburiyet haline gelmistir.’
Toplam Kalite Yonetimi, Bu olgunun giliniimiiz yasamindaki sosyal ve ekonomik
yansimalari su sekilde olmaktadir:
- Is tipleri degismektedir. Sanayi, her biri digeri ile aym niteligi tasiyan,
dolayisiyla birbirinin yerine gecen iscilerden olusan Kkitlesel isgiicii

kullanimindan uzaklagsmaktadir.

8 Akin, Ozcan, Toplam Kalite Yonetimi ve Insan, 1.Baski, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, s.29
? Ozkaya, Mehmet Okan,’Eczacibas1 ve TKY, Once Kalite Dergisi, Istanbul, Kal-Der Yayinlari, Ocak-
Subat 2000, s.20



- Ekonomik biiyimede lokomotif sektdrler teknolojik iiretim ve hizmet sektorleri
olmaktadir.

- Niteliksiz is giicii sanayiden tasfiye olurken, bilgi iscilerinin niteliksel ve
niceliksel onemi artmaktadir. Calisanlarin kendilerini gelistirme, grup halinde
calisabilme 0Ozelligi rekabette tiztiinliikk saglamistir. Grup halinde calisma ve
etkilesim sonucunda ortaya ¢ikan sinerji insan kaynaklarinin isletmeye olan
katkilarin1 daha da arttirmaktadir.

- Rekabet kosullarinin siirekli sertlestigi, pazara giren rakiplerin sayisinin her
gecen glin  arttigl  glinlimiiz piyasalarinda ge¢misin devasayapilari
sarsilmaktadir.  Giinlimiizde degisimi  yOnetecek, isletmenin yeniden
yapilanmasini saglayabilecek, katilimc1 yonetim anlayisin1 yasama getirebilecek
yoneticilere ihtiyaci vardir.

- Yiikselen yasam sartlariyla ve ge¢misle oranla daha bilingli segme sansina sahip
tiikketicilerin varligi mal ve hizmet iireten isletmeleri miisteri odakli ¢alismaya
zorlamaktadir.

- Uretim teknolojisindeki gelismeler, isletmelerde biiyiik 6l¢iide sorun olmaktan
cikmustir. Isletmeler icin en dnemli sorun pazarlamaktir.

- Kalite ve verimlilik stiinliik anahtar konumundadir. Kalite artik miisterinin
istedigidir. Kalitenin muayenesinde kalitenin iiretilmesi anlayisina gegildigi
giiniimiizde kalite maliyetini sifira indirgeme, sifir hata ile c¢alisabilme temel
hedefler arasina girmistir.

- Isletmelerde yonetim ve iiretim siireclerini siirekli gelistirmeyi ve sifir hata ile
tiretimi hedefleyen ve bir degisim araci olarak Toplam Kalite YoOnetimi

anlayisina gecis zorunluluk halinde kendini gostermektedir.'®

10 Gokdemir, Ayzt, ‘Toplam Kalite Y®6netiminin Cahsanlarin Katilimi Agisindan Degerlendirilmesi
Yiiksek Lisans Tezi’, Dokuz Eyliil Universitesi, s.15



Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite kavramlarinin tiniversite dgrencileri arasinda ne
kadar 6grenildigine dair 2007 yilinda yapilmis bir arastirmaya gore 6grencilere yapilan
anketle asagidaki sorularin cevabinin bulunmasina ¢alisildi:

- Universite Gengligi ‘Kalite’ ve ‘Toplam Kalite’ kavramlarin1 ne kadar taniyor,

bu konuda neleri dogru, neleri yanlis biliyor?

- Kalite ile ilgili temel kavramlar 6grenciler tarafindan dogru ve yeterince

Oziimlenmis midir?

- Cok cesitli meslekleri icra edecek olan gelecegin miitesebbis ve egitimcileri olan

ogrenciler, {liniversiteden mezun olduktan sonra islerini kaliteli yapabilme ve

orgiitlerini TKY felsefesine gore yonetme sansina sahip olabilecekler midir?

Gazi Univ. Kirsehir Meslek Yiiksekokulunda 6grenim goren 1700 ogrenciyi
kapsayan arastirmada ‘kalite’ denildiginde akillarima gelen kavramlara baktigimizda;
%358’ ile istekleri karsilama diizeyi denmistir. *Pahali’ ve ‘liikks ‘diyenlerin toplam orani
ise % 42’de kalmistir. Bu sonuglar, Deming’in ‘kalite’ tanimiyla birebir ortiismektedir.

Fakat; arastirmada Uriin Aliminda Dikkat Edilen Hususlara Iliskin Ogrenci
goriislerine baktigimizda kalitenin pay1 yalniz % 23,6’da kalmaktadir, diger etkenler
olan (marka, fiyat, sosyal ¢evre) nin pay1 ise % 74,4 diir. Bu sonug ise heniiz tiiketici
tercihlerinde kalitenin temel belirleyici olmadigini agikca gostermektedir.

Ogrencilere Toplam Kalite kavramii bilip bilmedikleriyle ilgili sorulan soruda ise,
Yalniz % 25’inin bilgi sahibi oldugunu, %19,7’sinin hi¢ bilgisinin olmadigin1 ve
%55,3’linlin kismi bilgisi oldugunu belirtmistir ki bu oran da Toplam Kalite kavraminin
tiniversite seviyesindeki Ogrencilerde dahi bilinirlilik oraninin  ¢ok diisiik oldugu
gercegini bize hatirlatmaktadir.

Arastirmada kalite artirmanin isletmeye saglayacagi avantajlar nelerdir sorusuna ise,
katilanlarin % 63’1 kaliteyi artirarak pazar paymin artirilacagini, %4,7’siisrafin
azaltilacagini, %3,7’si ise maliyetlerin diisiiriilecegini sdylemistir. %27,3’1 ise tim
bunlarin yapilanabilecegini sdylemistir. Kalitenin isletmelere saglayacagi faydalar olan
miisteri tatminini artirmak, iirlinleri satilabilir kilmak, rekabet giiclinii arttirmak, satis
hasilatin1 ylikseltmek, hatalar1 6nlemek ve pazar payim genisletmek olmasina karsin

katilanlarin  %72,7’sinin kalitenin isletmelere saglayacagi faydalardan yalniz birini



saymalar1, bu kavramin yeterli algilanmadigini ortaya koymaktadir.!'Kisaca; yukaridaki

aragtirma kalite yolculugunda heniiz yolun basinda oldugumuzu géstermektedir.

1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri

Toplam Kalite Yonetiminde, bir kurulusta iiretilen mal ve hizmetlerin, isletme
siire¢lerinin ve ¢alisanin siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi yolu ile dnceden
belirlenmis miisteri gereksinimleri ve beklentilerinin tiim c¢alisanlarin katilimiyla en
optimum maliyet diizeyinde karsilanmasi ve kurulus performansinin iyilestirilmesi igin
stratejiler gelistirilmesi ve bununla ilgili planlarin uygulamaya konulmasi
gerekmektedir.
Toplam Kalite’ nin istenilen sonuglara ulasabilmesi i¢in asagidaki temellerin iizerine
insa edilmesi gerekir '*:
-Ust Yénetimin baghlig ve Siirekli Gelisme
- Liderlik
- Miisteri Odaklilik
- Toplam Katilimeilik

- Sistematik Analiz

1.2.1.- Miisteri Odaklihk

Gliniimiliziin yogun rekabet ortaminda isletmelarin piyasada kalabilmesinin
temel sart1, kisaca miisteri odakl1 bir stratejinin uygulanmasi olarak ifade edilmektedir."?
Miisteri Odaklilik, miisteri gereksinmelerinin anlagilmast ve bu gereksinmeleri
karsilayacak iirlin ya da hizmetlerin sunulmasi i¢in amaglanan bir siireci ifade eder.
Miisteri tatmini kapsaminda, miisterilerin gelecege yonelik beklentileri ve mevcut
hizmete yonelik goriisleri ele alinmaktadir. Temel amag, isletmenin sagladigr mal ve
hizmetlerde miisteri sikayeti almadan aksakliklarin 6nlenmesidir. Bunun i¢in dncelikle
miisteri kavraminin Toplam Kalite YOnetiminde iki anlami vardir: i¢ miisteri ve dis

miisteri.

1 Erbasi, Ali, Basak, Giilcan, Ers6z, Siileyman s.16
12 Bozkurt, Ridvan, Esit, Ceylan,’Kalite Cemberleri, Ankara, MPM Yayini, 2005, s.12
13 Ozcan Akin, s.66



I¢ Miisteri isletmede c¢alisan her bireydir. Ciinkii ¢alisanin sunacagi hizmet
kalitesi, hizmetin {irtildigi siire¢ i¢erisinde bir dnceki ¢alisanin performansina baglidir.
Bu nedenle her ¢alisan kendinden sonra hizmetin sunulmasina katkida bulunacak
calisani bir miisteri olarak algllamahdlr.14

D1s miisteri ise kendisine sunulan {iriin ve hizmetleri satin alarak, kendi kisisel
amagclar i¢in kullanan ve ¢alisanlarin ticretlerinin 6denmesini saglayan miisteridir. Dig
miisteri, bir mal veya hizmetin nasil, hangi siire¢ i¢inde, kim tarafindan ve hangi
araclarla yapildigindan ¢ok, kendisine nasil yansidigina, kusursuz ve hatasiz olmasina,
doyum saglayip saglamadigina, ihtiya¢ ve beklentilerine ne derece uyduguna, verilen
sozlerin ve taahhiitlerin ne Ol¢lide yerine getirildigine dikkat etmektedirisletme
disindaki her bireydir."

Toplam Kalite Yonetimine iligkin tanimlarin temelinde anahtar kelime ‘miisteri
tatmini’dir. Misteri odaklilik 6gesi, ’Kaliteyi Miisteri Tanimlar.” deyimiyle 6z bir
sekilde ifade edilenebilinir.'*Toplam Kalite Y6netimi’nin bu 6gesi belki de uygulamada
en zor ama uygulamada basarili olan isletmeye uzun vadede en yararli olabilecek
0gedir. Giiniimiizdeki artan rekabet ortaminda, kaliteli mal ve hizmet iiretmenin
Onemini kimse yadsiyamaz fakat; miisteri tatmini ve kalicilik i¢in tek kosul degildir.

Ornegin, ‘hiz iistiinliigii’ gibi bir takim farkli {istiinliiklerinizin olmas1 gerekmektedir.

1 Bagiran, Hiilya’ Otel Isletmelerinde Toplam Kalite Yonetiminde Bir Arag: Kalite Kontrol Cemberleri
Yiiksek Lisans Tezi’, Dokuz Eyliil Universitesi, 1997, 5.29

15 Tunger, Meltem, Ergunda H.Ibrahim, Miisteri Odaklilik’,
http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/paz_musteri_odaklilik.htm,24.11.2009

16 Akin, Ozcan, .66



MUSTERI ODAKLILIK
UST YONETIM TARAFINDAN

MUSTERiI GEREKLILIKLERININ SAPTANMASI

'

GEREKLILIKLERIN TAM OLARAK
KARSILANMASI

MUSTERI TATMINI

SAGLANMALIDIR.
Tablo 1- MUSTERI ODAKLILIK
(Bureau Veritas, ‘KCSG Yonetim Sistemleri i¢ Denetim Egitim Notlarr’, s.30,
03.04.2005)

Yukarida da belirtildigi gibi miisteri odaklilik kisaca, miisterilerin taleplerini
istenilen siirede karsilayabilmektir.'” Ayrica diisikk maliyetle mallarin1 piyasaya siiren
isletmelarda fiyat avantaji yakalamaktadirlar. >Alirken kazanmak’ deyiminin temelinde
bu yaklasim vardir. Miisteri taleplerine yonelik farkliliklari ortaya ¢ikarmak temel amag
olmalidir. Bu farkliliklar, tasarimda, kalitede, satis sonrasi hizmetlerde, isletme
giderlerindeki avantajlarda, kullanim kolayliginda, kendini gostermektedir. Hatta
isletme bir adim daha giderek miisterinin heniiz talep etmedigi fakat; ilerde talep
edebilecegi farkliliklar bile yakalayabilmelidir.'®

Ornegin; 1900°lii yillarin basinda iirettigi otomobille satis rekorlar1 kilan iinlii
Alman otomobil iireticisi Bay Gottlieb Daimler’in miisteri memnuniyeti i¢in tirettigi
arabalarinin markasini Avusturya’daki bayisinin kizinin ad1 olan ‘Mercedes’ olarak
degistirmesi. Acaba, 20.yy’a neredeyse otomobil ¢agi dedirtecek muhtesem eserinizden
kendi adiniz1 sokiip atip bayinizin kii¢lik kizinin adini verebilecek kadar miisteri odakli

olabilmek kolay degildir.

Toplam Kalite Yonetimi’nde Miisteri Tatmininin Hedefleri sdyle siralanabilinir:

1- Kalite’de sifir hataya ulagmak.

'7 Bureau Veritas,’ KCSG Yonetim Sistemleri I¢ Denetci Egitimi Notlar1’, .30, 03.04.2005
'® Bagiran, Hiilya, .30
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2- Hizmette ihtiyacin en iyi sekilde karsilanmasi, uzun garanti siiresi saglamak.

3- Tasarimda hedef, miisteri istek, ihtiyaglarina uyum gosteren tasarimlar yapmak.

4- Fiyat/Maliyet Hedefi, fiyat karsiliginda en iyi tirlin/hizmet sunmak, rekabete
karsilik fiyat avantaji ve toplam verimlilik artigin1 saglanmak.

5- Satis Hedefleri, miisteri ile dostluk kurmak, 6zel ilgi gostermek, tercih

edilebilinir olmaktir. °

1.2.2.- Ust Yonetimin Baghhig ve Siirekli Gelisme (Kaizen)

Toplam Kalite Yonetimi siirecinde verilen kararlarin uygulanmasina iist yonetimin
sonuna kadar bagli olmasi gerekir. Bu siirecte iist yonetimin yalnizca liretilen {iriin ve
hizmetlerin degil, bir biitiin olarak yonetimin kalitesini ve verimliligini artirmasi i¢in
temel felsefesi ‘Stirekli Gelisme’ olacaktir.

Stirekli Gelisme kavrami ilk kez Amerikali Walter A.Shewhart tarafindan ortaya
atilmig ve Japonya’da Kaizen adi altinda basarili uygulamalar1 goriilmiistiir.Bu metodla
statik yonetim anlayisi, bir geri besleme halkasi ile gelisme siirecinin bagsi ile sonu
birlestirilmistir. ‘Plan (Planla)-Do (Uygula)-Check (Kontrol et)-Take Corrective Action
(Gerekli Onlemi Al) seklinde ifade edilmistir.>°

ACT (GEREGINI YAP) PLAN (PLANLAMA)

CHECK (CONTROL) DO (UYGULAMA)

Tablo 2- Siirekli Gelisme Cevrimi

(Bagiran,Hiilya’Otel isletmelerinde toplam Kalite yonetiminde bir ara¢: Kalite
Kontrol Cemberleri Yiiksek Lisans Tezi’,Dokuz Eyliil Universitesi,1997,s.29)

19 Oztiirkeri, Atilla,’Hastane Y6netiminin Toplam Kalite Yonetimindeki rolii Yiiksek Lisans Tezi’, Dokuz
Eyliil Universitesi, 1998, s.31
20 Bagiran, Hiilya, s.25
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Japonya’da Kaizen adi altinda basarili uygulamalari goriilmistiir. Japonca ‘Kai’,

degisim, ve ‘Zen’ iyi kelimelerinden olusan Kaizen, kademeli ve siirekli iyilestirme

faaliyetleri ile kiiciik isleri daha iyi yapmak, standartlar1 siirekli gelistirmek ve

gelistirilen standard1 her defasinda asmak demektir.

Devamli gelisim bir ¢ok sekilde meydana gelebilir. Kalitede ve rekabette en iist seviyeyi

hedefleme, iyi tanimlanmis ve ortaya konmus devamli gelismeyle olur. Bu tip

gelismeler biitiin operasyonlarin is faaliyetlerinin bir pargast olmalidir. Gelismeler

bir¢ok sekilde olabilir:

Yeni ve gelismis iirlin ve servislerde degerli miisteri lizerinde yogunlastirmak.
Hatalari,arizalar ve atiklari azaltarak.
Duyarlilig1 ve zaman performansini gelistirerek.

Kaynaklarm kullamlmasinda iiretkenligi ve etkinligi gelistirerek.”'

Kaizen’i gergeklestirmek i¢in ii¢ temel kosul gerceklestirmek gereklidir:

Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alistyor olsa da ,o sisteme iligkin gelistirilecek
bir¢ok faktor bulunabilinir.Diger bir deyisle, mevcut durum yeterli bulunmayip,
stirekli olarak daha ileri gétiirmek temel alinmalidir.

Bir igletmenin en degerli varlig1 insan kaynagidir. Tiim calisanlar bu gelistirme
faaliyetlerinin bir iiyesi haline getirmelidir.

Problem ¢dzme teknikleri yaygin olarak kullamlmalidir. Isletmelerde karsilasi-
lan problemlerin bir¢ogunu ¢6zmek i¢in basit istatistik ve karar verme teknikleri

yeterli olmaktadir. Ancak; bu teknikler tiim ¢aligsanlara 6gretilmelidir.

2! Helvacioglu, Hiisnii, *Toplam Kalite Yonetiminin Uriin Gelistirmedeki Yeri, Onemi ve Uygulamadan
Ornekler Yiiksek Lisans Tezi’, Marmara Universitesi, 1999, s.35
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Tepe
Y Onetimi

Sistem
Gelistirme
Sorumlulugu

Ust Kademe
Y onetimi

Orta Kademe
Y o6netimi

Alt Kademe

Yonetimi Sistem I¢erisinde

Calisma
Is¢i,Memur Sorumlulugu

Sekil-1 Bireyin Gorev Dagilim
(Kavrakoglu, ibrahim,’Toplam Kalite Yonetimi’, Istanbul, Kal Der Yaynlan,
1994, 5.17)

Egitim siirekli gelisme felsefesinin temelindedir.Ishikawa’nin dedigi gibi
‘Kalitenin bas1 da sonu da egitimle biter.”?*Siirekli gelisme felsefesi igerisinde
yukaridaki grafikte degoriildiigii gibi bireyin sistemde yeri ylikseldikce soz edilen
gorevlerden sorumluluk orani da degisir. Bu durumda siirekli gelisme felsefesine tist

yonetimin ne kadar baglh olmasmin kilit bir 6nem tasidigina ispattir.>?

Kalite politikasi,

Ust Yonetim tarafindan;
- Kurulus amaglaria uygun,
- Gerekliliklerin karsilanmasi ve siirekli iyilestirme (gelisme) kararlarini igeren,
- Kalite hedeflerinin hazirlanmasi ve gézden gecirilmesi i¢in temel olusturan bir

kalite politikasinin olusturulmasi saglanacak ve olusturulan politikanin;

2 Simsek, Muhittin ve Nursoy, Mustafa,’ Toplam Kalite Yénetiminde Performans Olgme (Ornek
Uygulamalar), Istanbul, Alfa Yaynlar1, 2002, s.34
= Kavrakoglu, Ibrahim,’Toplam Kalite Yonetimi’, [stanbul, Kal Der Yayinlari, 1994, s.17
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- Kurulus i¢inde iletilmesi,anlasilmasi ve uygulanmasi saglanarak,
- Politikanin uygunlugu siireklilik a¢isindan goézden gecirilecektir.
Kalite Hedefleri, (Planlama)
Ust Yonetim tarafindan;
- Uygun her birim ve seviyede kalite hedeflerin olusturulmasi
- Hedeflerin olgiilebilinir olmasi,kalite politikasi, siirekli 1yilestirme kararliligi ile
tutarli olmasi
- Uriin gerekliliklerinin karsilanmasi igin gerekli duyulan hedefleri de igermesi

saglanacak ve hedefler dokiimante edilecek.**

GELISME

7AMAN

Sekil 2-Kaizen Yaklasimi
(Yayla, Nedret ‘Kaizen’,Once Kalite Dergisi, Sayr: 1, Istanbul, Kasim 1992, s.5)
Yukaridaki sekilde de goriildiigli gibi her seviyede kalite hedeflerinin
tutturulmasi gerekmektedir.?Siirekli Gelismenin en 6nemli bileseni olan planlamada

yukaridaki gereklilikler gerceklestirilmezse diger bilesenleri de Onemli Olgiide

etkilemektedir. Kotli bir planlama, degerlendirme/kontrol islemlerinin uzamasina ve

24 Bureau Veritas,” KCSG Yénetim Sistemleri I¢ Denetim Egitimi Notlarr’, Istanbul, s.23, 03.04.2005
= Yayla, Nedret, ’Kaizen’, Once Kalite Dergisi, Say1 1, Istanbul, Kasim 1992, s.5
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bagl olarak zaman kaybina neden olmaktadir. Saglikli, iyi bir planlama ise siiratli
degerlendirme, kontrol ve diizeltme olanag1 saglar.

Kisacasi; Toplam Kalite Yonetimin’de siirekli gelisme faaliyetleri sona ermeyecek
faaliyetler olarak goriilmektedir. Bu siire¢ igersinde; miisteri tatmininde ve gliveninde,
rekabette, verimlilikte, ¢aliganlarin motivasyonunda, egitimin kisaca biitiin proseslerin,
sistemlerin ve insan kaynaklarinin gelistirilmesinde, siirekli iyilestirme temel bir
fonksiyondur. Buna gore Toplam Kalite Yonetiminde siirekli gelisme, durum ve seviye
ne olursa olsun onu daha ileriye gotiirmek, iyilestirmek ve gelistirmek olarak

tanimlanir.?®

1.2.3.-Liderlik

Toplam Kalite Yonetimi’ninin basariya ulagmasi i¢in énemli 6gelerden biri de
Liderlik ve Yoneticilik kavramidir. Liderlik kelimesi yol gdstermekten tiiremistir.
Liderlik, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesini saglamak i¢in insan kaynagini
etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme becerisidir. Ancak liderlik nitelikleri olan
yoneticiler tedarik zincirinden, {iretime, liretimden mal veya hizmetin ulastirilmasinda
isabetli 6ngoriiler gorebilir.

Liderlik Kavrama:
- Liderlik bir statii ve otorite islevini ifade etmez.
- Liderler yeni hedefler belirler ve bu hedeflere ulasacak yoneticileri belirler.

Calisani bu hedeflere yonlendirir.

- Calisanlara yol gosterir.
- Onlara dogruyu giizeli,verimli olanin1 gosterme sanatidir.
- Liderler kendi gii¢lerini kisisel yeneklerinden alirlar.

- Kendini izleyenleri yetistirme ve onlara yardim etme sorumlulugu duyarlar.?’

Joseph Kleda’ya gore liderlikte, Toplam Kalite hedeflerine ulagsmak igin {ist

yOnetiminin tavir ve davranislart ile Toplama Kalite Yonetimi’ne onderlik etmesi,

26 Giinbatan, Ayhan,s.27
7 Elma AS, ‘Toplam Kalite Y®6netimi Egitim Notlarr’, s.15
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odiillendirme ve basar1 degerlendirme sistemlerinin devreye sokulmasini ve katilimei

ekip calismasi gibi unsurlari icermektedir.?®

Robert Byrd ise, liderlik vasiflarin1 agagidaki gibi 5 sinifta kategorize etmistir:

- Lider ileriyi diisiinmelidir: Potansiyel riskleri gézlemlemeli, farkli sonuglar
karsisinda nasil davranacagi konusunda giiven insa etmeli ve itimat telkin
etmelidir.

- Liderde gozlemleme vasfi bulunmalidir: Organizasyonun devamliligi ve istikrari
icin gorevlilerin degisimini izlemeli ve onlarla miilakatler yapmalidir.

- Liderde degerlere uyma vasfi bulunmalidir: Organizasyonlarda degerler kurup
standartlar olusturmali ve siirekli olarak degerler bildirgesine uyum
gostermelidir.

- Liderde yetki bulunmalidir: Lider basar1 ve memnuniyeti gii¢ paylasimi yolu ile
is¢ilerle paylagsmalidir.

- Liderde kendini anlayabilme ve anlayis kabiliyeti olmalidir: Lider kendini

anlayabilmeli, gelistirmeli ve bu bildiklerini digerlerine aktarabilmelidir.

Cinli tinlii filozof , Lao Tzu’ya gore ise lider:
- Eniyi lider kendini anlayabilmeli ve varoldugunu hissedebilmelidir.
- Insanlar liderleri siirekli alkisladiginda veya kesinlikle ona itaat ettiklerinde iyi
bir liderlik s6z konusu degildir.
- Liderler insana saygi gostermezse insanlar da ona saygi gostermezler.
- lyi lider az konusmali, isini yaptiginda tam yapmali ve isin sonunda da biz

yaptik diyebilmelidir.?’

Stephen R.Covey ise, degerleri harita, ilkeleri kara pargalar1 ve lideri de pusulaya
benzetir. Haritada yani isletmelarin degerlerinde degisikliklerin olabilecegini ama kara
parcalarinin (ilkelerin) asla degismedigi 6rneginden yola ¢ikarak; pusulanin yani liderin

ilkeler bazinda ve kaliteyi yasamiin birinci Onceliginde tutarak harekete gegmesi

2 Sener, Aysegiil, *Toplam Kalite Yonetiminde Gegis Siireci Yiiksek Lisans Tezi’, Marmara Universitesi,
1999, 5.72
%% Oztiirkeri, Atilla, s.31
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gerektigini sdyler. Isletmede basari icinise degerlerin ilkelerle uyumunun &nemine
dikkat ceker.*’
Isletmesel basariy1 kazan-kazan anlayis ile agiklar. Isletme icerisinde, kazan-kazan
anlayisimin kosullarinin olusmasi i¢in kriterler:
- Neyin ne zaman yapilmasi gerektigini ulasilmak istenen metodlar degil sonuglar
(hedefler) belirler.
- Arzu edilen sonuglara ulagsmay1 saglayacak parametreleri (ilkeler ve politikalar)
belirler.
- Erisim altinda bulunan beseri, mali, teknik ve isletmesel destek, sonuglara
(hedeflere) ulagmada yardimci olan kaynaklar1 olusturur.
- Performans standartlari, degerlendirme siireci ve ilerlemeyi 6lgme yontemleri
sorumluluk esasina dayanir.
- Ne oldugu ve ne olacagi sonuglara bakarak anlasilir. Bu sonuglara bagl olarak
bir sey yapilir veya yapilmaz.
Liderlerin yukarida sayilan kriterlerin olusmasi i¢in yapabilecekleri:
- Kisisel ve isletmesal etkinligi 6l¢ebilirler ve bunun i¢in bir envanter
c¢ikarabilirler.
- Kendi karakterleri ve becerilerini gozden gecirip dnce degisimi kendilerinde
yaratmaya odaklanip, daha sonra bunu isletme icine yayabilirler.
- Adim adim siirece kazan kazan anlayisinda yer almayan yonetici ve isletmedeki
diger bireyleri de dahil edebilirler.
- Isletme icerisinde bu olusumu destekleyici sistemler ve yapilar yaratabilirler ve
bunu gii¢clendirmek i¢in ¢alisabilirler.

- Ogretebilirler,drnek olabilirler ve destek verebilirler.®!

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde 6nem verilen insan kaynaginin yonetilmesi
ve gelistirilmesi; iist yonetimin sorumlulugu altindadir. Egitim ve motivasyon
planlarinin hazirlanarak yiriirliige sokulmasi iist yonetimin gorevidir ve yapilan

faaliyetlerin basariya ulasip ulasmadiginin denetlenmesi de yine iist yonetim tarafindan

30 Covey, Stephen R.,’Toplam Kalitenin Anahtari, Istanbul, Kalder Forum Yayinlari, Haziran 2005, s.52
3 Covey, Stephen R.,’Kazan Kazan Anlayis1 Temelinde-Liderlik’, Istanbul, Kalder Forum Mayis 2005,
.62
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gergeklestirilir. Peter Drucker; ‘Yonetim insanla iligkili birseydir. Gorevi, insanlari
ortak performansi basarabilir duruma getirmek, onlarin giiclii yanlarii etkili kilmak,
zayifliklarim1 da 6nemli olmaktan ¢ikarmaktir.”*?

Liderler, belirlenen hedefleri uygunluk, yeterlilik ve etkinlik agisindan ¢alisanlarini
denetlemeli, politika ve hedeflere iliskin degisikliklerin degerlendirilmesi
gerekmektedir.*

Liderler farkli pargalardan olusan bir sistemi bir biitiin olarak gorebilmeli, parcalar
arasindakiiliskileri, baglantilarinboyutunu, birbirlerine bagimliliklarinin siddetini
bilmeli ve bu veriler 15181nda toplam katilimi saglayarak calisanlardan maksimum
diizeyde verim alabilmelidir. Basarili bir lider, parcalararasindaki iligkilerin etkin
yonetimi ve yoOnlendirilmesi ile sistemin biitiinliniin biiyiikliiglinii, par¢alarinin

toplaminin biiyiikliigiinden fazla hale getirebilir. **

1.2.4.-Toplam Katilmcilik

Kalitenin 3 6nemli gurusu Crosby, Deming ve Juran, kalite ile ilgili olarak
yasanan sorunlarin % 85’inin yOneticilerin yanlhis yonetim politikalart  ve
uygulamalarindan kaynaklandigini belirtmektedir. Bu nedenle 6rgiit i¢erisinde herkesin
siirece katilimi, bu sorunlarin giderilmesine ve siireclerin tyilestirilmesine yardimei
olacaktir.®>

Kalite tiim siireclerde herkesin katilimiyla saglanabilinir.Katilim, orgiit
iyelerinin genel amaclar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar almalarini ve onlarin
basarili bir sekilde uygulamalarimi gerceklestirmek i¢in bir aractir. *° Bir baska terimle
katilimciligin amaci ekip ¢alismalari ile uygun ortami yaratarak maksimum sinerjiyi
elde etmektir. Calisan katilimi, katilimec1 yonetimin ¢alisanlarin ise motive edilmesinde

rolii oldugu gibi teknolojik yenilik konusunda veya diger idari konularda calisanlara

32 Muter, Naci B. ve Kayalidere, Giil,"Toplam Kalite Yo6netiminin Manisa Mesir Vergi Dairesinde
Uygulanabilirligi’,Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, cilt 10, say1 1,
Manisa, 2003, s.142

33 Bureau Veritas KCSG Yénetim Sistemleri I¢ Denet¢i Egitimi Notlari, s.34, 03.04.2005

3% Ozgelik, Hayrettin, Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamas: ve i¢ Denetim iliskisi Yiiksek
Lisans Tezi’, Marmara Universitesi, 2008, 5.46

33 A.g.e, .38

3¢ Gokdemir Ayzit, .29
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insiyatif vermesiyle saglanir. Katilimcilik diizeyi gliglenmis kuruluslarda yonetim ve
calisanlar arasinda amac birligi saglanir, calisanlar kurulus amaglar1 dogrultusunda
kendi islerine iliskin hedefleri belirleyebilirler ve hedeflere ulasma performanslarini
degerlendirerek kendi iyilestirme planlarin1 yapabilitler. Isgoren katilimeciliginin az,
iletisimin yetersiz, ilerleme firsatlarinin az ve siireglerde gegen zamanin fazla oldugu
igyerlerinde calisan ¢alisanin tatmin diizeyi de diisiik olur.’’ Dolayistyla Toplam Kalite
Yonetimi, satin almadan satis ve satis sonrasi desteklere kadar tiim hizmet ve liriinlerde
(tim tedarik zincirinde) siirekli daha iyiyi arayan ve tim calisanlarin fikirlerinden
yararlanmay1 amagclayan bir diislince tarzin1 hayata gegirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Isletmede katilimin gii¢lendirilmesi igin bir dizi uygulamanin gerceklestirilmesi
gerekmektedir:

- Etkin bir iletigim sistemi kurularak tiim ¢alisanlara isleri ve isletme ile ilgili
gerekli bilgilerin zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde iletilmesi.

- Isletme yonetiminin her kademesinde yaygin ve siirekli bir egitim ve gelistirme
programlarinin uygulanmas.

- Yoneticilerin liderlik vasiflarina sahip olmasi ve bu vasiflarin gelistirilmesi.
Calisanlar arasinda resmi olmayan liderlerin yetistirilmesi .

- Calisanlarin kendi isleri ile ilgili karar alma mekanizmalarina katilimlarinin
tesvik edilmesi, sorumluluk alma konusunda gii¢lendirilmeleri ve
desteklenmeleri.

- Performansa dayali 6diillendirme mekanizmalarinin gelistirilmesi.

- I¢ miisteri kavramnin gelistirilmesi yolu ile,isletme ici departmanlar, takimlar
ve bireyler arasi iligkilerin gelistirilmesi.

- Isletme i¢i rekabet anlayis1 yerine takim ¢alismasi ruhunun gelistirilmesi,
isletmede her diizeyde kii¢lik grup faaliyetlerin olugturulmasi, takim
calismalarina 6nem verilmesi ve dolayisiyla sorumluluk ve yetki paylasiminin

saglanmas1.*®

Toplam Kalite YoOnetiminin uygulanabilmesi c¢alisanlarin  bu felsefeyi

benimseyebilmeleriyle ve onlarin tam katiliminin saglanmasiyla miimkiin olabilir.

37 Bozkurt, Ridvan, Esit, Ceylan, s.13
3% Gokdemir, Ayzit, .33
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Ancak bu katilim higbir zaman tistlere tabi olmak, ve astlara daha fazla yetki vermek
olarak anlagilmamalidir. Toplam Kalite Yonetimi felse-fesi icinde calisanlarin tam
katilimi, calisanlarin hedefleri belirlemede, karar alma ve problem ¢6z-mede goniilli
olarak yer aldiklar1 bir slire¢ anlamini tasir. Tam katilimin saglanabilmesinde ise, ta-kim
ruhunun olusturulabilmesi, uygun bir 6diillendirme sisteminin varligi ve bunlar

kullanan bir iist yénetim kademesinin 6nciiliigii cok 6nemlidir.>

1.2.5.-Sistematik Analiz (Ol¢iim ve Istatistik)

Toplam Kalite Yonetiminin 6nemli ilkelerinden biri de sistematik analiz kavrami
yani iiretilen mal ve hizmetin kalitesinin dlgiilmesidir. Olgiilmeyen sey gelistirilemez,
6letim ve istatistik toplam kalitenin vazgecilmez parcalaridir.*® Ornegin;1993 yilinda
Ulusal Kalite Odiiliinii alan ve 1996 yilinda Avrupa Kalite Odiiliine layik bulunan
Brisa’nin Toplam Kalite Yonetimi yolculugunda da genellemelerden uzaklasip 6l¢iilen
verileri temel almak temel bir prensip almalar1 6nemlidir.*!
Armand. V.Feigenbaum, bu konuyla ilgili olarak, ’iirlin kalitesindeki degisim, {irlin
yiginlig, prosesteki ekipman, kritik kalite karakteristikleri ve standartlardaki degisimler
stirekli olarak etiid edilmelidir. Bu, degisiminkontrolii, iirlin partilerinden segilen
numunelerin analiz edilmesi veya prosesin lirettigi birimlerin analiz edilmesiyle eniyi
sekilde yapilanabilinir. ileri elektronik ve mekanik test ekipmaninin gelisimi, bu konuda
temel iyilestirmeler saglamaktadir’ denmistir.*?
Lord Kelvin’in ‘6l¢gemediginizi, yonetemezsiniz’ gériisiinden hareket eden bu yaklagima
gore, isletme 6lgme karar alma ve 6lgme-iyilestirme siireglerini uygulamalidir.*?
Istatistigin 6zellikle iizerinde durulmasinin nedenleri asagidaki gibidir:

- Dogal olaylarin tiimiinde degiskenler vardir, bu degiskenligi dlgebilmek icin

istatistige ihtiyac¢ vardir.

3% Akdogan, Asuman Erciyes Universitesi,iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi,
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-
kalite.htm (07.12.2009)

40 Kavrakoglu, Ibrahim, s.108

4 Kantarci, Hazim’Toplam Kalite Yoénetimi ve Toplum Kalitesi, Istanbul, *Marmara Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi, 1999, s.16

42 Glinbatan, Ayhan, s.25

43 Pakdil, Fatma, Kalite Kiiltiiriinii Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Derleme’,Bagkent Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi, http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi/2004sayi3/pakdil.pdf (08.12.2009)

20


http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/toplam-kalite-felsefesi/akdogan-toplam-kalite.htm
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- Hatalarm biiyiik boliimii degiskenlikten ortaya ¢ikmaktadir.Istatistik biliminin
teknikleriyle degiskenligin 6zellikleri incelenir ve hatalarin kaynaklari tespit
edilir.

- Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastirir,
konuya farkli agilardan bakan kisilerin ayn1 dili konugmalarina imkan saglar.

- Istatistiksel diisiinme aliskanlig1 gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik
calisan icin son derece faydalidir: Ornegin; satislardaki ani diisiisiin nedeni
bilinen degiskenlerden birinin dogal siirlari i¢erisinde bir gelisme de olabilir ya
da ulagilan bir bagariin kalict m1 gegici mi oldugunu bize istatistik bilimi

sOyleyebilir.

1.2.5.1- istatistiksel Araclar

Kalite yonetimi teknikleri konusunda 6nemli ¢alismalar yapan Japon kalite gurusu
Ishikawa’ya gore isletmede karsilasilan sorunlarin % 95’1 basit istatistikler kullanilarak
¢oziilebilmektedir.** Uretimde problem ¢ozmede en ¢ok kullanilan istatistiksel araglar 7
Istatistiksel Arag olarak bilinmektedir. Bu mevcut 7 istastiksel araca daha sonra 7 yeni
ara¢ eklenmistir. Bu yeni yedi ara¢ Ar-Ge, yeni teknoloji gelistirme, yeniliriin
gelistirme, {iretim planlama, iiretim yOnetimi, otomasyon, kalite iyilestirme, maliyet
azaltma ve enerji tasarrufu, kirliligi Onleme, satis yOnetimi, pazar analizi

vb.uygulamalarda kullanilir.

4 Oztiirkeri,Atilla,s.19
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ISTATISTIKSEL SUREC KONTROLU
VE PROBLEM COZME TEKNIKLERI
y y
7 Istatistiksel Teknik 7 Yeni Teknik
- Pareto Analizi - liski
- Neden-Sonug Diyagrami
Diyagrami - Yakinhk
- Histogramlar Diyagrami
- Kontrol - Agac
Tablolar1 Diyagrami
- Dagilma - Matris
Diyagramlari Diyagram
- Grafikler - Matris
- Kontrol Veri
Cizelgeleri Analizi
- Siireg
Karar
Program
Tablosu
- OK
Diyagrami

Tablo 3- Istatistiksel Siirec Kontrolii ve Problem C6zme Teknikleri

(Aktan, Coskun Can. ’Yonetimde Yeni Konseptler’,
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/yeni-yonetim-
teknikleri/toplamkalite-teknikleri.htm,(08.12.2009))

Yukaridaki tabloda literatiirde kullanilan istatistiksel siire¢ kontrolii ve problem ¢6zem

metodlart bulunmaktadir.*

1.2.5.1.1- Pareto Diagramlari:
Unlii iktisatci Wilfredo Pareto tarafindan gelistirilen bu teknik, ozellikle
Toplam Kalite Yonetimi kurucularindan Juran tarafindan yonetim alaninda da

kullanilmistir. Pareto Analizi kisaca, bir problemde en fazla 6nem verilen hususun ne

5 Aktan, Coskun Can, *Yénetimde Yeni Konseptler’, http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-
yonetim/toplam_kalite/yeni-yonetim-teknikleri/toplamkalite-teknikleri.htm,(08.12.2009)
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oldugunu tespit etmek i¢in kullanilir. Pareto diyagramlar1 problemleri sebep ve olaya

gore siiflandirir.

Pareto diyagramlari asagidaki noktalara isaret eder:*®
- En 6nemli problem.
- Her bir problemin biitiine orani.
- Bazi simirl alanlarda problemi ¢dzecek nitelikte olan dnlemlerden sonra

meydana gelen gelismelerin derecesi.

Pareto analizinin faydalari asagidaki gibidir:*’
- Problem iistiinde en 6nemli etkiye sahip faktorii belirlemek.
- Problemleri listelemek ya da sebepleri tablolastirmak ve her biri i¢in hata
say1sini saptamak.
- Onem sirasia gore tablo olusturmak.
- Listedeki toplam hata sayisini belirlemek.

