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OZET

Diinyada hizla degisen ortama ve rekabet kosullarina uyum saglayabilmek
amaciyla giiniimiiz isletmeleri, meydana gelen bu degisiklere kendilerini adapte
etmeye caligmaktadirlar. Sanayi devriminden bu yana insanin ¢alisma sisteminde ve
calisma cevresinde biiylik degisiklikler meydana gelmistir. Takriben 100 yil icinde
Bat1 Avrupa, A.B.D ve Japonya’nin tarimsal ve el sanatina dayanan biitiin ekonomisi
bu hizla degisme temposu igine girerek bugiinkii duruma gelmistir. Is diinyasinin
kiiresellesmesi ile birlikte isletmeler mekanistik organizasyon yapilarini terk edip
daha fazla gii¢ vererek yetkilendirme(empowerment) uygulamasina duyarli yapilara
dontismiislerdir. Boylece bugiiniin pek cok isletmesi rekabet¢i pazar ortamindaki
degisiklikleri hizla algilayip kendi stratejilerine uygulayabilmek icin daha esnek
bicimde Orgilitlenmektedir. Bu oOrgiitlenmelerden en dikkat c¢ekici olani takim
calismas1 yontemlerinden olan kalite cemberleri uygulamasidir. Glinlimiizde nerede
ise biitiin isletmelerin misyon ifadelerinde yogun bir sekilde takim ve buna bagh
olarak kalite ¢emberleri ¢aligmasi kavramlarinin yer almasi bu konuya verilen
onemin ifadesidir. Tirkiye i¢in kalite cemberleri uygulamasi ¢ok yeni bir kavramdir.
Bu uygulamalardan yararlanan isletmelerin asil amaclari; koordineli ¢alisarak olumlu
yonde bir sinerji yaratmak ve orgiit performansini arttirmaktir. Boylece klasik orgiit
biciminin kuralct ilkelerinden wuzaklagarak 1is birligi havasi i¢inde birbiriyle
koordineli bi¢cimde calisan pozitif bir orgiit ortaminin olusmasi da saglanmis
olacaktir. Bu caligsmada birinci bdliimde performans, performans boyutlar: ve takim
calismasi kavramlar1 ele alinmakta, ikinci boliimde kalite cemberleri tanimi, gelisimi
ve uygulama asamalar1 anlatilmaktadir. Ugiincii ve son bdliimde ise kalite gemberleri
uygulamasi yapan bir kurum ele alinmistir. Bu kurumun kalite ¢emberi uygulama
oncesi ve sonrast durumu incelenerek performansindaki durumu hakkinda bir fikir

elde edilmeye caligilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kalite Cemberleri, Takim Calismasi, Performans,

Verimlilik, Kalite.
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ABSTRACT

Today’s business enterprises try to adapt themselves to these changes in order
to adopt changing situations and competitive conditions in the world. It has happened
great changes in human labour and working conditions since Industrial Revolution.
Approximately, in 100 years, Western Europe, USA and Japan’s economy based
upon agriculture and handcrafts have reached present situation by changing rapidly.
With the globalization of business world, business enterprises leaving mechanical
organisation forms have changed into applications which are sensitively to
empowerment practice. Thus, today’s many business enterprises have been
organizing more flexible to practise these strategies in their competitive marketing
conditions. One of the most outstanding organisations is the application of Quality
Circles which is one of the methods of teamwork. Nowadays most business
enterprises have been using concepts of teamwork and Quality Circles. So, this
presents the importance of subject matter. For Turkey, application of Quality Circles
is a new concept. Main aims of the business enterprises using these applications are
to create positive synergy working in coordination and increase performance of
organisation. Thus, leaving rooted principles of classical form of organisation, it will
be reached positive organisational conditions working in coordination. In this study,
we have discussed the concepts of performance, dimensions of performance and
teamwork in the first chapter. In the second one, we have explained the descriptions
of quality circles, their progress and practice stages. Finally in the third and the last
chapter, we have discussed an institution practising quality circles. In this way, we
have tried to get information about the performance of business enterprises

examining the situations of quality circles of this institution.

Key Words: Quality Circles, Team Work, Performance, Productivity, Quality
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ONSOZ

Yiiksek lisans tezi olarak hazirlanan bu calismada performansi arttirma
yollarindan biri olan takim ¢alisma tiirlerinden kalite cemberleri ele alinmistir. Bu
calismada bazi kaynaklarda kalite kontrol g¢emberi bazi kaynaklarda ise kalite
cemberi olarak'ta belirtilmekte olan, kalite cemberleri uygulamasina yer veren
isletme ve kurumlarin performansina etkilerini irdelenmektedir. Bu nedenle 6zellikle
tezimin hazirlanmasinda yararlandigim kaynaklarin sahiplerine tesekkiir etmek
isterim. Bu caligmada 6zverili desteklerini gérdiigiim Yrd.Dog¢.Dr. Hiiseyin Ali Kutlu
ve Yrd.Do¢.Dr. Cavit Yesilyurt hocama , 6rnek uygulama asamasinda bilgi ve
birikimlerini esirgemeyen emekli defterdar Yiicel Denizhan'a, vergi denetmeni ve
Miikellef Hizmetleri Grup Miidiirii Ayhan Yaman'a, ve esim Ogrt.Gor. Suzan Mog'a

tiim hocalarim nezdinde tesekkiir ederim.

KARS, 2008 Turhan MOC
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GIRiS

Glinlimiiz isletme yOnetimlerinin dikkate aldigi temel nokta verimlilik ve
etkinliktir. Insana ve teknolojiye yapilan yatirimlarin temel amaci verimlilik ve
etkinligi saglayarak birlikte calisma ruhunu olusturup performansi ytikseltmektir.
Performansi yiikseltilebilmek i¢in birliktelik ruhuna sahip biiyiik 6l¢iide yetenekli ve
bilgili insanlarin uyumlu bir sekilde caligmasi gerekir. Giinlimiizde personelin
performansini artirmak, isletmelerin performansini artirmakla esdeger goriilmektedir.
Son yillarda yOnetimin her alaninda hizla yaygmlasip gelisen ve tiim diinyada
calisanlarin performansmi artirmak i¢in kullanilan uygulamalardan birisi kalite

cemberleridir.

Gliniimiiz isletmeleri ¢alistirdiklar1 insanlardan daha fazla verim alabilmek
icin insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde 6nemle durmakta ve isletmelerde bireysel
calisma yontemlerinin de yeterince verimli olmadigint distinmektedirler.
Kiiresellesmenin etkisiyle de yogunlasan rekabet baskilariyla miicadele eden
isletmeler, kalite ¢emberleri caligmasmin daha yiiksek verimlilik sagladigini, emek
maliyetini dislirdiigiini, isletmeye olan bagliligin1 ve motivasyonunu artirdigmi ve
bunlara bagli olarak da personelin performansinin arttirdigini kabul etmektedir.
Isletmelerin rekabette daha iistiin olmak, ¢alisanlar arasinda sinerjik bir etki yaratarak
calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak i¢in daha fazla verim
alabilecekleri goniillii olarak kurulan kalite cemberleri uygulamalarina yonelmeleri

gerekmektedir.

Giliniimiizde yogun rekabetin etkisiyle de hizla degisen ve gelisen cevre
kosullar1 isletmelerin kendilerini basariya gotiirecek calismalar yapmalarmi zorunlu
kilmaktadir. Takim ¢alismasi yoluyla isletmeler bir yandan calisanlarinin
motivasyonlarini yiikseltirken, diger yandan da calisanlarin aralarimdaki bagliligi
gliclendirmekte, orgiit icerisindeki iletisim kopukluklarini ortadan kaldirmakta
boylece personelinin hem bireysel hem de takim olarak performansini

yiikselmektedir.

Kalite Cemberleri, Kalite Kontrol Cemberleri, Kalite Iyilestirme Cemberleri,
Kalite Kontrol Halkalari, Sorun Cozme Gruplari, Gelistirme Gruplary, Gelistirme
Cemberleri, Yaratic1 Ekipler, Inisiyatif Sahibi Cemberler, Gelistirici-Yaratic1 Ekipler
seklinde de adlandirilmaktadirlar.



Kalite Cemberleri, genellikle sayilar1 10’u ge¢gmeyen, aym alanda benzer
isleri yapan c¢alisanlari olusturdugu, ise iliskin sorunlar1 belirleyen, inceleyen ve

giderme yollarmi arayan goniillii kisilerin olusturdugu kiiciik caligma gruplaridir.

Giliniimiize gelinceye kadar 6n plandaki sorun tek basina ele alinan insanin
nasil motive edilecegi olmustur. Bu durum organizasyonlar1 ¢ok 6zel konularda
uzmanlasmis, yabancilasmis ve gergek isbirligi iliskisini kuramamis ayni is yerinde
birbirini tanimayan birbirine yabanci insanlardan olusan ortamlar haline getirmistir.
Organizasyon i¢inde farkli amacglar1 ve hedefleri olan yonetici ve isci gruplari
meydana gelmistir. Bugiin ise bu durumun oniine gegilerek gercek isbirliginin nasil
olusturulacagi, dolayisiyla iki ayr1 grubun biitiinlesmesi amaclanmaktadir. Bunun
icin ise bireylerin degil, grup icindeki insanlarin baz alinmasi gerektigi ortaya
cikmistir. Dolayisiyla da organizasyonlar bireye gore diizenlenmis c¢aligma

ortamlarindan, grup calismasina gore ayarlanmis ¢calisma ortamina gegmektedir.

Kalite Cemberleri uygulamasinda, kisi, tek basma birey olarak degil, biitiin
degerleri ve iliskileri ile bir insan olarak caligma ortammin bir {iyesidir. Burada
goniillii olarak bulunmakta, diger goniillii iiyelerle, samimi ve rahat bir ortamda
iizerinde calisacagi konu hakkinda tartigmakta, sorun ile ilgili ¢6ziim Onerileri
sunarak is tiretmektedir. Bu arada, yoneticilerle yakin ve agik bir iliski kurulmakta,
yonetici-¢alisan iligkisinin gelismesine ortam hazirlamaktadir. Bu sekilde ki bir

calisma ortami kendiliginden gelisen bir isbirligi ortami1 meydana getirmektedir.

1960’l1 yillarin basinda Japonya’da uygulanmaya baslanan ve oldukca
basarili sonuclar veren Kalite Cemberleri, 1970’11 yillarda 6nce ABD’de ve Avrupa
iilkelerinde daha sonra da tiim diinyada her alanda uygulanmaya baglanmis ve son

yillarda en ¢ok konusulan konulardan biri haline gelmistir.

Kalite Cemberlerinin Japonya’da uygulanmasi ile birlikte kalitenin ve
verimligin artmasini saglayarak Japonya’nin kalkinmasinda biiyiik rolii olmustur. Bu

sistem birlikte ¢caligma 6zelligine sahip toplumlarda 1yi sonu¢ vermistir.
Bu ¢erceve icerisinde ele alinan bu ¢alisma, ti¢ boliimden olusmaktadir:

Calismamizin birinci boliimiinde, genel olarak performans kavrami ele
alimmakta, tanim1 ve boyutlar1 tek tek ele alinarak, bireysel performans ve takim

performansi gibi konular iizerinde durulmaktadir.



Ikinci boliimde, kalite ¢gemberlerinin dogusu, gelisimi, tanmmi, diger takim
calismalarindan  farkliliklari, yararlart ve uygulama yOntemi agiklanmaya

calisilmaktadir.

Calismamizin iiclinci boliimde ise, Kalite Cemberleri uygulamasi yapan
Kocaeli Defterdarligi Toplam Kalite Yonetimine gecis ¢alismalarmin (Dogus Kalite
Cemberi Uygulama Ornegi) uygulama oncesi durumu ve sonrasi performans
degisiklikleri ele almmaktadir. Ug bdliim halinde sunulan bilgiler sonu¢ bdliimii

kisminda degerlendirilip bu sonuglar 151g1da ulasilan 6neriler sunulmaktadir.