- Her bir problemin gosterdigi % oranini hesaplamak.
1.2.5.1.2.-Neden-Sonu¢ Diyagramlari:

Bir islemin karakteristiklerini ve ona etki eden faktorleri analiz etmekte kullanilan
biryontemdir. Bu diyagramlara yapisi nedeniyle ‘Balik Kil¢igr Diyagrami’ da
denmektedir. Ik defa 1943 yilinda Tokyo Universitesi’nden Ishikawa tarafindan
gelistirilmistir.*®

Beyin firtinas1 teknigi, bu tarz istatistiksel metodlarda kullanilan bir yontemdir. Bu
teknik sorunlarin ger¢ek nedenlerini belirlemede kullanilir. Oturuma katilanlarin
diisiince ve Onerilerini tartismaya agan ve serbest diislinmeyi saglayan bir tekniktir.

Buradaki temel ama¢ aymi konu hakkinda farkli diisiincelerin seslendirilmesidir.

46 Degerli, Zeynep’Toplam Kalite Yonetiminde Istatistiksel Siireg Kontroliiniin Onemi ve Bir Isletme
Uygulamas1 Yiiksek Lisans Tezi’,Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s.25

47 Colak, Tugba, *Istatistik Siire¢ Kontrol, ve Uygulamalar Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi
Fen Bilimleri, 2007, s.48

*8 Degerli, Zeynep, s.27
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Ornegin; asagidaki diyagramda, traktdr imalati yapan bir isletmede ortaya ¢ikan teknik

hatalarla ilgili bir neden sonug diyagrami bulunmaktadir.*’

Takim Orrlinlin Takibi

SORUMLULUK

OPERATOR MAKINE

Dikkat

d AN

RUHSAL DURLUM TAKIM
%ﬂsantrasyon

AsInma
Yetersiz Bakim

Prosedir

» HATA

Al
MALZEME UvGUNLUSGU
SERTLIK
Gap

SEKIL

MALZEME METOD CEVRE

Sekil 3. Neden Sonu¢ Diyagrami Ornegi

(Aga, Abdullah, Kaya, Ihsan, ‘Kalite iyilestirme Siirecinin Yedi Temel Araci Ve
Motor Traktér imalati Yapan Bir isletmede Uygulanmasr’
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Abdullah%20A%C4%9EA%20-
%20%C4%B0hsan%20KAYA/KAY A,%20%C4%BOHSAN%20vd..pdf, (09.12.2009))

1.2.5.1.3.- Histogramlar

Fransiz istatistik¢ci A.M.Guerry tarafindan gelistirilen bir metod olan histogram,
belirli bir islemle ilgili 6lgmeden elde edilen veriler genellikle belirli bir nokta etrafinda
yigilma gosterir.’’Kalite karakteristiklerinden ya da nominal degerden sapma
derecelerin gosterildigi bu 6l¢tim tekniginde proses hakkinda 6énemli ipuglari verilir.
Ozellikle ayn1 dzellige sahip zaman igerisinde birden fazla histogram yapilmak iizere
olay izlenir. Histogramlar kalite konularinin 6zetlenmesi ve analiz edilmesi, verilerin

karsilastirilmasi,  siiregteki  dilizensizliklerin  belirlenmesi amaciyla, gelistirme

49 Aga, Abdullah, Kaya, Thsan, ‘Kalite Iyilestirme Siirecinin Yedi Temel Araci1 Ve Motor Traktér Imalat:
Yapan Bir Isletmede Uygulanmas1’
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Abdullah%20A%C4%9EA%20-
%20%C4%B0hsan%20KAYA/KAYA,%20%C4%BOHSAN%20vd..pdf, (09.12.2009))

30 Degerli, Zeynep, s.25
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calismalarinda, spesifikasyonlarla aralarindaki iliskilerin gozetilmesinde, hatalarla ilgili

diizensizliklerin aragtirilmasinda yararlanilan bir 6l¢iim metodudur.

1.2.5.1.4.- Kontrol Tablolar

Uretimde veya bir proseste meydana gelebilecek degiskenlerin saptanarak
kontrol altina alinmasi amaciyla uygulanan tablolardir. Kontrol tablolar1 1924 tarihinde

Shewart tarafindan baslatilmistir.Bu diyagramlara ‘Shewart Grafigi’ de denir.”!

Kontrol tablolarinin uygulama 6rnekleri asagidaki gibidir:

- Siireci olumsuz etkileyen faktorlerin bulunmasinda kolaylik saglarlar.

- Mevcut olmadigi halde siireci etkileyen faktor arama hatasina diismeyi
Onleyerek zaman tasarrufu saglarlar.

- Bir tezgahtan beklenen verimin saglanip saglanmadigini tespit amaciyla
kullanilirlar.

- Uriin veya herhangi bir siirecteki degiskenligin azaltilmasinda yararli olurlar.

- Hatali parca veya 1skarta yiizdesinin azaltilmasinda yararl olurlar.

- Muayene ve kontrol masraflarinin azaltilmasini saglar.

- Spesifikasyon ve sartnamelerin gercege daha uygun bir sekilde tespit edilmesini
saglar.

- Metaliirjik ve kimyasal proseslerin kararli bir hale getirilmesinde yardimci
olurlar.

- Birsiireg veya faaliyet hakkinda iist kademelerde daha gergekei raporlar
verilmesinde yardimci olurlar.

- Duyarli ve giivenilir faaliyet kayitlarinin tutulmasinda yararl olurlar.

- Takim kalip ve tezgah yenileme siirelerinin tayininde kullanilirlar.

- Arastirma ve gelistirme ¢aligmalarinda kullanilirlar.

- Maliyet ve finansal analizlere yardimci olurlar.

- Stok kontroliinde kullanilabilirler.

3! Degerli, Zeynep, s.48
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1.2.5.1.5- Diger Istatistik Araclari

Diger istatistik araglari iiretimde yapilan dl¢imlerin sonuglarini kaydetmeye
yarayan ¢izelgeler olan kalite cizelgeleri, birbiriyle iliskili iki ayr1 verinin analizi
amaciyla kullanilan diyagramlar olan dagilma diyagramlar1 ve veri analizinin
yapilabilmesi i¢in kullanilan grafikler gibi diger istatistik araclari da Toplam Kalite
Yonetimi siirecinde kullanilmaktadir.

Olgme ve analiz tekniklerinde 1976 yi1linda JUSE (Japon Bilimadamlar1 ve
Miihendisleri Birligi) tarafindan iletisim enformasyonu ve yeni fikirlerin gelisimi
alanlarindaki gelismeler nedeniyle yeni 6l¢me tekniklerine ihtiya¢ duyulup ‘Yeni
Yediler’ olarak adlandirilan diger diyagramlar giindeme gelmistir.

Bu diyagramlar kisaca; adim adim genelden 6zele diisiinmenizi saglayanagac
diyagrami, konu bazinda gruplanan ve her katilimcinin kendi diislincesini soyledigi
yakinlik diyagrami, icigce baglantili unsurlarin baglantili oldugu durumlarda sebep-sonug
diyagramlarina agiklik getiren iliski diyagrami, farkl kisiler ve araglar arasindaki iliski
hakkinda daha fazla bilgi veren iki, li¢ ve dort grup bilgi arasindaki iliskiyi agiklayan
matris diyagram, gelisme anindaki bir planda nelerin yanhs gidebilecegini sistematik
olarak aciklayan P.K.P.T (Proses Karar Program Tablosu) ve bir programi tanimlamak

ve gerekli basamaklar1 gostermek amaciyla kullanilan OK diyagramudir.>

1.3.-Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Modelleri ve Toplam Kalite

Yonetimine Gecis Onerileri

Toplam Kalite Yonetimi, uzun vadeli ve ¢cogu kurulus ve igletme i¢in hangi
stireglerinden baslanacagi konusunda ciddi sikintilar yasanan bir siiregler dizinidir. Bu
alanda her arastirmaci kendi 6nerdigi modelleri kamuoyuyla paylasir. Asagidabazi
aragtirmalarin kendi sistematiklestirdikleri modellerden drnekler verecegim; Ornegin,
tinlii aragtirmaci Thomas J. Berry’nin , ‘Managing The Total Quality Transformation’
adl1 eserine gore siire¢ birbirini izleyen asamalardan olugsmaktadir. Modelin bes ana

kalite siirecine gecisinden bahsetmektedir. Temelinde isletmenin Toplam Kalite

32 Amerikan Kalite Dernegi Resmi Sitesi; http://www.asq.org/learn-about-quality/new-management-
planning-tools/overview/overview.html, (09.12.2009)
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kavramina ihtiya¢ duymasi yatmaktadir. Bu yiizden ilk agsamada oncellikle isletmenin
ist diizey yoOneticilerinin yaptirdig1 analizler sonucunda isletmenin kalite alaninda bir
degisime ihtiyac1 olduguanlasilmalidir. Ikinci asamada kaliteye iliskin bir yapinin
olusturulmasi ve tim birimleriyle Toplam Kalite YOnetimine gecis konusunda bir
mutabakatin saglanmasi gerekmektedir. Kalite konseyinin olusturulmasi, kalite faali-
yetlerini idare edecek sorumlularin atanmasi ve pilot bélge uygulamasi yapilacaksa, bu
test alaninin secilmesi sarttir. Organizasyonun mevcut durumunun degerlendirilmesi,
kalitesizlikten dolay1 olusan maliyetin Ol¢iilmesi, calisan tutumlarinin 6lgiilmesi ve
miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesi gibi ¢aligmalardan alinan veriler dogrultusunda bir
kalite politikast olusturulmasi gerekmektedir. Berry, bu asamada yapilan ¢alismalarin
uzun vadeye yayilmasi gerekliliginden bahseder. Bu asamada miisteri odaklilik temel

felsefe olmalidir.

Ugiincii asamada miisteri 6nceliklerinin belirlenmesi, calisanlarin sirketin
degerleri ve oncelikleri hakkindaki tutumlari 6l¢tilmelidir. Hedeflenen ve mevcut durum
arasinda olusan farklarin belirlenmesi ve ¢alisanlar i¢in bir kalite projesi olusturulmasi
gerekmektedir.

Doérdiincii asamada, kalite gelistirme gruplar1 (Quality Improvement Teams)
olusturulup, kalite problemlerinin tespiti ve ¢oziimii iizerine ¢alisirlar. Sirketigerisinde
herkese bu siirecte bir rol verilir. Amag, sirketin olusturulan vizyonunun ve hedeflerinin
tim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesidir. PDCA (Planla-Yap-Kontrol-Uygula)
dongiisii prensipleri burada uygulanacak metoddur. Bu asamada daha sonra detaylarini
aciklayacagimiz klasik piramit yapili yonetim organizasyonu bilgi akis semasinin ters
cevrilmesi sarttir, ¢alisanlarin yani kalite uygulayicilarinin tist noktada, kalite gelistirme
gruplar1 olan orta diizey yoOneticilerin ortada ve kalite planlayicilari olan st diizey
yoOneticilerin ise bilgi akis semasmin en altinda yer almalar1 gerekir ¢iinkii; kalite
uygulayicilarindan alacaklar1 verilere gore iist diizey yoneticiler kalite politikalarini

belirlemelidir.

Besinci asamada ise, iletisim kanallarimin kullanilarak olusturulan organizasyon

icerisinde kalite ile ilgili elde edilen sonuglar tiim ¢alisanlara iletilmelidir. Basarili olan
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birimlerin tiim birimlere bildirilmesi ve ddiillendirilmesi ve kalitenin siirekli gdzlenmesi

gerekmektedir. Tiim bu asamalarda siirekli egitim temel dongiidiir.>

John S.Oakland’a gore ise; Toplam Kalite Yonetiminin diisiiniildiigii gibi yeni
bir yonetim sekli olmadigin iiretilen mal veya hizmetin her asamasinda i¢ ve dis
miisteri memnuniyetini sagliyorsaniz bu uygulamay1 gerceklestiriyorsunuz demektedir.
Oakland, bu yapinin olusturulmasi ve korunmasina yonelik on iki agamadan bahseder.
Ik asama kalite konseyinin olusturulmasidir. Organizasyonel profilin ¢ikarilmasi, kalite

maliyetlerinin belirlenmesi, organizasyonel iistiinliik ve zayifliklar tespit edilmelidir.

Ikinci asamada ise, kalite politikasinin olusturulmas: bulunur. Kritik basar1
faktorlerinin ve belirlenmesi ve bu hedeflere yonelik bir faaliyet plani ¢ikarilmasi
gerekmektedir.

Daha sonraki asamalarda, olusturulmus kalite konseyinin ¢aligmalarinin tiim igletme
birimlerine bildirilmesi, c¢alisanlara siirekli kalite bilincininolusturulmasi, miisteri

odaklilik ve tedarik zinciri konusunda egitim verilmesi gerekmektedir.

Son agsamada ise, olusturulan kalite politikasinin siirekli gelisme felsefesi
geregince organizasyona yayilimi projesi uygulamaya konulmaktadir. Bu siirecte kalite
maliyetleri {lizerine ¢alisma yapilmasi, miisteri ve tedarik¢i ¢evresinin belirlenmesi
yapilacak ¢aligsmalardir.

Yukaridaki tiim asamalar boyunca feedback ve izleme toplantilar1 yapilmali, isletme
igerisinde kalite politikalar1 tizerine bir mutabakata varilmali ve bir isletme kiiltiirti

olusturulmalidir.>*

Joseph Kleda, °‘Is Reengineering Replacing Total Quality Progress? adli
eserinde, toplam kalitenin amag, Toplam Kalite Ydnetiminin ise arag¢ oldugu soyler.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesini miisteri odakli, calisanlart merkez alan ve g¢evre

33 Berry, Thomas J. "Managing The Total Quality Transformation, ASQC Quality Press, Mc Graw Hill,
N.J.,1991,5.14-60

34 Oakland, John S.Total Quality Management, Second Edition,Butterwort-Heinemann,Oxford, 1993.s.1-
237
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bilncini igeren bir anlayis olarak goriir. Toplam Kalite Yonetimine genel olarak
insan,mantik ve teknoloji olarak {i¢ boyuttan bir bakis acis1 getirmistir:

Insan boyutunda liderlik kavrami, calisanlar, miisteriler ve tedarikciler gibi
unsurlar bulunmaktadir.Ust yonetimin bagliligi ve Toplam Kalite Yonetimine liderlik
etmesi, basar1 degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve odiillendirmenin getirilmesi

gerekmektedir.

Mantik  boyutu, kalitenin yonetilmesi, planlamasi, organizasyonuyla

ilgilidir.Caligsanlar1 motive etmek ve yetkilendirmek gibi unsurlari igerir.

Teknolojik boyut, organizasyonda gerekli yapisal diizenlemelerin yapilmasi ve
Toplam Kalite Yonetimiyle yoOnetilmesinin bilincine varmak yeterli degildir. Bu
nedenle detayli ve tam bir teknoloji gelistirme ihtiyaci gerekmektedir. Bu boyut
operasyonel anlamda c¢ok sayidaki metodoloji, teknik ve araci ifade eder. Istatiksel

proses kontrol, problem ¢6zme teknikleri, reengineering vb.. bunlardan bazilaridir.>

Barry G. Dale, ’Benchmarking on Total Quality Management Adaptation: A
Positioning Model, Benchmarking for Men&Tech. adl1 eserinde igletmelerin Toplam
Kalite Yonetimi siirecinde EFQM (European Foundation for Quality Management;
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) ve MBNQA (Malcolm Baldridge National Quality
Award; Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii) 6diil kriterlerini dikkate alarak kendi
i¢lerinde 6zdegerlendirme yapmalarini 6nermektedir. Oncelikle; yukarida belirtilen
odiiller hakkinda bilgi vermek gerekirse; EFQM, kar amaci giitmeyen, 6zel sektor ve
kamu sektoriinde kalite yonetimi lizerine ¢alismalar yapan, 1988 yilinda faaliyetlerine
baslamis Briiksel merkezli bir kurulustur. Gorevi, iiyeler arasinda koordinasyonu
saglayarak {iyelerin kalite deneyimlerini diger iiyelere motivasyon saglamak amaciyla

paylasmak ve egitim programlari, seminerler diizenlemektir.>®

*% Kleda, Joseph ’Is Reengineering Replacing Total Quality Progress?”’ASQC Quality Press, Wisconsin,
1996, 5.15-300
3% EFQM Resmi Sitesi, http://ww1.efqm.org/en/tabid/120/default.aspx,(16.12.2009)
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EFQM’in sistematize ettigi Milkemmeliyet Modeli ise; isletmelerde siirekliligi
saglayabilmeyi saglayan yaklagimlar iizerinedir. Liderligin Strateji ile yonetildigi ve
Topluma, Ortaklara, Kaynaklara, Siireclere ve Uriinlere dagitildigi Miikkemmel Anahtar

Sonuglar, Miisteri Sonuglari, ve Toplumsal Sonuglardir.

EFQM Miikemmeliyet Modeli:
- Isletmenin ydnetim sisteminin yapisidir.
- Isletmenin kendini degerlendirmesi igin bir anahtardir.
- Diger isletmelerle karsilastirma yapmak i¢in bir ¢evredir.

- Isletmenin hangi alanlarda kendini gelistirmesi gerektigini gosterir.

Saglayicilar Sonugclar
I i
—| Halk Siiregler Halk
& - Sonuglar —
Lider [ Urtinler Anahtar
lik & [ Sonuglar
Hizmet
1 Strateji ler
- Misteri L
Sonuglar
l
b Ortakliklar b Toplum b
& Sonuglar
kaynaklar
Ogrenme & Yaraticilik & Yenilikgilik
< ]

Sekil 4- EFQM Miikemmeliyet Modeli (2009 Yazi son versiyonu)

(EFQM Resmi Sitesi;
http://wwl.efqm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourmodels/TheEFQMExcellenceMod
el/tabid/170/Default.aspx , (17.12.2009))
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Yukaridaki tabloda EFQM Miikemmeliyet Modelinin en son versiyonunu
gormekteyiz.”’

Isletmelere global rekabet avantaji saglamak ve kalite gelisim faaliyetlerini diizenlemek
iizere yola ¢itkan EFQM’de Is Miikemmeliyeti Odiilleri dagitilmaktadir. Asagidaki
dokuz kritere gore 6diil kriterleri degerlendirilir:>®
- Liderlik
- Politika ve Stratejiler
- Calisanlarin Yonetimi
- Kaynaklarin Yonetimi
- Siirecler
- Miisteri Tatmini
- Calisanlarin Tatmini
- Cevreye Saglanan Katki

- Is Sonuglar

Malcom Baldridge Ulusal Kalite Odiilleri ise, 1987 yilindan itibaren her yil ABD
Baskani tarafin-dan verilen kalite ve performans alanlarinda miikemmeliyeti yakalamig
isletmelere EFQM gibi imalatcilara, hizmet isletmelerine ve KOBI’ler igin ayr1 ayr
kategorilerde olmak iizere verilen bir ddiillendirmedir. 1999 yilinda egitim ve saglik
alanlar1 ve 2007 yilinda ise kar amaci glitmeyen kuruluslarda odiil kategorilerine
eklenmisgtir.
Malcolm Baldridge Odiilleri asagidaki kategorilere gore degerlendirilir:
- Liderlik
Ust Yonetimin nasil isletme ve tiim ¢alisanlar1 nasil yonettigi.
- Stratejik planlama
Stratejik eylemleri igletmenin nasil kurdugu ve planladigi.
- Miisteri ve Pazar Odaklilik

Isletmenin miisterileri ile nasil uzun vadeli iliskiler kurabildigi.

7 EFQM Resmi Sitesi;
http://wwl.efqm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourmodels/TheEFQMExcellenceModel/tabid/170/Default.as
pX, (17.12.2009)

8 Velipasalar, Simge’Egitimde Kalite baglikli Makale, http://www.ikademi.com/toplam-kalite-
yonetimi/850-egitimde-kalite.html (17.12.09)
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- Olgiim,Analiz ve Bilgi Ydnetimi
Isletmenin anahtar siiregleri ve performans yonetimini nasil gerceklestirdigi.
- Insan Kaynaklar1 Odaklilik
Isletmenin ¢alisanlariyla iliskileri ve onlar1 nasil motive edebildigi.
- Siire¢ Yonetimi
Anahtar siiregleri igletmenin nasil yonetip gelistirdigi.
- Is ve Organizasyonel Performans Sonuglart
Miisteri Memnuniyeti, insan kaynaklari, finansman, tedarik¢i ve ortakliklarla
iligkileri, sosyal sorumluluk ve isletmenin diger isletmelerle rekabeti konusunda nasil

performans gosterdigi.>

Dale, isletmelerin Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde yukaridaki
ddiillendirme kuruluslarinin da belirttigi gibi bir model olusturmalarin1 6nermektedir.

Bu model dort temel faaliyet tizerine kurulmustur:

Birinci temel faaliyet planlama ve organizasyondur. Kalite iyilestirme i¢in uzun
vadeli bir stratejinin gelistirilmesi ve diger departmanlarnn politikalariyla entegre
edilmesidir. Toplam Kalite YoOnetimine gecis kararindan sonra bunun tiim
organizasyona bildirilmesi, egitim ve 0gretim programlarinin hazirlanmasi, prosediir-

lerin standartlagmasi ve sistematik bir yapinin olusturulmasi ve kolaylastiriimasidir.

Ikinci temel faaliyet, sistemlerin ve tekniklerin olusturulmasidir. Kullanilan arag
ve tekniklerin belirlenmesi, bunlarin kullanilmasi konusunda egitim verilmesi, piyasa
kosullarinin ve kanunlarin el verdigi oranda standartlarin olusturulmasi ve siire¢ analizi

ve siire¢ gelistirme sisteminin kalite iyilestirmenin bir pargasi oldugunun kabuliidiir.
Ucgiincii temel faaliyet egitim ¢alismalaridir.Calisanlarin kalite konusundaki

anlayisinin olugsmasi konusunda ¢alisanlarin sorumluluk ve gérevlerine gére uygun

egitimlerin verilmesi ve genel egitim seviyesinin yiikseltilmesidir.

3% Amerikan Kalite Kontrol Dernegi Resmi Sitesi, http://www.asq.org/learn-about-quality/malcolm-
baldrige-award/overview/overview.html (17.12.2009)
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Dérdiincii temel faaliyet ise, dl¢iim ve geri besleme ¢alismalaridir. Igsel ve
digsal performans Olciitlerinin gelistirilmesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin
anlasilmasi, bagarilarin duyurulmasi ve ddiillendirilmesi, bireysel ve ekip ¢alismalarinin
desteklenmesi ig¢in araglar gelistirilmesi ve ulasilan sonuglar arasinda baglantinin

kurulmasidir.

Besinci temel faaliyet ise kiiltiirel degisimdir. Kiiltiirel yapinin siirekli degisen
bir yapiya sahip oldugunun kabul edilmesi, iilke ve insanlarin bireysel kiiltiirtinii dikkate
alarak tutarli ve ivmesi artan bir kiiltiirel degisim planihazirlanmasi, insanlarin
organizasyon icerisindeki roliiniin kabul edilmesi, tiim faaliyetler arasindaki karsilikli
etkilesimin anlasilmasi ve ¢atismay1 minimize edecek yontemlerin tespit edilmesi ve
organizasyon igerisindeki kalite kiiltiiriiniin olusma derecesini gdsterecek faktorlerin

belirlenmesidir.*°

Toplam Kalite Yonetimine Gegis Siireciyle ilgili diger model onerileri olan
aragtirmacilardan Joseph M.Juran’a gore ise Toplam Kalite Yonetimine gecis
asamalarindan ilki, Toplam Kalite Yonetimine gecis kararinin verilmesidir, bu karardan
sonra hazirlik islemlerinin tamamlanmasi gerekmektedir yani iist yonetimin egitime
tutulmasi, kalite konseyi olusturulmasi, kalite degerlerinin belirlenmesi, pilot
uygulamalarla hedeflenen plan ve hedeflerin uygulamaya gec¢ilmesi ve Toplam Kalite

Yonetiminin gegis kararinin tiim organizasyona duyurulmasidir.

Ucgiincii asamada pilot uygulamalar1 sonuglari alinir ve uzun vadeli kalite

planlariyla uyumu incelenir, gerekirse belirli revizyonlar gerceklestirilir.

Dordiinci asamada ise, pilot uygulamayr gerceklestiren ekiplerin tiim
organizasyonayayilmasidir. T oplam Kalite YOnetimi anlayigi tiim organizasyona
yayllmaktadir. H e r departmanin kendi ihtiyacina yonelik egitim programlari

gerceklestirilir.

5 Dale, Barry G.’Benchmarking On Total Quality Management Adaptation: A Positioning Model,
Benchmarking for Man&Tech.,Vol.3, No:1, 1996, s.10-37
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Son asamada ise, toplam katilimcilig1 gerceklestirmektir yani tiim organizasyon
liyelerinin toplam kalite yoOnetimi siirecindeki gorev ve sorumluluklarini yerine
getirmeleri gerekmektedir. Bu siire¢ sonunda Juran’a gore, Toplam Kalite Yonetimi o

isletme icin bir yasam bi¢imi haline gelmistir.61

Richard Johnson  ise dort asamadan bahseder. Birinci asama diger
aragtirmacilarla benzer olarak farkina varma asamasidir. Organizasyonun mevcut anda
nerede oldugu, nereye ve nicin gitmesi gerektigi nasil ve kimin sorumluluklar

istlenecegi konularinda bilinglenmeyi iceren bir agamadir.

Ikinci asama, katihm asamasidir. Ust ydnetim burada yonlendirici rolii
iistlenmelidir. Kalite anlayiginin tiim organizasyonayayilmasi, bunun icin gerekli
egitimlerin yapilmast ve zayif halkalarin gereginde ayiklanmasi da silirecin bir

pargasidir.

Ucgiincii asama ise, baglihk asamasidir. Bu siiregte temel amag¢ tiim

organizasyondaki c¢alisanlarin bu siirecin parcasi olduklar1 inancin1 yasamalaridir.

Dordiincii asamada ise, sahiplenme asamasidir. Bu siiregte ise yOneticilerin
calisanlar1 yetkilendirmesi s6z konusudur. Anahtar rol iistlenen ¢alisanlara ekip
calismalarinda karar alma ve kaynak kullanma ve kararlarinin sonuglarini izleme yetkisi
verilmeside bu yetkilendirmeye dahildir.Elde edilen sonuclarin tiim organizasyona

bildirilmesi ve ¢alisanlarla paylasilmas gerekmektedir.®>

Mary Burdette Dean’in gegis siireci ise temelde Deming ¢evrimine dayanarak bes
temel fonksiyondan olusur. Her fonksiyonun tanimlanmasi ve siirekli iyilestirilmesi

ifade edilmektedir.

5! Juran, Joseph J.,GRYNA Frank M.’Quality Planning and Analysis, Mc Graw Hill, New York,
1989,s.100-150

62 Johnson, Richard, ‘TQM: Leadership for the Quality Transformation, ASQC Quality Press, 1993, s.20-
70
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Toplam Liderlik Miisteri Toplam Sistematik
Katilimeilik Odakli Kalite Analiz
P Kalite Degerlerinin Misteri Organizasyonel Sorunlari
Planl Yerlegtirilmesi Thtiyaglari Baglar Anlama
anla
D Gerekli Motivasyon | Uriin Siirekli
Yatirimin Saglanmast Dizayni Tyilestirme
Uygula Yapilmasi
Organizasyonel
C Performansin Proseslerin Misteri Ekiplerin Proseslerin
Degerlendirilmesi Goézden Miilakatlart Gozden Gozden
Kontrol Gegirilmesi Gegirilmesi Gegirilmesi
et
A .. C .
Eyleme SUREKLI IYILESTIRME
Geg

Tablo 4-Dean’in Toplam Kalite Yonetimi’ne Gegis Siireci
(Sener, Aysegiil,’Toplam Kalite Yonetiminde Gecis Siireci Yiiksek Lisans Tezi’,

Marmara Universitesi, 1999, 5.79)

Yukaridaki grafikte Dean’in bes temel fonksiyondan olusan Toplam Kalite
Y6netimine Gegis Siireci Grafigini gérmekteyiz.®® Planlama asamasinda iist yonetim 6n
planda gorev tstlenirken, orta kademe yonetim miisteri ihtiyaglarina gore belirlenen
kalite degerlerinin yerlestirilmesi i¢in ¢alismaktadir. Uygulama siirecinde ekip ¢aligmasi
ruhu 6n planda tutulmali. Ustydnetim, motivasyon ve gerekli yatirimlarin
gergeklestirilmesinden sorumludur. Kontrol siirecinde, liderler yapilanlar1 gézden
gecirir, organizasyonun performansi gézden gegirilir, ekip ¢aligmalarinin performanslari
incelenmektedir. Tiim bu siirecler boyunca siirekli iyilestirme anlayis1 hakim olmalidir.

Siirekli iyilestirme anlayisinin hakim olmasi i¢in de siireg iyilestirmeleri gereklidir.

63 Sener, Aysegiil, s.79
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Isletmede siireg iyilestirme galismalarinin kalic1 kalmasi igin asagidaki 9 adim takip

edilmelidir:

- Olgunluk Seviyesinin Anlasilmas1 ve Planlanmasi.

Isletme iginde belirli bir olgunluk seviyesine gelinmeden yani belirli bir destek
ve isletme i¢inde anlama seviyesinden sonra siire¢ iyilestirme ¢aligmalarina
baslamalar1 gerekmektedir.

- Stratejik plana siireg 1yilestirme linkinin ve bagar1 kriterinin saglanmasi
basarili siireg iyilestirme uygulamalari isletmenin stratejik planlariyla uyumlu
olmalidir. Stratejik durum planlari isletmelerin misyon ve vizyonlariyla
baglantili olmalidir.

- Uygun kaynaklarin dagitimi.

Siire¢ iyilestirme c¢abalar1 egitim, insan giicii ve destek kaynaklarina ihtiyag
duymaktadir. Calisanlar giinliik is trafiklerinin yogunlugu nedeniyle genellikle
bu ¢alismalara yeterli katkida bulunamayabilirler. Bu ylizden bu ¢aligsmalar1
kendi islerinin bir pargasi olarak gérmelilerdir.

- Calisanlarin egitilmesi ve kiiltlir degisimi.

Calisanlarin igsletmedeki mevcut ¢alisma sekilleri ve diisiinceleri degismelidir.
Bu diisiince ve kiiltiir degisimi i¢in egitim sarttir. Bu egitim isletmede yalniz
belirli bir kesime degil herkese asgari 6l¢iide de olsa degisimin nasil
uygulanacagini bilmeleri i¢in gosterilmelidir.

- Planin makul bir sekilde uygulanmasi.

Siireg iyilestirme programi tam anlamiyla uygulanmadan sonu¢ beklenmeme-
lidir. Iyilestirme ¢alismalariyla ilgili ekibin egitilmesi ve ¢alismaya baslamasi
sonucunda en az 4-6 ay zaman gerekmektedir.

- Cabalarin ¢calismalar boyunca koordine edilmesi.

Isletmelerde siireg iyilestirme ¢alisimalarinin tiim kisimlarina yeterli ilgi
verilmesi gerekmektedir. Baz1 kisimlara fazla agirlik verilmemeli,caligsmalar
lider tarafindan esit olarak koordine edilmelidir.

- Sonuglarin ilan edilmesi.
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Herkes kendi basar1 hikayesini anlatmak ister. Calisanlar kendi isimlerinin
herhangi bir konuda elde ettikleri basar1 sonucunda basili bir sekilde ilan
edilmesinden memnun olurlar. Ayin Calisan1 gibi..

- Qdiillendirme.
Siireg iyilestirme ¢aligsmalar biitiin ¢alisanlarin destegi ve katilimi ile
saglanabilinir. Caliganlar sorumlu olduklar1 alanlarda is yapis bigimlerinin
degistirilmesi i¢in olumlu bir motivasyona ihtiya¢ duyarlar. Bu motivasyonda
takim olarak ddiillendirilmeleri, performanslarina bagl olarak maas artirimi, bir
sosyal etkinlige gotiirmek gibi uygulamalarla saglanabilinir.

- Sabirli olmak ve uzun vadeli bir bakis acisina sahip olmak.
Isletmelerde karliligin saglanmasi ve basariya ulasmak icin yola ¢ikilan siireg
iyilestirme ¢aligmalarindan hemen sonug¢ beklememek gerekir. Isletme

kiiltiiriiniin degisimi, temel egitim, rehberlik ve is takibi gerekmektedir.®*

1.4.- Toplam Kalite Yonetimi’nin Klasik Yonetim Anlayisindan Farklar1 ve
Isletmeye Sagladig1 Faydalar

Bu boéliimde Toplam Kalite Yonetiminin Klasik Yonetim ya da Taylor tipi

Yonetim anlayisindan farklarini ve bir isletmenin Toplam Kalite Yonetimi'ne gegerek

saglayacagi faydalarin analiz edilmesiyle, Neden Toplam Kalite Y&netimi? sorusuna

cevap bulmaktayi1z.

1.4.1.- Toplam Kalite Yonetimiyle Klasik Yonetim Anlayis1 Arasindaki
Farklar.

Taylor tipi Yonetim Anlayis1 olarak ta adlandirilan Klasik Yo6netim Anlayisinin
fikir babasi olan Frederick Winslow Taylor (1856-1915) bilimsel ydnetim anlayisinin
isletmeciligin her alaninda yayginlastirilmasini saglamistir.

F.W.Taylor,"bilimsel yonetimi", esas itibariyle, bir''zihnidevrim'' olarak
nitelendirmis; bilimsel yonetimin mahiyetini asagidaki sekilde agiklamistir.
"...bilimsel yOnetim, ne bir verimlilik araci, ne de maliyetlerin belirlenmesinde

uygulanan bir sistemdir... Bilimsel yonetim parca basi iicret, prim ve ikramiye sistemi

64 Gok, Neslihan, Siireg Iyilestirme’, Once Kalite Dergisi, istanbul, Kal Der Yaynlar, Temmuz 2009,
s.54
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olarak da diisiinlilmemelidir... Bilimsel yonetim zaman ve hareket etiid yontemi
degildir... Bilimsel yoOnetim denilince, genellikle, akla, bu ara¢ ve yoOntemler
gelmektedir... Oysa, bilimsel yonetim bu ara¢ ve yontemlerden hi¢ biri degildir... Bunlar
verimligin arttirllmasinda yararli olan, bilimsel yonetimle ilgili bir takim arag, yontem
ve sistemlerdir... Bunlar her tiirlii yonetim uygulamasinda kullanilabilir... Bilimsel
yonetim, esas itibariyle zihni bir devrimdir... &

Taylor’un yukarida bahsettigi zihinsel devrimin temelinde ideal bir isletmecilik
ongoriilityordu. Feigenbaum, Deming ve Crosby gibi kalite konusunda isim yapan
kisilerin goriislerindeki ayriliklar ideal bir isletmecilik anlayisin olmayacagini, her

isletmeye uyacak bir recetenin olamayacag goriisiinii kuvvetlendirmistir.®® Bu goriis

ayriliklar giiniimiiz Toplam Kalite Yonetim anlayisinin da temellerini atmaktadir.

Klasik Yonetim Anlayisi Toplam Kalite Yonetimi
¢  Sirketin hedefi , mali dénem i¢in ¢ Hedef, karlihgi garanti altina alacak ve
belirlenmis “kar”1 elde etmektir. arttiracak sistemleri kurmak ve
gelistirmektir.
¢ "Ka&rin hangi faaliyetlerden ve nasi| ¢ Faaliyetlerin nasil diizenlenecegini ve
saglanacagini yoneticiler “kar’in nasil saglanacagini galisanlar
belirler. Onerir, yonetim onaylar.
¢ Yodnetimde temel ilke “ise gore adam”dir. ¢ Temel amag, sirketin “hedeflerine”
Yapilacak islerin igerigi ayrintili olarak ulasmasidir. Yoneticiler ve ¢alisanlar bu
belirlenir, is tarifleri yapilir. Ve bu islerde hedeflerin gerektirdigi planlari yaparlar.
gorevlendirilecek kigilerde belirlenen Yapilacak isler de boylece tarif  edilmis
“Ozellikler” aranir. olur.
¢ lsleri makinalar yapar. ¢ Her seyi insan basarir.
¢ Sorunlar giktiginda ¢ozim gelistirilir. ¢ Olasi sorunlar disunilip,bunlan 6nleyici
¢O6zimler arastirilir.
¢  Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen ¢ “Sifir Hata” y1 hedefleyen
Uretim modeli benimsenir. Uretim benimsenir.
¢  Odil ve cezaya dayali motivasyon ¢ Onurlu galigmaya ve bunun
benimsenir. takdir edilmesine dayali motivasyon
benimsenir.
¢ Uriin kalitesi standartlara gore belirlenir. ¢ Uriin kalitesi misteri ihtiyaclarina gore

belirlenir

Tablo 5- Toplam Kalite Yonetimiyle Klasik Yonetim Anlayis1 Arasindaki

Farklar (Uryan, Burcu’Toplam Kalite Yonetimi,Mevzuat Dergisi Temmuz 2002,

Istanbul, say1 55, http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm (21.12.2009))

63 Ulgen, Hayri, *Bilimsel Yonetime Genel Yaklasim,Etkin Yénetim Liderlik Egitim Merkezi,

http://www.eylem.com/tem/wscienmgt.htm, (21.12.2009)

66 Pehlivanoglu, Senol, *Toplam Kalite Yonetimi Siirecinde Isletme I¢i Iletisim Etkinliginin
Saglanmasinda Poka-Yoke Teknigi Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, 2006, s.49

38


http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm
http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm
http://www.eylem.com/tem/wscienmgt.htm

Yukarida madde madde kisaca farklarimi belirttigimiz Toplam Kalite
Yonetimiyle, Klasik Yonetim Anlayislarinda Taylor doneminnde mali kar ve karlilik
diistincesi temel 6zellik olarak ortaya ¢ikarken, Toplam Kalite Yonetimi modelinde
temel hedef karliligin siirdiiriilebilmesi ve garanti altina alinmasidir.®” Taylor modelinde
yonetim, etkinlikleri planlayarak c¢alisanlarin bu etkinliklere uymasimi beklerken,
Toplam Kalite Yonetiminde yonetim, sistem ve siirecleri gelistirerek is gorenleri
giidiiler.

Taylor modelinde ise gore adam alinirken, Toplam Kalite Yonetiminde isletme
temel hedeflere ulasmay1 hedefler. Taylor modelinde teknolojiden yalniz is goren
makineleri olarak ele alinirken, Toplam Kalite Y6netimi teknolojiyi siirekli gelismeyi
saglayan araglar olarak goriir. Taylor modelinde yonetici ¢calisanlar: ¢alistirmaktan
sorumlu iken, Toplam Kalite Yo6netiminde yonetici liderlik yapar. Taylor modelinde
karsilastirmali biitce 6n plana ¢ikarken Toplam Kalite YOnetimininde karsilastirmada
hedef ve planlar 6n plana ¢ikar. Taylor modelinde disaridan biri tarafindan denetim
yapilirken, Toplam Kalite Yonetiminde oto kontrol sistemi gelistirilmistir. Taylor
modelinde hata yapan cezalandirilirken, Toplam Kalite Yonetiminde takim ¢aligsmasi

ile sorumluluk paylasilir. °®

1.4.2.- Toplam Kalite Yonetiminin Isletmeye Sagladigi Faydalar ve Isletme
Icindeki Degisimler.

Toplam Kalite Yonetiminin isletmeye Sagladigi Ustiinliikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz:®’
- Toplam Kalite Yonetimi Isletmelere Kalite Politikasinda Farkli Bir Vizyon
Anlayis1 Kazandirir.
Degisen piyasa kosullartyla birlikte {iriin miktar1 ve cinsinde degisim ({iriiniin
muayeneye dayali kalite kontroliinii zorlastirmis ve bu kontrol iglemi siirecin i¢ine dahil

edilmistir ve siireci gerceklestirenler tarafindan yapilmasimi gerektirmistir. Yani

67 Uryan, Burcu’Toplam Kalite Yonetimi,Mevzuat Dergisi Temmuz 2002, Istanbul, say1 55,
http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm (21.12.2009)
68 . -

Pehlivanoglu, Senol, s.51
69 Kazan, Halim, Demirel,Yavuz,’Toplam Kalite Y6netiminin Isletmelere Sagladig: Ustiinliikler’,Kal-Der
Forum Dergisi, Istanbul, Temmuz-A gustos-Eyliil 2002, s.51
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calisanlar kendi islerinden sorumludur ve kendilerinin denetimcisidir. Boylece, her
iiretim asamasiin kar/maliyet merkezi olarak tanimlanmasi ve bir sonraki iiretim
asamasinin ‘miisteri’ olarak algilanmasi ile sekillenir. Bu anlayis her ¢alisan1 bir kalite
kontrol uzmanina, denetimciye doniistiirmektedir.Verimlilik agisindan gliniimiiz iiretim
diinyasinda bir ana iiretici bir ¢ok tedarik¢iyle ¢alismak zorundadir. Tedarik¢ileriyle
olan iligkilerinde iiretilen pargalarin uygunlugunun siirekliliginin saglanmasi
tedarikgilerle ortak bir hedefin olusturulmasina neden olmustur. Bu ortak hedefin ad1
kalitedir. Glinlimiizisletmelerinin birinci hedefi miisteri odaklilig1 temelinde kaliteli
iiretimdir.”°
- Toplam Kalite Yonetimi Isletmelere Maliyetlerin Diisiiriilmesini Saglar.
Toplam Kalite Yonetiminde, kalitenin yiikseltilirken diger taraftan maliyetlerin azaldig:
goriilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi bir isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi
yikseltmeyi hedefler. Kalitenin yiikselmesi demek, siireclerdeki hatalarin azalmasi,
kayiplarin azalmasi, fire, 1skarta, ikinci kalite {iriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari,
teslimattaki gecikmeler kisaca tiim olumsuzluklar1 kaldirir. Bunun sonucunda maliyetler
diiser ve miisterilerin beklentileri tam olarak karsilanir. Isletmeler Toplam Kalite
Yonetimini uygulayarak miisteri sikayetlerini ve garanti 6demelerini azaltmakta,
miisteri giiveni saglanmaktadr.”!
- Toplam Kalite Yonetimi Karlilig1 Arttirir.

Bir isletmenin karliligin1 belirleyen bir ¢ok etken vardir. Glinlimiizde maliyet, kalite,
fiyat isletmelerin odak olarak segtikleri ve iyilestirmek igin caba sarf ettikleri
kavramlardir. Maliyetlerin diisiiriilmesi karliligin artmasina neden olur. Toplam Kalite
Yonetiminin en Onemli yeniligi, kaynaklarin en etkin kullanimi ve maliyetlerin
disiiriiliip, kariartirmak ve tiiketici taleplerini en 1iyi karsilamaktir. Karliligin
verimlilikle de yakin iliskisi bulunmaktadir. Uriin veya hizmet {ireten 6rgiitsel yapinin
beklentisi ise, yasamini siirekli kilmaya yonelik isletme karmin optimizasyonudur. Kar
optimizasyonu ise iiretim siirecinin; isletme amaclarin1 gerceklestirmeye yonelik olarak

verimliligi saglayan ayn1 zamanda da miisteri beklentilerini karsilayan kalite diizeyinde

70 Kazan, Halim, s.52

& Okay, Senol,’Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin Mesleki ve Teknik Ortadgretimde Paydagslar
Arasindaki Iletisime Etkileri’, Pamukkale Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi,
http://www.dergi.tubav.org.tr/issues/1_2 2008 s55 63.pdf,(21.12.2009)
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tasarlanmasina baglidir.”*Fakat; yanliz karlihg1 verimlilik agisindan da incelememek
gerekmektedir; gercekte verimliligin diismesine ragmen, fiyatlar genel seviyesindeki
artis nedeniyle de karhilik elde edilebilinir.”*Bu da karliligin artrilmasinda bir ¢ok
etkenin bir arada olmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

- Toplam Kalite Yonetimi Verimliligin Arttirilmasint Saglar.

Verimlilik ¢ikt1 (liretim) ile ¢iktinin tiretiminde kullanilan girdiler arasinda iliski
kuran bir kavramdir. Alan Lawlor’a gore verimlilik, ’c¢iktinin girdiye orani olup,
kaynaklarin ne dlgiide etken ve etkili kullanildigina iligskin bir lciimdiir.’’* Bu acidan
verimlilik ¢esitli mal ve hizmet iiretimindeki kaynaklarin; emek, sermaye, arazi,

malzeme, enerji, bilgi vb.etkin kullanimdir.”

Gelismis tlkelerin hem yasam
standartlarinda hem de yasam kalitelerindeki biitiin artislarin temelinde verimliligin
oldugunu disiiniirsek, Toplam Kalite Yonetiminde verimlilik, kurulan sistemle en iyi
fayda yaratma, maliyetleri diisiirme ve kalitesizligi ortadan kaldirmaktir.Bir ¢ok iilkede
elis¢iligi iiretim sektorii toplam maliyetleri igerisindeki pay1 giderek kii¢iilmekte ve
artik isletmenin ya da ilkenin ekonomik kalkinmasini ucuz is giiciine
dayandirmasini,diisiik isgiicti verimliligini goze alarak yasamini riske atmasi anlamina
gelmektedir.”®

Toplam Kalite Yonetiminin ilkelerinden olan miisteri odaklilikta miisteri
memnuniyeti i¢in sifir hataya ulagsmak temelinde eldeki kaynaklarin verimli sekilde
kullanilip kullanilmamaszyla ilgilidir. Bir diger ilkesi olan tam katilimcilikla ilgili olarak
isletmede ¢alisan biitiin bireyler verimlilik artisinda katkida bulunur. Calisanlarin
dayanisma ruhu, saglikli iletisimin saglanmasi verimliligin saglanmasi ve isletmedeki
basarinin anahtaridir. Sendikalilasmanin verimlilik {izerine etkilerini incelersek;
igyerinde egitim ve deneyimden kaynaklanan verimlilik artislar1 goriiliir. R.Freeman ve
J.Medoff’a gore sendikal1 isletme calisanlarinin %31-%65 daha az isten ayrilma

egiliminde olduklarini incelemistir. Daha diisiik isten ayrilma oranlar1 mesleki egitim

72 Sahin, Umit, Kalite ve Toplam Kalite Yénetimi’, Kal Der Forum Dergisi, Istanbul, Temmuz-Agustos-
Eyliil 2002, s.44

73 Tirkdemir, Ahmet Haki, Verimlilik Dergisi, Mart 2002, Ankara,
http://ahtl12acil.8m.net/about_71.html, (24.12.2009)

74 Sahin, Umit, 5.43

75 Tiirkdemir, Ahmet Haki, http://aht112acil.8m.net/about_71.html, (24.12.2009)

76 Drucker, Peter F., ’"Management Challenges for 21st Century’, Butterworth-Heinemann, 1999, s.55-61
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icin daha az kaynagin ayrilmasina neden olacaktir. Bu da uzun vadede uzmanlasmay1 ve
verimliligi arttirir.

Boylece; Toplam Kalite Yonetiminin 6nemli yenilikleri arasinda yer alan verimliligin
arttirilmasi, iktisadin temel sorunu olan kit kaynaklarin en etkin ve verimli kullanilmasi
sorununu ortadan kaldirmaktadur.”’

- Toplam Kalite Yénetimi Yeniden Isletmelerin Yapilanmasini Saglar.

Giliniimiiz yoneticileri hizl1 degisim icerisinde bilineni degil, bilinmeyeni 6ngdren
yoneticiler arasindan ¢ikmaktadir. Yalniz bir-iki kalem standart mamiil veya yar1 mamiil
tireten isletmeler miisteri odaklilik felsefesi {lizerine farkli tiriinleri bir arada iiretmek
durumunda kalmiglardir. Isletmelar hatta devletler giinliikk ve gelir gecer degil daha
radikal yapilar olusturarak gelecege hazirlanmak zorundalar. Ornegin ihracatinin
%60’ 1n1n imalat sektoriiniin olusturmasi ve isttihdam ve yasam standartlarinin énemli bir
pay1 imalat sektdriine dayanan Ingiltere, 1993 yilinda baslattig1 ekonomi ve toplum icin
yeni teknolojilerin belirlenmesi ve yeni firsatlarin ortaya ¢ikarilmasi i¢in olusturdugu
Ongérii Programmm  1994-1999 yilindaki ilk donem toplantilarindaki hedef 16
sektorden biri de imalat & Uretim ve is Siirecleri olmustur.”®isletmeler degisen miisteri
ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in kiigiilerek biliyiime ve daha esnek organizasyonlara
sahip olmaya basladilar. Gelen siparis adetlerinin azalip, iirlin ¢esitliliginin arttig1
glinimiizde Toplam Kalite Yonetimi degisen ekonomik yapilara gore oOrgiitlenme
modeli 6ngdérmektedir.

- Toplam Kalite Yénetimi Isletmelere Rekabet Ustiinliigii Saglar.

Basariyla biiyliyen bir organizasyonun bilesenlerinde yiiksek derecede sistem ve
istikrar, az ama Onemli miktarda calkanti 6gesi olmalidir. Bu g¢alkantinin kaynagi
yeniliktir. Roger La Salle’”’; Bugiin lider isletmeleri, iiriin planlama ve gelistirme
stirecini kisaltarak zamani, maliyetleri, kaliteyi ve stoklar1 yoOnetir gibi
yonetmektedirler. Stratejik bir silah olarak zaman, paraya, iiretkenlige, kaliteye ve hatta
yenilik yaratmaya esdeger bir hale gelmistir. Hizla degisen diinyada yenilik yaratarak

degisime ayak uydurmak zorunda olan isletmeleri, “hareket halindeki bir otomobilin

7 Kazan, Halim,Demirel,Yavuz, s.53

"8 Ingiltere Ongorii Programi Resmi Web Sitesi,
http://www.foresight.gov.uk/About/Facts_on_Foresight 1994 2002.asp (24.12.2009)

” Gok, Neslihan,”Yenilikcilige Dogru’, Once Kalite Dergisi, Istanbul, Kal Der Yayinlari, Mayis 2009,
s.52
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vantilator kayisini degistirmek ” kadar zor bir gorev beklemektedir. Bunu basarama-
yarak tokezleyecek olanlarin, rakiplerini yeniden yakalamalar1 imkansiz denecek kadar
zor olacaktir. Siddetlenen rekabet ve kisalan iiriin yasam egrileri isletmeleri stirekli
yenilik yaratmaya itmekte ve hatta en iyi iirlinlerini daha iyilerini gelistirerek, demode

etmek zorunda birakmaktadir.®’

Toplam Kalite Yonetiminin esas1 siirekli gelisme ve yeniden yapilanmaktir.
Yapilan arastirmalara gére, diinyanin ilk % 10’undaki sirketler, her 5 yilda bir
iriinlerini % 80 oraninda degistiriyorlar. En tepede olmak istiyorsak, iirlinlerimizi
diizenli olarak yeni ya da iyilestirilmis iirlinlerle degistirmemiz gerekiyor.glGﬁnﬁmﬁzde
rekabet edebil-mek i¢in biitiin rekabet unsurlarinin yaninda ‘Bilgi ve Organizasyon’
kavrami 6nemli olacaktir. Zira artik salt bilgi yeterli olmamaktadir, bilgiye sahip olma
kanallar1 gogald: ve hizlandi. Onemli olan bu bilginin organize edilerek, katma deger
haline getirtilmesidir. Gliniimiiz isletmeleri siirekli iyilestirme siireci igerisinde
maliyetlerini diigtirebildikleri, miisterini daha iyi kaliteye kavusturabildikleri, ayni
hacimdeki ¢iktiyr daha diisiik maliyetle gerceklestirdikleri siirece iirettikleri mal ve
hizmetlere daha diisiik bir fiyat politikas1 uygulabildikleri i¢in rakiplerine karsi rekabet
{istiinliigii saglayacaklardir.®*

- Toplam Kalite Yénetimi Isletmelere Yiiksek Teknolojiye Uyum ve Teknolojik

Gelisim Imkan1 Verir.

Toplam Kalite Yonetimi siirekli degisim ve gelisime zorlayan bir siiregtir. Bu
degisimi saglayan isletmeler teknolojide sicrama yapmislardir. Teknolojik gelisme ile
siirekli gelisim birbiriyle dogru orantilidir. Gelisen teknoloji isletmelere ek imkanlar
saglar. Istihdam ve iiretim de artislar saglanir. Ornegin T.C. Igisleri Bakanlig1 Arastirma
ve Etiidler Merkezi’nin hazirladigi Toplam Kalite Yonetimi projesinde yetersiz

teknoloji kullaniminin kamu i¢in biiylik bir handikap oldugu, teknoloji kullaniminin

80 Aydemir, Muzaffer,’Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yonetimi’, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 3, 2000, http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi06/aydemir.html
(24.12.2009)

81 Gok, Neslihan, ‘Yenilik¢ilige Dogru’, Once Kalite Dergisi, Istanbul, Kal Der Yayinlari, Mayis 2009,
s.52

82 Kazan, Halim, Demirel Yavuz , s.54
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avantajlariin yeterince kavranamamasi gelismenin dnemli bir engeli olarak goriilmek-
tedir.®

- Toplam Kalite Y6netimi Isletmelere Bes Olimpiyat Sifir1 Kazandirr.

Bes Olimpiyat sifirindan amaglanan sifir hata, sifirstok, sifir ariza, sifir kagit ve
sifir siire¢ hedefidir. Bu hedefler aslinda hata yapmanin bir kader olduguna dair inanci
reddetmeye yonelik siirekli gelisme felsefesi geregince yapilan bir hedefler zinciridir.
Japonlar, bu felsefeyi Tam Zamanli Uretim diyerek kavramlastirmistir. Tam Zamanli
Uretim, iiretim icin gerekli olan stoklarin gerektigi anda ihtiya¢ noktasinda saglayan ve
sifir stoku hedefleyen bir stok yonetim sistemidir. Tam Zamanli Uretim, {iretim
faaliyetlerini ve liretimi, istenilen miktarda, istenilen kalitede ve istenilen zamanda
liretmeyi saglayan bir liretim sistemidir.

Tam Zamanli Uretimin genel amaclari su sekilde siralanabilinir:

a- Hatali {iriin sayisint sifira indirmek.

b- On hazirlik siiresini sifira indirmek.

c- Stok diizeyini sifira indirmek.

d- Tasima siiresini sifira indirmek.

e- Tezgahlarin bozulmasindan dogabilecek aksakliklart onlemek.

Toplam Kalite Yonetiminde degisimi icinde olan ve neticede miikemmellik
yolunda olan bir isletmede herkes tiim fonksiyonlariyla miikemmellik hazirligina
katilmali ve kendi diizeyinde bir ekip anlayisiyla istekli olarak, bu degisimi basarmak
icin verebileceginin en iyisini vermeye ¢alismalidir.®

- Toplam Kalite Yénetimi Isletmelere Etkin Isletme Kiiltiirii ve Kimligi

Kazandirr.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde katilimeilik, giiven, saygi, ekip calismasi,
etkin bir iletisim vardir. Ayniisletmede c¢alisan kisiler arasinda isletmenin
misyonundan, amaglarindan, ortamindan ve basarisi i¢in gerekli ihtiyaclardan dolay1
bir isletme kiiltiirli anlayis1 olusur. Bu olusan isletme kiiltiiriiniin bazi islevleri vardir.

8 Tiirkiye Cumhuriyeti Igisleri Bakanhig1 Strateji Merkezi Toplam Kalite Yénetimi Raporu, Ocak 2004,
http://www.arem.gov.tr/proje/ars_rapor/tky/TKY Rapor.pdf (25.12.2009)
84 Zerenler , Muammer, Iraz, Rifat’Japon Yonetim Anlayist ve Sirket Aglar (Keiretsu) Analizi’, Selguk

Universitesi, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Muammer%20ZERENLER%20-
%20R%C4%B 11at%20%C4%B0RAZ/ZERENLER,%20MUAMMER%20VD..pdf (25.12.2009)

85 Kazan, Halim, Demirel, Yavuz, s.54
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Edgar H. Schein, kiiltiiriin orgiitsel problemlerin ¢6zliimii iizerindeki etkilerine

deginerek, Orgiit kiiltiiriiniin islevlerini, “ hayatta kalma ve dis uyum problemlerini

¢ozme” ve “i¢ biitiinlesme” olarak iki ana baslikta incelemektedir.

- Hayatta kalma ve dis uyum problemlerinin ¢éziimiinde 6rgiit kiiltiiriiniin islevleri:

a.

Misyon ve strateji: Temel gorev ve ana misyonun agik ve gizli iglevlerinden

ortak anlayislara ulagsma.

Amaglar: Ana misyondan tiiretilmis amaglar ekseninde ortak anlayislar
gelistirme.

Araglar: Yetki dagilimi, 6diil sistemi, is boliimii ve orgiitsel yapr gibi amaglara
ulagmada kullanilan araglar {izerinde ortak fikirler gelistirme

Olgiimler: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarin1 nasil daha iyi

yerine getireceginin Olglimiinde kullanilan kriterler iizerinde ortak fikir

gelistirme.

Diizenlemeler(Correction): Amaglara ulasilamama durumunda uygun iyilestirici

ya da onarici stratejiler olusturma hususunda ortak fikir gelistirme.

I¢ biitiinlesme problemlerinin ¢dziimiinde kiiltiiriin islevleri:

a.

Ortak dil ve kavramsal siniflamalar: Eger is gorenler birbirlerini anlamazlar ve

iletisime girmezlerse bir grubun tanimlanmasi imkansizlasir.

Grup sirlart ve kriterler: Herhangi birinin grup iiyeligini belirleyen kriterler
olusturma ve kimin igerde, kimin disarida oldugunu anlamada ortak fikir

gelistirme.

Glig ve statii: Her Orgiit kendi hiyerarsisi belirledigi roller ve kriterleri
igerisinde, bir kimsenin giicli nasil kazanacagini, nasil siirdiirecegini ¢dziime
kavusturmak zorundadir. Bu alandaki uzlasma iiyelerin kars1 ¢ikislarini

yonetmeye yardime1 olmada can alict bir noktadir.

Samimiyet, arkadashk ve sevgi: Her oOrgiit benzer iliskilerin kurallarini
belirlemelidir. Is gorenler arasindaki iliskilerde agiklik ve samimiyet, Gérevlerin

yonetim sartlari igerisinde ele alinmalidir.
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e. Odiiller ve cezalar: Her grup hangi davranislarin giic ve statii saglayacagini,
hangi davraniglarin ise statii kaybettirecegini ve cezalandirilacagin1 bilmek

zorundadir.’°

Toplam Kalite YoOnetimi basariyla uygulayan isletmeler yukarida islevlerini saydigimiz

isletme kiiltiirii ve kimligini kazanmada kolaylik saglarlar.

1.4.3.- Toplam Kalite Yonetimi Siirecine Gecis Siirecinde Isletme
icerisindeki Degisimler.
Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde asagidaki tabloda da goriildiigii gibi
isletmede asagidaki evreleri yasamaktadlr:87
- Mevcut Durum
- Gegis Durumu

- Gelecek Durumu

Degisim Bir Siirectir

Mevcut Gegcis Durumu Gelecek
Durum Durumu
Sikint1 o

Goriis

Sekil 5- Degisim Siireci (James H.Harrington ve Mark B. Hefner’a gore)

( Unlii, Esin Sayin’Isletmeleri Degisime Zorlayan Nedenler,Degisim Siireci ve
Degisim Yonetimi, Istanbul, Kal Der Forum Dergisi, Temmuz-Agustos-Eyliil 2004,
s.8)

86 Dilek, Tlknur, Serhat Yener, Serhat "Toplam Kalite Yonetimi Kiiltiirii’ Gazi Universitesi,
http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm (26.12.2009)

87 Unlii, Esin Sayn,’Isletmeleri Degisime Zorlayan Nedenler, Degisim Siireci ve Degisim Y&netimi,
Istanbul, Kal Der Forum Dergisi, Temmuz-Agustos-Eyliil 2004, s.8
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- Mevcut Durum:

Bu duruma Vic Gilgeous arastirma ve planlama evreleri de demektedir.**Bu siirecte
isletme degisim gereksinimlerinin farkindadir. Degisimi planlama ve uygulama
acisindan bir danisman arayisina girer, organizasyonun problemlerini anlamak ve
degisim araglarin1 kurmak, uygun asamalar1 dizayn etmek, Onerilen degisim i¢in karar
vericilerin destegini ve onayini almaktir fakat; uygulamada organizasyon mevcut rutin
uygulamalarina devam eder.

- Gegis Durumu:

Bu durumda uygulama s6z konusudur. Degisim siirecini yonetmek i¢in diizenlemelerin
yapilmasi, uygulamalar1 degerlendirmek ve geri beslenmenin (feedback) saglanmasi.
Isletmede yeni ¢dziimlerin iiretilmesi ve calisma yolunun degistirilmesi s6z konusudur.

- Gelecek Durum:

Hedeflenen amaclarin gerceklestigi siirectir. Artik isletmenin Toplam Kalite Y 6netimi
yolculugunda beraber calistigi danigmana ihtiyaci giderek azalmistir. Bu siireg
isletmenin giinliik ¢alisma yolunun bir pargasi olmustur.

Isletmenin yukarida yasadig1 siirecler boyunca yonetim anlayisinda, organizasyon
yapisinda ve oOrgiit kiiltiiriindeki degisimleri incelersek silire¢ boyunca isletmede

meydana gelen degisimin detaylarin1 anlamis oluruz.

} 1.4.3.1.- Toplam Kalite Yonetimine Geciste Yasanan Engel ve Direnisin
Onlenmesi

Toplam Kalite Yonetimi siireci, departmanlar arasinda siirekli iyilestirme
gerektiren bir silirectir. Bu siiregte isletme iginde iletisimin aksamasi tiim silirecte
gecikmelere ve istenen verimin saglanamamasina neden olur. Isletme ici iletisimi bir
¢ok faktor engelleyebilir. Bunlar:®

- Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

- lIsletmenin Yapisindan Kaynaklanan Engeller
- Geri Besleme Eksikliginden Dogan Engeller
- Teknik Engeller
- Kisisel Engeller

8 Unlii, Esin Sayin, .8
8 Pehlivanoglu, Senol, s.110
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- Dil Gugliikleri
- Bilgi Eksikligi
- Zaman Baskisi
- Mesajin igeriginin bozuk olmasi
- Gurilti

Yoneticilerden kaynaklanan engeller veisletmeun yapisindan kaynaklanan
engellerin temelinde isletmedeki hiyerarsik yapi vardir. Hiyerarsik yapi igerisinde
yoneticiler diizeni saglamak adina calisanlar1 diken iistiinde tutmak ve onlara siirekli is
konusunda baski altinda tutarak diizeni saglamayi kendi gorevleri olarak bilirler,
calisanlar da islerinin yalnizca kendilerine sOylenen isleri yapmak, soru sormamak ve
kendilerine yiiklenen suglamalar1 kabullenmek olarak kendi gorevlerini ifade ederler.
Bu da yoneticileri diktator, yargic ve disiplinci bir role itmektedir. Bu role sahip olan bir
yoOnetici, ¢calisanlarina karsi sabirsiz ve ilgisiz goriinmekte, onlar1 dinlemek istememekte
ve dilek ve sikayetlerini ciddiye almamaktadir. Bu yiizden ¢alisanlar, dikey bir iletisim
yolukullanir. Bu yilizden daha fazla kademe yoneticisi istihdam edilir. Bu siire¢ ne
yazik ki, biiyliyen bu isletmede gereksiz kirtasiyecilie ve zaman kaybina neden
olmaktadir. Verilen mesajin bir ¢ok elden ge¢mesi nedeniyle son kisiye yanlis
aksettirilmesi tehlikesi de vardir. Uzun vadede bu siire¢ o isletmede hantallifa ve
verimsizlige neden olur. Charles Weaver’in da dedigi gibi basarili isletmelerin islerinin
yiizde %99 ‘unu yatay diizlemde; ancak % 1’i dikey diizlemde gerceklestirir.”® isletme
ici iletisimde yoneticilerin ¢alisanlart da i¢ miisteri olarak gorerek onlarla yatay

iletisime ge¢mesi gerekmektedir.

Diger engellerden geri besleme (feedback) eksikliginden dogan engeller isletme igi
iletisimin verimine zarar verip, Toplam Kalite Yonetimi siirecine zarar vermektedir.
Verilen mesajin karsi taraf tarafindan anlasilmamasi durumunda islerin devaminda bir
tereddiit olusur ve is akisina olumsuz yansir. Bir isletmede diger engellerin de (Teknik
Engeller, Kisisel Engeller, Dil Giicliikleri, Bilgi Eksikligi, Zaman Baskisi, Mesajin
igerigininbozuk olmasi ve Glriilti ) goriilmesi o isletmede heniiz Toplam Kalite

Ydnetiminin tam isleviyle gerceklesmedigini gdstermektedir. Ornegin, teknik engeller

%0 Weaver, Charles, s.46
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her isletmede goriilebilecek bir engel gibi goriiliirken, isletme i¢i bilgi paylasiminin
yogun ve yatay iletisimin hakim oldugu Toplam Kalite Yonetimi isletmelerinde diger
calisanlar konuya hakim olduklarindan farkli kanallardan o mesaj veya bilgi elde
edilebilinir.

Toplam Kalite YoOnetimine gegiste yasanan direnislere gelirsek, siirekli iyilestirme
mantiginda ¢alisan Toplam Kalite Yonetimine siirecinde bu siirecin gerekliligine inanan
bir yOneticinin karsisina caliganlar cesitli engeller c¢ikabilir. Bu faaliyetlerin nasil
organize edilecegi,calisanlara gerekli becerileri elde edebilmeleri i¢in hangi egitimlerin
verilecegi,kalite ekiplerinin olusumunda harcanacak kaynaklarin nasil dagitilacag:
vb..problemlerinin asilmasi gerekmektedir.Bu siirecte calisanlarinda bu siireg
tyilestirmesine kars1 bir direng gostermeleri olasidir. Bu tavirlar’!;

- Calisanlar katidir ve degismek istemezler.Bildiklerini okumaya devam
ederler.Yeni bir sey 6grenmek istemezler.

- Calisanlar igbirligine yanasmaz. Yalniz kendi menfaatlerini diisiindiiklerinden
diger boliimlerin liyeleriyle calismak istemezler.

- Calisanlar kendi basina diisiinmek ve insiyatif almak istemezler.Nasil davranil-
mas1 gerektiginin kendilerine sdylenmesini tercih ederler.

- Calisanlar harcadiklar1 ¢abanin sonuglarini gérmek konusunda sabirsizdirlar.
Herhangi bir girisimde bulunduklarinda ne kadar iyi yaptiklarin1 6lgmek i¢in
geri bildirime ihtiya¢ duyarlar.

Is hayatlar1 boyunca hep ayni is akis sekilleriyle calismaya alismis olan calisanlar
aliskanliklarindan vazge¢mek istemezler. Bu siirecte yoneticiler,iyilestirme siirecinde
iki seyi degistirmeyi hedeflemeleri gerekir: Caliganlarin neyin 6énemli oldugu ve islerin
nasil yapilmasi gerektigine iligskin diisiinceleri. Bu siirecte isletmede bir ¢ok degisime

ihtiya¢ vardir.Bunlar:

- Yonetim Anlayisinda Yarattig1 Degisim
- Orgiit Kiiltiiriinde Yarattig1 Degisim

- Organizasyon Yapisinda Yarattig1 Degisim

ot Weaver, Charles, s.110
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1.4.3.2.- Yonetim Anlayisinda Yarattig1 Degisim

Isletmenin Toplam Kalite Yonetimine gecis siirecinde yonetim anlayismin
degismesindeki basar1 liderlikle paraleldir. Toplam Kalite Y6netimi’nin ilkelerinden
biri olarak daha dnce de bahsettigimiz liderlik; yonlendirici, uyumlastirici, orgiitleyici
ve denetleyici bir yapiya sahip olmalidir. Lider isletmedeki temel goérevi ongorii
saglamaktir. Liderlik, 6ngdriiler temelinde planlama ve uygulamay1 gerektirir. Planlama
ve uygulama agamasinda ise, lider ¢calisanin egitilmesi, ¢alisan arasinda yeteneklerine ve
isletme igerisindeki pozisyonlarma gore yetkilendirme yapilmasi ile yeni bir yonetim
anlayisinin temelleri atilacaktir. Caligmalarin  belirlenen hedefler dogrultusunda
denetimi, sapmalarin giderilmesi, yeni hedeflerin belirlenerek organizasyonun bu
hedeflere yonlendirilmesi ile gelisme saglanir. Ross Perot “Etkin Liderler” adh
makalesinde Toplam Kalite Yonetimi Liderligine uygun liderlik anlayisin1 betimleyerek
su 6nerilerde bulunmustur :°2

- Yetenekli bir ekip kurun: Cevrenizi sizden daha yetenekli insanlarla sarin. Bir
lider olarak yapabileceginiz en iyi sey, uyumlu bir ekip kurmaktir. Uyumlu bir ekip
kurmak i¢in ¢alisanlariniza ayni olanaklari sunun. Ayni yerde yemek yiyin.

- Konusun, dinleyin, dgrenin, yapm: Insanlarla bire bir ilgilenin. Bire bir
etkilesim oldukca 6nemlidir. Bu size saglikli bir bilgi akis1 saglayabildigi gibi, aym
zamanda iletisim kurmayi1 Ogretecektir. Onlara konusmayi, konusmayamecbur
kalacaklar1 duruma sokarak 6gretin.

- Hedeflerinize meydan okuyun: Liderligin en zor yanlarindan biri de her seyin
degistigi ve bugiiniin iirlinlerinin modasinin yakindan gegecegidir. Degismeyen tek sey
degisimdir. Oyleyse bunu keyfe déniistiiriin ve degisimin basinda gidin. Eger bunu

korkuyla beklerseniz, piyasadan silinirsiniz.
Liderlerin Toplam Kalite Yonetimi siirecinde asagidaki ilkeleri uygulamalari
gerekmektedir:

- Liderler Stratejik Olmak Zorundadir.

92 Dagli, Abidin, *Toplam Kalite Y&netiminde Liderlik’, Dicle Universitesi Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi
Egitim Bilimleri Boliimii, http://www.e-sosder.com/dergi/7ADGLtky 6.doc (28.12.2009)
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Isletmeyi degisime zorlayan nedenler olan rekabet, miisteriler, teknoloji ve yeni
diizenlemelere karsi lider onceden isletmenin misyon, ama¢ ve hedeflere nasil
ulagilacaginin planlanmasi gerekmektedir. Bu da ancak stratejik planlamayla
gergeklesir. Stratejik planlamayla asagidaki sorulara cevap aranir:

a) Misyonumuz nedir?

b) Hangi ¢evre icerisinde rekabet ediyoruz?

c) Nasil rekabet stratejisi gelistirebiliriz?

d) Stratejik plan1 dogru bir sekilde uyguladigimizdan nasil emin olabiliriz?

Lider, stratejik diisiinerek izleyenlerinin diislincelerinde kaliteyi temel is ilkesi
olarak yerlestirmeli, kalite gelistirmeyi her calisaninin gérevi haline getirmeli, i¢ ve dig
miisterilerin tiim ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmasinda siirekli kalite gelistirmenin
kiiltiiriinii olusturmalidir. *°

- Liderler, Kalite Vizyonu (Gériisii)ile Iletisim Kurmalidir.

Basarili liderler, isletmenin her departmanina cesitli kitle iletisim araglariyla
(toplantilar, seminerler, elektronik mesaj sistemleri, posterler vb.) miisteri odakli kalite
vizyonunu devamli iletmeyi ve tesvik etmeyi kendilerine gorev edinirler. Lider her
seviyedeki c¢alisana seslenmekte 1srarci olmali ve galisanle arasindaki iletisim
kanallarin1 agik tutmalidir. Bu zor bir gorevdir c¢linkii; calisanin igletme ve kalite
hakkindaki goriislerini ve bilincini 6grenmek uzun bir siirectir. Departmanlar arasi
iletisim aginin hizl ve kesintisiz olmasi bir zorunluluktur.

- Liderler Insan Faktériine Inanmali,Onlara Yatirrm Yapmali ve Onlar1 Devamli

Motive Etmelidir.

Kar amaciyla kurulan her igletmenin bir etkinlik sinir1 vardir. En iyi isletmelerde
bile insan faktoriine yeterince onem verilmedigi i¢in hedeflenen etkinlik sinirina
ulagilamamaktadir. Etkinligi belirleyen faktorlerden biri de ulasilan kalite diizeyidir.
Isletmenin teknolojisi ve kalite ydnetim sistemi ne kadar miikemmel olursa olsun,
tiretilen tiriinlerin kalitesinin, sistemin en temel unsuru olan ¢alisanin diger bir ifade ile
insanin bilgi ve beceri diizeyi ile istegine bagli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle liderler,
insan1 en 6nemli kazang olarak gézoniinde tutmali ve bu inangla hareket ederek insan

kaynaginin en iyi kullannmi {izerinde yatirimdan kag¢inmamalidir. Liderler, her

2 Ozlii, Murat, *Toplam Kalite Yonetiminde Degisim Siirecinin Analizi Yiiksek Lisans Tezi’, Dokuz
Eyliil Universitesi, 2001, s.118-120
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seviyedeki ¢aliganint karar verme, talimatlarin olusturulmasi ve sorun ¢oziim
siireclerine dahil etmelidir; Ozellikle Toplam Kalite YoOnetiminin isletmelerde
yerlesilmesi i¢in basta yoOneticiler olmak {izere tiim c¢alisanin egitilmesi ana
sorumluluklardan birisi olmaktadir. Bu kapsamda 6nemli bir kriter ise egitim verilecek
katilimcilar1 ve onlara uygulanacak egitim programlarinin niteligini uygun bir sekilde
belirlemektir. >

Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda insan kaynaklarina iliskin en Onemli
uygulamalardan ikisini motivasyon ve takim c¢aligmasina iliskin ¢abalar
olusturmaktadir. Toplam Kalite Yo6netiminde 6nemli olan ‘herkesin tek tek ve herkesin
hep ortak bir giidiiyle’ hareket etmesidir. Calisma ortaminda yoneticilerin ¢alisanlari
motive edebilmeleri i¢in baz1 6zellikleri tasimas1 gerekir. Rossiter’a gore Toplam Kalite
Yonetimi uygulayan igletmelerde bir lider; hem bir 6gretmen, hem bir rol model, hem
bir rol gosterici ve hem de ¢aliganimi gayrete getiren kisi olabilmelidir. Orgiit kiiltiiriinii
takim calismasina dayandiran bu yaklasima gore, calisana duyulan giliven ve cesitli
konularda onlara geri bildirimde bulunulmasi ve yetki verilmesi onlarin motivasyonlar1
tizerinde olumlu bir etkiye neden olmaktadir. Bu kapsamda, takim ¢alismasina 6ncelik
vererek calisanlarda ‘Orgiite ait olma’ ve ‘Orgiitii benimseme’ olgusunu gelistirmelidir.
Calisanlar arasinda karsilikli gliveni, anlayist ve liretimi gelistirerek korkular1 ortadan
kaldirmalidir.

Toplam kalite organizasyonlar1 i¢in katilimci bir yonetim stili énemlidir. Bu stili
kullanan yoOneticilerin, karar vermede katilim icin digerlerini tesvik edecegi,

faaliyetlerde yetki devredecegi ve digerleri igin isi kolaylastiracagi sdylenebilir.””

- Liderler I¢in Miisteriler Her zaman Once Gelmelidir.

Liderler isletme icinde yoneticilik Ozelliklerini kullanmanin  disinda
zamanlarinin bir boliimiinii de misteriler ile iliskilere ayirmalidir. Liderler isletmenin
mal veya hizmetini kullanan miisterileri zaman zaman isletmeye davet etmeli ve onlari

isletmeye getirmelidir. Bu tiir ziyaretler sembolik goriilmekle beraber iiriiniin iiretim

94 Develioglu, Kazim, Hasit, Giirkan, Bagc1, Ustiin Giiven Toplam Kalite Yonetimi Cergevesinde
Yoneticilerin Insan Kaynaklar1 Yénetimine Bakiglari, Bursa (DORSAB) da bir Uygulama’, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Agustos 2006, Say1: 15, http://sbe.dpu.edu.tr/15/191-204.pdf
(03.01.2010)

95 Dagli, Abidin, http://www.e-sosder.com/dergi/7ADGLtky 6.doc
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kosullarinin ve isletmenin son kullaniciya gosterilmesi ve olumlu isletme imaji
olusturmasi ac¢isindan 6nemlidir. Bu miinasebetle liderler, biitlin isletme kararlarinda
temel tas1 olan misteriyi dinleyerek, miisterinin sesi olabilirler.

Eger miisteri memnuniyeti tam anlamiyla gergeklestirilirse verimlilik de
saglanacaktir. Bunun yolu, kalitenin 6ncelikli olmasina baglidir. Bunun sonucunda
goriilecektir ki gercekten miisterinin istedikleri yapilirsa finansal sonuglar hep olumlu

olacaktir.

- Liderler Takim Caligmasi1 Yapmalidir ve Caliganlar1 Yetkilendirmelidir.

Karsilikli giivene baglh kurulan takim g¢aligmalari, miisteri odakli stratejiyi
gerceklestirmesi agisindan Onemlidir. Basarili kalite liderleri, kalite gelistirme
stireglerinde takimlar1 kullanmalidir. Boliimler arasi iletisimi kolaylastirmak, talimat ve
amagclar1 olusturmak, karar vermede sorunlar1 ¢ézmede ve miisteri ile dogrudan
kanallarla iletisim kurarak onlar1 etkileme gibi ¢cogu seyleri yapmakta lider, gruplara
giivenmelidir ve onlar1 yetkilendirmelidir.

Bir yetkilendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir;

- Her seyden Once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.
- Giigl bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.
- Uygulama gruplari olusturulmalidir.

- Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir o&diillendirme sistemi

kurulmalidir.
- Giivenilir calisanlarin destegi gereklidir.

- Calisan iliskileri igerisinde liderlik takimina iliskin bir destek hizmeti

kurulmalidir.
- Sadece gerekli kritik bilgileri igeren isleme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir.

Liderlerin ¢alisanlar1 yetkilendirmeleri i¢in bir¢ok neden vardir. Bunlar kisaca

aciklamak gerekirse;

- Yonetim ve calisanlar arasindaki geleneksel is boliimii kavrami ve bu boliime

destek olan fikirler, ¢calisanlarin ni¢in yetkilendirilmediginin ilk nedenidir.
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- Cogu yonetici ¢alisanlarin izin almaksizin siireci degistirebilme izni ve bir sans

tanima hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir.

- Danmigsman konumunda olan insanlarin ¢ogu lider degil, yOnetici olmak

istemektedir. Ancak, insanlar yonetilmek degil, yardim etmek istemektedirler.
- Astlarn egitimindeki yetersizlik.

- Oz giiveni olmayan yoneticiler calisanlari y etkilendiremezler. Bu nedenle bir

kisi kendisine gliveniyorsa diger kisilere de giivenecektir.

- Yoneticiler organizasyonda vazgecilmez olarak goriilmektedirler. Bunlar

olmaksizin basarinin olamayacag diistincesi hakimdir.

- Korkak insanlar digerlerini yetkilendirmede cesaretsiz olurlar. Eger yoneticilerde

is korkusu varsa yetkilendirme yapmayacaklardir.”®

Toplam Kalite Yonetiminde liderlik kadar ¢cabalarin birlestirilmesi, isbirligi(takim
calismasi) ve iletisim dnemlidir. Tiim boliimler ve gruplar birbirlerinin ¢alismalarindan
haberdar olmalidirlar. Bu da ancak iyi bir iletisim ortaminin olusturulmasi ile olabilir.
Sorunlarin ¢oziimiinde, gruplar ve boliimler aras1 yardimlagma esastir. Her bir boliimiin
basarist genelde isletmenin bagaris1 demektir.

Toplam Kalite Yonetimi'ne ¢calisanin katilimint ve kalitenin sirket Olgeginde
uygulama oOnceligi olarak ele alinmasini saglamak 6nem tasimaktadir. Bunun igin
sitketlerin misyon ifadesinde, stratejik hedeflerinde, sirket plan ve politikalarinda

kalitenin 6nceligi vurgulanmalidir.

Kalite iyilestirme ve miisteri memnuniyeti hedefinin organizasyonda benimsenmesi
icin etkin bir iletisim faaliyeti i¢ine girilmesi gerekmektedir. Bu amagla kullanilabilecek

araclar asagidaki gibi siralanabilir’’:

a) Toplantilar,
b) Haber biiltenleri,
c) Sirketici yaymlar,

%6 Dilek, Tlknur,Yener, Serhat,” Toplam Kalite Yonetimi Kiiltiiri’, Gazi Universitesi Egitim Fakdiltesi,
Ankara, http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm
97 Ozlii, Murat, s.124
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d) Sirket degerlerini, misyonunu, amaglarini gosteren poster ve brostirler,
e) Tedarik¢i ve miisterilerden gelen mektuplarin sergilendigi panolar,

f) Odiillendirme ve diger sosyal etkinlikler,

g) Calisan ile nezaretciler arasinda yapilan acik tartigmalar,

h) Performans degerleme toplantilari,

1) Egitim ¢aligsmalari,

j) Calisana yonelik anketler,
k) Proje ekiplerinin toplantilari,

1)  Oneri programlari.