BIiRINCIi BOLUM
PERFORMANS

1.1. Performans Kavrami ve Tanimi

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
hedeflenen amaca yonelik olarak, ne kadarini1 gerceklestirebildigini bagka bir deyisle;
neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir’. Belirlenmis olan hedefe
ulasim derecesinin Sl¢iimiidiir >. Genel anlamda amagh ve planlanmus bir ¢alisma
sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir is
sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur °. Bu durumda performans, orgiit amaglarinmn gerceklestirilmesi icin

gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak da ifade edilebilir.

Tirk Dil Kurumu, performansin karsiligi olarak “basarim” sdzcligiinii
vermektedir. Basari, sozlilk anlami takat smiri, bir sporcunun yapabilecegi en 1yi
derece ile bir seyin iistesinden gelmek, verilen gorevi etkin bir bigimde siirdiirmek ve
yerine getirmektir. Verilen bir gérevin etkin bir sekilde yerine getirilme derecesi
basarinin derecesiyle dogru orantilidir. Kisaca ifade edecek olursak basari, amacin
gerceklesme oranmidir. Buna gore performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman dilimi
icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir.
Eger elde edilen bu sonuglar olumlu ise, personelin gorev ve sorumluluklarmi
basariyla yerine getirdigi ve yiiksek bir performansa sahip oldugu; fakat bu sonuglar
yetersiz ise, ¢alisanin basarili olmadig1 ve diisiik bir performansa sahip oldugu kabul
edilir*,

Performans, insanlarin gerek yasamlarinda gerekse ¢alisma hayatinda olsun
gostermis olduklar1 bir seyleri basarma ¢abasidir. Performans, her insanin

sorumluluklarini, hedeflerini ve amaglarmi belirleyen ve ileriye doniik goriislerini

' M. E. Baysal, “ Zarflama Analizi ile Orta Ogretimde Performans Ol¢iimii”, Ankara: Gazi
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), 1999, .s.29.

2 H. M. Songur, “Mahalli idarelerde Performans Ol¢iimii”, Ankara: Mahalli idareler Genel Miidiirliigii
Yayini No:6,1995,.s.1.

3 Ziihal Akal, Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi, M.P.M, Ankara, Ocak, 2003, s.1.

* H. Oztiirk Ozgen, A. ve Yalkin, A., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana:Nobel Kitapevi, 2002,.s.
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gelistiren bir faaliyettir’; kuruluslarda belirli bir donemde, belirli bir hedefe ulasma

derecesini ve bu hedefe nasil ulasildigmm belirlenmesidir®.

Baska bir tanima gore performans, bir kisinin sahip oldugu bilgi, beceri
kabiliyet ve yeteneklerini hedeflerine veya beklentilerine ulasabilmede ne dlgiide
kullanabildigini gosteren bir kavramdir. Bir baska ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini belirli bir zaman dilimi igersinde bir isi basariyla tamamlamada
kullanabilme derecesidir. Performans, kisinin kendi 6zellik ve yeteneklerine uygun
olan isi, kabul edilebilir sinirlar igerisinde yerine getirme derecesi olarak da ifade
edilebilir. Isgdrenin performansindan s6z etmek igin, énce tanimlanmis bir isle karsi
karstya gelmesi gerekmektedir. Bu igin de isgorenin 6zellik ve yeteneklerine uymasi
ve isin standardmin da bulunmasi gereklidir. Isgdrenin isi yerine getirme derecesi
tanimlanan standarda ulasma 1iyiyi, belirlenen zaman i¢inde ulasma ise yiiksek
performansi; standardin altinda kalma ve zamaninda ulasamama basarisiz ve diisiik

performanst ifade etmektedir’.

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacag: iizere, performans kavrami lizerinde
ortak bir goriis birligi olmamasina ragmen kisaca, gérevin geregi olarak onceden
belirlenen Olgiitleri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilme ve amacin
gergeklesme derecesi ya da orani seklinde tanimlanabilir® .

Performansmm hangi anlamda ele alindigim1 tam olarak anlayabilmek,
kavrayabilmek i¢in, asagida sekil 1°de gorildiigi gibi degerlendirme diizeyi
bakimindan, amaci bakimindan, zaman siiresi bakimindan ve Olgme yoOntemi

bakimindan incelemek gerekmektedir. Bunlar1 su sekilde aglklayabilirizgz

a) Degerlendirme Diizeyi Bakimindan Performans : Bireysel personelden

orgiitiin sundugu iirlin ya da hizmetin son kullanicisina ve topluma kadar uzanan

performanstir. Burada performans, Orgiitiin amaglarinin gergeklestirebilmek icin

3 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, istanbul, ist. Uni. Isl. Fak. Yaymnlari,
No: 262, Sahin Kasa Matbaasi, 1994, s. 19.

% Tiimer Sumru, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, Ocak, 2007, s.1.

" Metin Dagdeviren, Performans Degerlendirme Siirecinin Cok Olgiitlii Karar Verme
Yontemleri ile Biitiinlesik Modellenmesi, Ankara: Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), 2005, .s.6.

¥ Murat Cakir, Vakif Universitelerinde Akademik Personelin Performans Degerlendirmelerinin
Egitim Kalitesine Katkisi, Ankara: Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii(Yaymlanmamis
Doktora Tezi), 2008, s.7.

? Serap Benligiray, insan Kaynaklar1 Ag¢isindan Otellerde Performans Yénetimi, Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yaymlar1 No:1174, 1999, s.6.



gosterdigi ¢abalarin diizeyi seklinde tanimlanmaktadir. Bu ¢abay1 gdsteren orgiitiin

yoneticisi, yoOnetici olmayan personeli ve c¢alisma gruplar birimleri ya da

boliimleridir. Bu bireylerin ya da gruplarin performanslarmin toplami orgiitiin

performans diizeyini ortaya cikarrr. Orgiitiin performans diizeyinin tam olarak

belirlenmesi i¢in de miisteriler ve toplum diizeyinde bir takim ¢alismalarin yapilmasi

Degerlendirme Diizeyi

—»  Toplumsal

—»  Orgiitsel

—»  Grup yada boliim
—» Bireysel

gerekir.
Uzun Orta Kisa
vade vade vade °
Zaman T T T *
[ )
Stiresi .
[ )
[ ]

PERFORMANSIN BOYUTLARI

Etkililik ve Etkenlik
Kalite
Verimlilik

f

Objektif/ Subjektif/
Niceliksel

Niteliksel

!

Olgme

Calisma Yasaminin Kalitesi
Yenilik
Karlilik ve biitgelenebilirlik

Sekil 1-Performansin Anlam’

b) Orgiitin  Amaci

Ayni diizeyi koruma
Tyilestirme

Gelistirme

Amaci

0

Bakimindan Performans: Performansin

noktalarindan birisi de performans diizeyini korumak, iyilestirmek

Yontemi

Onemli

ya da

gelistirmektir. Ornegin bir isletme gelecek donemdeki kir marjmi ayni diizeyde

tutmay1 hedefleyerek belli bir performans diizeyini siirdiirmek isteyebilir, ya da daha

yiiksek bir kar marjim1 hedefleyebilir bunun i¢inde Ornegin verimlilik arttirict

iyelestirmeler yaparak performans diizeyini iyelestirebilir. Bazen de isletme kalite

' Andrew D. Szilagyi, Management And Performance. California: Goodyear Publishing Company,
Inc.,1981, s.39., Aktaran; Benligiray, a.g.c., s.7.



yonetimi, performans yonetimi gibi teknikleri kullanarak performans diizeylerini

gelistirmek isteyebilir.

¢) Ulasilmak Istenen Amag¢ Yoniinden Performans: Orgiitlerde performansi

gerceklestirme donemleri kisa donemden uzun doneme kadar olabilir. Orgiitlerin
performans amaglarina kisa donemde ulagsmasi istenebilir ve bu orgiit icin 6nemli
olabilir ama bazi performans amaglarina kisa donemde ulagsmak miimkiin degildir ya
da bu amagclara kisa donemde ulasmak bazi sorunlar yaratabilir. Kisaca, s6z konusu
amaclara ulasmak icin yapilmasi gereken faaliyetler ve alinmasi gereken Onlemler

farkli zaman siirelerini gerektirecektir.

d) Olcme Yonetimi Bakimindan Performans: Hem objektif hem de siibjektif

performans 6lgme yontemleri bulunmaktadir. Performans diizeyini belirlenmesinde
objektif ve Olgiilebilen degerlerin kullanilmasi istenilmekle beraber bu her durumda
miimkiin olmayabilir. Performans diizeyini belirlemek i¢cin objektif ve niceliksel
Olgtimlerin kullanilmasi arzulanmakla birlikte bu her zaman miimkiin olmayabilir.
Bazen objektif olmayan icinde siibjektif degerlerin bulundugu durumlarda niteliksel
olgiimlerde kullanilabilir. Ornegin; bir akademisyenin yazdig1 makale sayis1 objektif
ve nitelikseldir. Ancak, akademisyenin ders anlatma yetenegi siibjektif yargilari

icermektedir .

Zamanla Orgiitlerin performans anlayislariyla birlikte 6lgiim kriterleri de
degisime ugramistir. Bu degisim siireci iginde bazi performans kriterleri 6nemini
yitirirken bazilar1 daha da 6nem kazanmaya baslamistir. Temel performans anlayisi
ilk baslarda en diisiik maliyetle en yiiksek iiretim ve dolayisiyla en yiiksek kéarlilik
elde etme iken, zamanla bu geleneksel anlayistan vazgeg¢ilip giinliimiiziin rekabet¢i
sartlarmin geregi olarak miisterinin tatmini, kalite, yenilik, miisteri ve ¢alisanlarin
memnuniyeti vb. ¢ok degisik dlciilere agirlik vererek gelecegin yonetim anlayisia
ve Orgiit yapisina gecise yoOnelinmistir. Performanstaki bu anlayis degisikligi
sayesinde performans degerlendirme sadece iiretim yapan isletmelerde degil hizmet

iireten isletmelerde de uygulanmaya ve kullanilmaya baslanmistir.

1.2. Performansin Boyutlar

Performans kavrami hangi anlamda degerlendirilirse degerlendirilsin temel

ama¢ en 1yl ve en basarili diizeyi belirlemektir. Yonetimler, hem ge¢cmisteki



faaliyetlerini degerlendirmek hem de gelecekle ilgili 6nemli stratejik kararlar almak

icin bir¢ok performans 6l¢iitii kullanirlar'".

En iyi ya da en basarili olanin ne oldugu yonetimden yonetime degistigi gibi
yonetimin performans anlayisi ve performans: hangi boyutta ele aldig1 yonetimden
yonetime degisiklik gosterir. Ciinkii performans kavrami birbirine bagli birden ¢ok
boyut icermektedir ve performans, bir biitiin olarak bu birbirine bagli boyutlar
arasindaki 1i¢ iligkiler sonucunda olugsmaktadir. Organizasyonel performansin
Olciilmesinde kullanilacak baglica kriterleri ya da boyutlar1 6 baglik altinda
toplayabiliriz. Bu boyutlar'?;

» Etkililik ve etkenlik (effectiveness and efficiency)
» Kalite (quality)

* Verimlilik (productivity)

 Calisma yasaminin kalitesi (quality of work life)

* Yenilik (innovation)

* Karlilik ve biitceye uygunluk (profitability and budgetability) tur.

1.2.1. Etkililik ve Etkenlik

Bu iki kavram c¢ogu zaman birbiriyle karistirilmaktadir. Ancak etkililik ve
etkenlik kavramlar1 anlam yOniinden birbirinden farkli anlamlar igermektedir.
Etkililik; daha once saptanmis, hedeflenen sonuglara ulasabilmeyi hedeflerken,
etkenlik bu sonuclara ulagsma derecesini gosterir. Etkenlik; orgiitlerin tanimlanmis
amagclara ulagsmak amaciyla gergeklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaglara
ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur'”. Baska bir deyisle etkenlik;
veri teknolojiyle ve tiim kaynaklarm kullanilmasi durumunda belli bir kaynak
dagilimiyla gerceklestirilen iiretimde veya hizmette, etkililik oraninin bire esit

olmasidir *.

"' Baki Birdogan,. ve Ustasiileymanoglu, T. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Yazilimlar1 ve
Performans Olgiitleri, Verimlilik Dergisi. 3.,2001, s.70.

12 Benligiray, a.g.e., s.9.

' fbrahim Kocabas,. ve Turhan M.,Objektif Bir Degerlendirme Ve Dogru Hareket icin
Performans Yonetimi, Standart Dergisi. 490, 2002, s.54.

'* Aykut Lenger, Verimlilik Kavraminda Sorunsaldan Cikis Veya Yeni Bir Kargasaya Dogru ilk
Adim Denemesi, Verimlilik Dergisi.4.,1997, s.29.



Etkili olabilmek, sonuglara ulagabilmekle ayni anlami tasimaktadir. Yapilan
15, eger daha Once tespit ettigimiz ve arzuladigimiz hedeflere ve sonuglara

ulasabiliyorsak etkili olabildigimizden s6z edebiliriz'”.

Ornegin, hedefi gecen yila gore satislarii yiizde yirmi arttirmak olan bir
isletmenin satig miktaridaki artis yiizde on olarak gerceklesmesi durumunda isletme
etkilidir ama etken degildir. Etkenlik; orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in yapilan
isler ve uygulanan siireglerin bir degerlendirmesidir'®. Istenilen hedeflere ulasmak ve
basarmak yoniinden bakildiginda, etkililik performans oOl¢iitii olarak goriiliirken;
dogru islerin yapilarak sonuca ulagilmasi yoniinden bakildiginda etkenlik performans

Olciitii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Etkenlik dl¢iimlerinde temel alinan esitlik sudur '':

Gergeklegen sonug(liretim,satis, kar...)

Etkenlik=
Beklenen sonug (iiretim, satis, kar...)
Etkenlik Olgiimleri ile yonetim; nasil daha iyi olabiliriz, daha bagka neler

yapabiliriz, nerede olmaliy1z sorularina yanit bulabilir.

1.2.2. Kalite

Hayatimizin her alaninda siirekli olarak kullandigimiz ve rastladigimiz
“kalite” giinlimiizde 6nemi gittikge artan onemli performans kavramlardan biridir.
Hem i¢ hem dis piyasalarda rekabet etmek ve rakiplere karsi {istiinliik saglamak i¢in,
hem miisterilerin hem de tiiketicilerin ihtiyaglarin1 en iyi sekilde karsilamak ve

dolayisiyla kaliteyi gelistirmekten gegmektedir.

Etkenligin saglanmasinda kalite en 6nemli yeri almaktadir. Kalite kelimesi,
cok degisik sekillerde kullanilmakta ve bazen de yanlis anlagilmalara neden

olmaktadir'®. Kaliteyle ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 soyledir:

15 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir Yaynlari, 2004,
s.22.

'® Kocabas ve Turhan, a.g.c., s.54

'" Secil TASTAN, insan Kaynaklar1 Performans Kriterleri, Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Human Resources Management & Development, Cilt : 4 Say1: 2

'® Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me, istanbul,
Hayat Yayinlari, 2002, s.15.



Kalite; bir {irin veya hizmetin, optimum maliyetle ve miisteri ihtiyag¢larini
karsilayacak sekilde ve giivenirlikte iiretilmesidir'’.

Kalite, bir {iriiniin vasiflarma uygunluk derecesidir®’.

Kalite, amaca ve kullanima uygunluktur *'.
Kalite, 6z olarak organizasyonun yonetim seklidir*.

En genel manada kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kalite denilince
oncelikle ilk akla gelen iirliniin ya da hizmetin kalitesidir. Kaizen diislincesine gore
incelenirse higbir {iriin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine gecemez
ve burada da tasarimi yapan insan olduguna gore oOncelikle insan kalitesi ile
ilgilenilmelidir®.

Kalite, bakis agismna bagli olarak, farkli sekillerde diisiiniilmekte ve
Olgiilmektedir. Yukarida verilen tanimlar1 6zetleyecek sekilde bir tanim yapacak
olursak; “Mikemmellik, deger, standartlara uygunluk, miisteri beklentilerini
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karsilamak veya asmak™*", seklinde ifade edebiliriz.

Is, donanim, yazilim ve insan gibi kaynaklardan olusmaktadir. Ancak insan
faktorii yerine tam oturduktan sonra, isin, donanim ve yazilimla ilgili kisimlari, ele
almmalidir. Kaizen bilincini olusturmak demek insanlarin icinde Kkaliteyi

olusturmasma yardim etmek demektir .

Kiiresellesmenin de etkisiyle yogun olarak yasanan rekabet, kalitenin 6nemini
her gegen giin daha da arttirmaktadir. Ustiin kalite; rakiplerin farkliliklarini ortaya
koymaktan ziyade, rekabet edilebilir olduklarin gdstermek agisindan 6nemlidir®®.

Glinlimiizde, kalite kavraminin, lizerinde mutabakat saglanan genel tanimi ;

19 W.Deming, Out of the Crisis. MIT Center for Advanced Engineereing, Cambridge, MA, 1986,5.507
2p, Crosby, Quality is Free, Mcgraw-Hill,New York, NY, 1979, 5.90.

2. Juran, Juran on Planning for Quality,Free Press, New York, 1988, s.341.

ZAV. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw Hill, London, 1979, s.214.

» Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olgme, s.16.

** E.E. Adam ve digerleri, An International Study of Quality Improvemenet Approach an Firm
Performance, “International Journal of Operations & Production Managemenet, 1997, s.487.

B M. Imai, Kaizen, Japonyanin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa, [zmit, 1994

*6 Curkovic ve digerleri, “An Empirical Analysis of the Competitive Dimensions of Quality
Performance in the Automotive Supply Industry.”, International Journal of Operations & Production
Managemenet, 2000, s.127.



“kullanim amaglarma uygunluk” tur”’. Kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan dolay1
kaliteyle ilgili bir¢ok tanimlara yer verilmistir. Garvin'e gore kalitenin sekiz boyutu

bulunmaktadir. Bunlar séyledir **:
1-Performans
2- Ozellikler
3- Uygunluk
4- Giivenilirlik
5- Dayaniklilik
6- Servis Olanaklar1
7- Estetik
8- Itibar

Kalite kavrami bu kadar genis olmasina ragmen yalnizca iiriin ve iiretimle
siirlandirilmaktadir. Oysa kalite anlayis1 hizmet sektoriinii de i¢cine alan Orgiitiin tiim
alanlarina yayilmali ve isletmelerde bir performans boyutu olarak dlgiiliip

denetlenmelidir.

Kalite, isletmelerin toplam performanslarin1 artirmalarinda ve rekabet
istlinliigi saglamalarinda ¢ok O6nemli bir faktér durumuna gelmistir. Performans
yonetiminin amaci, toplam kalite yonetimi (TKY) ile birlikte calisarak, oOrgiitiin
meveut performansmmn siirekli gelisimini saglamaktir®’. O halde kalite, performansi

etkileyen bir dl¢iittiir.

1.2.3. Verimlilik

Verimlilik; bir tiretim ya da hizmet sisteminin irettigi ¢ikt1 ile, bu g¢iktiy1
yaratmak i¢in kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Bu nedenle verimlilik, ¢esitli mal

ve hizmetlerin liretimindeki kaynaklarin emek, sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilgi

2" Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Gézden Gegirilmis 3. Bask1, Alfa Yaynlari,
Istanbul,2001,.s.7

*® Turan Atilgan, “Konfeksiyon Isletmelerinde Performans Degerlendirmesi ve Etki Eden Faktorler”,
http://www.viva-systems.com/turkish/konf performans.htm (24 .05.2007)
% Kocabas ve Turhan, a.g.e., s.55.



v.b. gibi girdilerin etken kullanimidir. Yiksek verimlilik, ayn1 miktarda kaynakla

daha ¢ok tiretmek ya da ayn1 girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmektir *°.

Verimlilik belli bir donemde {iretilmis olan iirtin ve hizmetler (¢iktr) ile bu
iriin ve hizmetlerin elde edilmesi i¢in kullamilan tretim kaynaklarmin (girdi)

birbirine oran ile elde edilen bir katsayidir *'.

Cikti

Girdi

Verimlilik =

Girdiler sabitken, ¢iktida bir artiy meydana gelmisse, verimlilik yiikselmis,
azalma meydana gelmisse, verimlilik diismiistiir. Hem pay hem de payda da bir
degisme varsa, verimlilikte artis mi, yoksa azaliy m1 meydana gelecegi ¢ikt1 ve
girdideki goreli degismeye bagli olacaktir. Ciktidaki artis, girdideki artistan fazlaysa;
verimlilik artmistir, girdideki artis, ¢iktidaki artistan fazlaysa verimlilik azalmigtir
diyebiliriz**.

Uriinlerin iiretimi ve kullanictya ulastirilmasinda verimliligi artrmadaki odak

nokta yapilan is iken, bilgi ve hizmet sektoriindeki odak nokta ise performanstir *>.

Orgiit veya isletmelerde calisanlarin iki yonii bulunmaktadir. Bunlar,
insanlarm kendilerini islerine verme derecesi olan uygunluk ile hedefleri
gerceklestirme derecesi olan etkililiktir’*. Hedeflere ulasma derecesi bakimmdan
etkililik ile insanlarin kendilerini islerine verme derecesi olan uygunluk birer
performans dlgiitiidiir. Istenilen performans seviyesi yiiksek ancak gerceklestirilebilir
bir seviyede saptanirsa, insanlarin kendine olan giiven duygusunun ve i yapma
arzusunun stirekli olmasini saglar. Bu sayede ortaya ¢ikan is doyumu ile daha ¢ok
ciktinin elde edilmesine, yani verimliligin artmasina neden olur. Buna gore
verimlilik, liretim veya hizmet siireci hakkinda geribildirim veren bir performans

bilesenidir.

Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansi olusturan temel bir

boyuttur.

%% Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi. (Cev. Okay Baykal), Ankara,MPM Yayinlari, 2003, s.19
3! Kazim Kéroglu, “Verimlilik Yénetimine Japon Yaklasimi ve Kazukiyo
KurosawaModeli”,MilliProdiiktivite Merkezi Yayinlari, Say1 No:507,1993, s.2-3.

32 Lenger, a.g.e., s.27

3 P.F. Drucker, Gelecegin Anahtar1-Verimlilik, (Cev. Nihan Tarikayha), Verimlilik Dergisi. 2,1996,
s.13.

** Prokopenko, a.g.e.,s.28



Verimlilikte amag¢ en uygun kaynak harcamasi ile en yiiksek ve ekonomik

sonuca ulagmaktir. Bir faaliyetin “verimli” sayilabilmesi igin *’;
— Ayni girdi ile daha fazla ¢ikt1 saglanmasi,
— Ayni ¢iktinin daha az girdi ile elde edilmesi,

Verimlilikten bahsedebilmemiz i¢in ¢iktinin girdiden daha fazla olmasi

gerekir.

Verimlilik, simdi biz neredeyiz sorusunu yanitlar. Isletmelerin donemler
itibariyle hem kendilerini hem de diger isletmelerle karsilastirmalarda kullanilan en
uygun gostergelerdir. Uretim  kapasitesinin, ¢ikt1  tahminlerinin, kaynak
gereksiniminin dolayisiyla biitge ve maliyetlerin planlamasma temel olabilecek en

dogru ve kolay hesaplanan verilerdir.

Verimlilik, sonu gelmeyen ve siirekli gelisme 6zelligi tasiyan, dolayisiyla

yonetilmesi gereken bir kavramdir™®.

1.2.4. Cahsma Yasaminin Kalitesi

Giliniimiizde "insan" en 6nemli bir performans boyutu olarak ele alinmakta ve

calisma yasaminin kalitesine de biiyiik bir dnem kazandirmaktadir.