Egitim, isletmenin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin degistirilmesi ya da var olan kiiltiirii

daha giiclii duruma getirirken sikga tercih edilen bir yontemdir.”®

Bu yontemde amag, calisanlar1 isletmeun egitim programlarina katilimlarinm
saglayarak, onlar1 yonetim faaliyetleri hakkinda bilgi edinmelerini ve bu sayede
deneyim sahibi olmalarin1 saglamaktir. Bu sayede c¢alisanlarin isletmeye karsi
tutumlarinin isletme lehine doniistiirerek onlarin calistiklar1 ortama bagliliklarinin

saglayip, performanslarmin artirarak verimli bir sekilde ¢alismalari saglanmaktadir.®”

Bu egitim siireciyle isletmenin vizyon ve hedeflerinin tiim organizasyona
anlatilmasisaglanir. Toplam Kalite Yonetiminde olusturulacak vizyon sunlari

icermelidir:

- 1-10 y1l sonraki miisteri beklentilerinin 6grenilmesi ve isletmeda bu beklentileri

asacak uygulamalarin baslatilmasi.

- Isletmenin diizenli ¢alismasi icin ne yapilmasit gerektiginin bilinmesi,
calismalarin belgelendirilmesi, denetlenmesi ve kosullara uygun olarak

giincellestirilmesi.

- Isletmede yer alan ¢alisanlarin haftada iki ya da doért yilda 200 ya da 400 6neri
tiretmesi, Onerilen % 95’inin uygulanmasi ,isletmede gelismeyi saglamak igin

calisanlarin takim olarak c¢aligmasi.

%8 Lussier, Robert N.-Human Relations in Organizations : A Skill Building Approach, Richard D. Irwin
Inc., Boston, 1990, s.345
” Lussier, Robert N, s.343
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- Misteriyi tatmin etmek, verimlilik ve etkinligi arttirmak amaciyla kontrol
edilecek degiskenlerin bilinmesi, edim Olgiimlerinin belgelendirilmesi ve

Ol¢itimlerin giincellestirilmesi.

- Isletmedeki tepe yoneticisinin her yil ana hedefleri belirlemesi, bu hedeflere
yonelik birden ¢ok 1isin c¢alisanlarca sonuglandirilmasive aylik olarak

belgelendirilmesi.
- Calisanlarin isi nasil yapacagini ve gelistirecegini bilmesi.
- Her tiirlii sorun ve projenin uygun takimlarca incelenmesi.

- Calisanlarin kendilerine veri ve malzeme saglayan kisileri tanimasi, bu kisileri
actk ve dogru olarak yonlendirecek beklentilere yanit verecek yontemler
geligtirmesi.

- Elde edilen verilerin, kullanacak ¢alisanlara diizenli olarak iletilmesi. %

Kisaca Toplam Kalite Yonetiminde iletisim sistemini hayati nitelikli bir ara¢ haline
getiren iki temel siirecten s6z edilebilir: Bunlardan ilki, calisanlarinkatiliminin
saglanmasi, digeri ise her diizeyde bilgi paylasiminin gergeklestirilmesidir. Toplam
Kalite Yonetiminin yapis1 geregi organizasyonda gerceklestirilecek tiim degisikliklerin
hayata gecebilmesi i¢in gerekli temel destek noktalarindan biri ¢alisanin katilimidir. Bu
katilim1 saglamak da ancak olup biten her seye iliskin bilginin paylasilmasi yoluyla
miimkiin olmaktadir. Yapilan ve dngoriilen degisikliklerle ilgili belirsizligin yaratacagi
korku, yeni bir yonetim modelini uygulama siireci i¢in yikic1 etkiler yaratabilir. letisim
sistemi, eskiyi siliklestirecek, yeni orgiitsel olusumlarin dogumunu saglayacak bigimde
calisgmalidir. Yoneticilerin, organizasyon ig¢indeki etkili insanlar1 belirlemeleri ve
bunlarla iletisimlerini siirekli kilmalari gerekmektedir. Ozellikle orta kademe
yoOneticiler, iletisimde en kritik kitleyi olusturmaktadir. Cilinkii bu kisiler, alt diizeyde
calisan calisan ile bire bir temas halindedirler ve davraniglartyla model olusturan

bicimsel olmayan liderler konumundadirlar.

199 Dogan, Elife,’Egitimde Toplam Kalite Yénetimi’Ankara, Academyplus Yaymlari, 2002, s.74-75
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Sekil 6- Organizasyon Piramidinin Klasik ve Toplam Kalite Yonetimi Acisindan
Goriiniimii
(Emre, Aynur, *Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizde Uygulanmalarr’,

Ankara, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, No:543, 1995, s.17)

Yukarida yonetim alanindaki de§isimin organizasyon piramidine olan etksini
g('jrmekteyiz.mliletisimin hiz ve kalitesinin artmasi i¢in Oncelikle isletme ici iletisim
basamaklarinin azaltilmasi gerekir. Calisanlar arasindaki iyi iletisim, isletmenin
amaglarinaulagsmasini kolaylagtirirken, ¢alisanin anlayisini gelistirerek algilamalarina
yardimci olur. Toplam Kalite Yonetimi organizasyonlarinin temel hedeflerinden birisi
de organizasyonun var olan, tek yonli iletisim kiiltiiriinii degistirmek ve yerine, cok
yonlii yeni iletisim kiiltiiriinii yerlestirmektir.22Ust ydnetim ve idari fonksiyonlarin
yoOneticileri bu nedenle agik kap1 yontemini uygularken, fabrika kanadi yoneticileri
sahalarda bu uygulamay:1 daha da ileri gotiirerek agik ofis diizenine ge¢mislerdir.
Saglikli iletisimin uyumlu ¢alisma ile stirekli etkilesim halinde oldugunu bilen isletme,
bu inancini fabrika i¢inde kapali devre yayin yapan televizyon istasyonu kurarak,
degisik mesajlarin verildigi gorsel panolar hazirlayarak, biri haber digeri ise toplam
kalite yolculugunda kazanilan basarilarin duyurulmasin1 amaglayan iki farkli gazeteyi

yaymlamayi baslayarak pekistirir. '*?

Bu siirecte asagidaki sekilde goriildiigii tizere farkli kurumsal iletisim modelleri

isletmeler tarafindan uygulanabilinir, Ornegin merkezi modelde, Taylorist ya da klasik

1" Emre, Aynur,’Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizde Uygulanmalari’, Ankara, Milli

Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, No:543,1995, s.17

192" Ozlii, Murat , 5.125

103 Giirsoy, Meltem *Toplam Kalite Yénetimine Yolculuk’, Metalurji Dergisi 127. Sayisi, Istanbul,
http://www.metalurji.org.tr/dergi/dergil27/der127 26.pdf (11.01.2010)
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yonetim sisteminin temel dzelliklerini tasimaktadir.'®*Modelin merkezilesme derecesi
yiiksek, iletisimin az ve yalniz grup tiyelerinin yoneticileri vasitastyla goriisebildikleri,
iletisim yogunlugunun az ama hizinin fazla oldugu bir modeldir. Biitiin kararlar

yoneticiler tarafindan alinir.

Merkezi
Model .
fo . OX fo Y Modeli f/}“glfl.
@) m O
y
O
O
6' YA O
O Dairesel Serbest
I I O O Model
O @
> OO

Sekil 7 — Kurumsal Iletisim Modelleri
(Pehlivanoglu, Senol’Toplam Kalite Yonetimi Siirecinde Isletme Ici Iletisim

Etkinliginin Saglanmasinda Poka-Yoke Teknigi Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi, 2006, s.102)

Y Modeli, merkezilesme derecesi merkezi modelden sonra en yiiksek gruptur.
Haberlesme kanal sayisinin ve kanal sayisinin az oldugu ama iletisim hizinin ve
merkezilesmenin yliksek oldugu bir modeldir. Burada agin ortasindaki kisi kritik
durumdadir. Iletisimin devamini ve hizin1 o belirler. Y modeli daha ¢ok Japon
sirketlerinde gordiigiimiiz insanin 6n plana konuldugu ve iicretlendirmeden ¢ok yasam
boyu istthdama 6nem veren, ¢alisanin1 uzmanlagmadan ¢ok araliklarla rotasyona sokup
ona farkli yetenekler kazandirmay1 amaglayan bir sistemdir. Zincir modelinde ise
iletisim yollar1 kisithidir. Herkes kendine en yakin halkayla irtibat halindedir. Iletisgim

tek bir hat lizerinden gidip gelir. Merkezilesme ve hiyerarsiye agik bir sistemdir.

104 Pehlivanoglu, Senol, s.102
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Dairesel ve Serbest Modeller ise merkezilesmenin daha az oldugu herkesin herkesle
iletisime gecebildigi iletisim modelleridir. Bumodeller Toplam Kalite Yonetimine

geciste onemli adimlardir.

Kurumsal iletisimin yalmiz derecesi degil yonii de 6nemlidir.Asagidaki tabloda
da goriildiigi gibi, asagidan yukari iletisim, yukaridan asagiya iletisim, ¢arpraz iletisim,

yatay iletisim ve dikey iletisimdir.'?’

Genel Miudir I

Pazarlama Muhasebe Uretim insan Ar-Ge
Miidiirii Miidiirii Miidiiri E’;ynak Miidiirii
Miidiiri
/
I N 1
Fabrika < > < <
Miidiiri Fabrika Fabrika
Midiiri Midiiri

Sekil 8- isletmenin Hiyerarsik Yapisinda fletisim Cesitleri

(Donelly J., Fundamentals of Management, Irwin/Mc¢ Graw-Hill Company, 1998,
s.381)

Toplam Kalite Yonetimine gecis silirecindeen dogru iletisim modelini
kullanabilmek isletme i¢in stratejik bir karardir ciinkii; geleneksel isletmeler,
cogunlukla devasa, dikey otorite hiyerarsileri ya da piramitleri i¢inde yer alan satis,
imalat ve finans gibi islevsel alanlara gore is boliimii yapilmasi temelinde orgiitlenir. Bu
piramitle dikey olarak orgiitlenir. Bu piramitler dikey olarak yonetilir; her islevsel

kendini maksimize etmeye c¢alisir ve normalde diger islevsel alanlarla pek baglantisi

195 Donelly J., Fundamentals of Management, Irwin/Mc Graw-Hill Company, 1998, s.381
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yoktur. Aslinda genel midiirlerin ¢ogu, islerini en iyi bicimde yapmalarini sagladigi
gerekcesiyle bu islevsel alanlar1 birbirleriyle kars1 karsiya getirir. Toplam Kalite
Yonetimi siirecine gecildikten sonra, isletmedeki biitiin islerin bu islevsel alanlar i¢inde
dikey degil en 6nemli islerin islevsel sinirlarini kesen siiregler i¢inde yatay olarak
yapildigini 6grenirler. %

Toplam Kalite Y6netiminin kilit diger yonetim anlayisindaki degisim yaratacak
adimlar isletme igerisinde ¢alisanlarin yetkilendirilmesi, onlarin motivasyonu ve
odillendirilmesi sisteminin kurulmasidir. Burada s6z konusu o6diillendirme sadece
maddi 6diilleri kapsamamakta, diger taraftan manevi anlamda tatmin edici olan takdir
edilmeyi iceren odiilleri icermektedir. Isletme calisanlarinin ydneticitarafindan
basarilarindan dolayi takdir edilmeleri, onlarin maddi ddiillerden daha fazla etkilemekte
ve ¢aligsmalarint daha verimli bir sekilde gergeklestirmektedirler. Bir isletmeda
yoneticiler neyin yapilmasini istiyorlarsa bu konuyla ilgili ¢alisanlara 6diil vermelilerdir
ki yapilan faaliyetlerin devami gelsin. Devaminmi istedikleri davranislar igin
odiillendirme sistemi tercih edilip, cezalandirma sistemi reddedilmelidir.Bu sayede
calisanlar da yonetimin hangi durumlarda ddiillendirileceklerini anlayarak, isletmenin
onemle tizerinde durdugu neyse ona gore bir tutum sergileyeceklerdir.!”’ Tiim bu
sistemin  saglikli  ¢alisabilmesi i¢in performans degerlendirmesi yapilmasi
gerekmektedir. Tiim bu siireclerde iist yonetimin destegine ihtiyag vardir.

Toplam Kalite Yonetimi'nde yoneticiler tarafindan saglanacak destegi gdsteren
faaliyetler su sekilde sayilmaktadir:

- Toplam Kalite Yonetimi'nin gerektirdigi faaliyetler ve diizenlemeler i¢in yatirim
yapmak, bir biitce ve kaynak tahsis etmek.

- Toplam Kalite Yonetimi ¢caligmalar1 i¢in zaman ayirmak.

- Toplam Kalite Yonetimi i¢in gerekli egitime ve bilgiye sahip olmak.

- Faaliyetler icin gerektiginde danigmanlik hizmetine bagvurmak.

- Konugmalarla, yiiz yiize miilakatlarla, toplantilarla kararlilig1 ve destegi tiim

organizasyona gostermek.
- Ulusal veya yerel diizeyde kalite kuruluslarina katilmak.

- Kalite boliimii ile dogrudan iliski kurmak.

106
107

Weaver, Charles, *Toplam Kalite Yénetiminin Dért Asamasi , Sistem Yayincilik, Istanbul, 1997, 5.279
Pehlivanoglu, Senol, s.73
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- Bir kalite politikasi ve vizyonu olusturmak.
- Direnislerle miicadele etmek.

- Qdiillendirme sistemini Toplam Kalite Y&netimi'ne gére diizenlemek.

Toplam Kalite Yonetimi'nde iist diizey yoOnetimin iistlendigi yeni roller de

asagidaki gibi ifade edilmektedir:

- Isletmenin bir biitiin olarak temel is sorunlari ile ilgili olmak.

- Islevler arasinda ya da uzun ve kisa vadeli amaclar arasindaki celiskileri
gidermek.

- Yonetici kadrodan beklentileri ve farkli caligma bigimlerini agik¢a tanimlamak,
degisim siireci i¢in orta kademe yonetiminin tam destegini saglamak.

- Siireg ve tiriin gelistirme calismalarim orgiitsel strateji ile uyumlulastirmak.'®®
1.4.3.3.-Orgiit Kiiltiiriinde Yarattig1 Degisim

Orgiit, insanlarin bir ya da daha fazla gereksinimini gidermek igin, insan madde
kaynaklar1 diizeninin ve isleyisinin siirekli yenilestirildigi organik bir sistemdir. Bu
sistemde, Orgiit amaglariyla, yoneticiler, ¢alisanlarin orgiite ¢alisma amaglar1 ve
gereksinmelerinin karsilanmasi, dengelenmesi de s6z konusudur.

Orgiit Kiiltiirii ise, orgiitigerisindeki bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve
uyulan degerler olarak tanimlanirken, herhangibir probleme iligkin ¢6ziimler kisilerin
bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢oziimlerin paylasilan bir deger olmasina yol
acmaktadir. Bu anlamda kiiltiir, ortak yaklagim ve ¢o6ziim tarzlarimi belirleyen
fonksiyonel bir davranis etkenidir.!°’Deal ve Kennedy’e gore ise drgiit kiiltiirii,is yapma
ve yiiriitme bigimidir." '

Orgiit Kiiltiiriiniin 6zellikleri kisaca su sekilde 6zetlenebilinir:
- Orgiit Kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur.

- Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasim olmalidir.

198 Ozlii, Murat, s.146

109 Hasanoglu, Miirteza, *Tiirk Kamu Yonetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Yeri’, Sayistay Dergisi, Say1:52,
Ankara, s.43-47, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der52m2.pdf (10.01.2010)

1% Kemal, Ayhan, ’Isletmelerde Orgiit Kiiltiiriiniin, Toplam Kalite Yonetimine Yatkinligi A¢isindan
Degerlendirilmesi Yiiksek Lisans Tezi’, Dokuz Eyliil Universitesi, 2002, s.4
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- Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir.Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir.

- Orgiit Kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya ¢ikarilan davranissal
kaliplar seklindedir.'!!

Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde isletmelerin orgiit kiiltiirlerinde isletme
icerisinde kalite anlayisinin gelismesiyle paralel bir degisim siireci yasanir. Toplam
Kalite Yonetimi'nin bir yonetim modeli olarak kendi i¢indeki gelisim siirecine ve
organizasyon kiiltiirli kavraminin yOnetim ve organizasyon yaklasimlar1 agisindan
yiiklendigi islevlerin gelisimine bakildiginda organizasyonel bir degisimin siirekliligi
dikkat cekmektedir. Bu stiregte iki temel tespiti netlestirmek miimkiindiir:

- Dussal boyutta; organizasyonlar, rekabet kosullari, teknolojik gelismeler ve

calisan beklentilerini yonlendiren toplumsal degisimler gibi faktorlerin etkilerini

dikkate almalidir.

- Icsel boyutta da bu dis ¢evresel degisimlere uyum saglamak amaciyla
yeniden tanimlanan orgiitsel amaglar, bunlara ulasmada kullanilan yeni yaklasimlar,
araclar, yontemler, yapisal diizenlemeler ve igsgérme bigimlerinin gerekleri nedeniyle,

stirekli bir organizasyonel degisimi gerceklestirmek zorunda kalmaktadirlar.

Toplam Kalite Yonetimi, miisteri odakli diisiince bi¢cimi ve organizasyonun
biitiin boyutlarinin katilimini gerektiren ¢aligma sistemi ile en kapsamli degisim modeli
olarak gosterilmektedir. Bu durumda ongoriilen degisimlerin hangi yonetsel yaklasimlar
ve araglar kullanilarak hayata gecirilecegi Toplam Kalite Yonetimi'nin basarisi
acisindan temel yonetim sorununu olusturmaktadir. Ancak ihtiya¢ duyulan degisimlerin
gergeklesebilmesi i¢in uygulanacak yontemlerin yalnizcabigimsel ve teknik agilardan
degil davranigsal, dolayisiyla da kiiltiirel bir perspektiften ele alinmasi gerekmektedir.
Ciinkii davranislan belirleyen mekanizmalar1 yaratan bir yap: olarak kiiltiiriin degisimi,
uygulanan yonetsel modelin veya kullanilan aracin basarisini destekleyen bir faktor

olarak etkinlesmektedir.

it Kose, Seving, Tetik, Semra, Ercan, Cuma ’Orgﬁt Kiltiiriinii Olusturan Faktorler’,Celal Bayar

Universitesi,Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Manisa,Y1l: 2001,Cilt:7, Say1:1, s.228,
http://www.bayar.edu.tr/~iibf/dergi/pdf/C8S12001/SKSTCE.PDF , (15.01.2010)
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Oncelikle 6rgiitsel kiiltiirde degisim yaratabilmek i¢in bir bu degisimi destekleyecek
bir sosyal mekanizma kurulmasi gerekmektedir. Organizasyon gelistirme ve yonetimde
yeni teknikler i¢in klasik cabalardan farkli bir Orgiitsel doniisim gereklidir. Bu

sistematik déniisiime yonelik on nitelik sayilmaktadir:'!'?

- Doniislim, farkli tiirdeki organizasyonlarin ¢evresel ve teknolojik degisimlere
kars1 verdigi bir cevaptir. Organizasyon yapisina gore degisik yontemlerle
olacak doniisiimiin ana odag1, hizli degisen ortamda varligini siirdiirmektir.

- Bu doniisiim, gelecek i¢in yeni bir organizasyon modelidir. Giliniimiiziin
ekonomik kosullar1 eskiye gore cok farklidir. Dolayisiyla organizasyon ve
calisma bicimleri de degisen ihtiyaglar1 karsilayacak bicimde farklilagsmak
zorundadir.

- Dontisimiin temelinde eskinin yetersizligi ve yarina olan inang vardir.

- Doniislim, algilama, diistinme ve davranma bi¢imlerinde bir kalite farklilig:
niteligindedir.

- DOniisiimiin, organizasyonun her alanina ve birimine yayilmasi gerekmek-
tedir.

- Doniistim, hiyerarsik yoneticiler tarafindan yonlendirilir.

- Doniigiim, sonsuz ve devamli bir siiregtir.

- Doniisiim/igletme i¢i ve dis1 uzmanlarca kontrol edilir ve yonetilir.

- Doniislim, organizasyonel degisime iliskin bir bilgi birikimi ve avantaji saglar.

- Doniistim, daha agik bir iletisim ve geri besleme mekanizmasini organizasyon

capinda gerekli kilar.

Bu doniisiim siirecinde nereden baglanmali sorusuna ise varolan degistirilmek
istenen kiiltiirel yapinin analiz edilmesidir. Mevcut kiiltiir degerlendirilerek, bu kiiltiirle

arzulanan kiiltiirel yap1 arasindaki farklarin ortaya cikarilip degisikliklere karar

"2 Killman, Ralph Teresa, Covin, Joyce,” Introduction: Key Themes in Corporate Transformation.

Corporate Transformation’, Oxford: Jossey - Bass Pub., 1990 , 5.3
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verilmesidir. Stephen P.Robbins’e gore 10 mevcut kiiltliriin tanimlanabilmesi ve yenisi

olusturulurken baz alinacak 10 kriter asagidaki gibidir:'">

- Kisisel insiyatif kullanim1. (Orgiitteki bireylerin sahip oldugu sorumluluk.)

- Risktoleransi. ( Calisanlarin agresif, yenilik¢i ve risk alan olmaya tesvik
edebilme dereceleri.)

- Yonelim. ( Orgiitin amaclarmin ve performans beklentilerinin agik olma
derecesi.)

- Entegrasyon. ( Boliimler arasi igbirligi ve koordinasyonun tesvik edilebilme
derecesi.)

- Yonetsel Destek. (Yoneticilerin astlarina destek olma, yardim etme ve agik
iletigim i¢inde olma derecesi.)

- Kontrol. ( Kural ve diizenlemelerin sayisi, calisanlar iizerindeki kontrol
mekanizmalarinin nitelik ve niceligi.)

- Kimlik. (Orgiitteki bireylerin kendi boliimleri veya uzmanlik gruplar1 yerine bir
biitiin olarak Orgiitii sahiplenebilme dereceleri.)

- Odiil Sistemi. ( Sistemin adam kayirma, kidemlilik vb.gibi degerler yerine ne
derece performans kriterlerine dayali oldugu.)

- Gerilim Toleransi. ( Orgiitte,elestirinin ve gerilimin acik¢a ortaya konulmasina
olan tesvik derecesi.)

- Iletisim Kanallar1. ( Orgiitte iletisimin ne derece formal hiyerarsik kanallardan

yapilmasinin istendigi)

Analizden sonra yeni kiiltliriin i¢eriginin ortaya ¢ikarilmasi i¢in sorulacak iig¢
sorunun ortaya konulmasidir: Birinci soru , kurucularin ve onu takip edenlerin ge¢mis
birikimleri nelerdir? ikinci olarak isletme gecmisteki krizlere veya kritik olaylara nasil
bir tepki vermistir ve bu deneyimlerinden neler 6grenmistir? Son olarak kimler isletme
kiltiirtinii benimsememis kabul edilmektedir ve bu kimselere isletme nasil tepki
vermistir?

'3 Bas, Abdurrahman’Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Performans’, s.5

http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makaleler/Orgut Kulturu&Performans WithEnglishAbstract.p
df (15.01.2010)
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Bu analiz siirecinde isletme igerisinde artik giinlimiiz is diinyasinda yeri
kalmayan geleneksel is gorme metodlarinin belirlenmesi ve degistirilmesi s6z
konusudur. Bu siirecte bu degisikligin yetkin bir lider tarafindan gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Bu yetkin yoneticinin 0Ozellikle isletme disindan olmasi daha iyi
olacaktir. Disaridan gelen birisi yaninda yeni bir perspektifle gelecektir. Bu kisi ayrica

isletme korlugii gibi mevcut orgiitteki olumsuz etkilerden uzak birisi olacaktir.

Doniistimiin yapilacagi alanin biiyiimesi doniisiimiin basarisina da olumsuz etki
eder. Buyiizden bu yetkin lidere orgiit igerisinden de destek verecek kisiler olmasi
gerekebilir. Icerden yardim edecek kisiler orgiitiin yapisina daha hakim olduklar1 igin
nelerin degiseceginin uygulama safthasin1 daha iyi bilmektedirler. Bdylece orgiit
icerisindeki mevcut direnmeler ve amacin saptirilmasi gibi uygulamalar 6nceden 6nlem
almabilinir. Bu tarz doniisiim ¢alismalarinin yapildig: isletmelerin kurulus veya gelisim
siirecinde olmalar1 ¢okiis siirecinde olan isletmelerden daha rahat gerceklesebilir.
Déniigiim siirecinde isletmenin calisan yapisi da énemlidir. Ozellikle hizli ve radikal
degisimlerden yana olan bir yoneticinin biirokratik bir yapinin 6geleri konumunda
calisanlarla girisecegi doniisiim uygulamalarina direnis ve engellemelerle karsilasacagi

muhtemeldir.''*

Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde orgiit kiiltiiriindeki degisim yalniz
Orgiitiin icerisinde degil Orgiitiin yakin iliski igerisinde oldugu miisterileri ve
tedarikgileriyle olan iliskilerinde de degisime ihtiya¢ asikardir. Miisterilerin bir bilgi
kaynagi olarak kullanilmasi amaciyla pazar arastirmalarinin yapilmasiyararl
olmaktadir. Uriin 6zelliklerine dayali olarak pazarda giiclenmek isteyen bir isletme,
oncelikli olarak miisterinin {iriiniin hangi 6zellikleri tizerinde durdugunu tespit etmek
zorundadir. Misteri sikayetlerini analiz ederek memnuniyetsizlige yol acan iiriin
ozelliklerini belirlemek ve bu bilgileri rakip f{iriinlerle karsilastirmali olarak
degerlendirerek yeni iiriin gelistirme siirecinde kullanmak rekabet acisindan avantaj

saglayabilmektedir. Bu noktada benchmarking (kiyaslama)kavrami 0n plana

"4 Bas, Abdurrahman, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Performans’, s.7
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cikmaktadir. Isletme literatiiriinde,daha iyi bir uygulamay1 hedef alarak, buna yonelik
karsilagtirmalar1 ve uyarlamalar1 iceren bir yonetim anlayisidir. Bukavram, 20.yy
basinda is hayatina uyarlanan ve 6zellikle otomotiv sektdriinde teknolojik gelismelerin
hizla yayilmasina neden olmus bir kavramdir. Ornegin, 1950’li yillarda Japon
Toyota’nin kurucusu, oglu Eiji Toyoda’y1 otomotiv ve farkli sektorlerde arastirma
yapmasi i¢in ABD’ye yollar. Ozellikle siipermarketlerdeki stoksuz mal sirkiilasyonu
hareketinden etkilen Toyoda, bu sirkiilasyonu otomotive uygulayarak just in time yani
tam zamanli {iretim ya da stoksuz ¢alisma sistemini baslatir.''> 1970°1i yillarda fotokopi
makineleri devi Amerikan Xerox, rakiplerinin iirettikleri makinelerin hem fiziksel
bilesenleri inceler, hem de onlarin iiretim maliyetlerini inceleyip onlarin nasil iiretim
maliyetlerini diislirebildiklerini 6grenmeye calismistir. Bu siiregleri daha sonra kendi

biinyesine adapte etmis ve is planlarinda uygulamistir.

Xerox'un Benchmarking Ortaklari Benchmarking Yapilan Siire¢

American Express Faturalama ve Tahsilat
American Hospital Supply Envanter Kontroli
Florida Light and Power Kalite Glvencesi Suresi
Ford Motor Company Uretim Hatti Dizayni
General Electric Robot Sistemi
Cummins Engine Company Gunlik Uretim Planlamasi
Depo Kontroli,Barkod
Westinghouse Uygulamasi

Tablo 6- Xerox’un Basariyla Uyguladigi Benchmarking Ornekleri

(Dogan, Selen, Demiral, (")zge,’isletmelerde Stratejik Yonetimin Etkinligini Artir-
mada Onemli Bir Ara¢, Benchmarking’Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi,Cilt: 4,Say1:7, 2008, Zonguldak, s.4 (16.01.2010)),
http://iibf.karaelmas.edu.tr/sbd/makaleler/1303-9245/200804007001022.pdf

'3 Dogan, Selen, Demiral, Ozge, Isletmelerde Stratejik Yonetimin Etkinligini Artirmada Onemli Bir
Arag,Benchmarking’Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,Cilt: 4,Say:

7,2008,Zonguldak,s.3, http://iibf.karaclmas.edu.tr/sbd/makaleler/1303-9245/200804007001022.pdf
(16.01.2010)
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Giinlimiizde bir¢ok isletme bu uygulamalar1 standart haline getirmistir.
Yukaridaki tabloda Xerox isletmesinin benchmarking yaptig1 uygulamalardan 6rnekler
bulunmaktadir, Buyolla Xerox isletmesinin Miisteri Memnuniyeti Yonetim Sistemi
kurarak miisterilerin sirketin triinleri ve hizmetleri hakkindaki goriis ve Onerilerini

almak ve bu bilgiler dogrultusunda faaliyetlerine yon verme olanag yaratmugtir.''®

Miisterilere odakli bir faaliyet diizenine sahip olmak kriz i¢ine giren igletmeler
icinde bir c¢ikis yolu olabilmektedir. Ornegin Amerika'nin en biiyiik bilgisayar
isletmelarindan biri olan Unisys sirketi 1989 ve 1990 yillarini zararla kapatarak pazar
paymni kaybetmeye basladiginda sirket yonetiminde degisiklige gidilmistir. Goreve
gelen yonetim kurulu bagkani ilk olarak isletmenin hizmetlerinden yakinarak rakiplere
yonelen miisterilerle yakin iliskiye gegme karari almisg ve 700 miisteriyi bizzat ziyaret
etmistir. Bundan baska onemli 200 miisteri ile isletme arasinda stirekli iletisimi
saglayacak bir sistem kurulmustur. Sirket 1992 yilinda yeniden kara gecmis ve finansal

gostergeleri diizelmistir. '’

Tedarikei iliskilerine bakarsak,isletmenin kaliteli tiriin iiretmesinin 6nemli bir
kosulu da kaliteli girdi saglamaktir. Bu ancak isletme i¢in girdi saglayan isletmelerle
girisilen ortak kalite gelistirme faaliyetleriyle saglanabilinir.''*isletme, bucercevede
tedarikgilerin kalite sistemlerini siirekli denetlemekte ve onlarin {iriin kalitelerini
iyilestirmeleri i¢in onlara teknik destek saglamaktadir. Bu yiizden artan rekabet
ortaminin da etkisiyle tedarikgi ile isletme iliskileri birbirlerinin devami, uzantisi gibi
yapilandirma olusturmak en yaygin yaklasimdir. Boylece tedarikg¢i isletmelerde kalite

ile ilgili yonetim tekniklerinden, mdiisteriler de haberdar edilmeli, gerek girdilerin

" Dogan, Selen, Demiral, Ozge, *Isletmelerde Stratejik Yénetimin Etkinligini Arttirmada Onemli Bir
Arag, Benchmarking’, Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 4,Say1:7, 2008,
Zonguldak, s.4, http://iibf.karaelmas.edu.tr/sbd/makaleler/1303-9245/200804007001022.pdf
(16.01.2010)

7" Ozlii, Murat, s.159

18 Yildirim, Saniye,’isletmelerde Tedarik Zinciri Yonetimi ve Toplam Kalite Yonetimi Tliskisi’,
Siileyman Demirel Universitesi Elektronik Dergisi, Isparta, s.186,
http://edergi.sdu.edu.tr/index.php/sduvd/article/viewFile/1367/1454 (16.01.2010)
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tiretiminde gerekse dizayninda onlarin teknoloji uzmanligindan yararlanarak kalitenin

tyilestirilmesi saglanabilmektedir.

Girdi saglayan bu isletmelerin se¢iminde rol oynayan faktorlerinbasinda;
stireklilik, uzun vadeli iliski ve kaliteye iliskin siireglerin yonetimi hususunda uyumun
saglanmasi esas olmalidir.Japon Toplam Kalite Y6netimi gurusu Ishikawa’da Japon
isletmelarinda Toplam Kalite YoOnetiminin gelismesindeki en biiylik handikapin bu

siirecin tedarikgilere yeteri kadar dahil edilmemis oldugu tespitidir. '’

Bu siire¢ ¢ok sayida tedarikei ile degil az ve giivenilir tedarikei ile calisilmasi
sonucunu dogurur.Az tedarikei ile calisildigi zaman tedarikgiler ile ilgili bilgi sahibi
olmak ve gerekli pargalar az kaynaktan elde edildigi i¢in uyumsuzluk olasilig1 diisiik
olabilir.Isletmenin en iyi performansini ortaya koymasi isbirligi yaptig1 isletmelere
giivene,bilgi birikiminin paylagimina ve biitiinlesmeye dayali,karsilikli yarar saglayan
iliskiler kurmasma baglidir.Oz degerlendirme modelleriyle isletmeler isletme disi
igbirliklerine gidebilirler.Bunun sonucunda iligkilerin ne durumda  oldugunu
gorebilirler.Bu siire¢ Toplam Kalite Yonetiminin hedefledigi tiretimde sifir hata ve girdi

stok maliyetlerinin azalmasi gibi sonuglar dogurur.

1.4.3.4.-Organizasyon Yapisinda Yarattigi Degisim

Organizasyon (0rgiitleme), en yalin anlamu ile, planda belirlenen hedeflere ve
bunlara ulagmak i¢in tespit edilen yollara uygun bir 6rgiit kurmaktir. Eger kurulu bir
orgiit diizeni mevcut ise, 0 zaman “yeniden orgiitlenme” sézkonusudur. Orgiitlenme,
“bir Orglit olusturma” ya da, “Orgiitiin etkili olarak c¢aligabilmesi i¢in segilen is, kisiler
ve igyerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi ve islemlerin timii”bi¢iminde
tanimlanabilir. Yoneticinin, gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirebilmesi i¢in, hangi
islert dogrudan kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine yardimci olacagini, kimlere

kars1 sorumlu olacagini agik bir bigimde bilmesi gerekmektedir. Ayrica, birlikte calistig

1o Glinbatan, Ayhan, s.24
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kisilerin ve grubun durumunu, grup igindeki kendi yerini ve iletisim kanallarin1 da

bilmesi gerekmektedir. Iste, bu imkanlarin hepsi 6rgiitlenme ile ilgilidir.'*°

Toplam Kalite YoOnetimine gegis siirecinde organizasyon yapisinda cesitli
degisimlere ihtiya¢ vardir. Degisen ve gelisen sartlar, kalite organizasyonlarina su
degisiklikleri getirmektedir'*':

- Kalitenin tek bir boliimiin isi oldugunu kabul eden geleneksel organizasyonlar
artik geride kalmistir. Giinliimiizde, kaliteye sistematik bir bigimde isletme i¢inde
herkesin sahip ¢ikmasi saglanmaya baslanmigtir.

- Cok katmanli organizasyonlardan, miisteri ve tedarikg¢ilerle dogrudan iletisim
kurabilen, ileriye ve geriye dogru bilgi akisi saglayabilen organizasyon
yapilaria gecilmeye baslanmistir.

- Kalite sorunlar1 deneysel olup, beklenen yonde gelisme gostermeyebilir.
Dolayistyla, giinlimiizde kalite programlar1 bu beklentilere uygun bir yapilanma
gostermektedir.

- Isletmelerde kaliteye yonelik faaliyetlerin gelismesi ve karmagiklasmast,
kontroliin birinci dereceden 6neme sahip olmasini gerektirmistir. Satin alma ve
iiretim asamasinda kalite hedeflerine ulagsmak, tiretimi tamamlanmis iiriinlerin
kontroliinden daha az masrafli olmaktadir.

Orgiitleme ¢aligmalarinda ilk olarak organizasyon yapisi olusturulur, yapilacak
isler, hiyerarsik yetki ve sorumluluklar belirlenir, daha sonra yapi elemanlarim
olusturan ¢alisanin ise alinmasi, egitimi ve motivasyonu saglanir. Organizasyon iginde
calisan herkes kigisel rollerine gore, ise yonelik gorevler lstlenir. Bu g¢alismalarin
toplam etkisi, devamli iyilesme yoniinde yeni bir kiiltiiriin olusmasini saglar. Asagidaki
sekilde Toplam Kalite Yonetimine geciste isletmenin gegirdigi koklii degisimle ilgili

sekil goriilmektedir.'??

120 Ozgen, Hiiseyin, Dogan, Selen’KOBI’lerin Uluslararas1 Pazarlara A¢ilmada Karsilastiklar1 Temel
Yonetim Sorunlari’, TC Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarligi Ekonomik Arastirmalar ve Degerlendirme
Genel Miidiirliigii, Tanitim ve Koordinasyon Dairesi Bagkanlig1 Yaymlar1 Say1: 9,
http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/ead/tanitimkoordinasyondb/kobisayi9.doc (17.01.2010)

121" Ozlii, Murat, s.180

122 Sahin, Umit, s.47
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A — > — >
Organizasyonu B Organizasyonu

Toplam Kalite Yonetimi’nde
Koklii Doniisiim

Sekil 9- Toplam Kalite Yonetimi’nde Koklii Doniisiim

(Sahin, Umit,’Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi’, Kal Der Forum Dergisi,

Istanbul, Temmuz-Agustos-Eyliil 2002, s.47)

Toplam Kalite Ydnetimimin Orgiitsel stratejisi, islerin biiyiikliigiine, yapisina ve
dogasina uygun olarak belirlenir. Toplam Kalite Yonetim siireci, tepe yonetimden
baglayip, organizasyonun alt kademelerine dogru ilerler. Toplam Kalite Yonetimi
organizasyonlart miimkiin olabildigince yalin (daha az basamakli) olmali ve calisana,
gorevlerinde onlar1 tatmin edebilecek diizeyde serbestlik tanimalidir. YOnetim
kademeleri azaltilarak basiklastirilan organizasyonlar, bilgi sistemlerini daha etkin
kullanarak, kendi kendini yonetme, gelistirme ve takim ¢alismasi uygulamalari ile daha
verimli bir ¢alisma ortamina sahip olurlar. Her isletmenin organizasyon yapisinda bazi
degisiklikler olsa da bu siiregte olusturulabilecek ¢alisma gruplarinibes ana grupta
toplamak miimkiindiir:'*?

- Kalite Konseyi

Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarinin bir isletmede en st diizeyde karar verme
ve caligmalar1 izleme organmidir. Yonetim Kurulu Bagkani ve bir kag¢ st diizey
yoneticiden olusur.

Kalite konseyi bir organizasyonda degisik diizeylerde 6rnegin sirket, bolim, tesis
diizeylerinde olusturulabilir. Hangi diizeyde olusturulursa olusturulsun iiyeler hem
komuta hem de kurmay {ist yoneticilerden se¢ilmektedir. Konsey baskani o diizeydeki
tiim sorumluluk ve yetkiye sahip olmakta ve konseyin bir iiyesi kalite direktorliigiinii

123 Aktan, Coskun Can,’Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri ve Kamu Yonetimine Uygulanmast’,
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-kamuyonetim/kamuda-kalite/aktan-kal.pdf (18.01.2010)
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tstlenmektedir. Kalite konseyi asagidaki sorumluluklart igeren bir gorevi

iistlenmektedir'?* :

a) Kalite politikasi formiile etmek.

b) Kalite sorunlarinin ana boyutlarini tahmin etmek.

¢) Kalite konseyi, proje sistemi ve rollerin ve sorumluluklarin tayin edilmesinden
olusan bir i¢sel yap1 olusturmak.

d) Tim diizeylerde egitimi planlamak.

e) Ekipler i¢in destek olusturmak.

f) Esgilidiim saglamak.

g) Siirecleri gézden gecirmek icin yeni dl¢iitler olusturmak.

h) Yetenek degerleme yaklagimini revize etmek.

1) Takdir etme sistemi i¢in bir plan hazirlamak.

j) Kaliteye iligkin faaliyetleri tanitmak i¢in bir plan olugturmak.

- Kalite Yonetim Komitesi.

Temel amaci organizasyonda Toplam Kalite YoOnetimi ¢aligmalarini1 koordine eden
ve yiirliten bir isletmedur. Bu komite, iist ve orta diizey yOneticilerden olusabilir.

- Stratejik Kalite Planlama Komitesi.

Temel amaci Toplam Kalite Yonetimi i¢in stratejik planlar hazirlanmasi, énemli
kararlar alinmas1 ve gelistirilmesidir. Orta ve {ist diizey yoneticilerden olusur. Bu karar
alinma siireglerindeki se¢cimler bu komitenin sorumlulugundadir.

- Kalite Gelistirme Caligma Gruplari.
Satis ve dagitim birimlerinden temsilcilerin olusturdugu bu calisma grubu

miisterilerden aldiklar1 feedbacki organizasyona tasimak ve kalite gelisimine yonelik

projelerin izlenmesidir.
- Bagimsiz Calisma Gruplari.