Son yillarda teknoloji ve bilimdeki hizli gelisme ve degisimler pek ¢cok sosyal
kavrami giindeme getirmistir. Calisma yasaminin kalitesi (QWL) kavrami da
bunlardan bir tanesidir. Ozellikle gelismis iilkeler igin “Is yasammin nasil daha

ozellikli bir hale getirilebilecegi ” Snemli bir sorun haline gelmistir’’.

Calisma yasaminin kalitesi kavrami, is yerlerinde c¢alisanlarin kendilerini
fiziksel ve ruhsal bakimdan iyi hissetmeleri durumu olarak tanimlanabilir. Kuramsal
bakimdan bu kavram calisanlara, ¢alistiklar1 ortama iliskin karar verebilme firsatini
verir, yaptiklari is ve yonetimin firmay1 ¢alisanlarla birlikte yonetmesine odaklanir.

Bir bakima, bu kavramin temelinde katilimcilik bulunmaktadir 38,

3% Ahmet Arslan, Kamu Harcamalarinda Verimlilik, Etkenlik ve Denetim, s.3.
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md140/Kamu%20Harcamalari%20_A.%20ARSLAN
_.pdf (13.04.2008)

% Azim Oztiirk, Orgiit Gelistirme, Adana, Nobel Kitapevi, 1998, s.17-20.

3TF. Giil UYSAL, “Calisma Yasaminin Kalitesi ve Cagdas Yonetim”
http://www.isgucdergi.org/printout.php?id=278 (08.08.2007)

¥ Nesime Acar, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Ankara, MPM Yayinlari, 2000, s.15.
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Calisanlarin bu yondeki diisiince ve davraniglar1 6rgiitsel performanst 6nemli
derecede etkileyen bir faktordiir. Yeni yOnetim uygulama ve teorilerinin
uygulamalarmin asil amaci personelin katilimmi artirmak, moralini yiikseltmek,
inisiyatif ve yaraticiliklarmi ve yeteneklerini gelistirmek ve bunlar sayesinde
performanslarini artirmak olugundan 6zellikle son donemlerde ¢alisma yasaminin
kalitesi, performansi etkileyen bir 6l¢iit olarak meydana gelmektedir *. Yonetim, bir
isletmede calisan herkesin degisik diisiince, istek ve ihtiyaglari ortak bir yontem
bularak (¢alisan ve isletme acisindan) karsilamayi; boylece ¢alisanlar1 6zendirmeyi
ve doyumlandirmayr saglamalidir. Calisanlarinin  her birinin  ¢ok degisik
beklentilerinin olmasi1 nedeniyle bu is ¢ok zordur. Fakat calisanlarin Orgiitiin
(Parasal/parasal olmayan oOzendiriciler, fiziksel ortamin diizeltilmesi, grup
calismalari, esnek calisma, kalite kontrol g¢emberleri, zenginlestirme, {icretler,
katilimcilik, Oneri sistemleri vb.) hedef ve amaclarina ulagsmak i¢in c¢aba
gostermelerini saglamak ve bu amaglarla birlesmeleri i¢in onlara bu imkanlari
saglamak gerekir.. Caliganlarin beklentilerine bu uygulamalar cevap veriyorsa

isletme performansi da dolayl bir sekilde etkilenecektir.

Calisma Yasaminin kalitesi ile ilgili isletmelerin basarilar1 da toplam isletme

performansinin énemli bir gostergesidir™.

1.2.5. Yenilik

Uzun donemli bir performans gostergesidir yenilik. Ayni zamanda yenilik;
yaraticilik, gelisme, risk alma ve degisim kavramlari ile birlesmis bir performans
gostergesidir. Isletmelerin gelecegi igin yenilik ¢ok dnemlidir.

Nietche, “derisini degistirmeyi bilmeyen yilan Oliir” soziiyle yeniligin
6nemini iyi bir sekilde vurgulamistr®'.

Yenilik, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢cok deger olusturma

kapasitesi saglama, toplumun ihtiyaglarinin daha karli bir isletme i¢in imkanlara

¢evrilme asamasidir™. Teknolojinin hizla degismesiyle insanlar yeni seylere ihtiyag

%% Benligiray, a.g.e., s.13

40 Akal, a.g.e., s.4.

1 Cahit Giinaydin, “ Girisimei Ruhu”,
http://www.danismend.com/konular/yeniekonomi/Girisimci_ruhu.htm

“2P_F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, (Cev.:Belkis Corakg1), istanbul, inkilap Kitabevi,
1994,.5.86.
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duymakta ve toplum bu yeni ihtiyaclar1 karsilayabilecek yenilik¢i diisiincelere sahip

isletmeler istemektedirler.

Yaraticilik sonucu ortaya ¢ikan yeni diisiincelerin, gelisim ve degisim igin
uygulamalarda degisikliklere ya da kokten yeni uygulamalara doniistiiriilmesine
yenilik denir. Ayni1 zamanda yenilik, bir girisimin toplumsal veya ekonomik
potansiyelini gelistirmeye yonelik bir tutumdur. Bunun da ger¢eklesmesini
saglayacak ana sebep, yenilikleri kolayca ortaya c¢ikarmak ve yaratici olmaktir.
Boylece, siirekli gelisme egilimi ve yenilik, bir Orgiitiin 6grenme yetenegini ve

yaraticiligimi meydana getiren ana gostergeler halini almaktadir®’.

Yeniliklerin mutlaka bulus olmas1 gerekmez. Yenilikler miisteriye ve pazara

yonelik olarak onlarin ihtiyaglarindan yola ¢ikilarak ve devamli gelecekte nerede

olmaliy1z sorusu sorularak gergeklestirilmektedir.

Bir isletmenin yenilik¢i ruh varhigini ve aliskanligmmi kazanmasi yenilik¢i
olabilmesi ile miimkiindiir. Orgiitte ¢ahisanlar tipki kar-maliyet sorumlulugu gibi
yeniliklerden sorumlu olma duygusunu tasimalidir. Yenilik, 6rgiitiin gerek etkinligin
saglanmasinda gerekse ¢aligma ydnteminde rol oynayan bir degisken oldugundan

performansi etkileyen bir faktor olarak kabul edilebilir.

1.2.6. Karhlk ve Biitceye Uygunluk

Karhlik, performans anlayisimnin degismeyen ve 6nemini yitirmeyen en eski
ve en Onemli boyutlarindan birisidir. Ciinkii sosyal amacli 6rgiitlerin disindaki diger
orgilitlerin en belirgin 6zellik ve hedefleri kar saglamak ya da kérlarmi en tist diizeye
cikarmaktir. Bununla birlikte karlilik en kolay o6l¢iilebilen performans boyutudur.
Yalniz karliligm bir performans boyutu olarak ele alinmasi elestirilen bir konudur.
Bu boyutun 0zellikle uzun donemde bir performans gostergesi olarak ele
almamayacagi, ancak kisa donemli bir gdsterge olarak kullanilabilece§i goriisii

yaygmndir*,

Biitgeye uygunluk da karlilik gibi maliyetler (girdi) ve gelir (¢iktr) iliskisini

belirten ve tanimlayan bir baska performans boyutudur. Biitceler ve biit¢ce kontrolleri

4 Selim Yazici , Rekabetci Avantaj Saglamada Yaraticilik ve Yenilik, Verimlilik Dergisi. 3., 2000,
s.87.
* Benligiray, a.g.e, s.14.
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bu gorevi zaman, miktar, para ve hatta kalite cinslerinden bir ya da birkac: ile
belirtilen planlanan degerler ile gerceklesen degerler arasinda iligki kurarak yerine
getirir. Gergeklesen degerlerle, planlanmis degerler arasindaki degisiklik ne kadar az
olursa isletmenin biitceye uygunluk acisindan gosterdigi performans da o diizeyde
biliylik olacaktir. Biitceye uygunluk degerlendirmeleri, performans O&lgiimiinde
kullanilmasmin yani sira hem gelecek donemlerin performans planlamasina hem de
performansin  gelistirilmesi  icin  diizeltici Onlemler almmmasinda katkida

bulunmaktadir *°.

Isletmelerde kar bir amag olarak degil de bir sonug olarak gdzlendigi siirece
bir performans boyutudur. Ciinkii kar ve karhilik isletmeler i¢in oldugu gibi toplum
icin de onemlidir. Toplumun ekonomik doyumunu, sagliktan savunmaya, egitimden

sanata kadar toplam hizmetleri 6deyen bir kavramdir*®.

1.3. Isletmelerde Performans Anlayist

Isletmelerin  giiniimiize gelene dek performans anlayislarinda cok
degisiklikler olmustur. Degisik donemlerde degisik alanlarda farkli performans
anlayislar1 ortaya ¢ikmaistir.

1.3.1. Ekonomik Performans Anlayisi

Ekonomik performans anlayisindaki amag¢ kari en iist diizeye ¢ikarmaktir.
Isletmenin devamliligin1 saglayan, uzun dénemli ve topluma katki saglamaya yonelik

bir amag s6z konusudur.

1.3.2. Verimlilik Anlayis1

Verimlilik {ilkelerin kalkinma cabalarinin degerlendirilmesinde esas olan
gostergelerden biridir. Ulusal refahin arttirilmasinda verimliligin olduk¢a 6nemli rol
oynadig1 diisiincesi yaygmdir. Kalkinma diizeyini ylikseltmek isteyen her toplumun

temel amaci sahip oldugu kaynaklarim1 en yararli yerlerde ve en yararli bigimde

45

A.ge,s.15.
* Turan Atilgan, “Konfeksiyon Isletmelerinde Performans Degerlendirmesi ve Etki Eden
Faktorler”, http://www.viva-systems.com/turkish/konf performans.htm (24.05.2007)
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kullanarak iiretimini en yiiksege ¢ikarmak olacagindan, bu tilkeler i¢in verimlilik ¢ok

onemli bir kavram olarak 6n plana ¢ikmistir .

Ikinci Diinya Savasindan sonra Onem kazanan Once sermaye, enerji,
malzeme, isgiicli ve simdi de bilgi verimliligini artirmaya 6nem veren bir anlayistir.
Uretim artis1, kalkinma, enflasyon ve issizlik sorunlarinmn ¢dziimiinde verimlilik ana

anlayis olmustur.

1.3.3. Pazar ve Miisteri Odakh Anlayis

Pazarda yer alan miisterilerin hepsine ayni1 metotlarla, ayn1 yararlar1 sunarak
ulagsmaya caligmak, biitiin miisterilerin beklentilerinin ayni oldugu varsayimina
dayanir. Firma veya birey olarak, her miisterinin her iiriinden beklentisi tamamen
kendine has bir sekilde digerlerinden farklhidir. Bu farklilik, hayat goriisii, cografi
konum, fiziksel ozellik, gelir seviyesi gibi bir¢cok kriterin ortak etkileri sonucunda
meydana gelir. Bir kez olusturulan bu fikirler de devamli olarak sabit kalmamakta,
zaman igerisinde pazardaki diger goriislerden ve diger alicilarm isteklerinden

etkilenerek degisim gostermektedir **.

Bu anlayis, isletme “ne {liretirse satar” diisiincesi yerine pazarin istedigini
iiretmeye, satilmak istenenin degil miisterinin istediginin iiretimine yonelmedir. Bu
diisiince ile gelecege yonelik olarak sorulan, isimiz nedir, ne olmaldir sorular1
miisteriye sorulmaktadir. Bu anlayis yonetime yenilik ve kalite gibi yeni bakis agis1
getirmistir. Yalniz diisik {iicret, ucuz girdi ve teknoloji artik bir {stiinlik

saglamamaktadir.

1.3.4. Yeni Rekabet ve Gelecegin Orgiitii Olma Anlayis:

Bu anlayista egemen olan diisiince, isletmenin gelecege uyumu ve rekabet
yetenegini artirmak icin “uygun {riin-teknoloji-orgiit-insan giiciini” se¢cmek ve

saglamaktir. Bu anlayis diger anlayislara ek olarak insan, imaj, rakipler, gelecek ve

47 «Verimlilik ve Onemi”

http://genelkultur.ansiklopedisi.net/verimlilik-ve-onemi/9113/ (26.01.2007)

* Y1lmaz Argiiden,“Miisteri Odakli Yapilanma”

http://www.arge.com/Y ayinlarimiz/Makaleler/IsDunyasi/MusteriOdakliYapilanma.aspx (20.02.2007)
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kamusal sorumlulugu gibi konularda diistinme ve karar alma geregini de 6n plana

¢ikarmistir® .

Gelecegin oOrgiitii ve rekabet edebilir giicte olabilmek icin oOrgiitlerin
ogrenebilen bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Gelecekte en basarili olacak
kurum ve bireyler en hizli ve en kolay 6grenenler olacaklardir *°. Johnson, gelecegin
orgiitii ve calismalarini simdiden etkisi altina almis degisim unsurlarini; yasam boyu
siirecek 1s sayisindaki hizli diisiis, siire¢ odakli orgiitlenmeler, kiiresellesme, miisteri

iizerinde odaklasma ve siirekli 6grenme seklinde ifade etmektedir™.
1.4. Bireysel ve Takim Performans1 Kavramlar

1.4.1. Bireysel Performans

Performans: Ol¢iip elde edilen verileri degerlendirerek yonetmeyi amag
edinen biitlin personel yonetimi ¢aligmalarinda temel alinan performans; bireysel
performans olmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarinin basarilar1 ile kurumun basaris1 dogru
orantilidir. Bir kurumun performansinin, ¢alisanlarinin bireysel performanslarindan

ayr1 diistiniilmesi miimkiin degildir.

Bireysel performans; i gorenin belirli bir siire icinde gergeklestirdigi is

. .4 52
gbrme derecesidir™.

1.4.2. Takim Performansi

Takim performansi belirli is rolleri ve sorumluluklari igerisinde bir araya
gelerek hareket eden bireyler toplulugunun olusturduklar1 ek deger seklinde ifade

edilebilir.

Giliniimiizde isletmelerin biiyilk bir bolimii takim ¢alismalar1 {izerinde
yogunlagsmaktadir. Bugiin bircok egitim ve danmismanlik sirketi ekip calismasi
hususunda egitim vermektedir. Isletmelerin ekip c¢alismasma bu kadar &nem

vermelerinin asil sebeplerinden birisi, ekip ¢alismasinin personel performansi

* Akal, a.g.e., s.6. .
3% J. Barbara Braham , Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak , Rota Yaymlari , istanbul , 1998,
.s.13.

1 Mike Johnson, Gelecek Binyilda Yonetim, Ceviren: Sinem Giil, Sabah Kitaplari, 1. Baski,
Istanbul , 1996, s.12.
32 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, Bursa,1991 KalDer Forum Nisan-Mayis-Haziran 2001
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iizerinde olumlu etkisinin oldugunun varsayilmasidir. Basarili bir ekip ¢aligmasi
uygulamasiyla calisanlarin performansit ve buna bagl olarak da isletmenin genel

basar: diizeyi artabilmektedir™.

Bilimsel yonetim ilkelerine gore islerin kiigiik parcalara ayrilarak her gérevin

bir kisi tarafindan devamli olarak yapilmasi verimliligi arttirdig1 savunulmaktadir™.

Isletmeler birbirine bagli kisimlardan olusan sosyal ve ekonomik &rgiitlerdir.
Bu sebeple isletmelerde etkinliklerini yerine getirmekle yiikiimlii personel arasinda
karsilikli yardimlagmanin ve siki bir isbirligi biiyilk onem tasimaktadir. Ciinki
herhangi bir personelin olumsuz bir davranis1 ya da basarisizligi, hem isletmeler hem
de miisteriler i¢in olumsuz sonuglarin olusmasina neden olabilmektedir. Bu sebeple
isletmelerde etkili ekiplerin olusturulmasi, calistirilmas: ve ekip performansmin

arttirilmas1 gerekmektedir®”.

Cok yonlii becerilerin, kararlarin ve deneyimlerin gercek zaman bilesimini
gerektiren durumlarda bir takim, kaginilmaz olarak belirli is rolleri ve sorumluluklari
icerisinde bir araya gelerek hareket eden bir bireyler toplulugundan daha 1yi sonug
elde etmektedir. Ekiplerin daha esnek, daha biiyiikk ve net performans amaglari
olmayan gruplardan daha verimli olduklar1 goriilmektedir. Basaril1 bir ekibin {iyeleri
kendilerini nesnel performans sonuglarina adamislardir. Performans ve ekip
birbirlerinden ayrilmaz iki kavramdir’®. Ekipler; 6zellikle performansin ¢ok yonlii
yetenekleri, karar vermeyi ve tecriibeleri gerektirdigi durumlarda, tek basma ya da
daha genis oOrgiitsel gruplarda hareket eden kisilerden daha {istiin performans

sergilemektedirler’’.

Ekip calismasinda en 6nemli hususlardan biri, koordineli ¢abalarla pozitif bir

sinerji olusturularak personelin kisisel girdilerinin iistiinde bir emek gostermelerini

>3 Derya Ergun Ozler ve Emrah Koparan, “Takim Performansina Etki Eden Takim Calismasina
iliskin Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Calisma”,
http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc (25.05.2007)

3* [IVANCEVICH, J. M. Managing for Performance, Plano, Texas: Business Publications, Inc.,1983
>3 Fermani Mavis, “Otel Yénetimi ve Bes Yildizli Otel isletmelerinde Likert Modeli Uygulamast”,
Anadolu Universitesi Yayilari, No 111, 1985,s.20.

%% Derya Ergun Ozler ve Emrah Koparan, “Takim Performansina Etki Eden Takim Cahsmasina
iliskin Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Calisma”,
http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc (20.05.2007)

37 Ozler ve Koparan, “Takim Performansima Etki Eden Takim Calismasmna iliskin Faktérlerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Calisma”, s.4.
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saglamak ve genel performans diizeyini artirmaktir. Bu sebeple ekip calismasinda

ekibin gosterdigi performans, kisilerin gosterdikleri performanstan daha tistiindiir*®.

Organizasyon biinyesinde ekiplerin kullanilma amaci, sahip olduklart siirecler
iizerinde olusturduklar1 ek degeri artirarak Orgiitsel performanst ve verimliligi

yiikseltmek olarak ifade edilmektedir.

Bu yiiksek performansin sebeplerinden bazilarini asagidaki bicimde siralamak

miimkiindiir’.

¢ O isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin nasil saglanacagini en

1yi bilen kisi o ise en yakin olan kisidir.

e Ekip biinyesinde c¢alisanlar yaptiklar1 ise kendi isleri gibi sahip

ciktiklarindan orgiitsel verimlilik artacaktir.

e Ekip halinde ayni degerler iizerinde calisildigindan ekip biinyesinde

calisanlar isin tamamin1 gérebilmektedir.

e FEkip biinyesinde kararlar ortak alindigindan c¢alisanlarin orgiite ve ekibe

olan giiveni artmaktadir.

e Ortak ama¢ ve hedef ekibinin birbirine olan bagliligini artirarak

benimsemeyi ve motivasyonu artirmaktadir.

Farkli bilgi ve yeteneklerdeki insanlarin, ekibin ortak amaglarmma ve
degerlerine olan inanclar1 sinerjiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bir ekibin performansi
dendiginde, o ekipteki kisilerin birer birer performanslarindan degil, genel olarak
ekibin performansindan s6z edilmektedir. Giinlimiiz isletmeleri yeni bir 6rglitleme
bicimi olan ekip ¢alismasini, ayr1 ayri1 kisilerin gerceklestirebileceginden daha
yiiksek performans saglamasi amaciyla tercih etmislerdir. Amag, sinerjik bir giic ve
yiiksek performans olusturmaktr®. Fakat bu durum ekip tiyelerinin kisisel
performanslarmin  goz ardi edilmesi anlamina gelmemelidir, ¢linkii ekip

biinyesindeki kisiler ekipteki kisisel katkilariyla da taninmak istemektedirler. Kisisel

¥ Enver Ozkalp, “Takim Calismarinin Giiniimiiz Yonetim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yénetimi
Tekerlegi”,

http://www.danismend.com/konular/insankaynaklari/TAKIMLAR.htm ( 22.05.2007)

%% Tase1 ve Digerleri, “Ekiplere Dayah Organizasyon Her Seye Coziimmii ?”, VI Ulusal Y6netim
ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Eskisehir, 1998, s.422-423.

% STRAUB J.T, Ekip Kurma ve Yonetme.(Cev: Savas Senel), istanbul, Hayat Yaymcilik, 2002,
s.123.
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performans Olgtimleri, kisisel katkilariyla ekibe yeterli destek saglamayan
calisanlarin performanslarmin gelistirilmesi ve ekibe cok oOnemli kisisel yarar

saglayanlarin ddiillendirilmesi i¢in ithtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

1.5. Takim Cesitleri

Takimlar en basit bir bicimde dort grupta siniflandirilabilir. Bunlar; problem
¢ozme takimlari, ¢apraz fonksiyonlu takimlar, kendi kendini yoneten takimlar ve

sanal takimlardir.

1.5.1. Problem C6zme Takimlar

Bu tiir ekipler genellikle ayn1 mesleki etkinlik i¢cinde olan veya ayni liniteye
bagli olarak calisan ve sayilar1 5-10 kisi arasinda degisen istekli kisilerin olusturdugu
kii¢iik bir gruptur. Birlikte calismak sart1 ile diizenli toplantilar yaparak, belirlenen
sorunlarm kaynaklarini, sebeplerini arastiran, bulan, ¢6zen ve iist kademe yonetime
sunan calisma grubudur®'. Bu ekipler yonetimin calisanlara olan giivenini gosteren
ve bu sayede, onlara Orgiitsel siiregte karar verme, sorunlarin ¢oziilmesi imkanlar1
vererek verimliligin arttirilmasi, kalitenin 1iyilestirilmesi ve oOrgiitsel faaliyetin
saglanmas1 noktasinda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma bi¢cimi 6zelligi tasimaktadir.
Problem ¢6zme takimlarina {iye olanlar kendi aralarinda c¢alisma teknikleri ve

prosediirleri iizerinde fikirler ortaya ¢ikarmakta veya bazi goriisleri paylasmaktadir®.

Temel olarak bu gruplarin sunduklar1 ¢oziimlere iliskin bir uygulatma zorunlulugu
s0z konusu olmamakla birlikte, olduk¢a az bir maliyet, ¢aba ile yiiksek diizeyde bir
verimliligi, kaliteyi ve morali kazanmanin ve saglamanin en kisa yolu olarak
goriilmektedir. Sorun ¢dzme ekiplerinin gozde olmasinin nedeni fonksiyonlaridir.
Bunlarin gérevi tiretim ve koordinasyon problemlerini liderlerle birlikte takim olarak
belirlemek ve ¢oziimlemede ayni sorumluluklari paylasmaktir®. Sorun ¢ézme
ekiplerinin kuramsal amaglar1 katilimci yonetim yaklagimma dayanmaktadir. Bu
yaklagima gore bir Orgiltiin  problemleri yalniz yOnetim basamaklarini
ilgilendirmemekte, Orgiitiin tiim personelinin problemlerle ilgilendikleri Glgiide

yaratici, yapici gorisler meydana gelebilecegi ve var olan sorunlarin daha biiyiik

%! {smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa, Uludag Universitesi, 1995, s.171.
82 Géniil Yenersoy,. Toplam Kalite Yonetimi , Istanbul, Rota, 1997, s.94.
" Ozcan Yeniceri, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Davrams, Ankara, Tutibay, 1993, s.196.
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basarilarla ¢oziimlenebilecegi temeline dayanmaktadir. Bu hususta Ozellikle
Japonya’da 1960’larda ortaya c¢ikan ve 1980’11 yillarda da ¢ok benimsenen kalite

kontrol cemberleri bu ekiplerin en ¢ok benimsenen tiiriinii olusturmaktadir®.