Organizasyonda orta diizeyde yoneticilik yapan ya da ¢alisanlardan olusur. Temel
amaci spesifik hale gelmis kalite gelistirme programlarin1 uygulamaktir. Ornegin,

katilimin goniillii oldugu, ortalama 6-7 iiyeden olusan uzun vadede liye sayisi 15°e

124 Oz1ii, Murat, s.184
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kadar ¢ikabilen temel amac1 ¢alisanlarin kendi deneyimlerinden dayanarak, yapilan isin
kalitesini yiikseltmeye yonelik hatalarin ve aksakliklarin giderilmesine yonelik

¢alisanlarin yaraticilik ve beyin giiciinden yararlamlan kalite gemberleridir.'*

Sonug olarak Toplam Kalite Yonetimi'nin gerektirdigi organizasyonun; yerinden
yonetime dayanan ve kararlarin miimkiin oldugunca:faaliyetlere yakin kisiler tarafindan
alindig, az sayida ve giderek tek kademeye doniisen (sifir hiyerarsi), ekip calismasini
esas alan, ilkelerin yukaridan asagiya, kararlarin ise asagidan yukariya dogru yayildig,
yukaridan asagiya ve asagidan yukariya etkin bir iletisim sisteminin hakim oldugu,
ilkelerin yukaridan asagiya, kararlarin ise asagidan yukariya dogru yayildigi, yukaridan
asagiya ve asagidan yukariya etkin bir iletisim sisteminin hakim oldugu, ¢ok becerili
bireylerin rollerinin siirekli olarak yeniden tanimlandigi, is becerisine dayanan bir yetki

dagilimini esas alan bir yapiya doniismesi gerektigi sdylenebilir.

Giliniimiizde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin dogal sonucu olarak ortaya
cikan Alt1 Sigma kavramiyla Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar sistematik hale

gelmistir.

2-TURKIYE’DEN TOPLAM KALIiTE YONETIMi UYGULAMALARI
ILE iLGILI SOMUT ORNEKLER

Asagida; Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi’ne gecis siirecinde 6 nemli
asamalar kaydeden isletmelerin tanitimi ve isletme yetkilileriyle yapilan roportajlar
bulunmaktadir. Bu miilakatlarda baz1 isletmelerin c¢alisanlar1 iizerine yaptiklari
degisimleri, bazilariin yonetim bazli yaptiklar1 degisimler 6rnek olarak verilmistir. Bu
isletmelerdenbazilar1 her sene Kal Der tarafindan verilen Ulusal Kalite Odiiliinii

kazanmus, hatta bazilart EFQM Odiillerine aday olarak gosterilmislerdir.

125 Bozkurt, Ridvan, Esit, Ceylan, s.15
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2.1.-Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklarinda Degisim ve Autoliv

Cankor Isletmesi Ornegi

Tiirkiye’de 1984’den beri aktif bir sekilde varligini lisans yoluyla siirdiiren bir
Isve¢ Grubu olan Autoliv, 1984’te ilk 6nce tamamen Tiirk sermayeli Cankor otomotiv
sirketiyle bir lisans anlagmasi imzalayarak faaliyetlerine basladi. Cankor otomotiv
sirketinin yiizde 100 yerli sermayeli sirket yapis1 1993’e kadar devam etti. 1993°te
sirketin yiizde 50 hissesinin Autoliv’e satilmasi kararlagtirildi. Autoliv, Tiirkiye’de hisse
paymi 1997°de yiizde 90’a, 1999°da da yiizde 100°e kadar ¢ikartarak su an ytizde 100
yabanc1 sermayeli bir sirket durumuna geldi. Isletme, Istanbul Sanayi Odasi’nin

belirledigi 2005 yili 500 biiyiik sanayi kurulusu siralamasinda 119. sirayr almistir.

Gebze Organize Sanayi Bolgesi’nde 18000m2’si kapali toplam 24000m2’lik
alanda, 1000’e yakin kisinin istihdam edildigi Autoliv Cankor’da emniyet kemeri, hava
yastig1 ve direksiyon simidi iiretimi yapilmaktadir. Tiirkiye’ nin, alanindaki en 6nemli ve
ilk tesisi olan isletmede, Toyota, Oyak Renault, Ford Otosan, Tofas/Fiat, Lancia,
Hyundai/Kia i¢in {iretim yapmaktadir. Autoliv’in yay ve direksiyon iiretimleri de
Taysad Organize Sanayi Bolgesindeki 7000m2 kapali alana sahip bir baska tesiste

surdirmektedir.

Tiirkiye’deki iiretim iiniteleri yani sira Autoliv Tiirkiye, yarim milyon dolarlik
bir yatirnmla Tiirkiye'deki ilk carpigsma (sled) test laboratuvarini da kurmustur. Autoliv
Tiirkiye”’sled” testin yani sira otomotivin ilgili sektoriinde gereksinim duyulan ¢esitli
laboratuvar testlerini gerceklestirme imkan1 da mevcuttur. Kurulus, faaliyette
bulundugu bolgeye, sagladig1 istihdamin yaninda toplumsal bilinglendirme ¢aligsmalari
ile de katkida bulunmakta ve bu alanda 6nemli ¢aligma ve projelerde yer almaktadir.En
son [SO 14001 sertifikasin1 almaya hak kazanan Autoliv Cankor ayrica ISO 9001/QS
9000, ISO 16949, EAQF 94 belgelerine de sahiptir.'*°

126 Gebze Organize Sanayi Bolgesi Teknoparki Resmi Sitesi, http://www.gosbteknopark.com/autoliv.asp
(20.01.2010)
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Asagida isletmenin Insan Kaynaklar1 Yoneticisi, Recep Yigit’le yapilan miilakattan

kesitler bulunmaktadir:
-Calisanlarinizin sirketinize olan bagliligini nasil sagliyorsunuz?

Calisanlar1 ve sirketi birbirine kenetleyen sihirli yapistirici, gli¢lii gekim kuvveti;
onlarin birbirlerine kars1 duyduklart "karsilikli gliven" duygusudur. Eger siz sirket
olarak tlim enerjinizi ¢alisanlarin gelisimine harcar, odak noktanizi onlarin mutlulugu,
egitimi, kariyeri iizerine yapilandirirsaniz, onlar da size yani c¢alistiklar1 sirkete
maksimum c¢aba ve gayret ile katkida bulunmaya c¢alisacak, en yiiksek performans ile
sirket hedeflerinin gerceklesmesine odaklanacaklardir. Boyle bir "kazan - kazan"
iliskisinin, "karsilikli giiven" iligkisinin bulundugu ortamlarda da beklenen her tiirlii
sonug, arzulanan inovasyon, hedeflenen vizyon oniinlize daha kolay gelecek, ¢alisanlar
ile olan iletisiminiz daha pozitif yiiriiyecek ve sirketinizin biliylimesi, yatirirminizin geri
doniisii, verimliliginiz, karliliginiz, hisse degeriniz vb. gibi sizi gece uykulari-nizdan
uyandiracak olan tiim kabuslarmz bir bir ortadan kalkacaktir. Ozetle basarinin temeli
'karsilikli giiven" duygusunun olusturulmasina dayanir. Bu da ¢aba ve 6zveri (niyet) ile
standartlarin ve prosediirlerin (sistem) kurulmasiyla gerceklesebilir. Bunu yetkin ve

yetenekli bir insan giicii saglayabilir.

- Sirket hedeflerini ¢alisanlara nasil aktartyorsunuz? Nasil izliyor, dl¢liyor ve aksiyon

aliyorsunuz?

Sirket hedeflerinin kagar yillik dénemler i¢in belirlendigi ¢ok 6nemli. Ciinkii bu
tepe yaklagimi ile ayn1 zamanda c¢alisanlarimiza rol model olacagimiz i¢in onlarda da
kisa, orta, uzun vadeli plan yapabilme ve izleyebilme becerisini gelistirmis oluruz. Biz
sirketimizde hedeflerimizi, baglh oldugumuz Global Avrupa organizasyonumuzdan iiger
yillik donemler i¢in aliyoruz. Tiirkiye organizasyonunda ise yonetim kademesi olarak
global hedeflere lokal bazda nasil destek vermemiz gerektigini tartistyoruz. Once
SWOT (Gugliiliik, Zayiflilik, Firsat, Tehditler) analizi yaparak odaklanacagimiz alanlari
tespit ediyor, daha sonra bu alanlardaki hedeflerimizi ve bu hedeflerin kimlerin
sorumlulugunda olacagin1  belirliyoruz. Bu yayilim politikasinda klasik

organizasyonlardan farkli olarak, departmanve fonksiyon hedeflerinden ziyade
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proseslerin bu sirket hedeflerine nasil destek verecegine bakiyor ve ana prosesler ile
destek proseslerinin hedeflerini yapilandirtyoruz. Her prosesin bir sahibi var ve bu
yoneticiler, kendi alt kadrolarina bunu yaymaktan sorumlu.isletmemizde uygulanan
"Balanced Score Card / Isletmesel Sirket Karnesi" metodolojisi sayesinde diizenli
araliklarla bu hedeflerin aylik durumlarin1 gorebiliyor, beklenmeyen, hedeflerin altinda

kalan indikatorlerle ilgili kars1 aksiyon planlarimizi olusturuyoruz.

Hedeflerinizi tutturabilmek kadar, ¢calismalarinizda nasil bir metod izlediginiz ve
bunu sirketinizin bir kiiltiirii haline getirip getiremediginiz de olduk¢a énemli. Ornegin
biz Autoliv Cankor'da iiretim modeli olarak tiim diinya Autoliv sirketlerindeki gibi
"APS - Autoliv Uretim Sistemi" modelini kullanmaktayiz. Kaynag1 TPS - Toyota
Uretim Modeli'nden gelen bu yénetim modelinde sonuglar kadar nasil bir yaklasim
sergilediginiz ve bu yaklagimin standart olup olmadig1 da ¢ok onemli. Bizim iilkemizde
karsilastigimiz en biiytik sikintilardan bir tanesi malesef standartlar1 temin edememek.
Bir giin 1yi basardigimiz bir konuyu bagka bir tarihte daha kotii yapabilmek. Bu nedenle

calisaninizin egitimi, beceri seviyesi, farkindalik bi¢imi ¢ok ¢ok dnemli.

APS (Otomatik Uretim Sistemi) yoluyla diinya {izerindeki diger Autoliv'lerle
kiyaslama yapabildi- gimiz gibi ayn1 zamanda bir rekabetinde i¢indeyiz. Global sirketler,
belirlemis olduklar1 temel indikatorlerini siklikla "kiyaslama" usulii ile karsilastirmak
isterler. Ulke olarak neredesiniz? Hedeflerinizin gerisinde kalmigsaniz bunun temel
nedenleri nedir? Hedeflerinizin ¢ok cok iistiinde degerler elde etmisseniz, bu iyi
sonuglar birer "best practice/en iyi uygulama" olarak digerlerine nasil yol gosterebilir?
Bunu hayata gecirirken de kendi iilke degerleriniz ile mukayase etmek tabi ki
kacmilmaz. O halde kendi iilkenizde bulundugunuz sektorii de iyi tanimali, 1yi bir
network icerisinde karsilikli bilgi aligverigini gerceklestirebilmelisiniz.Bir tarihte daha
kotl yapabilmek. Bu nedenle ¢alisaninizin egitimi, beceri seviyesi, farkindalik bi¢imi

¢ok ¢ok onemli.

APS yoluyla diinya tlizerindeki diger Autoliv'lerle kiyaslama yapabildigimiz gibi
ayni zamanda bir rekabetinde i¢indeyiz. Global sirketler, belirlemis olduklar1 temel
indikatorlerini siklikla "kiyaslama" usulii ile karsilastirmak isterler. Ulke olarak

neredesiniz? Hedeflerinizin gerisinde kalmigsaniz bunun temel nedenleri nedir?
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Hedeflerinizin ¢ok ¢ok iistiinde degerler elde etmisseniz, bu iyi sonuglar birer "best
practice/en iyi uygulama" olarak digerlerine nasil yol gosterebilir? Bunu hayata
gecirirken de kendi iilke degerleriniz ile mukayase etmek tabi ki kaginilmaz. O halde
kendi ilkenizde bulundugunuz sektorii de iyi tamimali, iyi bir network igerisinde

karsilikli bilgi aligverisini gerceklestirebilmelisiniz.

Eger siz sirket olarak tiim enerjinizi; c¢alisanlarin gelisimine harcar, odak
noktanizi onlarin mutlulugu, egitimi, kariyeri iizerine yapilandirirsaniz, onlar da size
yani ¢alistiklar1 sirkete maksimum c¢aba ve gayret ile katkida bulunmaya calisacak, en

yiiksek performans ile sirket hedeflerinin ger¢eklesmesine odaklanacaklardir.

Liderlik, c¢alisanlar ve calisanlar ile ilgili sonuglarin sorumlulugu bizde
bulunmaktadir. Autoliv Cankor gectigimiz yil ilk bagvurusunu yapmis oldugu halde
EFQM Miikemmelik ddiiliinde "Finalist" olabilme basarisim1 gostermis bir sirket. 1K
boliimii bu model sayesin-de tiim proses ile i¢ ice olabiliyor, onlarin hedeflerine katkida
bulunabiliyor, calisanlarla ilgili sonuclarda tiim sirketi ilgilendiren degerleri temin
edebiliyor.Ornegin "Devamsizlik", IK prosesinin bir ana indikatérii olmasina ragmen,
iiretim birimlerinden gelen bu verilerin beklenen degerlerin altina diismemesi i¢in
stirekli tiretim birimleri ile ortak stratejiler belirleyip, iyilestirilmesi i¢in ¢aba harciyor.
Tek  tek sonucglan analiz edip, Balik Kilgig1 analizi gibi nedenlerle kok nedene
gidilebiliyor. IK olarak tiim {iretim birimlerine destek veren, yol gdsteren anahtar rolii
oynayan olabiliyorsunuz. Benzer ¢alismalar1 diger temel indikatorlerde de yapabilir,
direk is¢ilik maliyetleri, fazla mesai saatleri, indirekt ¢alisan oranlar1 gibi indikatorlerde

de diger boliimler ile omuz omuza calisabilir, onlar1 destekleyen olabilirsiniz.

- Calisanlariniz1 yaratmak istediginiz "kiiltiiriin" bir pargas1 haline nasil

getiriyorsunuz?

Farkindalik yaratmak kolay degil. Bu bir siire¢ ve daha sirkete atilan ilk adimda,
heniiz ise alimlarda bu siire¢ kendini gdstermekte. Miilakata davet ettiginiz adayin
sirketinize adim attig1 ilk giin-den itibaren ilgili IK yetkilileri tarafindan karsilanmast,
agirlanmast ve ugurlanmasi ile ilgili aday {izerinde Kkiiltiiriiniiziin ilk riizgarini

hissettirebilirsiniz. Isbasi yapmaya hak kazanan her aday, alacagi oryantasyon
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egitimlerinde, isletme kiiltliriinlin tiim temel 6gelerini 6grenir, kendisine sunulan Sirket

El Kitab1'n1 imza karsilig1 teslim alir.

Sirketin global etik degerlerini kabul ettigini yazili beyan eder ve is iiniformalari ile
is hayatinin hemen basinda o isletmeun kiiltiirii ile tanismis olur. Her isletmeun temel
degerleri mevcut olmalidir ve kendi temel degerleri ¢izgisi paralelinde isletmeigi
uygulamalar yer almali ve bunlar birbirlerini tamamlayan sistemler olusturmalidir.
Ancak; burada tuzak olabilecek, calisani sasirtabilecek,onlar1 yanilgiya ve siipheye
dusiirebilecek pratikten kaginilmasi gerekir.Siz sirket olarak benim temel degerlerim
icerisinde ‘calisanlarim’ var derseniz, calisaninizin size bakis acgisi siiratle degisir,
gliveni, zedelenir ve performansi diiser. Bu nedenle yazili isletme kiiltiirii ile hayata
gecen uygulamalart neye, nasil, ne zaman, ne sekilde Oneri vereceginin standardini
olusturmak, bunu bir hedef, bir indikator olarak belirlemek ve diizenli olarak 6l¢mek
zorundasmiz. Sistemde aksayan yanlar varsa, kisi basi Oneri beklenen adetlerde
gelmesine ragmen beklenen kaliteden yoksun ise, olusturmaya ¢alistiginiz "farkindalik"

heniiz yaratilmamis demektir.

- IK olarak etkinliginiz nereden kaynaklantyor?

Liderlik, basar1 vizyonu ile baslar. Dolayis1 ile ilhamimiz1 paylasilan vizyondan
aliyoruz. IK béliimiimiiziin imajin1, sadece kontrol eden, sorgulayan, a¢ik yakalayan,
hesap soran, disiplin takip eden maskelerden arindirip; aym1 zamanda destek veren,
hizmet eden, yonlendiren, konumuna biribirlerini tamamlayabilmelidir. érnegin "Oneri
Sistemi" sizin sirketinizde her calisaninizin sahiplenmesini istediginiz bir davranis
bicimi ise, bu konuda tiim ¢alisanlarinizi temel egitimden gecirmek ¢ekiyoruz. Bdylece
calisanlar da bu sirkette 6zel bir iliskinin pargast olduklarini, giivenin olustugunu
goriiyor ve hissediyorlar. Etkinligimizi, sahip oldugumuz gorevden, bilgiden, unvandan
degil kisisel imajimizdan almaya ¢alistyoruz. Sunu ¢ok iyi biliyoruz ki calisanlara ve de
ist yonetime verdigimiz mesaj sadece bilgiye veya tasidigimiz role dayanirsa, etkisi
anlamsiz, gecerliligi az olacaktir. O halde yetkin bir ekip goriintiisii verebilmek icin
calisanlarimiz ile uzun soluklu kalict iligkiler kurmaya c¢alistyoruz, onlar1 koruyan,

gelistiren sistemler gelistiriyoruz. Sirket yonetimini destekleyen sistemler insa ederek,

77



calisanlarin bunun bir pargasi olmalarin1 sagliyoruz. En 6nemlisi ¢aligma ortaminin

motive edici olabilmesi i¢in ¢alisiyoruz.

2.2.-Toplam Kalite Yonetimi calismalar1 ve Teknosa Ornegi

Hac1 Omer Sabanci Holding A.S. biinyesinde kurulan Teknosa I¢ ve Dis Ticaret
A.S., teknoloji triinlerini en uygun fiyat ve en iyi hizmet kalitesi ile tiiketicilere

sunmay1 amaclayan bir teknoloji perakende zinciridir.

Teknosa, magaza adedi ve bulundugu il sayis1 bakimindan Tiirkiye’de bir ilki
temsil etmektedir. 2000 yilinda 5 magaza ile faaliyete baslayan Teknosa, bugiin
Tiirkiye’nin 65 ilinde 240°tan fazla magazasiyla hizmet vermektedir. Teknosa, on yil
gibi kisa bir zamanda istikrarli bir sekilde biliyiimiis; yayginligi, hizmet kalitesi,
glivenilirligi, hiz1 ve iriin ¢esitliligi sayesinde Tiirkiye’nin en yaygin teknoloji

perakendecisi konumuna ulagmustir.

Tiiketicilerin teknoloji liriinlerinde aradiklar1 her seyi bulabildikleri Teknosa,
uluslararast markalarin da aralarinda bulundugu binlerce teknoloji {iriiniinii
tiikketicileriyle bulusturmaktadir. “Herkes i¢in teknoloji” felsefesini benimseyen
Teknosa, yaygin magaza ag1 ile elektronikten iletisim araglarina, kisisel bakimdan ev
tirlinlerine kadar her tiirlii teknoloji {iriinlinii miisterilerine sunmaktadir. Teknosa,
80.000 metrekareden fazla toplam magaza alan1 ve genis iiriin yelpazesi ile her ay 5,5
milyonun {izerinde teknoloji tutkununa farkli ve keyifli bir aligveris deneyimi
yasatmaktadir.163 kisilik bir ekiple faaliyete baslayan Teknosa bugiin, konusunda
uzman 30001 agkin ¢alisaniyla hizmet kalitesini ve {iriin ¢esitliligini artirmaya devam

etmektedir.

Teknosa, Uluslararas1 Standardizasyon Orgiitii (International Standardization
Organization—ISO) tarafindan olusturulan kalite yonetim standardi ISO 9001:2000
Kalite Yonetim Sistemi Belgesi’ni alarak teknoloji perakendeciligi sektoriinde bir ilke
imza atmistir. Misteri odaklilik, liderlik, calisanlarin katilimi, siireglerle yonetim,

yonetimde sistem yaklasimi, siirekli iyilestirme, verilere dayali karar mekanizmasi,
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tedarikgilerle giiclii iliskiler olmak iizere sekiz baslikta gergeklestirdigi uygulamalarla,

sektorde en kapsamli ISO 9001:2000 Kalite Belgesi’ne layik goriilmiistiir.

Teknosa standart magaza anlayisinin disina ¢ikarak yeni magaza konseptleri ile
de tiiketicileriyle bulusmaktadir. Essiz tasarimi ve diinyaca {inlii se¢kin markalara ait
iirtin gamut ile gelecegin teknoloji magazasi olan Teknosa Etiler Magazasi ve segkin bir
cizgiye sahip Teknosa Kanyon Magazasi, Teknosa’nin yenilik¢i anlayisini en iyi sekilde
yansitmaktadir. Biiylik metrekareli magaza konseptleri Teknosa Planet, Teknosa Extra
ve Exxtra magazalari da Teknosa miisterilerine benzersiz bir aligveris deneyimi
sunmaktadir. Teknosa, miisterilerinin teknoloji iirlinlerindeki ihtiyacin1 her an
karsilamak amaciyla iki farkli kanal ile de hizmet vermektedir. 444 55 99 telefonla satig
kanal1 ve genis liriin yelpazesine sahip internet satis kanali www.teknosa.com, 7 giin 24

saat Teknosa miisterilerinin hizmetindedir.

2001 yilmm Kasim ayinda “Tiirkiye’nin Iklimlendirme Merkezi” Iklimsa,
Teknosa biinyesinde faaliyetlerine baslamistir. Mitsubishi, Sharp, Midea ve Samui gibi
diinyanin lider klima markalar1 ve diinyanin lider kombi markalarindan olan Beretta ile
tiiketicilerin iklimlendirme konusunda tiim ihtiyaglarma cevap veren Iklimsa, 44IKLIM

yani 444 55 46 numarali miisteri danisma hatti ile 24 saat hizmet sunmaktadir.127

Asagida Alt1 Sigma ve Grup Kalite Miidiirii Dr.Umit Ozen’le yapilan réportajdan

kesitler yer almaktadir.

Miisteriye sunulan iiriin ve hizmetlerde kaliteden 6diin vermeden yapilan diisiik
maliyetli ve hizl1 siirecler, rekabet yolunda sirketlerin oniinii agmaktadir. Israflarin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi i¢in yapilan ¢alismalar yalinlasma calismalarinin
0ziinl olusturmaktadir. Giinlimiizde herseyin belirleyicisi olan hiz. esneklik, farklilik,
kalite ve rekabet¢i fiyat yalin uygulamalarin odaklandigi temel konulardir. Siirekli
bliylime ve rekabetin az yasandigi donemlerde ¢ok dikkat edilmeyen israflar ve
kayiplar, yiiksek rekabet ve kiigiilen pazarlarda daha kritik olmaya baslamistir. Ozellikle

kriz ortaminda basarinin ve rekabetin sirketlerde sirdiiriilebilirligini saglamak

127 Teknosa Isletme Web Sitesi:

http://www.teknosa.com/WEB/ISLETMESAL/About/teknosahakkinda.htm (21.01.2010)
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yalinlagma ¢alismalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Teknosa'da 2009'da baslayan
yalinlagsma ¢aligsmalar ile kritik siirecler de kalite, hiz ve maliyet agisindan 6nemli
basarilar elde edilmistir. Alt1 sigma analiz yontemleri ile de desteklenen bu caligsmalar,

alinan grup kararlarinin hizla uygulanmasi ile biiytik faydalar kazanilmstir.

- Teknosa'da Yalinlasma calismalar1 ve elde edilen kazanglardaki amac¢ nedir?

Kalite Yonetim Sisteminin siirekliligini, modern yonetim tekniklerini uygulayarak,
miisteri memnuniyetini 6n planda tutan ve bunu kendisine politika edinmis olan
Teknosa'da baglatilan yalinlasma ¢aligsmalarinin amaci yalin tekniklerin uygulanmasi
yoluyla sirket ig sonuglarina yansiyacak iyilestirmelerin saglanmasidir.

Oncelikle tiim siiregler gdzden gegirilerek, performansi kritik ve miisterilere sunulan
hizmetleri etkileyen stratejik siirecler tespit edilmis ve oncelikli olarak bagslanilacak
proje konular1 yonetimce belirlenmistir.Yapilacak yalinlagtirma calismalar1 ile
miisterilere sunulan degeri milkemmellestirerek daha hizli, daha kaliteli hizmet/iiriin
sunan, maliyetlerde siirekli diisme saglayarak siirekli iyilestirmeyi kendine kiiltiir haline
getirmis ¢aliganlardan olusan bir sirket olabilmek hedeflenmistir. Calisanlarin siire¢ler
tizerindeki farkindalig1r ve yetkinligi bu ¢aligmalarla daha da artmistir. Calisanlarin
Onerileri toplanarak gelecek durum haritast ¢izilmistir Cizilen bu haritanin ve
kaizenlerin uygulanabilirligi ekip i¢inde tartisilarak, uygulanabilir olanlar ic¢in bir

uygulama plani hazirlanmistir.
- Bu silire¢ uygulanacak yontem ve uygulamalar nelerdir?

Yalin ¢aligmalari ile incelenecek siirecler belirlendikten sonra, yalin galistaylarina
katilacak ilgili siire¢ sahiplerinden bir proje ekibi olusturulmustur. Bu kisilere ¢alisma
oncesinde yalin diisiince ve deger akis haritalama egitimleri verilmistir.

Her bir proje, birbirini takip eden 5 haftanin belirli bir giinii olacak sekilde
stirmistlir. Calistaylar incelenen siireclerin oldugu yerlerde yapilmistir. Cogu zaman
siire¢ yerinde incelenerek, siirecte yasanan problem ve sikintilar yerinde tespit
edilmistir. Boylelikle mevcut durumu yansitan deger akis haritasinin (VSM: Value
Stream Map) ¢izilmesi saglanmistir. Stire¢ adimlarinin zaman ve kisi sayilari bilgilerine

ihtiya¢ duyulmustur. Deger akis haritasindaki her bir faaliyet adiminin stire 6lgiimleri
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sahada gerceklestirilmistir. Toplanan veriler 6 sigma yOntemleri ile analiz edilerek
stiregteki kritik problem alanlar1 belirlenmis ve bunlarin nedenleri ortaya ¢ikarilmistir.

Analiz edilen veriler tiim proje ekip {iyeleri tarafindan bir sonraki toplantida birlikte
gozden gegirilmistir. Mevcut durum haritasinin iizerinde toplanan verilerin istatistiksel
analizi (pareto diyagramlari, zaman serileri grafikleri, hipotez testleri gibi) eklenerek,
herbir siire¢ adiminda miisteri goziinde deger yaratmayan israf alanlari1 ortaya
cikarilmistir. Ayrica miisteri talebi ve beklentileri ile ilgili veriler de harita lizerinde
gosterilmistir. Misteri i¢in deger yaratmayan israf alanlarinin azaltilmasi veya yok
edilmesi amaciyla kaizen (iyilestirme) uygulama planinin {izerinde her bir kaizenin
(iyilestirmenin) konusu, iyilestirilecek alana ait gostergenin mevcut durum ve
hedeflenen degeri ile zaman plani detaylandirilmistir. Projenin hedeflenen kazanimlari
ve siirecin izleme gostergelerinin belirlenmesi ile proje ¢aligmasi tamamlanmagtir.

Proje sonrasinda her hafta Kaizen uygulama plan1 gozden gegirilerek, aksiyonlarin
takibi yapilmistir. Ayrica silirecin gelecekteki izleme gostergeleri, yalin proje izleme
gostergeleri isletme karnesi olusturularak, elektronik ortamda gergeklesen degerler

hedefleri ile karsilagtirmali olarak izlenmeye alinmistir.

- Yalinlagma uygulamalarinin sonuglar1 neler olmustur?

Yalin proje sonucunda toplam akis siiresi, kalite ve maliyet boyutlarinda 6nemli
sonuclar elde edilmistir.Calismada, ayni isin birden fazla baska bdliimler tarafindan
yapilmasi, gereksiz veri girigleri, gereksiz tagimalar gibi israflar ortaya c¢ikarilmistir.
Ayni isleri yapip deger yaratmayan boliim calisanlar1 diger boliime alinarak, israflar
ortadan kaldirilmistir. Bu sekilde toplam akis siiresinde %82'ye varan iyilesmeler
saglanmistir. Gereksiz is tekrarlarinin yapilmamasi nedeniyle, mevcut ¢aliganin daha
etkin ve motiveli calismasi saglanmistir. Proje sonunda yapilan iyilestirmelerle,
incelenen siireglerin daha hizli akmasi, faaliyetlerin daha kisa zamanda bitmesi, ilk
seferde dogru yapma oranmnin (kalite) artmasi, kaynak israfinin azaltilmasi ile
maliyetlerde azalma sonucunda karlilik olumlu yonde etkilenmistir.

Baziprojelerde iyilestirme oOnerileri sadece proje ekip iiyelerinden degil, tiim
calisanlara anket gondererek ve sonuclar1 analiz edilerek sistemsel iyilestirmelere ve

hatta kokten degisikliklere gidilmistir. Sahadaki ¢alisanlarimizdan miisterinin sesini de
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busekilde almak, ¢alisanlarimizin tamamini anket yoluyla bu projelerde alinanacak

kararlara ortak yapmak, projelerin sahiplenilmesini ve basa-risini ¢ok arttirmigtir.

2.3.-Toplam Kalite Yonetimi degisim siireci ve 2004 Yih Ulusal Kalite
Basar1 Odiilii Alan Otoko¢ Ornegi

Asagida 2004 yili Ulusal Kalite Bagar1 Odiilii alan Otokog isletmesinden Cenk

Cimen’le yapilan bir miilakattan kesitler yer almaktadir.

- Otokog, Ko¢ Grubunun en eski kuruluslarindan bir tanesi; buna karsilik ¢ok geng bir

calisan kadrosuna sahip, eski ve yeni bir dinamizm olusturdu mu?

Otokog'un temelleri Ko¢ Toplulugu'nun kurucusu Vehbi Ko¢'un 1928 yilinda Ford
Motor Company'nin Ankara Acentaligini almasi ile atilmistir. Vehbi Bey'in kurdugu ilk
sirketlerden biri olan Otokog, ayni zamanda Tirkiye'deki ilk otomotiv sirketi ve
otomotiv sektoriindeki birgok isletmenin (Tofas, Otosan, yan sanayi sirketleri) da
kurucusudur. Ko¢ Toplulugu i¢in hem maddi hem de manevi 6nemi vardir. Bircok
yoneticinin yetistigi, Rahmi Ko¢'un da 1959 yilinda ilk ise basladigi isletmedir. Otokog,
2001 yilinda toplulugun alt1 bolgesel sirketinin tek cati altinda toplanmasi ile yeniden
yapilandi. Miisterilerine perakende satis, filo satis, ikinci el, servis ve yedek parca,
toptan yedek parca, sigorta ve finansman ve aksesuar satigi gibi hizmetler sunan
Otokog; Tiirkiye'nin 5 bliyiik cografi bolgesinde, 9 ilinde, mevcut 12 satis ve satis
sonrast noktasinda subeler ve subelere bagli uydu noktalari ile 51.000 m2 kapali, 60.000
m2 agik alan iizerinde faaliyet gostermektedir. Fordiirlinlerinin yurt i¢i pazarinda
%27'sini satan Otokog, Ford Otosan'in en biiyiik bayisi konumundadir. Otomotivle ilgili
tiim ¢ozlimleri tek cati altinda miisterilerine sunan Otokog; her biri bulundugu bélgenin
egilimleri, yasam tarzi ve miisteri beklentilerine gore hizmet veren subeler, Tirkiye
geneline yedek parcga satis1 yapan Toptan Yedek Parca Operasyonu ve YoOnetim ve
Destek siireclerini saglayan merkez birimlerinden olusmaktadir. Eski ve yeni oldukga
giizel bir uyum olusturdu. Kisiligimizin bir yan1 kokli ve giiglii diger yan1 da geng ve
dinamik. Degisimi yasam tarz1 haline getirdik. Esnek, miisteri ve ¢Oziim odakli,

heyecanli bir ekibiz.
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- Neden Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarini baglattiniz? Kalite yolculugunuzda
neredesiniz?

Calismalarmmiz 1999 yilinda basladi. ilk énce Otokog Eskisehir'de ISO 9002
Kalite Belgesi'ni aldik. 2001 yilinda ¢alismalarimiz1 yayginlastirdik ve ISO 9001:2000
Kalite Yonetim Sistemi'ni uygulayan ve belgeleyen ilk otomotiv isletmest olduk. 2000
ve 2002 yillarinda Ford of Europe tarafindan en iyi bayiyi ddiillendirmek tlizere verilen

Chairman's Award'u kazandik.

2001 yilinda yasadigimiz yeniden yapilanma stirecinde ilk dnce sistemleri tanimlayan
bir ara¢ artyorduk. ISO 9001:2000 bu ihtiyacimizi karsiladi. Sonrasinda ise Otokog'u
gelecege tagtyacak ve siirekli gelismeyi saglayacak bir model arayisina girdik. EFQM
(European Foundation for Quality Management) 'Miikemmellik Modeli igerdigi
kriterler ve puanlama yontemiyle inceledigimizde bizi gelistirecek olan modeldi. Yani
biz ilk 6nce bu modeli bir yonetim modeli ve yasam felsefesi olarak belirledik. Bu
dogrultuda 2002 yilinda ilk 6zdegerlendirme ¢alismasini gergeklestirdik. Bu ¢alisma
sayesinde kendimizi gordiik ve bu modeli daha sistemli uygulayabilmek i¢in 2003
yilinin hemen basinda Miikemmellik Adimlar1 Projesi'ni devreye aldik. Projenin ilk
senesinde EFQM tarafindan "Miikkemmellikte Yetkinlik" onay1 aldik. 2004 yilinda
Ulusal Kalite Odiil siirecinde finalist olduk ve Ulusal Kalite Basar1 Odiilii'ne hak
kazandik. Bu siirecte tiim kademelerden olusan "kriter ekipleri" kurduk ve kitabimizi
olusturduk. Her subemizi birka¢ kez ziyaret ederek tiim c¢alisanlarimiza egitimler
verdik. Ozdegerlendirme sonucunda ortaya cikan iyilesmeye acik alanlarimizi
onceliklendirdik ve proje ekipleri kurarak (OSIE) sistemlerimizi iyilestirdik. Tiim
paydaslarimiz1 (miisteriler, isbirlikleri, hissedarlar) sistemin i¢ine dahil ettik ve birlikte
calistik. Yolcugumuzun ise aslinda daha basindayiz ama 6nemli olan nasil bir yol

izleyecegimizi biliyoruz.

- Rekabetin kiyasiya bir hal aldig1 giiniimiizde Toplam Kalite Yo6netimi'nin fark
yaratmadaki etkisi nedir?

Biz yilda 150.000 miisteri ile direk temas kuran ve cografi olarak yayginlik

gosteren bir hizmet sirketiyiz. Hem de otomotiv perakendeciligi gibi zor bir alanda
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hizmet veriyoruz. Dolayisiyla, miisteriyi memnun etmek ve bu memnuniyeti siirekli
kilmak oldukga zor. Ozellikle rekabetin arttigi bu donemde iiriinler de birbirinden
biiylik farkliliklar gostermezken sundugunuz hizmet daha da biiyiik 6nem tasiyor. Biz,
islerimizin odagma miisterimizi koyarak calisiyoruz. Bu noktada da kalite bizi

farklilastiran, rekabette ve hizmette 6ne ¢ikartan vazgecemeyecegimiz bir konu.

-Sektoriiniizde rekabet ne durumda? Ford'un bu y1l satislarda birinci oldugunu

biliyoruz; Otokog'un buna nasil katkis1 oldu?

Ko¢ Holding'in "tiiketiciye en yakin topluluk olma" stratejisinden yola g¢ikarsak
yilda 150.000 miisteriye hizmet veren Otokog bu stratejiyi dnemli 6l¢iide destekliyor.
Tiirkiye'deki her 4 Ford aragtan 1 'ini Otokog¢ satiyor. Ford markasinin giicii ile
Otokog'un hizmet kalitesini bir araya getirdigimizde hem Tiirk otomotiv sektoriine, hem
de Ford markasina 6nemli katkilarda bulunuyoruz. duyabilecegi tiim hizmetleri ayni ¢ati

altinda kalite anlayisiyla sunuyor. Bu da bize rekabet avantaj1 sagliyor.

- Sirketler ve isletmeler i¢in Toplam Kalite Ydnetimi'nin 6nemine vurgu yapmak,
0zendiriciligini artirmak konusunda OTOKOC'un kendi deneyimlerini bizlere aktarir

misiniz?

Burada konuya nasil yaklastiginiz 6nemli. Eger 6diil almak amaciyla Toplam
Kalite Yonetimi’ne basladiysaniz uzun dénemli ve kalic1 faydalar elde edilebilecegini
diistinmiiyorum. Ancak, bir yonetim modeli olarak ele alip kendinizi o yonde gelistirme
cabasi i¢cindeyseniz o zaman ger¢ekten gelisiyorsunuz.Ardindan gelen 6diil de dogru
yolda oldugunuzu gosteren ve organizasyonunuzu heyecanlandiran bir unsur oluyor.
Biz Toplam Kalite Yonetimi ve EFQM Miikemmellik Modeli sayesinde kendini siirekli
gbdzden geciren ve iyilestiren, ¢alisanlar1 ve miisterileri i¢in deger yaratarak biiyliyen bir

organizasyon olduk. Kendimize bu noktada dogru bir rehber sectigimizi diigtiniiyorum.

- OBIS projenizden ve OBIS'i TKY ile nasil biitiinlestirdiginizden s6z eder misiniz?

Otokog'un bilgi teknolojileri stratejisi siirekli e-doniisiim ile rekabet avantajini

yakalamak ve bu avantaji artirarak stirdiirmektir. Bu stratejinin alt kirilimlarini
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siralamak gerekirse; tim ¢oziimlerde internet teknolojisinin kullanilmasi, sunucu
konsolidasyonu, kritik isletim faaliyetlerinin dis kaynaklardan saglanmasi, binlik
kaynak gerektiren calismalar1 dis kaynaklarla beraber gerceklestirerek kisa siirede

tamamlama ve teknolojiyi gelistirirken kullanicilar ile beraber ¢caligmaktir.

Otokog Bilgi ve iletisim Sistemi (OBIS) Projesi, 2001 yilinda yeniden yapilanma
sonucunda bugiinkii organizasyon yapisina kavusan Otoko¢'un vizyonu "Tiirk Otomotiv
sektoriinde satis ve satis sonrasi hizmetleri sunan lider sirket olmak"tir. Bu vizyon
dogrultusunda yapilan analizlerde 2001 yilinda kullanilan bilgi teknolojilerinin
Otokog¢'un hizmet vizyonunu gergeklestirmek konusunda yeterli fonksiyona ve
esneklige sahip olmadigi, ayrica yeni olusan biiyiik organizasyondaki bilgilerin akigini
desteklemedigini gordiik. OBIS Otokog igin:

a) Hizmet sirketi olmanin temel kosullarindan olan Miisteri Iliskileri Y®6netiminin

gerceklestirilmesi.
b) Birimler ve siirecler aras1 bilgi akisinin otomatik hale getirilmesi.
c) Merkezi yonetim icin gereken bilgilerin hizli ve saglikli olarak toplanabilmesi

acilarindan stratejik oneme sahiptir.

OBIS satis, satis sonrasi, toptan yedek parga, mali isler, pazarlama, miisteri iligkileri,
yonetim gibi siireclerimizin tek bir sistem ile otomasyonunu saglamaktadir. OBIS,
Otokog'un otomotiv sektdriinde verdigi tiim hizmetlerin otomasyonunu hedefleyen bir
yazihmdir. Otokog'un v-doniisiim stratejilerinin en 6nemli bilesenidir. Internet
teknolojileri kullanilarak (Microsoft.Net) gelistirilmis; bakimi ve yonetimi kolay,
iistelik her yerden erisilebilir bir sistem ortaya ¢ikmistir, icerdigi 6zellikler Otokog

calisanlarindan ¢ok biiyiik bir ekibin (80 kisi) katilimiyla belirlenmistir.