1.5.2. Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Giliniimiizde orgiitler calisanlarin sinerjik etkilerinden faydalanabilmek ve
belirli projeleri yerine getirebilmek i¢in isletmelerin cesitli boliimlerinde ¢aligmakta
olan kisileri bir araya getirmek amaciyla capraz fonksiyonel ekipler meydana
getirmektedir. Sadece farkli boliimlerden gelen insanlarin ortak yonleri bunlarin ayni
hiyerarsik kademede gorev yapma Ozelliklerine sahip olmalaridir®. Miisteri
hizmetleri ve kalite giiniimiizde isletmeler bakimindan 6nemli sorun alanlarini
meydana getirmektedir. Bu isletmeler oOrgiitsel vizyonlarmi yeniden goézden
gecirirken, kaliteli hizmet ve iirlin olusturma oOncelikli amaglar1 igerisinde yer
almaktadir. Bu durum daha ¢ok ¢apraz fonksiyonlu ekiplerden kaynaklanmaktadir.
Farkli ¢aligma alanlarindan gelen kisilerin olusturdugu bilesimin ekip ¢aligmalarinin

temelini olusturacagi a¢ik bir bigimde goriilmektedir®®.

Capraz fonksiyonlu ekipler genelde oOrgiitlerde olduk¢a kompleks olan
projelerde kullanilmakta olup, orgiitte degisik bdliimlerde gorevli olan ¢aligsanlarin
ekip kapsami biinyesinde oOrgiitiin diger boliimlerinden haberdar olmalari
saglanmaktadir. Bu anlamda isletmelerde komiteler vasitasiyla yonetim bir nevi
capraz fonksiyonlu ekip oOzellikleri gostermektedirler. Ciinkii burada ¢esitli
boliimlerde ¢alisan insanlarin bir araya getirilmeleri ve karar alma ve uygulama
asamasinin bir parcasi olmalar1 s6z konusudur®’. Komiteler 6rgiit icinde birbirine
bagli olusturulan orgiitsel ¢alismalarin koordinasyonunu saglamak ve bu sayede

yapilan islerin verimliligini arttirmak amacina yoneliktir.

1.5.3. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yOneten takimlar genellikle toplam kalite yOnetiminin

motivasyon ve insan ayagmi teskil eden kalite kontrol ¢emberleri modelinin daha

% Mehmet Fettahligil, , “Takim Cahsmalari Cesitleri ve Olusum Siireci”, 2003,s.3.
www.danismend.com/konular/insankaynaklari/takimlar , (24.05.2007)

65 Rana Ozen Kutanis, “Esnek Orgiitlenme Yéntemi Olarak Takimlar Modern Yénetim Yaklasimlari”,
Istanbul, Beta Yayinlari, 2002, s.249.

% Tamer Kegecioglu, “Takim Olusturmak”, Istanbul, Alfa, 2000, s.27.

57 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta, 1993, s.158.
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olgunlasmis ve kurumsallagsmis bir boyutunu olusturmaktadir®. Genel olarak 5 ile 10
kisiden olusmaktadirlar. Tanimlanabilir nitelikte yalniz bir iiriin, ya da hizmetinde
iiretim siirecinde yer alan gruplar otonom takim olarak degerlendirilebilmektedir. Bu
takimlar takim {yelerinin rolleri, is siiregleri, c¢aligma yontemleri ve kalite
glivencesinin ~ saglanmast  hususunda  belirli  oranlarda bagimsiz  olarak
davranmaktadirlar®. Yani bu takimlar bir 6lgiide kendi programlariyla ilgili planlar
yapmakta, program gelistirip bunlar1 uygulama imkanma sahip olmakta ve
programlarina sorumlu veya yOnetici atayabilmektedirler. Otonom takimlar eleman
yetkilendirme ile kendi kendini ydonetme asamasi gergeklestirmeyi karakterize
etmektedir’’. Bu yonetim yapist cercevesinde takimlar kendi lider kadrosunu
olusturarak, hiyerarsiyi diizlestirerek, cok yonlii ¢alisma ve basar1 becerisini
yiikselterek, istihdam kosullarin1 harmonize ederek ve tek bir statii vererek
gerceklestirmektedir. Buradaki asil ama¢ motive olmus, kararli, sorumlu ve esnek
calisanlarin yenilik ve kalitesini yakalama becerisi ile sosyal kontrolii saglamaktir.
Kendi kendini yoneten takimlarin asil amaci bireyi Orgiitte bircok calisanin ana
ozelligi olan arac1 konumdan aktif ve dinamik birer karar alic1 durumuna getirmektir.
Kendi kendini yoneten takimlarda sosyal sistemin ana 6zellikleri olan insan dogas1
ve grup davranisi baskin bir karaktere sahiptir’'. Burada diisiinceler, inanglar ve
degerler dolayli olarak teknik sistemin Ozelliklerini isaret etmektedir. Otonom
takimlarda her grup adeta kiigiik bir igletme gibi davranmakta; pazar kosullari
birbirlerini miisteri olarak gérmekte ve birbirleri ile is iliskisi kurmaktadir. Tamamen
kendi kendini yoneten takimlar kendi tiyelerini de segebilmekte, ayn1 zamanda her

bir liyenin basar1 durumuna iligkin performans degerlemesi de yapabilmektedirler.

1.5.4. Sanal Takimlar

Isletme iginde giiniimiizde kullanilan internetin ¢ogalmasi ile olusturulan
extranet ve intranet sistemleri sanal takimlar1 ve sanal calisanlar1 giindeme

getirmistir. Ozellikle teskilatlarda yeni teknolojilerin kullanimi ve gelismis bilgi

6% Rana Ozen Kutanis, “Esnek Orgiitlenme Y6ntemi Olarak Takimlar Modern Yénetim Yaklasimlari”,
Istanbul, Beta Yayinlari, 2002, 5.248

5 Nesime Acar, “insan Kaynaklar Yoénetimi”, Ankara, MPM, 2000, s.28.

" Mehmet Fettahligil, “Takim Cahsmalar: Cesitleri ve Olusum Siireci”, 2003,s.3.
www.danismend.com/konular/insankaynaklari/takimlar ( 24.05.2007)

"' Mehmet ince, Aykut Bediik,Enver Aydogan, “ Orgiitlerde Takim Cahsmasina Yonelik Etkin
Liderlik Nitelikleri”, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/ (20.08.2007)
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teknolojilerinin kullanimi kisilerin birebir karsilastigi olaylarla kisitlanmig bulunan
teskilat ve takim kavramini farklilastrmustir’?. Giiniimiizde artik ayni isletmede
calisan kisiler birbirlerinden oldukca uzak mesafelerde birebir goriisme olmaksizin
bilgisayar ortaminda elektronik haberlesme firsatina kavusmustur’>. Sanal takimlar
aracilifiyla bireyler gilinlimiizde belirli yer, program ve kuruluslara baglilik
tasimaksizin ve daha demokratik ve merkezi de olmayan bir caligma diislincesine
sahip olmaktadirlar. Genel olarak bu zaman, video, ses ve konferans olanaklarini da
iceren gelismelerle desteklenmekte, tiim bunlara cep telefonlar1 ile saglanan sinirsiz
iletisim olanag1 ve internet araciligiyla interaktif bilgi sebekesi de ilave edilince sanal
takimlar meydana gelmektedir. Sanal takimlar, genellikle duygusal olmaktan ziyade
nesnel bilgilerle etkilesip kurumsal kararlar alirken ortaya ¢ikmaktadir’®. Sanal
takimlarda ¢alisan kisiler 6zellikle birka¢ konuda uzman olan, iletisim kurma becerisi
yiiksek, yetenekli, yaratic1 ve yenilik¢i olan kisilerden meydana gelmektedir. Sanal
takimlar orgiitlerde ¢alisanlarin goriisme firsatinin olmadigi durumlarda hizli iletisim
saglama, maliyet verimliligi ve duygusal faktorlerden ziyade gercekler iizerinde
karar almaya olanak saglama gibi bir takim imkanlara sahiptirler. Bunun yaninda
teskilatin sosyal bir sistem oldugu gergegi sanal takimlarda ithmal edilmis bir anlayis1
temsil etmektedir. Ozellikle kararlarin alinmasinda kiiltiirel degerlerin ve toplumsal

sartlarin dnemsenmeme riski hep varligni siirdiirmektedir’

2 Umut Eroglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Yénelimleri Hazirlayan iki Giig:Sanal
Organizasyonlar ve Stratejik Tabanli Diisiince” 2003, s.1. www.isguc.org/ (03.08.2007)

3 Rana Ozen Kutanis, “Esnek Orgiitlenme Y6ntemi Olarak Takimlar Modern Yénetim Yaklasimlari”,
Istanbul, Beta Yayinlari, 2002, 5.250

" Mehmet Fettahligil, “Takim Calismalar:1 Cesitleri ve Olusum Siireci”, 2003,s.4.
www.danismend.com/konular/insankaynaklari/takimlar ( 24.05.2007)

3 Kutanis a.g.e., 5.250.
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IKiNCi BOLUM
KALITE CEMBERLERI

2.1. Kalite Cemberlerinin Tanim

Kalite gemberleri, ayn1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya ayni iiniteye baglh
olarak ¢alisan (biiro, hizmet, atolye, laboratuar, satis orgiitii gibi) sayilar1 5 ila 10 kisi

arasinda degisen istekli kisilerin meydana getirdigi kiiiik bir gruptur'.

Kalite ¢emberleri; bir isletme icinde, ayn1 boliimde calisan ya da ayni isi
yapanlarin istekli olarak, yapilan is ile ilgili degisik problemlerin sebepleri ve
nedenlerini, sorun ¢ézme yontemleri hususunda egitildikten sonra beraber calisarak
ve diizenli toplantilar yaparak arastirmak, bulmak, ¢6zmek ve iist yonetime sunmak

icin olusturduklari gruplardir’.

Kalite ¢emberleri Japonya’da resmi olarak su sekilde tanimlanmaktadir;
“Bulundugu sektorde kalite yonetimi ile ilgili islevlerde bulunmak {izere, kendi
istekleriyle bir araya gelmis, kiigiik bir is géren grubudur. Bu grup, kalite yonetimi
yontemlerini kullanarak ¢alisma ortaminin iyilestirilmesi kapsamindaki faaliyetleri
yiiriitlir, isletmenin ilerlemesine ve kalkinmasma yardimda bulunur, insana saygi
duyulan ve caligmanin 6nem kazanacagi mutlu ve eglenceli bir ¢evre meydana

getirir, insanin yeteneklerini gelistirir ve nihayet sonsuz imkanlara yol agar’™.

Kalite ¢emberlerinin ilerlemesinde biiylik etkileri bulunan Japon Bilim
Adamlar1 ve Miihendisleri Dernegi (JUSE)’ye gore kalite ¢emberleri; ayni alanda
calisan, kalite yonetimi faaliyetleri olarak yerine getirmeyi iistlenen is gorenlerden
olugsmus kii¢iik bir istekli ¢calisanlar grubudur. Her {iyesinin etkin olmasi gereken bu
kiigiik grup, isletmenin genel kalite yonetimi stratejisinde kendine diisenleri devamli
olarak yerine getirir ve liyelerinin kisisel gelismesini ve islerindeki performanslarinin
yilikselmesini amaglar. Grup bunlar1 yaparken istatistik teknikleri ve kalite yonetimi

uygular.

" {smail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, Bursa, Uludag Universitesi,
Alfa, 1997, s 4.

? Ridvan Bozkurt ve Ceylan Esit, “Kalite Cemberleri”, Ankara, Milli Prodiiktvite Merkezi Yaymlari,
s.16.

3 Zeynep Diiren, isletmelerde Kalite Cemberleri, istanbul, Evrim Basim Yayinevi, 1990, s.26.
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Kalite ¢cemberlerin'de, belirli bir sorunla ilgili kisiler (teknik eleman, yonetici
ve uygulayici) diizenli olarak bir araya gelerek problemin ¢esitli boyutlarini bir arada
disiinlip ¢oziime giderler, Kalite ¢cemberleri grup kararlarina katilim olarak da

belirtebilir®.

Fransiz Kalite Cemberleri Dernegi kalite ¢gemberlerini daha kapsamli olarak
su sekilde tanimlamaktadir’: “Bir kalite cemberi, ayni organik iinitede (biiro,satis
biirosu, atolye, ofis, laboratuar,, vb.) calisan ve ortak profesyonel isleve sahip 5 ile 10
goniilliiden olusan homojen ve daimi bir kiiciik calisma grubudur. Uyelerine
hiyerarsik olarak en yakin sorumlunun yonetiminde tesvik géren ve bir rehberin
yonlendirdigi bu grup, iiyelerinin caligmalarinda karsilastigi verimlilik, giivenlik,
kalite, caligma sartlar1 vb. konular ile ilgili problemlerinden sectiklerini incelemek ve
¢oziimlemek iizere diizenli olarak toplanir. Uyeler, belirli sorun ¢dzme teknikleri ile
problemlerine ¢6ziim Onerileri diizenler, bunlarin gegerliligini saptayarak (ist

yonetime sistematik olarak sunar ve sonuglari izler.”

Kalite Kontrol Cemberleri, bir yonetici tarafindan yonlendirilen, diizenli ve

siirekli araliklarla toplanan, istekli bir is géren grubudur®.

Yoneticini tesvik ve destegini goren bu grup iste karsilagilan sorunlari
incelemek, netlestirmek, ¢Oziimler sunmak ve meydana c¢ikarmak gibi bazi

fonksiyonlar1 yerine getirir.

Kalite ¢emberleri {iistte sunulan tanimlarda da goriildiigi iizere, ¢ember
uygulamalarmin ana felsefesi olan kaliteli 1s yasami ve kaliteli ¢ikt1 amaclari, kalite
olusturma islevini dogrudan c¢alisana yiiklemektir. Kalite cemberlerinde hedef, kalite

arayigini ve kalite kontroliinii atdlyelerin, hatta calisanlarin beynine islemektir7.
Literatiirde kalite ¢emberlerine iliskin bir ¢ok isimle karsilagsmak

miimkiindiir. Bunlara 6rnek olarak; “yaratic1 ekipler”, “gelistirici-yaratici ekipler”,

“kalite kontrol halkalar1”, “inisiyatif sahibi ¢emberler”, “gelistirme gruplar1”,

* Mehmet Takan, Bankalarda Toplam Kalite Yonetimi, Tiirkiye Bankalar Birligi, istanbul, Ocak-
2000, s. 10.

5 Diiren, a.g.e., s.40.

S Efil, a.g.e., 5.5.

7 Diiren, a.g.e., s.41.
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b b N1

“gelistirme ¢cemberleri”, “kalite kontrol gemberleri”, “sorun ¢6zme gruplar1”, “kalite

tyilestirme ¢emberleri” verilebilir 5

Bu agiklamalar icerisinde, kalite ¢emberleri fikrinin 6ziinii; sirketin iyiye
gitme ve gelismesine fayda saglamak, insan becerisini tamamen harekete gegirerek
sonsuz imkanlar ortaya koymak, insana saygi duymak ve i¢cinde yasanmaya deger bir
isyeri yaratmak, amaciyla diisiinceler olusturmak biciminde 6zetlemek miimkiindiir °.

2.2. Kalite Cemberinin Ozellikleri

Kalite ¢emberlerinin anlammi belirttikten sonra, kalite ¢emberleri ile ilgili

olarak su dzelliklerden sz edebiliriz'’.

* Kalite ¢emberleri ayni is béliimiinde bulunan kisilerden olusan kiigiik bir is

goren grubundan meydana gelir.
* Grubun y0neticisi bir otorite durumunda degildir,
* Belirli bir konu iizerinde ¢alismak i¢in organize olmustur,
« Kalite gemberlerinde istekli katilma ve diizenli toplanma s6z konusudur,
» Kalite ve verimlilik ile ilgili problemler ¢cember tarafindan arastirilir,
* Takim olusturma ¢abasidir, insan kullanma yaklasimi degildir.
* Cemberin segecegi sorunlar cember iiyeleri tarafindan belirlenir,

* Cember iiyeleri problem ¢ozme, grup karar1 alma, degerlerin elde edilmesi

ve istatistik teknikler hususunda egitilmelidir,

* Cember lyeleri problemleri arastirip, ¢oziimleri saptayarak iist yonetime

sunarlar,

* Calisanlarin motivasyonunu yiikselterek is istegini artirir, ise ge¢ gelmeleri

ve devamsizlig1 azaltir,

« Isletmeye parasal biiyiik kazanglar saglar. Bireylerin sorumluluk duygusunu

gelistirir,

8 Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, Beta Yaymnevi,Yaym No: 946, Istanbul.,2000, s.52.

? Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, (Cev.: Sise Cam A.S), istanbul, 1985, s.142.

' Ensari Hoscan, 21.nci Yiizyill Okullari i¢in Toplam Kalite Yonetimi, Uciincii Baski, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2002, s.123.
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« Ust ydnetim, iiyeleri devamli olarak desteklemeli ve onlara cesaret ve moral

vermek i¢in bazi toplantilara katilmahdir,

2.3. Kalite Cemberleriyle Tlgili Kavramlar

Konuyu daha iyi anlayabilmemiz bakimdan 6ncelikle Kalite Cemberleri ile
ilgili baz1 6geleri belirtmekte fayda vardwr. Bunlar; isgéren grubu, goniillii olma,
siireklilik, diizenli toplantilar yapmak, lider ve ¢ember, iste karsilasilan sorunlara
aciklik getirmek, kendini gelistirme, karsilikli gelisme, biitlin tiyelerin katilimi, grup

etkinligi ve odiillendirmedir.

2.3.1. Isgéren Grubu

Kalite cemberi belli sayida isgdrenin birlesmesi ile meydana gelen genellikle
3-15 iiyeden olusan bir gruptur''. ideal iiye sayis1 6°dir. Grup iiyelerine sorun ¢ozme,
istatistiksel olarak kalite kontrolii ve grup isleyisi hususunda egitim verilir. Y onetici,

alman kararlar1 rapor haline getirir ve grubu yonetir.

Bir ¢cemberin olusturuldugu departmanda yararlanilan teknik ve hatta meslek
acisindan benzer 6zellik olmalidir. Boylece daha baslangigta ugras alani ve bilgiler
bakimindan belirli bir birlik olacaktir. Kalite gemberlerini isciler veya teknisyenler
diizeyinde olusturmak miimkiindiir. Fakat ¢cemberin isleyis yOntemini, Oziinii ve

felsefesini anlamak onemli bir husustur.

2.3.2. Goniillii Olma

Kalite c¢emberi yoOnetim tarafindan baski yapilmadan yalnizca goniilli
kisilerin katilimiyla olusturulmalidir. Uyelerin katiliminda kesinlikle goniilliiliik
esast s0z konusu iken cember liderlerinin ¢embere katiliminda goniilliiliik esasi

aranmayabilir'*.

"' GR Ferris, JA Wagner, Quality circles in the United States: A Conceptual Reevaluation, The
Journal of Applied Behavioral Science ,1985,s.155.

12" Ali fhsan TUNCAGIL, Kamu Yonetiminde Halkla iliskiler Ve Toplam Kalite Uygulamasi,
Kasim, 2005.
http://vdb.gib.gov.tr/manisavdb/TKY/Halkla%20%C4%B01i%C5%9Fkiler%20ve%20Toplam%20Kal
ite%20Uygulamas%C4%B1.htm (12.08.2007)
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Kalite ¢emberine yeterli derecede isteklinin katilimi i¢in tam ve en iyi
bilgilerin 6nceden tam verilmesi, sistem hakkinda calisanlarin bilgilendirilmesi

gerekir.

2.3.3. Siireklilik

Cesitli sorunlar1 ele alan ¢gember iiyeleri cember bulundugu siirece birlikte
calisir ve ¢oziimler tiretirler. Cember {iyeleri incelenen sorun ne olursa olsun ayni
kalmali, cember var oldugu miiddetge birlikte calismali ve ¢éziimler iiretmelidirler.
Uyeleri siirekliligi belli zamanlarda birkac saatligine bir araya gelen bireylerin
birbirlerini tanimasina, grup birliginin olusmasma ve ortak bir dilin yaratilmasina

baghdir.

Stireklilik kavrami cember tiyelerinin belli bir derecede yenilenmesine gercek
anlamda kars1 degildir. Fakat bu yenilenme, zaman i¢inde ekip liyelerinin ¢ogunu
sarmalayacak sekilde yayilma simair1 ile grubun ¢ok sik yenilenmesi sonucu diizenini

bozmayacak sekilde olmalidir’.

2.3.4. Diizenli Toplantilar Yapmak

Isveren veya yonetici-isgi arasi iletisimi giicli tutmak icin uygulanan
yontemlerden biri de diizenli toplantilar yapmaktir'®. Cemberin, iiyelerin
disiincelerinden devamli olarak faydalanilmasi ve belli hususlarda ¢oziimler
iretebilmesi icin diizenli olarak toplanmasi gerekir. Grup lyeleri genellikle mesai
saatlerinde olmak iizere iki haftada bir, bir saatlik siireyle toplanirlar . Grup
iiyelerine, grup yoneticisi tarafindan beyin firtinasi, analiz ve arastirma yontemleri

gibi hususlarda egitim verilir '°.

2.3.5. Lider ve Cember

Takim olusturma ve bu takimin etkili bir sekilde caliymasindaki en 6nemli
unsur, yoOneticilerin, calisanlariyla arasindaki statii engelini en aza disiirmede

olusturduklar1 basaridir. Bu anlamda etkili yonetici, davranig bi¢imi ile gruptan birisi

1 Tungagil , a.g.e.(12.08.2007)

'* Memet Ozkan,“Japon Is Kiltiiri”
http://www.danismend.com/konular/bilgiveteknoyon/bilgi_japon_is_kulturu.htm (10.06.2007)

"> ME Lehman, Quality Circles: Their Place in Health Care, Hospital Topics 1986,.s.15-19.

'®RL McNeely, Schultz B, Naatz F., Quality Circles, Human Service Organizations, and the Law,

Administration in Social Work 1997,.5.65-71.
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gibi algilanan ayn1 zamanda tiim grup tiyelerinin kendilerini grup igerisinde yonetici
kadar rahat hissetmelerine yardimci olan bir Orgiitsel ortami ortaya c¢ikarabilen
kisidir'”.

Yoneticilik; bireylerin ortaklasa ortaya cikarilan vizyon etrafinda bir araya
gelerek, goniilli ve coskulu bir bicimde ortak amaclar1 benimsemesini ve

gergeklestirilmesini saglayan enerjik bir siire¢ olarak agiklanabilir'® .

Cember yoneticisi emirler veren, her hususta hakli olan, cezalandiran veya
odiillendiren insan degil c¢ember igerisinde bulunan bir ekip sefi olarak
algilanmalidir. YoOnetici her seyden oOnce toplanti1 zamanlarinin ayarlanmasi ve
materyal kosullarinin olusturulmasiyla ilgilenmektedir; {yelerin egitiminin
istlenilmesi ve onlarin uyumu saglamaktadwr. Bu arada lider, ¢emberi grup
¢Oziimiine dogru yonlendirmelidir. Diger taraftan yonetici, cember disinda da kalite
cemberlerinin temelini meydana getiren katilma esprisine uygun yoneltme (komuta —

. . . . 1
emir) yontemlerine ve tutumuna sahip olmak zorundadir'.

2.3.6. Iste Karsilasilan Sorunlara Aciklik Getirmek

Iste karsilasilan problemlere netlik sunmada konunun se¢imi yaninda farkli
coziimlerin Onerilmesi, incelenmesi ve yonetime sunulmasi da Onemli bir yer
tutmaktadir. Bu asamada ¢ember iiyeleri herhangi bir baski ve zorlama olmaksizin

genis bir s6z hakkina sahiptir.