Proje Ocak 2003 tarihinde hayata ge¢mis olup Proje Yoneticisi Erdal Kemikli
liderliginde c¢aligmalar devam etmektedir. Bizler tarafindan da yakindan izlenen
uygulama siirekli olarak yenilenmekte, proje ekibinde yer alan tiim boliimlerin
yoneticilerinden olusan bir ekip uygulamanin aksaksiz bi¢imde yiiriitiilebilmesi igin
basarili bir ekip calismasinin 6rneklerini vermektedirler. Kog¢Sistem ve Otokog

calisanlarindan olusan teknik ekip de tiim kullanicilardan siirekli olarak toplanan
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talepleri Oncelikleri dogrultusunda karsilamaktadir. Finansal sonuglar yaratacak sekilde;
yedek parca stoklarinin paylasilmasi, tinite stoklarinin paylasilmasi, ayrik sistemler
nedeniyle tekrarlanan islerden tasarruflar, eski yazilimlarin bulundugu sunucu
bilgisayarlarin bakim/isletim ve yenileme maliyetlerinden tasarruf, Otoko¢ ¢apinda
alacaklarin ve risklerin daha saglikli takibi ve kullanict bilgisayarlarinda destek
ithtiyacinin azalmasi yoniinde faydalar sagladik. Ayrica, miisterilere tiim Otokog¢ hizmet
noktalarinda ayni politikalarin uygulanabilmesi, miisteri bilgilerinin zenginlesmesi, bilgi
giivenligi diizeyinin ylikselmesi, raporlamalarin hizli ve saglikli hale gelmesi ve manuel
islemlerde olusan hatalarin ortadan kalkmasi gibi finansal olmayan faydalar da
sayilabilir. Bunlarin yani sira OBIS ile kavustugumuz teknoloji altyapisi sayesinde 2004
yilinda Otoko¢ ¢agri merkezi ve Otokog internet subesini devreye alarak miisterilerin
Otokog'tan hizmet alabilecegi kanallar1 artirdik ve miisteri memnuniyetini daha
yakindanizleyebilir hale geldik.OBIS'in gelistirilmesi ile Otokog'un siireglerinin
otomasyonu saglanabilmis, siire¢ performansini 6lgme altyapisi kurulmustur. Ayrica
miisteri iligkilerinin daha sistematik vonetimi ve memnuniyetin izlenmesi olanakli hale
gelmistir. Sistemin gelistirilmesi siirecinde ise tiim c¢alisanlarin katilimi ve siireg

otomasyonu degisikligi sayesinde siire¢lerin siirekli iyilestirilmesi gerceklesmektedir.

2.4.-Toplam Kalite Yonetimi Degisim Siireci ve 2005 Yili Ulusal
Kalite Basar1 Odiili Alan Hugo Boss Ornegi
Asagida 2005 yili Ulusal Kalite Basar1 Odiilii alan Hugo Boss isletmesi Genel

Miidiir Yardimcisi Cinla Sarikaya ile yapilan bir miilakattan kesitler yer almaktadir.

- Kimdir Hugo Boss Izmir?

1923 yilinda kurulan Hugo Boss, moday1 belirleyen uluslararasi lider
isletmelardan biridir. Prestijli tirlinler, profesyonel lojistik sistemleri ve olaganiistii iiriin
sunumu Hugo Boss'u giyim sektoriiniin en {iist segmentinde global pazar lideri
yapmistir. 2004 yilinda 1.2 milyar Euro'luk cirosu ve diinya genelinde 7000 ¢alisani
mevcuttur. 112 ilkede, 650 mono label magazada, 1 8iilkede kendine ait
showroomlarda ve 5.000'den fazla satis noktasinda faaliyet gostermektedir.

1999 yilinda Ege Serbest Bolgesinde erkek takim elbisesi liretmek lizere yola ¢ikan

Hugo Boss'un Izmir'i segmesindeki en biiyiik nedenin; caliskan ve egitimli is giicii ve
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Ege Bolgesinin uygun alt yap1 imkanlar1 oldugu belirtilmistir. 450 kisi ile 23.000 m2
kapalialanda baslayan takim elbise iiretimi yilinda goémlek bandinin {retime
baglamasiylabirlikte iki vardiyada 1.500 kisi i¢in istihdam olanagi yaratmistir. Hugo
Boss Grubu i¢erce 6nemi artan ve endiistriye! know-how merkezi (bilgi merkezi) haline
gelen Hugo Boss Izmir, Grup yonetiminin destegi ve inancim da arkasina alarak 2003
yilinda Tiirkiye'de yatirinmlara devam edilmesi kararinin alinmasin da etkili olmustur.

2004 yilinda agilist yapilan iki fabrikanin ilki bayan ve spor giyim alaninda iiretim
yapmakta olup15.000 m2 kapali alandan olusan fabrika, 532 kisi ile tek vardiyada her
tiirlii bayan dis giyim ceket, elbise, bluz, pantolon) ve spor giyim iiriinleri(jean, denim,
pantalon ve spor ceket) iiretimi yapmaktadir. Ikinci vardiya ve artan iiretim kapasitesi
ile beraber bu fabrikada 1 sene igerisinde istthdamin 1.000 kisiye ulasmasi planlan-
maktadir.

Ikinci fabrikada ise klasik gdmlek iiretiminin yani sira casual gdmlek iiretimine de
baslanmis, bu sayede kapasite giinliik 7.000 adete ulasmistir. 786 kisiye istihdam
saglayan bu fabrika 15.000 m2 kapali alanda faaliyet gostermektedir. Gomlek
fabrikasinda da 1 yil igerisinde c¢alisan sayisinin 950 kisiye ¢ikartilmasi
planlanmaktadir.

Yine 2005 yilinda kullanima agilan Egitim ve Gelistirme Merkezi (OPEX) sadece
Hugo Boss Izmir fabrikalarina hizmet vermekle kalmayip Hugo Boss Grubunun egitim
ihtiyacina yonelik faaliyetlerde de bulunacaktir. Sekiz toplantt salonu, 350 kisilik
oditoryumu bulunan tesis, ayrica simiiltane g¢eviri ile her tiirlii ¢agdas ses ve goriintii
altyapiimkanlar1 sayesinde Grubun uluslararasi toplantilarina da ev sahipligi
yapacaktir.Ayn1 alanda bulunan Sosyal Tesisler (HB Club) ise biinyesindeki restoran,
cafe, bar, oyun salonu, kuafor, fitness salonu, futbol, basketbol, voleybol ve tenis
kortlar ile ¢alisanlanmiza hizmet vermektedir. Moda iirlinlerindeki yenilikgiligi ve
liderligi ile taninan Hugo Boss, ayn1 zamanda yonetim sistemleri kalitesi ve calisanlarin
yasam kalitesi ile de 6rnek olma kimligine sahiptir. Egitim, ve Gelistirme Merkezi
Hugo Boss Izmir calisanlarmin 6grenme ve 6gretme merkezi oldugu gibi Grup
bilinyesinde de endiistriyel bilgi birikiminin paylasildig1 bir platform haline gelmesi

ongoriilmektedir.
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2004 Ekim ay1 itibariyle Hugo Boss grubuna iiriin iireten 190 iiretici arasinda, toplam
60.000 m2 kapali, 120.000 m2 agik alan1 ve yaklasik 3000 ¢alisan1 ile en biiyiik {iretici

unvanina sahip olan Hugo Boss Izmir, iiretiminin tamamini ihra¢ etmektedir.

- Kalite Yolculugu Siirecinizi Anlatir misiniz?

2001 yilinda Genel Miidiiriimiiz,ben ve Teknik Organizasvon Miidiiriimiiz, kalite
yaklagimimizi yeniden olusturmak iizere bircok danigsmanlik sirketiyle goriistiik ve bu

yolculuga Kal Der ile birlikte ¢cikmaya karar verdik.

Olusturdugumuz  ¢ekirdek ekibe giinler siiren yogun egitimler organize ederek,bu
kadronun isletme ¢apindaki Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin misyonerleri olmasini
sagladik. Sirketimiz icinden kendi i¢ egitmenlerimizi yetistirerek, kendiegitim
programlarimizi olusturarak tiim ¢alisanlarimizi  egitimden gegirdik. Yillar icerisinde,
siirekli 1iyilestirme yaklagimimizin etkinligini artirmak i¢in diger endiistrilerde
uygulanan ve basarili olmus birgok metodolojiyi de sirketimizde uy-gulamaya basladik.
Bubaglamda 2002 yilinda Yalin Uretim Tekniklerini, 2004 yilinda Toplam Kalite
Yonetimi ve 6 Sigma uygulamalarmi devreye aldik.Yaklasimlarimizi olustururken
kendi alanlarinda birgok basariyaimza atmis sirketle de kiyaslama (benchmarking)

calismalar gerceklestirdik.

- Hugo Boss’un izmir’de iirettigi gomlekler,tim diinyada bu dev markaya
iiretim yapan 20 fabrikanin iiriinleri arasinda kalite acisindan birinci se¢ildi.Sizi

bu basartya tastyan en Onemli araci anlatir misiniz?

Hugo Boss Izmir olarak iiriin kalitesinden ¢ok siire¢ kalitesine odaklanilmasi
gerektigini diislinliyoruz. Ancak iyi tasarlanmis siireglerin miitkemmel kalitede iiriinler
iiretecegine inaniyoruz. Bu anlamda siirecin her bir adimini en ince ayrintisina kadar
tanimlayarak operasyon metotlarimizi olusturuyoruz. Metotlarimiz hem yiiksek kalitede
iriin iretmemizi hem de kalite standarthigin1 sagliyor. Bu basariy1 getiren bir diger
onemli nokta da, calisanlarimiza verdigimiz operasyonel ve yoOnetsel egitimlerin
etkinligidir. Ornegin 2004 yilinda operatorlerimize 54 adam saat egitim vermis

durumday1z.
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-Ulusal Kalite Basar1 Odiilii'niin ¢alisanlariniz iizerindeki etkisi ne oldu?

Bu odiili almak neticede calisanlarimizin basarisini taglandirmak ve igletme
olarak bize avantaj saglamaktan ¢ok, calisanlarin motivasyonunu artirmada ¢ok 6nemli
bir ayricalik olarak, onlara armagan edilen 6nemli bir siiregti.Oncelikle sdyle bir yarari
oldu: Biz o donemde ¢ok ciddi bir biiyiime gosterdik. Yaklasik 1000-1500 kisilik bir
artisimiz olmustu. Ve yeni gelen herkese ¢ok kisa siirede tiim detaylar1 egitimlerle
aktardik. O anlamda cok biiyiik bir avantaj sagladi. Yeni gelenlerin kiiltiire adaptasyonu
¢ok hizli oldu. Sunu da eklemek gerekiyor: bizim kuruldugumuz yil 1999. 2001 yilinda
genis kapsamli isletme egitimlerimizi baslattik. Ornegin, Bayan ve Spor Giyim
Fabrikas1 4 Nisan 2004 yilinda devreye alindi. Ama biz onlara 6 ayda sirketin 6 yillik
isletmesal bilgi birikimini aktardik ve 2000 kisiye yayilim sagladik. Bu da devasa bir

caba ve koklii bir organizasyon gerektirdi.

- Isletme olarak "biz bir aileyiz" sloganini benimsiyorsunuz ve calisanlarin
ailelerinin destegine de 6nem veriyorsunuz. Bu anlayisinisletmeunuza

katkilarim1 degerlendirir misiniz?

Bizim i¢in tiim ¢alisanlarimizin aileleriyle birlikte biiyiik bir aile olabilmek ¢ok
onemlidir. Calisanlar ailelerinden bagimsiz diisiindiigiiniizde "Biz Bir Aileyiz" sdylemi
slogan olmanin 6tesine gidemez. Her ne kadar giinliik hayatimizin 6nemli bir boliimiinii
iste geciriyorsak da hepimiz is disinda aile isletmenin bir parcasiyiz. Bu iki isletme
arasinda ortak kesisim kiimeleri olusturmadigimiz takdirde mutlu ve verimli bir ¢alisma
atmosferi yaratilamayacagina inantyoruz. Mevcut 3000 calisanimiza ragmen biz

kendimizi en az 12000 kisilik biiyiik bir aile olarak goriiyoruz.
- Hugo Boss'u Hugo Boss yapan kiiltiir ve kimlik 6zellikleri nelerdir?

Hugo Boss dendiginde, 3000 Hugo Boss ¢alisaninin ilk aklina gelen sey, en alt
kademeden en iist kademeye kadar, basarma azmiyle birlikte miikemmellik tutkusudur.
Bizim her zaman bir sdylemimiz var: Hugo Boss'da ¢ok iyiler ve miitkemmeller ¢alisir,
ortalama higbir seye yer yoktur. 3000 kisiye bu fikri yaymak hi¢ kolay bir sey degil.
Ama bugiin geldigimiz noktada zaman zaman biz de dehsete diisiiyoruz. Gilivenlik
gorevlimizden, yemekhanede gorevli arkadasimiza, miihendisimizden miidiirimiize

kadar ortalama hicbir seyle yetinemez olduk. Onun disinda en belirgin 6zelligimiz:
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Adanmishigimiz. Burada hobisi isi olan insanlar ¢alisiyor. Gergekten bir taraftan para
kazanip bir taraftan hobimizi yapiyoruz. Yaptigimiz isten keyif aldigimiz bir ortamda
calisiyoruz. Neticede 6 yilda burada gordiigiiniiz tesisler tiim c¢alisanlarimizin yaratici

fikirleri ve katkilariyla olustu. Her noktasinda Tiirk insaninin, bizlerin emegi var.
- Bu da c¢alisanlarin motivasyonundaki en 6nemli etmen herhalde...

Kesinlikle katilimcilik var. Herkesin fikri, emegi, goriisii uygulama alani buluyor.
Dolayisi ile kendi eserinizi gelistirmek ¢ok biiylik bir zevk veriyor. Kurulu bir diizeni
devam ettirmek,standart prosediir ve talimatlar1 uygulamak yerine,kendinize has bir
sistem yaratiyorsunuz.

- Yeni bir siire¢ basladiginda ayni seyi siirdiirebilecek misiniz?

Ayni sey devam etmezse Hugo Boss'un varligini siirdiirmesi miimkiin degil. 10 y1l
boyunca stabil kalmay1 goze aliyorsak, bir sekilde zaten 10 yil sonrasi i¢in yok olmay1
goze almisiz demektir. Sirekli gelismek zorundasiniz. Durdugunuz an bile
geriliyorsunuz. Diinyadaki rekabetle baga ¢ikmanin kosulu bu. 10 yil sonra degil 20 yil
sonra da buradaki insanlar kendi gelistirdikleri bir isle mutlu olmak zorundalar. Biz
bugiin bunun temellerini atmaya c¢alistyoruz. Her kademede c¢alisan i¢in bu gecerli.
Bizim her zaman destekledigimiz yaklasim: Sa¢ma fikir yoktur. Uygulanabilir ya da
belirli sebepler dolayisiyla uygulanamayan fikirler vardir. Her fikir degerlendirmeye

deger. Her fikirden yaratici uygulamalar ¢ikabilir.

- Bukoordinasyonu kimler sagliyor?

Hizli bir biiyiimeyle beraber, list yonetimle ¢alisanlar arasindaki bire bir dirsek
temasini yakalamaniz zorlagiyor. Bu nedenle yakinlagsmay1 saglamak i¢in iletisim
gruplarinin aktif destegine ihtiyactmiz oldu. Genel anlamda ydnetim olarak yerinde ve
yuriiyerek yonetim anlayisimiz vardir. Genel miidiiriimiiz dahil olmak tizere hepimiz
sahanin i¢indeyiz. Odalarimiz bizim i¢in paltolarimizi¢ikarip koydugumuz,
bilgisayarimizda maillerimizi kontrol ettigimiz yerlerdir. Hepimiz sahanin icinde eli
tagin altinda insanlariz. Bu yiizden siirekli temas halindeyiz, iletisim gruplar1 bunu daha
isletmesal hale getiriyor.

"Biz bir aileyiz" ile ilgili sorunuzu gézden gegirdigimizde burada ¢ok énemli bir

nokta var. Bunu mutlaka vurgulamak lazim. "Biz bir aileyiz" yaklasimi disardan
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bakildiginda anlamsiz gibi goriinebilir. Her sirket vizyon, misyon ve temel degerlerini
olustururken, ¢alisanlarina verdigi degeri 6n plana ¢ikartarak, calisanlarinin katilimi ve
destegiyle sektoriiniin en iyisi olacagini iddia eder. Ancak "Biz bir aileyiz" kavrami
bizim i¢in girketimizi canli tutan bir yasam bi¢imidir. Yani yonetim kadrosundaki
herkes birbirinin hangi yemegi sevdigini, hangi takimi tuttugunu, ¢ocugunun yas
gliniinii bilir. Yani, biz biiylik bir aileyiz yaklagimi bir¢cok seyin temelini olusturur.

Temel degerlerimizden biri de budur.

- Acaba burada calisan kitlenin kisilik 6zellikleri mi yoksa bir lider mi boyle bir

kiiltiirli ve dinamizmi olusturdu. Lider kim?

Hugo Boss bir patron sirketi degil. YoOnetim Kurulu tamamen profesyonel
yoneticilerden olusuyor. Bizim baglh oldugumuz yonetim kurulu iiyesi de profesyonel
calisan bir insan. Hugo Boss halka acgik bir sirket. Hisseleri Frankfurt borsasinda islem
goriiyor. Su anda hisselerinin yiizde 5’1 italyan bir gruba ait. Dolayisiyla bizim
patronlarimiz yiizlerini hi¢ gdérmedigimiz italyanlar.Hugo Boss Izmir anlaminda
baktigimizda da hepimiz profesyoneliz. Elbette bu kiiltiiriin olugsmasinda lider kimligi
son derece onemli. Neticede tepede olusan kiiltiir asagiya yansiyor. Lider olarak biz
miidiirtimiizii gorebiliriz. Ama tiim yonetim ekibi aym liderlik 6zelliklerine sahip
olabilmek adina ciddi egitimlerden gegerler ve ortak bir bakis acisi ile bu liderlik
Ozelliklerini tlim organizasyona yansitirlar. Bu sayede yonetim ekibi iginde bir tutarlilik

sergileriz.

- Diinya pazarinda rekabet etme agisindan eksikleriniz var mi1?

Dogrudan noktalamak ya da adreslemek zor ama sdyle diislinebiliriz: Konfeksiyon
sektorlinli diger sektorlerle kiyasladiginizda onlarin ¢ok sofistike teknikler kullanmaya
aliskin oldugunu goriirsiiniiz.

Bir kiyaslama yaptigimizda gelismeleri ¢ok iyi analiz ettigimizi diisliniiyoruz.
Dolayisiyla dezavantajlarin avantaja dondiigiinii diisiiniiyoruz. Ornegin, kullanilan ama
moda olmayan isimize yarayabilecek her tiirlii yonetim teknigini biz burada ve

sonuclarini da almaya basladik.
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Bizim herhalde en biiylik dezavantajimiz tekstil sektoriinde ¢alisan kesimin egitim
seviyesi. Lise mezunu ya da iizeri egitim diizeyinde ¢alisan1 konfeksiyon sektdriinde
istthdam etmek c¢ok kolay degil. Biz bu konuda c¢ok sansliyiz. Mavi yakali
calisanlarimizin yaklasik yilizde 40'a yakin bir boliimii lise ve meslek okulu mezunu
diizeyinde. Konfeksiyon sektoriinde bu ¢ok iyi bir ortalamadir. Yine bir yiizde 40'lik
kesim ortaokul ve ilkokul seviyesinde. Cagdas yonetim tekniklerini anla-makta
zorlananlar oluyor. Onlara ciddi bir egitim veriyoruz. Su anda hepsi bu egitimden

kazandiklar1 bilgileri giinliik is yasantilarinda kullanabilir diizeyde.

- Kalite, para harcamay1 gerektirir mi?

Eger uzun donemli stratejik bir bakis acis1 yoksa dyle diisliniirsiiniiz. Kalite para
kazanmanin yoludur. Biz boyle goriiyoruz. Elbette yaptiginiz yatirimin bir maliyeti var.
Eger uzun vadede ya da orta vadede bunun getirisini gorebiliyorsaniz bu yatirimi
yaparsiniz. Makina almadan nasil iiretim yapamayacaksaniz, egitime yatirim yapmadan
da kalic1 olmaniz miimkiin degil. Biz buna yatirim olarak bakiyoruz ve bu yatirim geri

doniiyor.

Kaliteden kasit sadece iiriin kalitesi olmamali. Yani yatirim yapiliyor ama sadece
irlin kalitesi i¢in degil, siirecin verimli olmasi ve iiretim hizini arttirmak icin de
yapiyoruz. Yani, tek boyutta degil, birden fazla boyutta bunu degerlendiriyoruz. Kalite
bir kiiltiir ve kiiltiiriin oturmasi icin de belli bir siire¢ gerekiyor. Rekabet¢i olmak i¢in
stirekliligi saglamak gerekiyor. Biz kalite tekniklerini uygularken, sadece moda oldugu
i¢in veya kulaktan dolma bilgilerle hareket etmedik. Yaptigimiz her uygulamay1 bu

sirketin kendi diline ve siireglerine gore uyarladik.

- Rekabet iistiinliigii saglamanin disinda kalite ni¢in olmal1?

Biz stratejilerimizi olustururken rekabetci iistiinliiklerimizi belirliyor ve bunlari
da birtakim stratejik elementlere dayandiriyoruz. Kalite, maliyet, hiz, teslimat
performansi ¢ok dnemli. Bunun yaninda yonetim kalitesine de bakiyoruz. Ciinkii tim

calisanlarimiz bunun bir pargasi.
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Miisterilerimize verdigimiz servisin kalitesine, liretim esnekligimize d e
bakiyoruz. Tiim bu faktorler bizim strateji planlarimizin 6ziinii olusturuyor. Burada en
tepeden en alt kademeye kadar varan bir hedef strateji yonelimi var. Bunu her ¢alisanin

giinliik is hayatina entegre etmeye ¢alisiyoruz.

- Manevi mefhumlar i¢in de kalite s6z konusu olabilir mi?

Giinliik hayatimizin biiyiik bir kism1 iste gegiyor. Yapilan isin de manevi hayatimiza

olumlu bir etkisi olmak zorunda.Biz bir marka satiyoruz. Bir yagam bi¢imi satiyoruz.

- Avrupa Kalite Odiilii'ne basvurmayi diisiiniiyor musunuz?

Hayir diisiinmiiyoruz. Ulusal Kalite Odiili'ne basvurma nedenimiz suydu: Bir
0zdegerlendirme yapip nerede oldugumuzu gormek istedigimizde EFQM'in gerektirdigi
kriterlerin ~ ¢oguna sahip oldugumuzun farkma vardik. Odiil kulvarinda
yarisabilecegimizi gordiik. Kendini siirekli gelistiren, miikemmellik yolunda c¢aba
harcayan bir isletme olarak kullandigimiz araclardan biri de neden EFQM olmasin diye
diisiindiiglimiiz i¢in 6diilii almak tizere basvurduk. Cok kisa bir siirede hazirliklarimizi
yaptik. Calisanlarimiza ithaf etmek iizere bu 6diilii aldik. Yonetim olarak sirketimizin
hangi noktada oldugunu net olarak biliyoruz, ancak aldigimiz bu d&diille birlikte

calisanlarimiz da bunu daha iyi hissediyorlar.
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3-TOPLAM KALITE YONETIMINE GECIS SURECi UZERINE BIiR
ARASTIRMA

3.1.-Arastirmanin Amaci ve Kapsam

‘Toplam Kalite Yonetimine Gegiste Isletmenin Degisim Siireci Uzerine Bir
Arastirma’ basligi altinda isletmenin ge¢misi ve faaliyet alan1 hakkinda genel bilgi
verilmis, kalite ¢alismalar1 dncesinde isletme c¢alisan yoneticilerle roportajlar yapilmis
ve onlardan alinan bilgiler neticesinde kalite calismalarina isletmenin nasil basladigi
konusunda bilgi verilmig, kalite ydnetimine giden yolda bugiine kadar yapilan
calismalar incelenip, mevcut durum ifade edilmeye ¢alisilmistir. Analiz ¢ergevesinde
isletmenin mevcut durumu, siire¢ icerisinde izlenen yol ve igletmenin 6zellikleri dikkate
alimarak onceki verilen teorik bilgilerin ve 6rnek olaylarin 1s181inda konu ile ilgili bazi

onerilerde bulunulmustur.

3.2.Arastirmada Kullanilan Yontem

Arastirmada isletmenin basta yayinlamis oldugu internet sitesi olmak {izere
cesitli dokiimanlariincelenmis, kalite yolculuguna baslamadan Once isletmede
calismaya baslamis ve su an halen iiretim planlamasi, insan kaynaklar1 ve pazarlama
departmanlarinda calisan orta diizey yonetici sifatindaki beyaz yakali¢alisanlarla

miilakatlar yapilarak gegis siireci hakkinda bilgiler elde edilmistir.

Miilakat yapilan kisilerin kalite gelisim siirecinde uygulanan ¢alismalarla ilgili
detayli bilgilerine basvurulmus, teorik yaklasimlardan, oOrneklemelerden ne denli
faydalanildigini sorulmus, bilinyede saglanan olumlu ve olumsuz fikirleri alinmis ve

gelecekle ilgili planlar1 hakkinda bilgi alinmustir.

Isletme biinyesinde toplam 150 mavi yakali calisan bazinda yapilan anket
caligmas1 ile bu kalite gelisim silirecinin son hali hakkinda kendilerinden bilgi
edinilmeye ¢alisiimistir. Boylece, isletmedeki mevcut kalite yonetimi uygulamalarinin

teorik bilgilerle ne kadar uyumlu oldugu anlasilmaya calisilmistir.
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Uygulama yapilan igletmenin ismi verilmemis, gergek kisi isimleri kullanilmamustir.
3.3.Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Aragtirmaya konu olan isletme Istanbul genel merkezli bir holdingin grup sirketi
olarak 1997 yilinda kurulmus olunup, Izmir Cigli’de bulunan Atatiirk Organize Sanayi
Bolgesi’nde faaliyet gosteren bir ambalaj fabrikasidir. 2001 ve 2002 yillarina kadar
Izmir Alsancak’ta faaliyet gosteren isletme bu tarih sonrasinda simdikiadresine

tasinmustir.

12.000 m2’si kapali olmak iizere toplam 25.000 m2 alanda faaliyet gosteren
isletme, 2007 y1lina kadar yalnizca basta Coca Cola Igecek AS olmak iizere i¢ ve dis
piyasaya yonelik icecek etiketleri iiretecek makine parkuruna sahipken, bu tarihten
sonra Istanbul Tuzla’da bulunan Anadolu Grubuna ait fleksibil ambalaj makine
parkurunun satin alinip, Izmir’deki tesislere tasinmasiyla bu alanda da hizmet vermeye

baslamustir.

Biinyesinde rotograviir, offset ve flexo makinelerine ait baski tekniklerinin
kullanilabildigi isletmede  proses cesitliligi ile etiket, gida ve gida dis1 ambalaj
sektoriine hizmet vermektedir. Yillik 8.000 ton iiretim kapasitesine isletme, etiket de;
alkollii, alkolsiiz icecek etiketi, su etiketi, IML (kalip i¢i etiketi), gida da; c¢ikolata,
sekerleme, ciklet, biskuvi, kek, kuru gida, toz gida, iiggen peynir kutusu ambalajlari,
gida disinda ise; sabun, sigara, endiistriyel {iriinler i¢in ambalaj {lretmektedir.
Uretiminin % 65’1 i¢ piyasa, %35’i ihracat olan isletme, Balkanlar, Orta Dogu, Avrupa,

Afrika, Rusya olmak iizere bir¢ok iilkeye ihracat yapmaktadir.
3.4. isletmede Yasanan Kalite Gelisim Siireci
3.4.1.-Isletmede Kalite Gelisim Gerekliliginin Saptanmasi

Ambalaj sektorii yapis1 geregi siirekli yeni baski teknolojilerinin giindemde
oldugu wve siirekli yeniliklerin takip edilmesini gerektiren bir sektordiir. Bu teknolojileri
kullanan kisilerin iilkemizde sektorde ¢alisan nitelikli ¢alisanin az olmasina ragmen 6zel

egitimli insanlar olmas1 gerekliligi ve hem icecek etiketlerinde hem de gida ambalaji

95



alaninda artan rekabet kosullar1 nedeniyle gerek teknik agidan gerekse hizmet anlayisi

olarak isletmeye belirli standartlarda olma sart1 getirmistir.

Eskiden sektorde isletmeler arasindaellerinde bulunan makine parkurlari
nedeniyle bir ig bolimi varken, O0rnegin bazi isletmelar ellerindeki rotagraviir
makineleri nedeniyle bu baskinin 1yi yapilabildigi icecek etiketleri ve fleksibil gida
ambalajlarinda uzmanlasirken, baziisletmelar ise ellerindeki offset makineleri
nedeniyle daha ¢ok IML (in mould label; kalip i¢i etiket) tarz1 islerde uzmanlagsmislarda,
fakat; giderek artan rekabetortami ve sektdrde azalan karlar nedeniyle isletmeler
rekabette bir adim 6ne ¢ikabilmek i¢in farkli baski tekniklerine ait makineleri de

blinyelerine almislardir.

Artan rekabet ortami ve yeni ambalaj trendleri de miisteri beklentilerinin
artmasina neden olmus, miisteriler isletmelerden hem kaliteli hem de tam zamanli
teslimatin yapilabildigi bir hizmet beklemektedirler. Aldiginiz baski isinin kalitesinde
yasanacak bir sorun hem sizin o partiyi geri almaniza ve o mali yapist nedeniyle baska
bir miisteride kullanamayacaginiz i¢in ¢Ope ¢ikmasina neden ol-makta hem de
miisteriniz o ambalaj1 sizden tam zamaninda teslim alamadigi i¢in kendi iiretim
stirecleri de aksamaktadir.Boylece o isletmenin iiretiminde gecikmeler yasanacak ve o
isletmede pazarda prestij ve satis kaybina ugracaktir. Ambalaj baski sektorii isin yapisi
nedeniyle basta gida sektorii olmak iizere bir ¢ok sektére yart mamul mal
vermektedir.Bu tarz hizmet hatalar1 ancak kalite iyilestirme ¢alismasinin yapilmasi ile

giderilebilecektir.

Tiirkiye’de ambalaj sektorii yapisi nedeniyle ithalat girdilere bagimli bir
sektordiir.Ulkemizde de ambalaj filmi iireten isletmeler olmasina ragmen sayilarmin az
ve gerek teslimsiireleri, gerekse c¢ogunun mamul kaliteleri sektorde yiiksek kalite
hedefiyle ¢alisan islet-melerin taleplerini karsilamaktan uzak olmast nedeniyle
isletmeler ithalati tercih etmektedirler. Uzerine baski yapilan ambalaj filmleri basta
Italya ve Ispanya gibi iilkelerden tedarik edilmektedir. Bu isletmeler, diinyacapinda
bliyiik karteller konumundadir, bu yilizden sektordeki isletmeler stok devir hizlarini ve
girdi maliyetlerini 1yi organize edebilmeleri gerekmektedir.Bu da isletmenin tiim tiretim

siireglerinde siire¢ iyilestirmeleri yapma ihtiyacini dogurmaktadirlyi organize
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edilemeyen bir stok yoOnetimi, fabrikada tonlarca kullanilmayan filmin stoklarda
beklemesine neden olacak, aylarca bekleyen filmlerin kalitesinde bozulmalara neden
olacak (film koronasinda bozulma vb.)ve bu durum da isletmenin sene sonu karlilik ve

biitce hedeflerini negatif yonde etkileyecektir.

Yiiksek maliyetler iistlenilerek (baski silindirleri islendirilmesi, baskiig¢in
tonlarca baski miirekkebi, film siparis edilmesi vb.) ve yillik anlagmalar yapilarak
saglananis baglantilarinin biiylik felaketlere neden olmamasi i¢in isletme olarak
hizmetlerde ileri teknoloji takip edilmeli ve her liretim siirecinde kalite yakalanmalidir.
Bu siirecte esnek ¢alisma saatleri olan bu sektorde ¢alisanlarin ¢alisma ¢evrelerinden,

yonetimden beklentileri de daha iyi verim i¢in dikkate alinmalidir.
3.4.2.- Kalite Gelisiminin Baslangic Calismalari

Isletmedeki kalite gelisimi ¢alismalarinin ne zaman basladig1 ile ilgili olarak
bu c¢alismalar dncesinde isletmede goreve baslayan ve halen departman ydneticisi
olarak gorev yapan kisilerle miilakatyapildi. (Pazarlama Miidiirii, Uretim Planlamasi
Sorumlusu ve Insan Kaynaklar1 Miidiirii) Tiim yéneticilere sordugumuz ilk soru
isletmedeki Toplam Kalite Yonetimine gecis siirecinin ilk adimlar1 hakkinda bilgi
vermeleriydi. insan Kaynaklar1 Yoneticisi, isletmenin kalite gelisimi ¢alismalarinda ilk
adimin 2004 yilinda TSE ‘den alinan ISO 9001-2000 kalite ydnetim sisteminin

alinmasiyla baslandigini sdyleyebiliriz dedi.

Bu siirecte miisterilerimizin isletmeden artan kalite beklentilerinin verdigi
motivasyon ve kalite gelisim caligmalarinin kisiye bagl kalmadan sistematik bir sekilde
stirekliliginin hedeflenmesiyle 2006 yilinda Det Nordske Veritas onayl sertifikasiyla
siirdiiriilen kalite ¢aligsmalari, 2008 yilindan itibaren BRC/IoP ile kalite sertifikasyonu

caligsmalariyla devam etmektedir demistir.

BRC/IoP hakkinda kisa bir bilgi vermek gerekirse; ingiliz Perakendeciler Birligi
(BRC), sadece gida ambalajlarin1 kapsayan bir standarti perakendeciler, Ambalaj
Enstitiisii (IoP), Lloyds Register Quality Assurance(LRQA)'inde igerisinde bulundugu
baz1 sertifikasyon kuruluslar1 ve Birlesik Krallik Akreditasyon Servisi (UKAS)
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tarafindan olusturulan ¢alisma gruplarinin faaliyetleri sonucunda 2001 yilinda
yayimlamigtir. Standartin amaci gida ile temas eden veya gida sektoriinde ikincil
ambalaj olarak kullanilan tiim malzemelerin gida giivenligi, yasallif1 ve kalitesi
agisindan gilivence altina alinmasi olmustur. Standart, bilimsel gelismeler, yasal
degisiklikler, iiriin giivenligindeki beklentilerin artmasi nedeniyle ¢alisma gruplari
tarafindan gelistirilerek ve Eyliil 2004 tarihinde revize edilerek 2. versiyonu
yayimmlanmigtir. standartin 3. versiyonu Ocak 2008'de yayimlanmis, Temmuz 2008'den
itibaren de yiiriirliige girmistir. Boylece standartin sektérdeki en kapsamlistandart
haline gelmesi saglanmistir. Bu yeni yaklasimla birlikte standartin adi BRC/loP Gida
Ambalajlan ve Diger Ambalaj Materyalleri i¢in Global Standart yerine Ambalaj ve
Ambalaj Materyalleri igin Global Standart olarak degistirilmistir.12s Isletme her yil
miisteri ve tedarikei iligkileri, gida ambalaji hijyeni, ¢alisma gevresi kosullari ve tiretilen
gida ambalajlarinin miisteri gida yonetmeligine uygunlugu konularinda  belge

yenileme ¢aligmalar1 yapmaktadir.

Planlama Sorumlusu, 1997 yilinda kurulan isletmenin sistematik anlamda
belgelendirme caligmalarina ancak 2004 sonrasinda baslayabilmesinde en biiyiik
etkenin 1997-2009 yillar1 arasinda dnce isletmenin Izmir Alsancak’taki tesisinden,
I[zmir Cigli’deki Organize Sanayi Bolgesi’'ndeki tesislerine tasinmasini ve bu siiregte
ortaklik yapisindaki degisiklikler ile 2008 yilindan itibaren de Anadolu Grubuna ait
Istanbul Tuzla’daki fleksibil ambalaj iiretiminde kullanilan makine parkurunun kisim
kistm Izmir’deki tesislere tasinma siireci ve bu siirecte organizasyonel yapida bazi
degisikliklere gidilmesi ihtiyacint dogurmasi nedeniyle yasanan gecikmelere

baglamaktadir.

Pazarlama Miidiirii ise, kalite ¢alismalarindaki kritik yilin 2008 olduguna isaret
ederek, bu tarihten sonra artan {iretim hacminin isletmenin satig-pazarlama hedeflerini
artirdig1 ve yeni miisterilerin artan beklentilerinin isletmedeki kalite ¢aligmalarini

hizlandirdigina isaret etmektedir.

128 Tunaboylu, Atilla, Ambalaj ve Ambalaj Materyalleri i¢in Global Standart, BRC/IoP (3.Versiyon),
Istanbul, Once Kalite Dergisi Mart 2009, Istanbul, Kal Der Yayinlari, 5.36
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3.4.2.1- insan Kaynaklar1 Departmam bazinda Kalite Gelisim

Calismalarima Yonelik Miilakat.

Insan Kaynaklar1 Yoneticisi ile 14 Aralik 2009 tarihinde saat 12:00 civarinda

isletme binasinda yaptigimiz miilakatta kendisine asagidaki sorular sorulmustur:

- Isletmenizin Toplam Kalite Y&netimine gegis siireci ne zaman baslad1 ?

- Bu

stire¢ bagslamadan 6nce yapilan uygulamalar1 kisaca 6zetler misiniz, ne gibi

caligmalar yapiliyordu departmaninizda ?

Simdi ne gibi degisiklikler baslad1 ?

Eleman aliminda nasil bir yéntem izliyorsunuz? Isletmenizde calisacak kisiler

icin 6zel kriterler var mi1? Bu kriterleri kimlerle birlikte belirliyorsunuz ?

- Kariyer planlamanizda degisimler oldu mu ? Olduysa neler ?

- Calisanlarin i¢in hangi egitim ¢alismalar1 yapilmaktadir?

- Isletmenizde calisanlarin motivasyonlarini artirmak i¢in hangi uygulamalar
yapilmaktadir?

gibidir:

oncesi

Isletmenizin 6rgiit yapisinda ne gibi degisimler oldu?

Orgiit yapisindaki degisimlerin sonuglari neler oldu?

Isletmedeki degisimlere kars1 calisanlarin tepkisi ne oldu?
Isletmedeki degisimlerle ilgili olarak ne gibi sonuglar elde ettiniz?
Isletmenizin IK hedefleri nelerdir?

Bu yasanan siire¢ sizce isletmenize ne gibi olumlu ve olumsuz sonuglar getirdi ?

Yukaridaki sorulara yonelik kendisinin verdigi cevaplarin 6zeti asagidaki

Insan Kaynaklar1 Y®oneticisi,2004 yilinda baslanan kalite gelisim ¢alismalarmin

ve sonrastyla ilgili kendisinden kisa olarak ne gibi degisiklikler yasandigini
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ogrenmek istedigimizde, daha onceleri sozle ve kisiye bagli olarak yapilan kalite
tyilestirme ¢alismalarinin yazili ve sistematik hale getirildigini ve bunun bir isletme
politikas1 haline getirildigini bahsetmektedir ve bu siiregte en dnemli tetikleyici unsurun
calisanlarin egitimi oldugunu bahsederken, departman olarak yillik ¢alisan bazinda
egitim planlar1 hazirladiklarini, her yil egitim alan kisilerin ka¢ giin, ka¢ saat egitim
aldiklar1 isletmenin veri bankasinaislendigini ve bdylece alinan egitimin etkinligi de
egitim alan ¢alisanlara diizenlenen anketlerle dlgiildiigiinti 6grendik. Calisanlara verilen
egitimler hem sirket ici egitimlerle hem de disaridan profesyonel yollarla danigmanlik
isletmelerinden satin alindigmin altin1 ¢izen yoneticimiz, egitim hizmeti alinan
isletmenin de performansinin 6l¢iildiigii ve o isletmeyle devam edilip edilmeyeceginin
kararlastirilmasinda 6nemli bir veri olan bu memnuniyet anketlerinde bir sonraki sene
yapilacak egitim programlarinin igeriginin ne olmasi konusunda ¢alisanlarin talep ve
beklentilerinin de dikkate alindiginin  goriildiigiinii soylemektedir. Bu egitimler,
egitimin konusuna ve egitim verilecek ¢alisanin calisma kosullarina gére Izmir veya
isletmenin bagli oldugu holdingin genel merkezi olan Istanbul’dayapilabildigini

sOylemektedir.

Isletmedeki kalite gelisimi ¢aligmalar1 neticesinde 2007 ve 2008 yillarinda basta
fabrika miidiirii ve genel miidiir olmak {lizere departman yoOneticilerine Toplam Kalite
Yonetimine yonelik temel egitimler verildigini, senelik bazda hedeflenen ¢alisan basina

hedef saat belirlenerek,sene boyunca bu hedef tutturulmaya calisildigini belirtmistir.

Eleman aliminda nasil bir yontem izlenecegiyle ilgili soruya ise,beyaz
yakalilarda gazete ilanlar1 (kendisi simdiye kadar yalmiz 2 veya 3 defa gazete ilaniyla
eleman aradiklarini belirtti.), secretcv, kariyer.net gibi insan kaynaklari sitelerine ilan
verildigini ve bazen de Adecco, Humanica gibi insan kaynaklar1 danigmanlig1 yapan
isletmelerin portfoylerinden elemanlarin miilakata ¢agrildigini belirtti.Bu isletmeler
kabul edilen kiginin bir aylik briit maasini alma karsiliginda calismaktadir. Mavi

yakalilarda ise daha geleneksel ise alim siiregleri islemektedir. (kisisel referans gibi.)

Prosediir olarak is alim1 miilakatlerina ihtiya¢ olunan departmanin yoneticisiyle
beraber insan kaynaklar1 yoneticisi de katildigini, boylece miilakat yapilan kisilerden

alinan bilgiler neticesinde o departman icin baska biriyle anlagilmasina ragmen,ileride
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acilacak baska pozisyonlarda da o kisilerin degerlendirilmesinin altyapisinin
olusturuldugunu sdylemektedir. Prosediir olarak beyaz yakali calisanlar ise alindiktan
sonra oryantasyon egitimine tabi tutuldugunu, bu egitimin siiresinin c¢aliganin is
deneyimine ve alinan pozisyonun yapisina gore degistigini soylemektedir. Mavi yakali

calisanlar ise, igbasi egitimine tabi tutulurlar.

Isletmede calisacak kisilerle ilgili aranan ozel kriterlerle ilgili olarak,beyaz
yakalilarda asgari liniversite mezunu olmak ve alinacak departmanin gerektirdigi teknik
ihtiyaclar1 karsilayabilecek bir calisanin olmasinin sart oldugunu belirtirken, mavi
yakalilarda asgari egitim seviyesi kural olarak teknik lise mezunuoldugunu
belirtmektedir. Insan Kaynaklar1 Yoneticisi, bu noktada sektdrde istihdam edilecek
mavi yakali calisanin egitimini alabilecegi teknik bir okulun olmamasinin énemli bir
handikap oldugunu belirterek, isin yapisinin geregi sanatsal bir boyutunun olmasi
nedeniyle ilkdgretim mezunu olup sektorde yetismis, alayl tabir edilen c¢alisanlarinda
biinyelerinde istihdam ettiklerini belirtmektedir. Isletme &zellikle yaz aylarinda
donemsel is hacminin artmasiyla beraber gecici mavi yakali c¢alisan da istihdam

etmektedir.

Kariyer planlamasi, daha Onceleri isletmenin ihtiyact goriildiigii zamanlarda
basarili olan ¢alisanlarmn yiikseltilmesine yonelik olarak degerlendirilirdi. Isletmedeki
kalite ¢aligsmalarinin baslamasinin etkisiyle bu planlamalar alti ayda bir yapilan
toplantilarda yazili1 ve sistematik olarak g¢alisanlarin kendilerinden beklenen belirli
basar1 kriterlerini gergeklestirmeleri sonucunda ilgili c¢alisanin pozisyonuylailgili
kararlar alinir. Bu kriterler her alt1 ayda bir yapilan toplantilarda o senenin ekonomik

sartlar1 da dikkate alinarak revize edilir.

Calisanlarla ilgili egitimlerle ilgili olarak, sektoriin siirekli gelismeye bagli
yapist ve kalite ¢alismalarinin da etkisiyle egitim caligmalar1 artik igletmenin her
departmaninda yalniz o departmanin gerektirdigi alanlardaki teknik egitimler haricinde
kalitenin gelistirilmesi i¢in is glivenliginden, kalite yonetimine kadar bir ¢ok alanda
egitim verilmektedir. Buegitim siirecinde tek tarafli bilgilendirme haricinde takim
calismalari seklinde isletme bazinda siirekli iyilestirmeye yonelik neler yapilabilecegine

yonelik bir beyin firtinasi seklinde de olmaktadir.
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Motivasyon artirict uygulamalarla ilgili olarak bir oneri sistemi getirilmistir. Bu
calismalar senelik bazli yapilarak beyaz yakali ¢alisanlarin da 6nerileri ele alinarak
kararlastirilmaktadir. Bir degerlendirme anketi yapilmaktadir. Ornegin; gecen ay
isletmenin kurulus y1ldoniimii nedeniyle ¢alisanlar arasinda bir yemek diizenlendigini

ogrendim.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temelinde siirekli gelisme ve verimlilik
bulunmaktadir. Verimliligin saglanabilmesi i¢in orgiit yapistanlaminda degisikliklere
de ihtiyag duyuldugunu belirtti. Ornegin ; kalite sorunlarinin organizasyonun en {ist
yoneticisine herhangi bir iletisim engeline takilmadan iletilmesi i¢in Kalite Kontrol
departmani direkt olarak genel miidiire raporlama yapmakta ve fabrika yonetiminden
bagimsiz olarak genel miidiire bagli calismaktadir. Bu departman tiim kalite yonetim
sisteminin belgelendirme stireglerinden direkt genel miidiire kars1 sorumludur. Boylece
kalite hatalar1 6rnegin onemli tedarik¢ilerden gonderilen partilerde yasanan kalite
hatalar1 nedeniyle tarafimiza D.O.F (Diizenleyici Onleyici Faaliyet) dosyalar
gelmektedir, bu veriler birinci elden en iist yonetime bildirilmekte ve {ist yonetime
tiretim departmandan alinan verilerle karsilastirma imkani saglanip hatanin hangi parti

malda ve hangi vardiyada iiretildigine ulasilmaktadir.

Son donemlerde yapilan 6nemli bir orgiitsel degisiklik te isletme igerisinde satin
alma ve planlama departmanlariin birlestirilip, lojistik biriminin kurulmasidir. Boylece
satin alma tarafindan iiretim i¢in alinan mamiil ve malzemelerin liretim planlamasiyla
uyumlulugu saglanmistir. Arabirimler ortadan kalkti. Orneginalinan bir ambalaj
filminin yurti¢i veya yurtdisindan sipariginin verilip, getirtilmesi planlamanin liretim
projeksiyonlartyla uyumlu olmalidir. Pazarlamada siparislerinin takibi i¢in hem satin
alma hem de planlamayla ayri ayr1 goriisecegine, tek bir yetkiliden bilgi alabilecektir,
boylece departmanlar daha hizli karar alabileceklerdir. Bu da iiretim siirecinin
hizlandirmistir. Buradaki temel vizyon, sifir hata hedefinde basarili bir stok yonetimi

gerceklestirmek ve tam zamanli teslim ile miisteri memnuniyetini saglamaktir.

Isletmedeki degisimlerden genel olarak calisanlarimiz olumlu etkilenmislerdir.
Kalite bilincinin olusturulmaya calisildigi Toplam Kalite Yonetimine gecis silirecinde

verimlilik, performans ve yillik bazda biitce hedeflerinin tutturulmasinda O6nemli
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basarilar elde edilmistir. Iade oranlarinin azalmasi, D.O.F bazli sikayetlerin azalmasi is
akiginda hizlanmaya neden olmustur. Makineler artik daha verimli ¢alisabilmektedir.
Ayni baski isi i¢in daha az miirekkep ve film gitmekte ve baski/saat oranlar1 azalmakta,
bu durumda is¢i maliyetlerini diisiirmektedir. Bu arada oOrgiitsel yapida yapilan
degisiklikler nedeniyle ara departmanlarin kaldirilmasi nedeniyle bazi pozisyonlar
ortadan kaldirilmistir ve baz1 calisanlarla ayrilmak durumunda kalinmistir. Ornegin;
satin alma departmaninin planlamayla birlikte lojistik departmanina baglanmasiyla

departman miidiirlerinin ayrilmak durumunda kalmasi.

Isletmedeki kalite calismalari, Istanbul’dan gelen yeni makine parkurunun
fabrikaya tasinmasi siireciyle beraber gelismistir.  Bu  siirecteki  {iretim
hatalari,iiretimdeki gecikmeler ve buna bagli bazi1 miisterilerin kayb1 siiregleri asilmistir.
2009 yilindaki ekonomik krizden gida sektoriiyle beraber ambalaj sektoriiniin en az
etkilenen sektorlerden birisi olmasinin verdigi olumlu etkiyle, sene sonu iiretim
hedefleri 2006 yilindan beri en iyi rakamlar1 tutturmustur. 2008 yilinda aylik iiretim 200
tonu ancak bulabilirken, bu sene aylik ortalama 275 ton rakamini yakalamistir. Bu
siirecte, fleksibil gida ambalaji sektoriine yonelik makine parkurunun isletmede
faaliyete gegmesinin de etkisi vardir. Daha Onceleri i¢ecek etiketleri nedeniyle sezonluk
satiglarin etkin oldugu isletme iretim etkinligini 12 aya yayabilmistir. Kalite
caligmalarinin da etkisiyle 2010 yilinda yeni makine alimlar1 hedeflenmektedir

demektedir.

2010 y1l1 insan Kaynaklar1 hedeflerine gelince, ydneticimiz 6zellikle istikrarin
saglanabilmesi i¢in c¢alisan devir oranlarini diisiirmek, calisanlardaki isletmeye olan
baglilig1 artirabilmek ve performans degerlendirme sistemini gelistirmektir. Ozellikle

Blue Ocean gibi ekip ¢aligsmalarina biiylik 6nem vermektedir.

Bu yasanan degisim silirecinin sonuglarina bakarsak; insankaynaklari
yoneticimiz birgok olumlu sonuglar1 oldugunu sdylemektedir. Onceleri yasanan yiiksek
iiretim maliyetlerinin azalma trendine girmesi, stok devir hizlarinin artmasi, senelik
bazli hedefler konularak aylik ve alt1 aylik toplantilarla bu hedeflerin gerceklestirme
oranlarinin 6l¢iilmesi, yonetimde saglanan katilimcilik ile alinan kararlara herkesin

sahip ¢cikmasi ve uygulanabilirliginin artmasi sevindirici gelismelerdir demektedir.
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3.42.2- Uretim Planlamasit Departmam bazinda Kalite Gelisim

Cahismalarina Yonelik Miilakat.

Uretim Planlamas1 Sorumlusu ile isletme binasinda 16 Aralik 2009 tarihinde
saat 12:30 civarinda yaptigimiz miilakatta satin alma departmaniyla da koordineli
calistiklar icin tedarikgi iligkileriyle de ilgili sorular da soruldu. Kendisine asagidaki

sorular sorulmustur:

- Isletmenizin Toplam Kalite Y&netimine gegis siireci ne zaman basladi1?

- Tedarikgilerle olan iliskilerde Toplam Kalite Yonetimi agisindan ne gibi
degisimler yasandi?
- Calisanlarin tedarikgilerle olan iligkileri agisindan Toplam Kalite Yonetimine
Gegis stlirecinde neler yasanmistir?
- Sizce isletmenin Toplam Kalite Yonetimi’ne gegcis siirecindeki su an ki

durumu yeterli midir? Degilse neler yapilmalidir?

Departmaninizin ileriye yonelik hedefleri nelerdir?

- Buyasanan siireg sizce isletmenize ne gibi olumlu ve olumsuz sonuglar
getirdi?

Yukaridaki sorulara yonelik kendisinin verdigi cevaplarin 6zeti asagidaki gibidir:

Isletmenin gecirdigi temel degisimler nedeniyle ancak 2004 sonrasinda Toplam
Kalite Yonetimine yonelik ¢alismalara baslanabildigini belirten iliretim sorumlusu,
tedarike¢iiliskilerinde kalite caligmalariyla birlikte hem pazarlik giiciinli artirabilmek
hem de alinacak malin daha iyi sartlarda alinabilmesi i¢in her satin alma siirecinde en az
3 tedarik¢iden fiyat ve termin alinmasi konusunda bir anlasmaya varildigini 6grendim.
Gecmis donemlerde en ¢ok sikinti ¢ekilen konulardan biri iiretilen irtinle ilgili
hammadde kaynakli kalite hatalarinda geriye donelik 1 ot takibinin saglikli

yapilamamastydi.

Bu siiregte onayli bir tedarik¢i envanteri ¢ikarildigini 6grendim. Kod numaralari
verilen tedarikg¢iler siirekli olarak performans bakimindan degerlendirilmeye

tutulmaktadirlar. Yalniz ambar kabuliinde degil, geriye doniik yasanan hammadde

104



hatalarinda da lot takibinin uygulamalariin ilk adimlarinin atildigini ve busiirecin
basarili meyveler vermeye basladigini 6grendim. Hammadde hatalar1 olan isletmelara
mallariin hem iade edildigi hem de ciro ve prestij kaybr nedeniyle hizmet bedeli

kesildigini 6grendim.

Calisanlarin tedarikgilerle olan iliskilerinde daha once kisisel iligkiler 6n
plandayken simdi tedarik¢i degerlendirme sistemine gore basarili olan isletmelerle
calismay1 On plana ¢ikarmaktayiz dedi. Uzun vadeli calisti§imiz ve basarihi 1s iliskileri
kurdugumuzisletmelerle iiriin gelistirme-inovasyon gibi farkli alanlarda isbirlikleri
yapilmaya baslandi.Miisteri, isletme, tedarik¢i is akisinda entegrasyonun artirilmasi ve

is akiglarinin birbirini tamamlar sekilde devam etmesine gayret edil- mektedir.

Isletmenin gegis doneminde fabrikaningevre kosullart bakiminda sikinti
yasadig1 donemler oldu. Fabrika igerisinde galisanlarin bone ve kulaklik takilma-masi,
baskida kullanilan solvent bazli miirekkebin yaydigi kokunun atiliminin bir tiirli
yapilamamasi gibi sikintilar yagsanmistir fakat; artik bu uygulamalar kalite denetlemeleri
stirecinde standart hale getirildi, 6zellikle dilme makinelerinde operatdrlere optik gozliik

takilmasi standart hale getirildi. Bunlar is ve is¢i giivenligi adina dnemli gelismelerdir.

Isletmenin su an yasadigi durum heniiz tam anlamiyla yeterli degildir.
Yukaridaki uygulamalarin siirekliliginin takibi gerekmektedir. Ozellikle stok devir
hizlariyla ilgili 6nemli 1yilestirmelere ihtiyac vardir. Stoklardahalen bekleyen gecen
yillardan kalan filmler bulunmaktadir. Bu stoklarin temizlenmesi gerekiyor. Bu
filmlerin kullanilmas1 da problemli olacaktir ¢linkii; bekleyen filmin koronasi zamanla
ucuyor. Tekrar bu filmlere korona atmak gerekecek, bu durumda {iiretim siirecinde

yavaglamalara neden olabilir.

Departmanimiz bildiginiz tizere orgiit anlaminda bir degisiklik gecirdi. Satin
alma departmaniyla entegre calisiyor ve Lojistik Miidiiriine bagh ¢alismaktayim. Bunun

ileride de i akisinda olumlu yansimalarinin olacagini diigiinmekteyim.

Blue Ocean stratejisi adinda pazarlama, insan kaynaklari, satin alma, iiretim ve

planlamaolarak bir ekip kurduk. Oradan ¢ikacak yeni fikirlere ihtiyacimiz olacagin
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diistiniiyorum. Kisa vade ve uzun vade olmak iizere 6nemli fikirler olusmaktadir. Bu
fikirler,genel miidiirle paylasilip uygulamaya gegecegine inanmaktayim. Mesela,
planlamanin yapilan iyilestirmelerle pazarlamaya bildirdigi terminleri daha kisa siirelere
cekmeye ¢alismasi ve bunun sistemde tanimlanmasi {izerine bir karar aldik. Hedeflenen
yeni makine alimlar1 var. Ozellikle 6nemli bir pazar payma sahip cold seal (soguk
baski1) teknigiyle baski yapabilen ve ayni makine iizerinde laminasyon ve dilme gibi bir
cok iiretim siirecinin beklemeden gerceklestigi bu makine sayesinde is akisinda 6nemli
bir hizlanma ve verimlilik saglayacagiz. Oniimiizdeki donemlerde &zellikle iade
oranlari azaltacak uygulamalar yapacagiz ki bunlar isletmenin Toplam Kalite

Yonetimine gecis siireciyle entegre uygulamalardir.

3.4.2.3- Pazarlama Departmani bazinda Kalite Gelisim Calismalarina

Yonelik Miilakat.

Pazarlama Miidiiriiyle 23 Aralik 2009 tarihinde isletme binasinda saat 12:30

civarinda yaptigimiz miilakata gore kendisine asagidaki sorular sorulmustur:

- Isletmenizin Toplam Kalite Y&netimine gegis siireci ne zaman baglad1?

- Departmaniniza eleman alimindaki politikaniz degisti mi ? Bir kiyaslama yapar

misiniz onceki ve simdiki donem arasinda?

- Miisteri memnuniyetini artirmak i¢in ne gibi ¢caligmalar yapilmistir?

- Miisteri memnuniyetinin artirilmasi ¢alismalariyla ilgili somut sonuglar alind1

mi1? Alindiysa nelerdir?

- Isletmenizin pazarlama hedefleri nelerdir?

- Bu yasanan siireg sizce isletmenize ne gibi olumlu ve olumsuz sonuglar
getirdi?

Yukaridaki sorulara yonelik kendisinin verdigi cevaplarin 6zeti asagidaki gibidir:

Pazarlama Sorumlusuyla yaptigimiz miilakatta kendisi igletmenin Toplam Kalite

Yonetimine gecis slirecinin Agustos 2007 sonrasinda belirginlestigini belirtmistir.Bu
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stirecte ise kritik y1l 2008 olmustur.Bu siire¢ sonrasinda igletmenin makine parkurunu
gelistirdigini ve gerekli adimlarin atildigini belirtmistir.Bu siirecte eleman alimindaki
politikalar1 hakkinda sordugum soruda ise kendisi; eleman alimindaki politikamizda
degil fakat ana kriterlerimizde degislik oldudemistir. Daha 6nce egitim ve tecriibe
olmak {tizere iki ana kriter iizerine yogunlagirken simdiki donemde Satis ve Pazarlama
departmaninda calisacak olan arkadaslarimizda miisteri odaklilik, takim calismasina
yatkin olmak, bir amag birligi dogrultusunda ¢aligabilme ve uzun dénemli baghlik gibi

kriterleri de sorguluyoruz dedi.

Miisteri memnuniyetini artirmak i¢in ne gibi ¢caligmalar yapilmistir sorusuna ise;
Miisterilerin ihtiyaglar1 her zaman ilk seferde karsilanmalidir prensibi belirlenmistir.
Pazarlama organizasyonumuz geregi miisteri temsilcileri oldugundan bu temsilci
arkadaslarin miisteri ziyaretlerini belirli bir plan dahilinde yapmalar1 saglanmis, miisteri
memnuniyeti ise yeniden diizenlenen miisteri memnuniyeti anketleri ile daha etkin ve
sik sekilde takip edilir hale getirilmistir. Pazarlama departmanindaki bir arkadasimiz on
bes giinde bir veya isin gerektirdigi durumlarda haftada bir Istanbul ve Anadolu
kentlerindeki (Konya, Karaman, Gaziantep, Bursa) miisterilere ziyaret
etmektedir.Miisteri ziyaretleri yalniz siparis almaya yonelik olmayip, kurulan yiiz ylize
iligkiler, bir ¢cok yanlis anlasilma gibi problemlerin ¢oziimiine katkida bulumaktadir ve

bu ziyaretler sonucunda o bolgedeki pazar dinamikleri degisimleri izleyebilmekteyiz.

Bu calismalar sonucunda elde edilen somut sonuclar olarak ise, senelik biitge
hedeflerine bagl olarak aylik bazda yapilan satis hedeflerinin tutturulmasi ve azalan
miisteri sikayetleri ve bazi miisterilerimizin olumlu referanslariyla yeni miisteri
cevresinin olusmasina katkida bulunmaktadir, hatta 6nemli ihracat baglantilar1 bile bu
referanslarla baslamistir. Ornegin; Karaman’daki bir biskiivi iireticisinin verdigi bir
referansla o isletmenin Cezayir’de ortaklik kurdugu bir isletmeye sakiz ambalaji

gonderdik.
Isletmenin pazarlama hedefleri, kisaca her sene bir 6nceki seneye oranla en az

ciro olarak %10 biiylime, her sene en az iki yeni miisteri, en az bir yeni {irlin spektinin

satiginin yapilmasi olarak sayilabilir. Bu hedefler bazinda kurdugumuz Blue Ocean ekip
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toplantilarinda pazarlama olarak yeniden oOrgiitlenmeye karar verdik. Pazarlama ekibini
daha rekabet¢i oldugumuz ve daha iyi satis performansi ¢izebildigimiz Ortadogu gibi
bolgesel pazarlara yonelik satis faaliyetlerinin yogunlastirilmasi yoniinde kararlar aldik
ve bu pazarlardaki nis iiriinlerin tespitinin yapilip, ona gore iiretim yapilmasi

hedeflenmektedir.

Bu yasanan siirecte ne gibi olumlu ve olumsuz sonuglar ortaya ¢iktigina dair
sorumuzda ise, Olumsuz bir sonu¢ getirdigini diisiinmedigini belirten pazarlama
midiiriimiiz, getirmis oldugu olumlu sonuclar1 ise miisteri odaklilik, kalitenin
tyilestirilmesi ile atik ve toplam maliyetin azaltilmasi, ortak bir amag¢ ugrunda bir ekip
calismasinin saglanmasi, hedef belirleme ve performans 6lgme sisteminin gelistirilmesi

ve bu sayede yaraticiligin arttirilmasi olarak sayabilecegini belirtmistir.

3.5.- Anket Uygulamasi

3.5.1- Anketin Amaci, Kapsam ve Verileri

Calismamizda aragtirmaya konu olan ambalaj fabrikasinda calisanlarin Toplam
Kalite Yonetimine ge¢is caligmalarindaki su anki asamanin mavi yakali igletme
calisanlar tizerinde biraktig: etkileri arastirmak {izere ¢alisanlara 41 sorulu bir anket
formuuygulanmistir. 131 erkek 19 bayan toplam 150 isletme calisant igletme

yoOnetiminin izniyle ankete katilmistir.

Hizmet sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi’ne  etki edecek  faktorlerin
degerlendirilmesi bes frekanstan olusmaktadir. ‘Uygulamaya Tamamen Uyuyor’,
‘Uygulamaya Uyuyor’,’Uygulamaya Biraz Uyuyor’, ‘Uygulamaya Uymuyor’,
‘Uygulamaya Hi¢ Uymuyor’ seklinde degerlendirilmistir.

Isletme caliganlarinin Toplam Kalite Uygulamalarina Iliskin Say1r Analizlerine

Bakarsak;
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Toplam

isgi

Sayisi Gegerlilik%
Cinsiyet Yizde
Erkek 131 87.33%
Kadin 19 12.67%

150 100%

Tablo 7- isletme Cahsanlariin Cinsiyetleri

Isletme calisanlarinin % 87,331 erkek ve %12,67’si bayandir.isletmede calisanlarinin

daha ¢ok erkek oldugu goriilmektedir.

Toplam

Isci

Sayisi Gercgeklilik%
Yas Grubu Yizde
20-30 75 50.00%
31-40 56 37.33%
41+ 19 12.67%

150 100%

Tablo 8 — Isletme Cahsanlarinin Yas Gruplari

Isletme Calisanlarinim % 50°si 20-30 yas, % 37,33l 31-40 yas ve %12,67’si 41 ve

lizeri yas grubundandir.Arastirmaya konu olan isletme,genelde geng calisan portfdyiine

sahip bir isletmedir.

Toplam

isci

Sayisi Gegcerlilik%
Isletmedaki
Gorev Yiuzde
isgi 146 97.33%
Gegici Isci 0 0.00%
Vardiya
Sorumlusu 4 2.67%

150 100.00%

Tablo 9- isletme Cahsanlarinin Goérev Unvanlari
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Anket ¢alismas1 mavi yakal1 ¢alisanlar iizerine bir yapilan aragtirma olmasinin
da etkisiyle isletme calisanlariin % 97,33’ is¢i statiisiindedir.Isletmede 4 vardiya

sorumlusu vardir.(2 glindiiz-2 gece vardiya sorumlusu olmak iizere )

Toplam

Isci Gegerlilik

Sayisi %
Egitim Seviyesi Yuzde
ilkokul 0 0,00%
Ortaokul 2 1.33%
Lise 128 85.33%
Universite 20 13.33%

150 100,0%

Tablo 10- isletmede Calhsanlarin Egitim Diizeyleri

Isletmede ¢alisanlarin yaklasik % 86’s1 lise mezunu, %13’ii iiniversite (yiiksekokul)

mezunu ve %1,33’u ise ortaokul mezunudur.

Toplam
isci
Sayisi
Isletmeda Calisma
Sureleri
Ylzde
1-5 93 62.00%
6-10 37  2467%
11+ 20 13.33%
150

Tablo 11- Isletmede Cahsanlarin Calisma Siireleri
Isletme ¢alisanlarinin % 62’si 1-5 yil, % 24,67’si 6-10 y1l ve % 13,331 ise 11

yil ve daha fazla isletmede istihdam etmistir.Tabloda da goriildiigii gibi isin de yapisi

nedeniyle de isletmenin ¢ogunlugunu geng calisanlar olugturmaktadir.
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3.5.1.1.- Faktor ve Faktorlerin Giivenilirlik Analizleri

Yapilan anket sonuglar1 degerlendirilip,verilen faktor analizine uygun olup
olmadigin1 anlamak i¢cin KMO and Bartlett’s Testi uygulanmistir. Faktor analizi
yapmanin 0n sart1 degiskenler arasi belli bir oranda iliski bulunmasidir. Bu test bize
degiskenler arasinda yeterli oranda iliski olup olmadigini gostermektedir. Test

sonucunda 0,849 gibi iyi bir sonug elde edilmistir.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .849
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 1678.106
Df 105
Sig. .000

Tablo 12- KMO and Barlett’s Test

Toplam Kalite Yonetimine etki edecek faktorler, yapilan faktor analiziyle 15
sorudan olusan 3 faktdrde toplanmustir. Birinci faktor; 8, ikinci faktor; 4, Ugiincii faktor;

3 soru ile 6l¢iilmektedir. Bu faktorler agagidaki gibidir:
- Miisteri Odaklilik ile Tedarikgi Iliskileri

- Liderlik

- Calisanlarin Egitimi ve Katilimi
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Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

Cumulative % of Cumulative

Component Total % of Variance % Total Variance %

1 7.245 48.301 48.301 4.843 32.285 32.285
2 2.064 13.758 62.059 3.169 21.125 53.409
3 1.487 9.911 71.970 2.784 18.561 71.970
4 .751 5.006 76.976

5 .645 4.299 81.275

6 .623 4.155 85.430

7 411 2.739 88.168

8 .355 2.369 90.537

9 .345 2.298 92.836

10 .270 1.801 94.636

11 .228 1.519 96.155

12 .205 1.364 97.519

13 .160 1.067 98.586

14 122 .814 99.400

15 .090 .600 100.000

Tablo 13 — Toplam Varyansin Ac¢iklayicihigi

Birinci faktor toplam varyansin % 32,28’ ini, ikinci faktor % 21,12’sini, ti¢lincii

faktor % 18,561’ini agiklamaktadir.

Yukarida elde edilen sonuglara gore; isletmede Toplam Kalite Yonetimine etki
eden faktorlere baktigimizda; Miisteri Odaklilik ve Tedarik¢i Iliskileri olarak
adlandirilan faktérii 6lgmek icin kullanilan sorulara bakildiginda; h e m miisteri
odakliliginailiskin sorular hem de tedarikgi iliskiler arasindaki iligkileri 6lgmeye
yonelik sorular sorulmaktadir; bu arada calisan ve toplum ihtiyaclar1 gibi kavramlarla
calisanlarinda i¢ miisteri olarak ele alindig1 goriilmektedir. Liderlik olarak adlandirilan
faktorii 6lgmek i¢in kullanilan sorulara baktigimizda ise, yoneticilerin ve genel midiiriin
isletmenin amaglarina ulagsmasindaki rolleri ve isletmenin misyonun agik ve anlasilir
belirtilip belirtilmedigine yonelik sorular sorulurken sorularda miisteri odaklilik ve
caligsanlarin katilimi1 gibi ifadelerde icermektedir. Calisanlarin Egitimi ve Katilimi
olarak adlandirilan faktorde kullanilan sorulara bakildiginda, isletmedeki ¢alisanlarin
isten aldiklar1 tatmin, isletmede aldiklar1 egitim ve karar alma mekanizmalarina

katilimlarinin 6l¢lilmesine yoneliktir.

112



S36
S38
S35
S29
833
S37
S31
S28

s36
s37
s35
s31
s29
s33
s38
s28
s4

s7

s16
s18
s40
s14

Tablo 14- Rotated Component Matrix

Faktorler

.847

.790
.787
T77
.755
.751
.733
.610
.169
.168
.093
.297
.130
.208
.144

2
.248
.343
.347

-.126
.077
.273
.209
.230
.883
.827
.787
.674
107
.140
.329

.003

122
217
.065
114
.350
401
.503
.033
.149
.324
277
.861
.801
.762

1. Faktor ; Miisteri Odaklihk ve Tedarikgi Iliskileri

Cronbach's Alpha
.885

Scale Mean if Item
Deleted

20.5034
20.1409
20.2215
20.6040
19.5638
20.0537
19.9396
20.5839

N of Items

Scale
Variance
if ltem
Deleted

24.698

21.041
24.890
20.768
24.369
20.132
23.436
23.731

Corrected
Iltem-Total
Correlation

791
791
.651
.735
714
723
.553
.516

Squared
Multiple
Correlation

.813

725
.593
729
591
.576
.525
395

Tablo 15- 1. Faktore Yonelik Giivenilirlik Testi

113

Cronbach's
Alpha if
Item
Deleted

.868

.855
.874
.863
.869
.866
.881
.885



Birinci faktor i¢in yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach’a Alpha
degeri 0,885 olarak bulunmustur.Birinci faktorii 6lgmek icin kullanilan her bir sorunun
tek tek cikarilmasi sonucu Cronbach’s Alpha ; s28 i¢in 0,885, s29 i¢in 0,863, s31 igin
0,881, s33 i¢in 0,869, s35 i¢in 0,874, s36 icin 0,868, s37 i¢in 0,866, s38 i¢in 0,855
degerlerini almistir.

Bu durumda 1. faktorii 6l¢mek ic¢in kullanilan degiskenler asagidaki gibidir ;
s28 Isletmenin gelisebilmesi icin tedarikcilerle isbirligi yap1larak,bilgi

paylasilmakta ve giivene dayali iliskiler kurulmaktadir.

s29 Isletme diger tedarikgilerle arti yararlar saglayacak isbirliklerini
stirdiirmektedir.

s31 :  Calisanlar, tedarikgilerle ilgili giincel bilgilere kolaylikla ulasabilmektedir.
s33  : Siireglerin iyilestirilmesi ve miisteri tedarik zincirinde katma deger yaratmak

amaciyla birlikte calisilip sinerji yaratilmaktadir.

s35 ¢ Isletme ici ve dis1 miisterilerinin memnuniyetiyle kendini gdsteren miisteri
odaklilik kiiltiirtine sahiptir.

s36 Yoneticiler departmanlarinin ¢aligmalarin1 ¢alisan ve toplum ihtiyaglari
dogrultusunda degerlendirmektedir.

s37 Isletmede ¢alisan ve toplum ihtiyaglarina odaklanilmaktadir.
Isletmenin Toplam Kalite Y&netimine gegis siirecinde Miisteri Odaklilik ve

Tedarikgi Iliskileri adl1 faktoriinii kullanilan 8 soruyla yapilan giivenilirlik analizinde

0,885 olarak ol¢ililmiistiir.
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2. Faktor ; Liderlik

N of
Cronbach's Alpha ltems
.852 4
Scale Scale Cronbach's
Mean if  Variance Corrected Squared Alpha if
ltem if Item Item-Total Multiple ltem
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
S4 7.8000 3.477 771 .607 T77
S7 7.8333 4.247 732 .550 .808
S1 7.7533 3.140 731 .540 .810
S16 7.3933 4.455 .614 .378 .846

Tablo 16- 2. Faktore Yonelik Giivenilirlik Testi

Ikinci faktor igin yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach’a Alpha
degeri 0,852 olarak bulunmustur. Ikinci faktdrii 6l¢gmek icin kullanilan her bir sorunun
tek tek ¢ikarilmasi sonucu Cronbach’s Alpha ; s4 i¢in 0,777, s7 i¢in 0,808, s1 i¢in 0,810

ve s 16 i¢in 0,846 degerlerini almistir.

Bu durumda 2. faktorii 6l¢mek i¢in kullanilan degiskenler asagidaki gibidir ;

s4 : Yoneticiler isletmenin amacglarina ulagsmasinda tutarli bir yaklagsm
sergilemektedirler.
s7 : Sirekli gelismeyi saglamak ve miisteri odaklilik kiiltiiriinii gelistirmek amaciyla

yoneticileri yaraticiligi desteklemektedir.

sl : Genel Midiir tarafindan isletmenin misyonu a¢ik ve anlasilir bir sekilde
tanimlaniyor.
s16 : 'Birisi en iyi o isi yapan bilir' anlayisi ile siirecin gelistirilmesinde calisanlarin

kendi islerini ilgilendiren kararlara katilmasi saglanmaktadir.

Isletmenin Toplam Kalite Y&netimine gegis siirecinde Liderlik adli faktdriinii

kullanilan 4 soruyla yapilan giivenilirlik analizinde 0,852 olarak 6l¢iilmiistiir.
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3. Faktor; Cahsanlarin Egitimi ve Katilin

Cronbach's
Alpha N of Items
.820 3

Scale Cronbach's

Variance  Corrected Squared Alpha if

Scale Mean if if Item Item-Total Multiple Item

Iltem Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
S40 5.9733 3.113 .643 414 .783
S18 6.9200 2.893 .693 .485 .733
S14 6.6000 3.087 .687 ATT7 .740

Tablo 17- 3. Faktore Yonelik Giivenilirlik Testi

Ucgiincii faktor icin yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach’a Alpha degeri
0,820 olarak bulunmustur. Ugiincii faktorii 6lgmek icin kullanilan her bir sorunun tek
tek c¢ikarilmasi sonucu Cronbach’s Alpha ; s40 i¢in 0,783, s18 i¢in 0,733, s14 i¢in 0,740
degerlerini almistir.

Bu durumda 3. faktoérii 6lgmek i¢in kullanilan degiskenler asagidaki

gibidir ;
s40  : Calisanlarin isten tatmin diizeyleri yapilan anketle siirekli 6l¢tilmektedir.
s18 : Isletmedeki¢alisanlarin potansiyellerini kullanabilmeleri ve calisanlarin

katilimini artirabilmek i¢in calisanlar siirekli hizmet i¢i egitimlerle desteklenmekte ve
yiiksek diizeyde katilim1 saglanmaktadir.
sl4 : Calisanlar sorumlu olduklar1 alanda siirekli hizmetici egitimlerle egitilerek
desteklenmektedir.

Isletmenin Toplam Kalite Yénetimine gegis siirecinde Calisanlarin Egitimi ve
Katilimi adli faktoriinii kullanilan 3 soruyla yapilan gilivenilirlik analizinde 0,820 olarak

Olciilmiistiir.
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Yukarida faktor analizleri ve giivenilirlik analizleri yapilmis olan faktorlere
isletme calisanlarinin cinsiyeti, yasi, meslek, isletmedeki calisma siireleri ve egitimleri
gibi degiskenlerle iligkilerine yonelik hipotezlerimizle de uyumlu olacak sekilde ¢arpraz
tablo analizleri yapilmistir .

Bu analizlerde 5 segenekli olarak sorulmus anket soru cevaplarini 0 frekansh ce-
vaplar nedeniyle ki kare analizi yapilamadig1 i¢in uygulamaya tamamen uyuyor ile uy-
gulamaya uyuyor ve uygulamaya hi¢ uymuyor ile uygulamaya uymuyor birlestirilerek

3 segenege indirilmistir.

Bu ¢alismaya iliskin hipotezlerimiz asagidaki gibidir:

- Isletme calisanlarmin cinsiyetlerine gore miisteri odaklilik ve tedarikgi iliskileri
faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- lIsletme c¢alisanlarinin yas gruplarma gore miisteri odaklilik ve tedarikei iliskileri
faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme galisanlarmin calisma siirelerine gore miisteri odaklilik ve tedarikgi
iligkileri  faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme calisanlarinin isletmedeki gorevlerine gére miisteri odaklilik ve tedarikgi
iliskileri faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme calisanlarinin egitim seviyelerine gore miisteri odaklilik ve tedarikgi
iliskileri faktoriiniin yeterliligine iligkin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme calisanlarinin cinsiyetlerine gére liderlik faktoriiniin yeterliligine iliskin
goriiglerde farklilik vardir.

- Isletme galisanlarinin yas gruplarina gére liderlik faktoriiniin yeterliligine iliskin
goriiglerde farklilik vardir.

- Isletme ¢alisanlarmin galisma siirelerine gore liderlik faktoriiniin yeterliligine iliskin
goriiglerde farklilik vardir.

- Isletme ¢alisanlarmin isletmedeki gdrevlerine gore liderlik faktdriiniin yeterliligine
iligkin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme ¢alisanlarinin egitim seviyelerine gére liderlik faktériiniin iliskin goriislerde
farklilik  vardir.

- Isletme galisanlarmin cinsiyetlerine gore ¢alisanlarm egitimi ve katilimi faktoriiniin
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yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- lIsletme galisanlarmin yas gruplarina gore calisanlarin egitimi ve katilimi faktoriiniin
yeterliligine iliskin goriiglerde farklilik vardir.

- Isletme ¢alisanlarmin ¢alisma siirelerine gore ¢alisanlarin egitimi ve katilimi
faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.

- Isletme calisanlarinin isletmedeki grevlerine gore calisanlarin egitimi ve katilimi
faktoriiniin yeterliligine iliskin gortislerde farklilik vardir.

- Isletme galisanlarinin egitim seviyelerine gore ¢alisanlarin egitimi ve katilimi

faktoriiniin yeterliligine iligkin goriislerde farklilik vardar.

Asagidaki tablolarda aralarinda anlamlilik iliskisi bulunan carpraz tablo 6rnekleri

bulunmaktadir:
3.5.1.1.1.- Isletme Cahsanlariin Yaslarina Gore 1. Faktoriin Degerlendirilmesi
Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya
Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 15 28 32 75
20-30 yas  Yiuzde% 20.00% 37.33% 42.67% 100.00%
Sayi 0 37 19 56
31-40 yas  Yiizde% 0% 66.07% 33.93% 100.00%
Sayi 1 14 4 19
41+yil Yizde% 5.26% 73.68% 21.05% 100.00%
Sayi 16 79 55 150
Total Yizde% 10.67% 52.67% 36.67% 100.00%

Tablo 18- Isletme Diger Tedarikcilerle Art1 Yararlar Saglayacak Isbirliklerini
Siirdiirmektedir Ile Cahsanlarin Yaslar1 Arasindaki Iliski

X2:21.585 S.D.:4 P:0,000

Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)
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3.5.1.1.2.- isletme Calisanlarimin Yaslaria Gore 2. Faktoriin Degerlendirilmesi

Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya

Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 4 10 61 75
20-30 yas  Ylizde% 5.33% 13.33% 81.33% 100%
Sayi 15 11 30 56
31-40 yas  Ylzde% 26.79% 19.64% 53.57% 100%
Sayi 3 4 12 19
41+yll Yizde% 15.79% 21.05% 63.16% 100%
Sayi 22 25 103 150
Total Yuzde% 14.67% 16.67% 68.67% 100%

Tablo 19- Calisanlarin isten Tatmin Diizeyleri Yapilan Anketlerle Siirekli
Olciilmektedir ile Calisanlarin Yas1 Arasindaki Iliski

X2: 14790 S.D.:4 P:0,005

Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya

Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 24 23 28 75
20-30 yas  Yiizde% 32.00% 30.67% 37.33% 100%
Sayi 30 10 16 56
31-40 yas  Yiizde% 53.57% 17.86% 28.57% 100%
Sayi 13 2 4 19
41+yil Yizde% 68.42% 10.53% 21.05% 100%
Sayi 67 35 48 150
Total Yuzde% 44.67% 23.33% 32.00% 100%

Tablo 20- isletmedeki Cahsanlarin Potansiyellerini Kullanabilmeleri Ve Calisan-
larin Katihmim Arttirabilmek i¢in Cahsanlar Siirekli Hizmet ici Egi-
timlerle Desteklenmekte Ve Isletmede Giiven Kiiltiirii Olusturulmak-

tadir fle Calisanlarin Yas1 Arasindaki iliski
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X2: 11456 S.D.:4 P:0,022

Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya

Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 17 17 41 75
20-30 yas  Yiizde% 22.67% 22.67% 54.67% 100%
Sayi 22 18 16 56
31-40 yas  Yizde% 39.29% 32.14% 28.57% 100%
Sayi 7 3 9 19
41+yas Yizde% 36.84% 15.79% 47.37% 100%
Sayi 46 38 66 150
Total Yuzde% 30.67% 25.33% 44.00% 100%

Tablo 21-Cahsanlar Sorumlu Olduklar1 Alanda Siirekli Hizmetici Egitimlerle
Egitilerek Desteklenmektedirler ile Cahsanlarin Yaslar1 Arasindaki
Mliski
X2:10.095 S.D.:4 P:0,039
Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

3.5.1.1.3.- isletme Calisanlarimin Cahisma Siirelerine Gore 1. Faktoriin Degerlendi-
rilmesi
Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya
Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 8 51 34 93
1-5 yil Yizde% 8.60% 54.84% 36.56% 100%
Sayi 8 12 17 37
6-10 yil Yizde% 21.62% 32.43% 45.95% 100%
Sayi 0 16 4 20
1M+yil Yuzde% 0.00% 80.00% 20.00% 100%
Sayi 16 79 55 150
Total Yizde% 10.67% 52.67% 36.67% 100%

Tablo 22- Isletme Diger Tedarikcilerle Art1 Yararlar Saglayacak Isbirliklerini

Siirdiirmektedir fle Calisanlarin Cahsma Siireleri Arasindaki Iliski
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X2: 14849 S.D.:4 P:0,005

Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya

Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 12 38 43 93
1-5yil Yuzde% 12.90% 40.86% 46.24% 100%
Sayi 12 3 22 37
6-10 yil Yuzde% 32.43% 8.11% 59.46% 100%
Sayi 6 7 7 20
M+yll Yizde% 30.00% 35.00% 35.00% 100%
Sayi 30 48 72 150
Total Yizde% 20.00% 32.00% 48.00% 100%

Tablo 23- Calisanlar Tedarikgilerle Tlgili Giincel Bilgilere Kolayca Ulasabil-

mektedir ile Calisanlarin Cahisma Siireleri Arasindaki liski

X2:16916 S.D.:4 P:0,002

Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

3.5.1.1.4.- isletme Cahsanlarimin Calisma Siirelerine Gore 2. Faktoriin Degerlendi-
rilmesi
Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya
Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 17 19 57 93
1-5 yil Yizde% 18.28% 20.43% 61.29% 100%
Sayi 1 1 35 37
6-10 yil Yiizde% 2.70% 2.70% 94.59% 100%
Sayi 4 5 11 20
11+yil Yizde% 20.00% 25.00% 55.00% 100%
Sayi 22 25 103 150
Total Yizde% 14.67% 16.67% 68.67% 100%

Tablo 24- Calisanlarin Isten Tatmin Diizeyleri Yapilan Anketlerle Siirekli Olciil-

mektedir ile Calisanlarin Cahsma Siireleri Arasindaki iliski
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X2:15.682 S.D.:4 P:0,003
Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya

Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 44 23 26 93
1-5 yil Yuzde% 47.31% 24.73% 27.96% 100%
Sayi 9 8 20 37
6-10 yil Yizde% 24.32% 21.62% 54.05% 100%
Sayi 14 4 5 23
11+yil Yizde% 60.87% 17.39% 21.74% 100%
Sayi 67 35 51 150
Total Yizde% 44.67% 23.33% 34.00% 100%

Tablo 25- Isletmedeki Cahsanlarin Potansiyellerini Kullanabilmeleri Ve Cahsan-
larin Katihmim Arttirabilmek i¢in Calsanlar Siirekli Hizmet ici Egitim-
lerle Desteklenmekte Ve Isletmede Giiven Kiiltiirii Olusturulmaktadir ile

Calisanlarin Cahisma Siireleri Arasindaki fliski

X2: 15791 S.D.:4 P:0,003
Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

3.5.1.1.5.- isletme Calisanlarimin Egitimlerine Gore 2. Faktoriin Degerlendirilmesi
Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya
Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 0 1 1 2
Ortaokul  Yiizde% 0.00% 50.00% 50.00% 100%
Sayi 34 35 59 128
Lise Yiizde% 26.56% 27.34% 46.09% 100%
Sayi 12 2 6 20
Universite  Yiizde% 60.00% 10.00% 30.00% 100%
Sayi 46 38 66 150
Total Yizde% 30.67% 25.33% 44.00% 100%

Tablo 26- Cahisanlar Sorumlu Olduklar1 Alanda Siirekli Hizmetici Egitimlerle
Egitilerek Desteklenmelidir fle Cahsanlarin Egitimi Arasindaki liski
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X2:10.503 S.D.:4 P:0,033
Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

3.5.1.1.6.- Isletme Calisanlarimin Egitimlerine Gore 3. Faktoriin Degerlendirilmesi
Uygulamaya Uygulamaya Uygulamaya
Uyuyor Biraz Uyuyor Uymuyor Total
Sayi 1 0 1 2
Ortaokul  Yiizde% 50.00% 0.00% 50.00% 100%
Sayi 77 48 3 128
Lise Yizde% 60.16% 37.50% 2.34% 100%
Sayi 10 8 2 20
Universite  Yiizde% 50.00% 40.00% 10.00% 100%
Sayi 88 56 6 150
Total Yiuzde% 58.67% 37.33% 4.00% 100%

Tablo 27-Siirekli Iyilesmeyi Saglamak Ve Miisteri Odakhihk Kiiltiiriinii Gelistir-
mek Amaciyla Isletme Yoneticileri, Yaraticihi@r Ve Yeni Diisiinceleri

Desteklemektedir ile Calisanlarin Egitimi Arasindaki Iliski

X2:14374 S.D.:4 P:0,006
Iki degisken arasinda anlamsal farklilik vardir. (P < 0,05)

3.5.2- Anketin Sonuclar1 ve Oneriler

Mevcut anket calismas1 Aralik 2009’ta yapildig1 i¢in mevsimsel olarak icecek etiket
siparislerinin az oldugu bir donemde oldugundan isletmede gegcici is¢i pozisyonunda
kimse c¢aligmamistir. Arastirmamizda, mavi yakali ¢alisanlara isletme igerisinde
uygulanan Toplam Kalite Yonetiminin su an ki durumuyla ilgili sorulan anket sorular1 3
faktorde toplanmistir. Bunlar:

- Miisteri Odaklilik ile Tedarikgi iliskileri
- Liderlik

- Calisanlarin Egitimi ve Katilim1
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Ayni zamanda isletme ¢alisanlarina ait ¢alisanlarin cinsiyeti, yasi, ¢calisma siireleri,
egitimi ve meslegi gibi faktorlerle bu anket sorularina verdikleri cevaplar arasindaki
iligkiler incelenmistir. Mevcut iki degisken arasindaki iligkiler arasinda anlamlilik

iliskisini saptamak i¢in ki kare analizleri yapilmistir. Elde edilen sonuglar asagidadir:

Isletme ¢alisanlarmnin cinsiyetlerine gdre miisteri odaklilik ve tedarikgi iliskileri

faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme ¢alisanlarinin yas gruplarina gére miisteri odaklilik ve tedarikgi iliskileri

faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.( P < 0,05)

- Isletme ¢alisanlarinin calisma siirelerine gdre miisteri odaklilik ve tedarikgi

iligkileri faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir.( P < 0,05)

- Isletme ¢alisanlarimin isletmedeki gérevlerine gore miisteri odaklilik ve tedarikgi

iligkileri faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme galisanlarnn egitim seviyelerine gére miisteri odaklilik ve tedarikgi

iligkileri faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme ¢alisanlarinin cinsiyetlerine gore liderlik faktoriiniin yeterliligine iliskin

goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme calisanlarinin yas gruplarma gore liderlik faktdriiniin yeterliligine iliskin

gortiiglerde farklilik vardir. ( P < 0,05)

- Isletme galisanlarmin ¢alisma siirelerine gore liderlik faktoriiniin yeterliligine iliskin

goriislerde farklilik vardir. (P < 0,05)

Isletme ¢alisanlarmnin isletmedeki gorevlerine gore liderlik faktoriiniin yeterliligine

iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)
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- Isletme galisanlarinin egitim seviyelerine gore liderlik faktoriiniin yeterliligine iligkin

gortslerde farklihk vardir. (P < 0,05)

- Isletme galisanlarinin cinsiyetlerine gére calisanlarin egitimi ve katilimi faktdriiniin

yeterliligine iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme calisanlarinin yas gruplarma gore galisanlarin egitimi ve katilimi faktoriiniin

yeterliligine iliskin goriiglerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme calisanlarinin ¢alisma siirelerine gére calisanlarm egitimi ve katilimi

faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme ¢alisanlarinin isletmedeki gorevlerine gére calisanlarin egitimi ve katilimi

faktoriintin yeterliligine iligkin goriislerde farklilik yoktur. (P > 0,05)

- Isletme calisanlarinin egitim seviyelerine gore calisanlarin egitimi ve katilimi

faktoriiniin yeterliligine iliskin goriislerde farklilik vardir. (P < 0,05)

Yukarida belirtilen hipotezlere gore;

Isletmede calisanlarin cinsiyet gruplariyla isletmedeki gérevlerininisletmede
uygulanan Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin liderlik, miisteri odaklilik ve
tedarikgiiligkileri ve calisanlarin egitimi ve katilimi faktorleriyle ilgili olanlari
birbirinden bagimsizdir. Bagka bir deyisle, isletme calisanlarinin cinsiyetinin ve
isletmedeki gorevlerinin yani mesleklerinin isletmedeki Toplam Kalite Yonetimine etki

eden faktorlerle anlamlilik iliskisi yoktur. Birbirlerinden bagimsiz degiskenlerdir.
Isletmede ¢alisanlarin yas gruplariyla isletmede uygulanan Toplam Kalite Y6ne-

timi uygulamalarinin hem miisteri odaklilik ve tedarikei iligkileri hem de liderlik faktor-

leriyle ile anlamlilik iligkileri bulunmaktadir.
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Ornegin; isletme diger tedarikgilerle art1 yararlar saglayacak isbirliklerini
stirdiirmektedir yargisiyla calisanlarin yaslar1 arasindaki anlamlilik iliskisi vardir.
Katimcilar arasindaki yas gruplarina baktigimizda; 20-30 yas grubunun %20’si
uygulamaya uydugunu belirtirken, katilanlarin %42,67°si gibi yarisina yakin bir
oraninin uygulamaya uymadiginmi belirtmesi isletmenin diger tedarikg¢ilerle mevcut
isbirliginin yetersizligini ortaya koymaktadir. Uygulamaya biraz uydugunubelirtenlerin
orant da % 37.33 gibi ¢arpict bir rakamdir. Yas gruplan yiikseldik¢e algi daha kararsiz
bir yargiya gitmektedir. 31-40 yas grubunun %66,07’si uygulamaya biraz uymadigini
belirtirken, 41 yas ve ustli ¢alisanlarda bu oran %73,68’¢ yiikselmektedir. Genele
baktigimizda ise, katilimcilarin yalmiz %10°u uygulamaya uydugunu belirtirken,
uygulamaya uymadigii belirtenlerin orami ise %36,67 dir. Uygulamaya biraz
uydugunu belirtenlerin orani ise %52.67 dir. Bu istatistiklerden isletmede diger
tedarikgilerle yararli igbirliklerinin uygulamada yapildigin1 fakat; istenilen diizeyde

olmadig1 sonucunu ¢ikarmaktayiz.

Calisanlarin isten tatmin diizeyleri yapilan anketlerle siirekli 6Slgiilmektedir
yargisiyla calisanlarin yagsi arasindaki anlamlilik iliskisi bulunmaktadir. 20-30 yas grubu
calisanlarin tamamina yakini uygulamaya uymadigini belirtirken, (%81,83) bu oran tiim
yas gruplarinda bile katilimcilarin yarisindan fazlasmin uygulamaya uymadigim
belirtmistir. Uygulamaya biraz uydugunu belirtenlerin oran1 % 16,67 iken, uygulamaya
uydugunu belirtenlerin orani ise yalmiz % 14,67 dir. Bu istatistiklerden uygulamada
calisanlarin isten tatmin diizeylerine yonelik anket ¢alismalarinin ya hi¢ yapildigi ya da

cok az bir kesime yonelik yapildigi sonucuna ulasilmaktadir.

Isletmedeki ¢alisanlarin potansiyellerini kullanabilmeleri ve ¢alisanlarin katilimini
arttirabilmek i¢in c¢alisanlar siirekli hizmet ici egitimlerle desteklenmekte ve isletmede
giiven kiiltiirli olusturmaktadir yargisiyla ile ¢alisanlarin yas1 arasindaki anlamlilik iliski
bulunmaktadir. Her ne kadar 20-30 yas grubunda oranlar birbirine yakin dahi olsa, diger
yas gruplarinda katilimcilarin yarisindan fazlasi uygulamaya uydugunu belirtmistir.
Fakat; tiim yas gruplarinda bu oran ancak % 44,67 dir. Uygulamaya uymadigini

belirtenlerin oraninin ise tiim yas gruplarinda % 32 gibi yiiksek ¢ikmasi hizmet i¢i
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egitimlerin  ozellikle 20-30 yas grubu igin heniiz beklentileri tam anlamiyla

karsilamaktan uzak oldugunu géstermektedir.

Calisanlar sorumlu olduklar1 alanda stirekli hizmetigi egitimlerle egitilerek des-
teklenmektedirler yargisiyla ile ¢alisanlarin yaslar1 arasindaki anlamlilik iligkisi bulun-
maktadir. Yas gruplar1 agisindan bakarsak; 20-30 yas grubunda katilimcilarin yarisina
yakini uygulamaya uydugunu ve biraz uydugunu diisiiniirken, yarisindan fazlasi uygula-
maya uymadigini belirtmistir. Uygulamaya uymadigin1 belirtenlerin orani 41 yas ve ii-
zerinde de katilimcilarin yarisina yakindir (% 47,37). Bu oranlar her ne kadar 31-40 yas
grubunda % 28,57’ye diigse de, tiim yas gruplarinda% 44 gibi ciddi bir orandir.
Uygulamaya biraz uydugunu belirtenlerle uygulamaya uydugunu belirtenlerin toplamda
orani katilimcilarin yarisindan fazladir. Bu oranlardan isletmede calisanlara yonelik
stirekli hizmetici egitimler yapildigin1 fakat; bu egitimlerin tiim isletme g¢apinda

istenilen diizeyde gerceklesmedigini anliyoruz.

Isletmede calisanlarin isletmedeki ¢alisma siireleriyle isletmede uygulanan Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalarinin liderlik ve miisteri odaklilik ve tedarikei iliskileriyle
anlamlilik iligkileri bulunurken c¢aligsanlarin egitimi ve katilimi faktoriiyle anlamlilik

iliskisi bulunmamaktadir.

Isletme diger tedarikgilerle arti yararlar saglayacak isbirliklerini siirdiirmektedir
yargisiyla calisanlarin ¢alisma siireleri arasinda anlamlilik  iligkisi bulunmaktadir.
Isletmede 1-5 yildir ¢alisanlarin yarisindan fazlasi uygulamaya biraz uydugunu
belirtirken, uymadigini belirtenlerin sayis1 da dikkate deger bir orandir (%36,56). Daha
eski ¢alisanlarda ise 6zellikle 11 yildan fazla ¢alisanlarda uygulamaya biraz uydugunu
belirtenlerin oraninin % 80 olmasi, toplamda tiim katilanlarin yarisindan fazlasinin
uygulamaya biraz uydugunu ve uygulamaya uydugunu belirtmesinde 6nemli bir etkisi
olmustur. Buna ragmen uygulamaya uymadigii belirtenlerin oram1 toplamda
katilanlarin % 36,67 ‘si gibi 6nemli bir oranda olmasi tedarikgi isbirliklerinde 6zellikle

eski ¢alisanlarin yapilan uygulamalar yetersiz bulmasindan kaynaklanmaktadir .
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Calisanlar tedarikeilerle ilgili giincel bilgilere kolayca ulasabilmektedir ile cali-
sanlarin ¢aligma siireleri arasinda anlamlilik iligki bulunmaktadir. Arastirmaya katilan-
lardan isletmede 1-5 yildir ¢alisanlarin yarisindan fazlasi uygulamaya biraz uydugunu
ve uydugunu belirtirken, uygulamaya uymadigini belirtenlerin orani ise %46,24 diir. Bu
oran 6-10 yildir ¢alisanlarda uygulamaya uymadigini sdyleyenlerde % 59,46’ya
cikmaktadir. Toplamda ise katilanlarin % 48’1 uygulamaya uymadigini belirtirken,
uygulamaya biraz uydugunu ve uydugunu belirtenlerin orani toplamda % 52 dir. Bu
istatistiklerde bize isletmede tedarikgilerle ilgili giincel bilgilere ulasilip ulasilmadigi
konusunda c¢alisanlar arasinda derin goriis ayriliklarinin  oldugunu gdsterirken,
uygulamaya uydugunu belirtenlerden ¢ogunlugunun uygulamaya biraz uydugunu

belirtmesi de diistindiiriictidiir.

Calisanlarin isten tatmin diizeyleri yapilan anketlerle siirekli 6l¢iilmektedir ile
calisanlarin ¢aligma siireleri arasindaki anlamlilik iliski bulunmaktadir. Arastirma so-
nuclarina gore katilanlarin biiyiik ¢cogunlugu uygulamaya uymadigini diistinmektedir.
Ornegin; bu oran 1-5 yildir alisanlarda % 61,29 ken, 6-10 yildir ¢alisanlarda %94,59
gibi dramatik bir orana ulagmaktadir. 11 yildan fazla ¢alisanlarda ise bu oran % 55 dir.
Toplamda ise % 68,67 gibi bir orana ulagsmaktadir ki bu oran uygulamaya biraz uydu-
gunu belirtenler ve uydugunu belirtenlerin toplaminin iki katindan fazladir. Bu oranlar-

da bu alanda isletmede atilmasi gereken ¢cok adim oldugunu gostermektedir.

Isletmedeki ¢alisanlarin potansiyellerini kullanabilmeleri ve ¢alisanlarinkatilimini
arttirabilmek i¢in c¢alisanlar siirekli hizmet i¢i egitimlerle desteklenmekte ve isletmede
giliven kiiltlirii olusturulmaktadir ile ¢alisanlarin ¢alisma siireleri arasinda anlamlilik
iliskisi bulunmaktadir. 1 -5 yildir calisanlarin % 47,31°1 uygulamayauydugunu
belirtirken diger gruplarda 6zellikle 11 yildan fazla ¢alisanlarda bu oran %60,87’y1
bulmaktadir. Fakat; 6-10 yildir ¢alisanlarda bu oran yalniz % 24,32 dir. Bu istatistik,
ozellikle 6-10 yildir isletmede ¢alisanlara yonelik hizmet i¢i egitim uygulamalarinin

yayginlastirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Isletmede calisanlarin egitim durumlariyla isletmede uygulanan Toplam Kalite

Yonetimi uygulamalarinin miisteri odaklilik ve tedarikei iliskileriyle anlamlilik iligkisi
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bulunmazken, liderlik ve c¢alisanlarin egitimi ve katilimifaktorleriyle anlamlilik

iliskileri bulunmaktadir.

Ornegin; calisanlar sorumlu olduklari alanda siirekli hizmet i¢i egitimlerle egitilerek
desteklenmelidir ile calisanlarin egitimi arasinda anlamlilik iligki bulunmaktadir.
Ozellikle calisanlar arasindaki egitim durumundaki farklilik, bu soruya verdikleri
cevaplarda daha belirgin olmaktadir. Ornegin; ortaokul mezunu ¢alisanlarin yarisi
uygulamaya uymadigini belirtirken, diger yarisi uygulamaya biraz uydugunu
belirtmistir. Universite mezunlarinda ise tablo ¢ok farklidir. Bu kategoriye giren
calisanlarin toplamda %70°1 uygulamaya uydugunu veya biraz uydugunu belirtirken,
uymadigini belirtenlerin orani yalnizca % 30 dur. Lise mezunlarinda ise en yiiksek oran
% 46 ile uygulamaya uymadigini belirtenlerdir. Bu durum, isletmede ortaokul ve lise
mezunlarina yonelik hizmet i¢i egitimlerin yogunlastirilmasinin  gerekliligini

gostermektedir.

Stirekli iyilesmeyi saglamak ve miisteri odaklilik kiiltiirlinii gelistirmek amaciyla
isletme yoOneticileri, yaraticiligl ve yeni diistinceleri desteklemektedir ile calisanlarin
egitimi arasinda anlamlilik iliskisi bulunmaktadir. Hem ortaokul hem de iiniversite
mezunu caliganlarin yarist uygulamaya uydugunu belirtirken, ortaokul mezunlarinin %
50’si uygulamaya biraz uydugunu belirtirken tiniversite mezunlarinda bu oran % 40 dir.
% 10 ise, uygulamaya uymadigini belirtmistir. Lise mezunlarinin da toplamda % 90’dan
fazlas1 uygulamaya uydugunu ve uygulamaya biraz uydugunu belirtirken, uygulamaya
uymadigint belirtenlerin orani da yalnizca % 2,34 diir. Yukarida oranlardan isletme
genelinde farkli egitim durumlarina sahip ¢alisanlarin tamamina yakini isletme

genelinde yaraticiligin ve yeni diisiincelerin desteklendigini belirtmistir.

Yukaridaki verilere yonelik olarak isletmenin kalite yolculugunda daha saglam

adimlarla ilerleyebilmesi i¢in agsagidaki oneriler getirilmistir:
- Ozelde 20-30 yas grubundaki calisanlara,ortaokul ve lise mezunlarina ve 6-10 yildir

calisanlara, genelde ise tiim isletme calisanlarina yonelik hizmet i¢i egitimlerin

yayginlagtirilmasi, ¢alisanlarin  katiliminin  arttirllmas:  ve isletmede giiven
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kiltiiriinlin  olusturulmasma yonelik adimlarin atilmasi gerekmektedir, ¢iinkii
ozellikle bu gruplar, diger gruplara gore isletmede kendi gelisimleri igin verilen
hizmet i¢i egitimlerin ve ¢alisanlarin karar alma siire¢lerindeki katilimciliginin
yetersizliginden ayrica isletmede giiven kiltiirliniin olusmamasindan daha ¢ok

sikayetcidirler.

Tedarikei iligkilerinde ise tedarikgilerle ilgili giincel bilgilere ulasmada 6zelde 6-
10 yildir calisanlar, genelde ise isletme calisanlar1 tiimiinde genel bir sikinti oldugu
gozlenmektedir. Tedarikgilerle yapilan igbirliklerinin uygulamada yapildig1 fakat;

yetersizligi de anket sonuglarinda ortaya ¢ikmaktadir.

Anket sonuglarindan galiganlarin isten memnuniyet anketlerinin uygulanmasinin
oldukga yetersiz oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin is tatminini de 6lgecek bu
uygulamalarin en kisa siirede baglanmasi,yapilan uygulamalarin gelistirilmesi

zorunludur.
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4 - SONUC

Bu calismamin birinci boliimiinde Toplam Kalite Yonetimi kavraminin tanimi
cesitli teorisyenlerden alintilar yapilarak agiklanmaya c¢alisilmis, tarihsel gelisimi ve
temel ilkeleri Ridvan Bozkurt ve Ceylan Esit’in Kalite Cemberleri kitabindaki siralama
referansa alinarak agiklanmaya calisilmistir. Bu ilkelerin tanimi yapildiktan sonra
Toplam Kalite Yonetimi teorisyenlerinin (Dale, Juran, Oakland, Johnson, Kleda) islet-
melerin Toplam Kalite Yo6netimine gecis Onerileri kendi eserlerinden atif yapilarak yer
verilmistir. Bu Oneriler 1s1ginda bu yoOnetim sisteminin klasik anlayistan farki ve
faydalari, bu siire¢ igerisinde isletme icerisinden gelebilecek direnislerin neler
olabilecegi ve bu gecis silirecinde isletme igerisinde yasanacak degisimlerin hangi
alanlar1 (yonetim, orgiit kiiltiirli ve organizasyon) etkileyecegi cesitli teorisyenler yer

verilerek aciklanmaya galigilmistir.

Ikinci boliimde ise Tiirkiye’de bu kalite yonetim sistemine gegiste Kalder gibi
onemli bir kalite kurulusundan o6dil almis firmalarla yapilmis miilakatlara yer
verilmistir.Bu miilakatlarin sonucunda alinan temel mesaj kalite yolculugunun asla

bitmeyecek ve siirekli gelisme anlayisiyla geliserek devam edecek bir siireg oldugudur.

Ucgiincii béliim ise uygulama kismdir. Isletmede Toplam Kalite Y&netimi siireci
Oncesi ¢alismis beyaz yakalilarla yapilan miilakatlar ve mavi yakalilarla yapilan anket
calismast yoluyla yapilan uygulamada temel amag isletmedeki degisim siirecleri
agisindan teorisyenlerin ortaya koydugu teorilerin isletmedeki fiili uygulamalarina
uygunlugu acisindan incelenmesidir. Tiim teorisyenlerin onerilerinde iist yonetimin iist-
lendigi roliin 6nemi, baslangicta bir kalite gelisim gerekliliginin tespit edilmesi, kalite
konseyinin olusturulmasi savunulmaktadir. Bu siiregte beklentilerin iyi tespit edilmesi,

maliyet analizlerinin yapilmasi, egitimin 6nemi gibi konular 6n plandadir.
Uygulamada ise 6zellikle isletmenin kalite gelisiminin gerekliliginin tespit

edilmesi, Istanbul’daki makina parkurunun fabrika binasina montaji sonrasindahiz

kazanmistir. Egitim ve kalite konseylerinin kurulmasi1 hakkinda ise, isletmenin insan
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kaynaklar1 yoneticisi, her ne kadar isletmede yalnmz teknik egitimin degil kalite
egitimlerinin de hem disaridan profesyonel egitim veren kuruluslardan satin alinan
paket programlar1 hem de isletme ici teknik ve kalite egitimlerinin yapildigini
belirtmesine ragmen, anket verilerinde ¢alisanlarin uygulanan egitim programlarinin

yetersiz ve yalniz sinirli bir kesime yonelik oldugunu belirtmislerdir.

Teorisyenlerden Oakland’n belirttigi gibi kalite gelisim siirecinde kalite konseyi
kurulmasi,kalite politikasinin olusturulmasi ve segilen pilot bolgeden tiim departmanlara

kalite anlayisinin yayilmasi s6z konusudur.

Uygulamada ise insan kaynaklar1 yOneticisi ve liretim planlamasi ydneticisi,
kalite konseyi olarak adlandirilmasa da takim ¢alismalarina 6nem verildigini ve donem
donem yapilan Blue Ocean gibi farkli departmanlarin bir araya geldigi ve isletmenin
ileriki donemlerde yapacaklarina yonelik vizyon toplantilarinda kalite gelisim
anlayisininda isletmede yayilmaya ¢alisildigini belirtmistir. Organizasyonel anlamda ise
satin alma ve planlama departmanlarinda yapilan organizasyonel degisikliklerle uzun
vadede bu pilot bolgeden tiim departmanlara bu anlayisin yayilmasina ¢alisilmaktadir.
Fakat; yapilan anketlerde calisanlarin egitimi ve katilimi faktoriinde inceledigimiz
sorularda verilen olumsuz cevaplar heniiz daha bu c¢alismalarin basinda olundugunu

gostermektedir.

Johnson’un kalite siire¢ 6nerisinde belirttigi gibi bu kalite gelisim siireclerinde
organizasyonun mevcut durumunun izlenmesi, hedeflerin belirlenmesi ve tiim bu
stireclerde {ist yonetimin yonlendirici olmas1 gerektigi belirtilmistir, ikinci asamada ise
organizasyonel yapinin olusturulmasi ve ¢alisanlarin bu kalite ekiplerinde yer almasi
s0z konusuyken, anket sorularimin liderlik faktoriiyle ilgili sorularda 6zellikle bazi
gruplarin (6-10 yildir ¢alisanlar ve 20-30 yas grubundaki calisanlar gibi) olumsuz
cevaplar1 uygulamalar konusundaki yetersizlikleri ortaya koymaktadir. Daha once de
belirttigimiz gibi isletmede kalite ekiplerinin kuruldugu bizzat yoneticiler tarafindan
belirtilse de, anket cevaplarinda kalite ekiplerinin olusturulmasinda énemli bir gereklilik

olan hizmet i¢i egitimlerin yetersizligiyle ilgili veriler agiktir.
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Johnson’a gore bir sonraki adim, baglhlik asamasidir. Yonetimin kaliteye
bagliligin1 siirekli olarak calisanlara ifade etmesi, isletmede kiiltiirel degisimin
baglatilmasi, gerekli egitimlerin yapilmasi, ekip calismasinin getirdigi sorumlulukla
kisilerin kalite ¢alismalarinda yonetsel roller iistlenmesi saglanmalidir. Is yasaminin
kalitesini yiikseltecek calisma ortaminin gelistirilmesi, c¢alisanlarin Onerilerinin
uygulamaya koyulmasi saglanmalidir. Yetki devri, bu siiregte hedeflenen son noktadir.
Isletmede olusturulan kalite gelisim ekiplerinde cesitli departmanlardaki ¢alisanlara
kalite gelisimi konusunda genel miidiirden bagimsiz olarak yetki devirleri yapildigi

belirtilmistir fakat; bu devir heniiz mavi yakali ¢alisanlar boyutunda degildir.

Toplam Kalite Yonetimi teorisyenlerinden Kleda ise, Toplam Kalite Y 6netimi
modelini li¢ boyutta ele almaktadir. Bunlar: insan, mantik ve teknolojidir. Bu teorinin
mantik boyutunda kalitenin yiikseltilmesi, planlanmasi, organizasyonu ve kontrol
edilmesi gerekleri ifade edilmekte iken, uygulamada ise isletmede iyilestirme
caligmalar1 yapilmaktadir ama organizasyonu ve kontrolii anlaminda eksiklikler géze

carpmaktadir.

Kleda’nin insan boyutu olan iist yonetime diisen liderlikle ilgili anket sonuglar1
iist yonetimin liderlik uygulamalarinin heniiz istenildigi kadar mavi yakali ¢alisana etki
etmedigini ortaya koymaktadir. Isletmede proses kontrolii, problem ¢ézme teknikleri
alanlarinda o6zellikle BRC denetlemeleri Oncesinde teknik egitimler alindigi
bilinmektedir, fakat; bu egitimlerin temelinde isletmenin Toplam Kalite YOnetimine
tamamen felsefik olarak (bir yasam bi¢imi) degil daha ¢ok teorik yaklasildigini ortaya
koymaktadir.

Dale’ye gore ise kalite gelisim siirecine bir 6diil kriterinin hedeflenerek
yapilmasini savunarak, hedefin bir ¢ok sinir1 ve kriteri kendiliginden getirecegini ve bu
hedef dogrultusunda isletme icerisinde bu hedefe ulagsmak i¢in kalite gelisim silirecinin
hizlanacagini belirtmistir. Uygulamada igletmenin bu alanda koydugu bir 6diil kriteri
yoktur. Bunun i¢in 6ncelikle ¢aligsanlarin isten memnuniyetine yonelik anketlerin tiim

calisanlar kapsayacak sekilde yayginlastirilmasi ve periyodik hale gelmesi zorunludur.
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Sektoriin 6nde gelen isletmelerinden biri olan isletmenin uzun vadede belirli
iiretim proseslerini de isletme icerisinde gerceklestirebilmesiyle birlikte (silindir isleme
prosesi) sektorde bas at pozisyonuna gelmek istemektedir. Dale’nin ve diger
teorisyenlerinde belirttigi gibi isletme misyon ve vizyonunun belirlenmesi ve
organizasyona duyurulmasi konusunda da yetersizlikler ortadadir. Beyaz yakali
calisanlardan oneriler alinmakta fakat; uzun yillardir sektérden gelen bazi mavi yakali
calisanlarin fikirlerine basvurulmasi konusunda eksiklikler s6z konusudur. Bu yiizden
pek cok calisan, isletmede ne oldugunubilmemektedir. Bu yapilacak iyilestirme

calismalarini yonsiiz birakmaktadir.

Dale’de Kleda gibi teknik sistemlerin kurulmasinin gerekliligini belirtmistir. Bu
siirecte i¢ ve dis miisteri standartlarinin belirlenmesi ve uygulamaya konulmasi
gerekmektedir. Bu siirecte yukarida da belirttigim gibi silirekli istatistikler ve anket
caligmalar1 yapilarak miisteri memnuniyetine yonelik uygulamalar yapilmalidir.
Uygulamada isletmenin dis miisterilere yonelik memnuniyet anketleri ve olasi1 kalite
sikayetlerine yonelik D.O.F (Diizenleyici Onleyici Faaliyet) gibi uygulamalarin
yapildigin1 biliyoruz fakat; i¢ miisteri memnuniyeti konusunda ayni hassasiyetin
gosterilmedigi agikardir. Bu sonucu 6zellikle miisteri odaklilik ve tedarikei iligkilerine

yonelik sorulara verilen cevaplardan anlamaktayiz.

Dale ve Juran’in belirttigi egitim calismalar1 ve son asama olan entegrasyon
asamasinin isletmedeki kiiltiirel degisimin saglanabilmesi i¢in egitim ¢aligsmalarinin
yapildig1 goriilmektedir fakat; bazi departmanlarla baglayan kalite iyilestirme

cabalarinin heniiz uygulamada tiim isletme bazinda uygulandigini iddia etmek zordur.

Pazarda rekabetin siirekli arttigi ve Ozellikle yar1 mamiil bir {irlin olmasi
nedeniyle kalite ve teslimatta yasanacak en ufak bir basarisizlik, isletmenin ¢alistigi
gida ve sabun iireticilerinin tiim {iretim proseslerinde aksamaya neden olacaktir. Bu
yiizden isletme icerisindeki kalite anlayisinin tiim isletmeye yayilmasi gereklidir.Belirli
calisanlarin bir araya geldigi kalite calisma griuplan tiim c¢alisanlara yayilmaldir.

Boylece tiim calisanlarin kapasitesi kadar katilim saglanabilinir.
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ISLETME CALISANLARINA DUZENLENEN ANKET SORULARI:

1-  Genel Miidiir tarafindan isletmenin misyonu (isletmenin amaglari) ve
vizyonu (isletmenin ilerde nasil olmak istedigi) acik ve anlagilir bir sekilde
tanimlanmaktadir.

2-  Yoneticiler isletmenin amaglariin ¢alisanlara aktarilmasi siirecinde aktif
olarak yer almazlar.

3-  Isletme degerleri, yoneticiler tarafindan calisanlara agik ve anlasilir
bicimde agiklanmamaktadir.

4-  Yoneticilerisletmenin amaclarinaulagsmasinda tutarli bir yaklagim
sergilemektedir.

5-  Yoneticiler tarafindan kurumdaki biitlin ¢aligmalar adil ve sistemli bir
sekilde degerlendirilmektedir.

6-  Yoneticiler miisterilerin memnuniyet ve beklentilerini anketlerle
oOlciiyorlar .

7-  Siirekli iyilesmeyi saglamak ve miisteri odaklilik kiiltiiriinii gelistirmek
amaciylaigletme yoneticileri,yaraticiligi,yeni diigiinceleri desteklemektedir.

8- Yoneticiler isletmenin degerleri (¢alisanlarin ortak davranig bigimleri
vb.) konusunda davranislariyla diger ¢caligsanlara 6rnek oluyorlar.

9-  Yoneticiler calisanlarin kendilerini gelistirmelerine 6nem vermektedirler.

10- Isletme yéneticileri iyilestirme ¢alismasinin gelistirilmesine ve
desteklenmesine aktifolarak katilmaktadirlar.

11- Isletme yoneticileri ¢alisanlarin goniillerini ve giivenlerini kazanmalari
yoOniinde caba gostermezler.
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12- Yoneticiler isletmedeki statiilerini kullanmadan yapilmasini istedikleri is
konusunda ¢alisanlarini ikna etmektedirler.

13- Isletme yoneticileri calisanlarin kendilerini gelistirmelerine firsat
vermekte ve onlara kaynak saglamaktadirlar.

14- Caliganlar sorumlu olduklari alanda siirekli hizmet i¢i egitimlerle
egitilerek desteklenmektedir.

15- Miisterilerin memnuniyet ve beklentilerinin anketlerle belirlenmesinin
kuruma yarar saglayacag diistiniilmemektedir.

16- ¢ Bir isi en iyi o isi yapan bilir’ anlayisi ile siirecin gelistirilmesinde
caliganlarin kendiislerini ilgilendiren kararlara katilmasi saglanmaktadir.

17- Calisanlar egitilerek isletme i¢inde gliven kiiltiirli olusturulmakta, siirekli
hizmet ici egitimlerle calisanlarin bilgisi arttirllmakta.

18- Isletmedeki ¢alisanlarin potansiyellerini kullanabilmeleri ve calisanlarin
katilimim artirabilmek icin ¢alisanlar siirekli hizmet i¢i egitimlerle
desteklenmekte ve kurumda giiven kiiltiirii olugturulmaktadir.

19- Isletme Yoneticileri ¢alisanlar1 kendilerini ilgilendiren kararlara
katilmalar1 i¢cin motive etmekte, yiireklendirmekte ve yiiksek diizeyde
katilimi saglamaktadirlar.

20- Calisanlara 6grenme ve yeni beceriler gelistirme firsati saglanmaktadir.

21- iletisim konusunda miisteri memnuniyetini arttirabilmek igin ¢alisanlara
hizmet i¢i egitim verilmemektedir.

22- Isletme yoneticileri i¢in calisanlarin isten tatmin diizeylerini bilmek
onemlidir.

23- Isletme yoneticileri calisanlarinin kaygilarmi bilmek ve izlemek icin caba
sarf etmezler.

24-Y 6neticiler,calisanlara motivasyonlarini diisiiren durumlarin neler
oldugunusormaktadirlar.

25- Yonetimce, isletmedeki calisanlarin degerlendirme siirecine saygi ve
giiven duymalarinin gerekli oldugu yansitilmaktadir.

26- Calisanlar yeterince bilgilendirilmekte ve goriislerine deger verilmektedir.
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27- Caliganlarin kurumun basarisina katkida bulunma yoniindeki ¢abalar
takdir edilmekte ve d6diillendirilmektedir.

28- Isletmenin gelisebilmesi igin tedarikgilerle (ambalaj film
iireticileri,silindir isleme isletmeleri vb.) isbirligi yapilarak , bilgi
paylasilmakta ve giivene dayali iligkiler kurulmaktadir.

29- Isletme diger tedarikgilerle (ambalaj film iireticileri,silindir isleme
isletmeleri vb.) art1 yararlar saglayacak isbirliklerini siirdiirmektedir.

30- Tedarikgilerle (ambalaj film iireticileri,silindir isleme isletmeleri vb.)
kurulan siirekli iligkiler sayesinde isletmeler (diger ambalaj baskis1 yapan
isletmeler) ile rekabet avantaji elde edilmektedir.

31- Caliganlar tedarikcilerle (ambalaj film tireticileri,silindir isleme isletmeleri
vb.) ilgili glincel bilgilere kolayca ulasabilmektedir.

32- Diger isletmelerle yapilan isbirliginin isletmedeki ¢alismalara hig bir
etkisi olmamaktadir.

33- Siireglerin iyilestirilmesi ve miisteri tedarik¢i zincirinde katma deger
yaratmak amaciyla birlikte ¢alisilip sinerji yaratilmaktadir.

34- Isbirligi yapilan diger isletmelerle bilgi birikiminin paylasiimasinin bir
yarar1 olmadig diistiniilmektedir.

35- Isletme i¢i ve dis1 miisterilerinin memnuniyeti ile kendini gdsteren miisteri
odaklilik kiiltiiriine sahiptir.

36- Yoneticiler departmanlarin calismalarini personel ve toplum ihtiyaglar
dogrultusunda yonlendirmektedirler.

37- Isletmede personel ve toplum ihtiyaglarina odaklanilmaktadur.

38- Tiim ¢alisanlar dis miisterinin beklentilerini de goz 6niinde bulundurarak
caligmaktadirlar.

39- Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi i¢in ¢alisanlar iletisim konusunda
egitim almaktadirlar.

40- Calisanlarin isten tatmin diizeyleri yapilan anketlerle siirekli
Olciilmektedir.

41- Sosyal faaliyetler (diizenlenen isletme yemekleri vb.) calisanlarin
memnuniyetini ve performansi arttirmaktadir.
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