2.3.7. Kendini Gelistirme

Kalite ¢cemberlerinin basarili olabilmesi i¢in igletmenin en list kademedeki
calisanindan en alt kademedeki calisanina kadar egitilmesi ve bu egitimler sayesinde

calisanlarin yetenek ve bilgilerini arttirarak kendilerini gelistirmeleri saglanmalidir.

Daha 1yi isler yapmak daha fazla katkida bulunabilmek icin g¢ember

iiyelerinin kendilerini gelistirme konusuna 6nem vermeleri gerekmektedir.

'7 Acar Baltas, Ekip Cahsmasi ve Liderlik, Remzi Kitapevi, istanbul, 2000, s.107.
'8 G. M ,Dengiz, Takim Cahsmas: Teknikleri, Academyplus Ankara, 2000, s.240.
1 Efil ,a.g.e.,s.7-8.
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2.3.8. Karsihikh Gelisme

Insanlar birbiriyle etkilesimde oldugundan, ayr1 bdliimlerdekiler ortak

calisma ile birbirini gelistirir.

Calisanlar kendi departmanlariyla ilgili ¢gevrelerde yetismeye egilimlidirler ve
dar gorls acilarma sahiptirler. Onlara daha genis goriis acilar1 vermek gerekir.
Olaylar1 sirket bakimindan bir biitiin olarak gérmeli ve daha genel olarak diinya
capinda bir goriis acisma sahip olmalar1 gerekir. Calisanlarin diisiinmeleri, diger
isyerindekilerle, diger endiistridekilerle, diger sirkettekilerle goriis alis verisinde
bulunmalar1 gerekir. Toplam Kalite Ydnetimi etkinliklerinin Japonya'da bu kadar
cok gelismesinin sebeplerinden bir1 karsilikli gelisme imkanlarinin daha fazla

olmasidir®’.

2.3.9. Biitiin Uyelerin Katihnm

Kalite cember ¢alismalar1 biitiin calisanlar i¢in diisiiniilmiistiir personelin
yalniz bir kismi igin degil, biitiin calisanlar i¢in diisiiniilmiistiir. Herkesin
beraberligini amag¢ edinen bir grup calismasidir. Katilim yalniz kalitede siirekli

gelisimde degil ortaya ¢ikabilecek problemlerin ¢oziimiinde'de dnemlidir® .

Kalite kontrol ¢cemberinde tiim tiyelerin katilim1 mecburidir. Bununla beraber,
bir sirkette genel miidiirden baglayarak herkesin belirli bir kalite kontrol ¢gemberine
ait olmas1 demek de degildir. Bazilari, 6zel kalite kontrol gemberleri iireterek sirketin
toplam kalite kontrol programina katilacak, diger yandan baz1 liderler ve teknisyenler
onlara verilen normal gorevler yoluyla programa katilabilecektir. Tiim tiiyelerin
katiliminda ii¢ asama vardir. Birinci asama, herkesin belirli bir kalite kontrol
cemberine katilimin hedeflenmesidir. Ikinci asama, toplantilara devamliligin
saglanmasidir. Ugiincii asama, biitiin iiyelerin belli bir gorevle katilmasidir.
Cemberin tam katilimc1 hale gelebilmesi i¢cin bu {ic asamanin tamamlanmasi

gerekmektedir.

2% http://www.kalitesitesi.8m.com/kalitecemberleri.htm (10.04.2008)

2! Yavuz Demirel, “TKY *nin Uygulanabilmesi igin Gerekli Kosullar,”
http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=723&tempID=1&regID=2, (21.04.2008)
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Katilim yalniz kalitede siirekli gelisimi degil ortaya ¢ikabilecek problemlerin
¢coziimiinde Onemlidir. Motivasyon calisanlarin katilimiyla saglanabilir. Personelin

motivasyonuyla yerine getirecekleri gorevlerde daha verimli olur®.

2.3.10. Grup Etkinligi

Grup ¢alismasi, basit¢e, grubun tiim iyelerinin {iretime katkilar1 toplami

olarak ifade edilebilir *°.

Grup etkinligi sonucu takim ruhu ortaya ¢ikar, calisanlar kendilerine verilen
onemi anlar. Calisanlar karsilikli yardimlasmay1 6grenirler ve hem kisisel hem de

takim amaclarina en 1yi ancak karsilikli destek sayesinde ulasilabilecegini anlarlar.

2.3.11. Odiillendirme

Cember iiyelerinin problem ¢6zme, Oneri gelistirme ve c¢emberlere
devamlilik kazandirma konularindaki katkilarinin yonetim tarafindan takdir edilmesi,
odiillendirilmesi gerekir. Boylece dinlendiginin ve dikkate alindigmin farkma varan

cember lyelerinin ¢aligmalaria dinamizm kazandirilmis olunur.

Is doyumu odiillerle saglanir. Bu belki bir siire sonra kendi igerisinde,

monotonlasir ve diger ihtiyaglarin karsilanmasi zuhur ederse , ¢alisganin hem kaliteli

mal ve hizmet sunumunun devamlhiligi hem de sirkete baglihig: artirilir *.

Biitiin bu o6zelliklerden bahsedildikten sonra kalite ¢emberleri hakkinda

sunlar sdylenebilir™;
* Cember ayni is dalinda calisanlardan olusur.
« Isteklilik ve devamlilik esastir.

* Kendi departmanlarinda yapilan isin kalitesi ile birlikte verimlilik ve

giivenlilik arttirilmasi gibi hususlar incelenir.

» Konu se¢iminde yonetimin hi¢ bir zorlamasi olmaz.

** Aziz Akgiil, Toplam Kalite Yénetim Sistemi, Sanayi ve Ticaret Bakanligi Miikemmellige Dogru
Yolculuk Merkezi Yayin No:1 Ocak ,1998, s.25.

3 Hasan Ekinci ve Abdullah Yilmaz, “Kamu Orgiitlerinde Yonetsel Etkinligin Artirilmasi
Uzerine Bir Arastirma”, http:/iibf.erciyes.edu.tr/dergi/03_Ekinci_Yilmaz.pdf,(20.02.2008)

24 Mustafa Tastan, “ TOPLAM KALITE YONETIMINDE ODULLENDIRME”
http://www.humanresourcesfocus.com/tky02.asp (10.04.2008)

P Efil, a.g.e., 5.8-9.
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* Grup tiyeleri 10-20 saate kadar degisen bir egitimden gegmek zorundadirlar.

* Bu egitim programinda problem ¢oziimleme yontemleri grup karari alma,

degerlerin elde edilmesi ve istatistik analizler lizerine ¢esitli konular yer alabilir.
« Uyeler sorunlar1 analiz edip ¢oziimler dnererek iist yonetime sunarlar.

* Yonetim iiyeleri bazi toplantilara katilmali ve desteklemelidir. Yonetim
kalite ¢cemberleri tarafindan yapilan Onerileri miimkiin oldugu kadar uygulamaya

koymalidir.

2.4. Kalite Cemberlerinin Diger Calisma Gruplan fle Arasindaki Farklar

Kalite ¢cemberleri takim caligmalar1 katilimci yonetim anlayis1 hususunda
gelistirilen tek yontem degildir. Ayni islevi goren veya benzer islevleri géren Oneri
gelistirme gruplari, problem ¢6zme gruplar1 gibi gruplar bulunmaktadir. Kalite

cemberlerinin bu ¢aligma gruplarindan degisiklikleri bulunmaktadir.

Kalite ¢emberlerinin diger ¢alisma gruplari ile arasindaki farklar1 asagidaki

gibi bir tek tablo yardimiyla gosterebiliriz.
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Tablo 1-Kalite Cemberlerinin Diger Calisma Gruplan ile Karsilastirilmasi 26

Kalite Cemberleri

Diger Gruplar

Amag

Ayni yerde calisanlara is giivenligi
kalite vb. konularda siirekli olarak
calisabilecek bir ortam yaratmak

[letisimi, fikir ahigverisi
yapilacak toplantilarla
gelistirmek. Belirli bir sorunu
¢ozmek.

Yasam Siiresi

Calismalarda siireklilik

Zamanin, bir sorunun ¢dziime
ulastirilmasi ile sinirli olmasi

(proje gruplari)

Gruplarin Olusumu

Ayni isle ugrasan 6—12 kisilik
cekirdek ekip

Ust ve orta kademe yoneticilerin
veya ilgili calisanlarin
olusturdugu ¢esitli boliim
temsilcilerini bir araya getiren
gruplar.

Yonlendirme Liderlik

Uyelere hiyerarside en yakin olan
(6rn: Sube miidiirii)

Bir grup lyesi, disaridan gelen
bir danisman, uzman

Calisma Konular1

Uyelerin isleri ile ilgili ve yetkili
olduklar tiim konular

Gruptakilerin goriis agisini
gelistirecek konular ve igletme
diizeyindeki sorunlar (6rn:
personel politikast)

Calisma Teknikleri

Sorun analizi ¢éziimii, yaraticilik,
istatistiksel teknikler

Soruna ya da konuya gore
degisen teknikler

Sonuglarin izlenmesi

Cember faaliyetlerinin baginda
olusturulan izleme ve seyir pano ve
tablolari ile elde edilen ekonomik
ve sosyal sonuglarin
degerlendirilmesi

Olgiimii genellikle daha zor olan
nitel gelismeler, daha iyi
iletisim, daha gekici bir hava ve
ortam yaratilmast

Y6netim
Diizeylerinin Tutumu
ve Katkisi

Yeni bir yonetim tarzi olan kalite
cemberleri igin yoneticiler 6zel
olarak egitilirler. Kararlarin
uygulanmasindan sorumludurlar.

Yoneticiler grubun ¢aligmalarini
kolaylastirir ve gerekli zamani
saglar.

Ust Diizey Yénetimin
Rolii ve Tutumu

Ust diizey yonetim kalite
¢emberlerini kurulus genelinde
yayginlastiracak biiyiik bir proje
olarak benimser, faaliyetlerin
baglatilmasinda en etkili rolii oynar,
ilerlemeleri ve sonuglari siirekli
izler.

Genel Miidiir bir ¢aligma grubu
kurulmasini isteyebilir. Grubun
calismalari; boliimlerin igini
aksatmadigi siirece etkili ve
yonlendirici bir tavir igine
girmez.

0 Efil, a.g.e., 5.43.
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2.5. Kalite Cemberlerinin Tarihcesi

1949 yilinda II. Diinya Savasi’nin sona ermesiyle kalite cemberleri
calismalar1 baglamistir. O donemlerde yapilan ¢aligmalarda, sanayiden kopuk kalan
analiz ve arastirmanin verimsizlik olusturdugunun farkma varilmis ve miihendisler,
bir fabrikadaki tiim kalite iretim problemlerini arastiramayacaklarindan 6tiird,
is¢ilerin bu gorevi paylasabilecekleri bir ortam meydana getirmeyi uygun
gormiislerdir. Bu amagla, iscilere, iiretim ve kalite problemlerini belirlemede degisik
egitimler verilmeye calisilmistir. Amerikali miihendisler tarafindan gelistirilen bu

yontem, bugiin Kalite Cemberleri’nin temelini olusturmaktadir®’.

Uzun yillardir ABD’de kullanilan bu ydntemlerin Japonlarm uyguladig:
tekniklerden farki ise; kalite ve tliretimi arttrmak i¢in is¢ilere Orgiitteki degisiklik
yapma yetkisi ve giliciinli artirmak ve onlarin bu yontemleri iiretim diizeyindeki

is¢ilere 0gretmedeki kararliliklarini géstermeleridir.
Kalite Kontroliin gelismesinde temel olarak {i¢ asama vardir. Bunlar®®:
1- Inceleme ve arastirma dénemi (1946 — 1950)

2- Tanmitim, genis bir yelpazede yapilan uygulamalar ve istatistiksel
yontemlerin miihendisler tarafindan hatali uygulanmasi dahil olmak iizere

Istatistiksel Kalite Kontrolii ( 1950 — 1954 )

3- Kalite Kontroliin sistematik olarak uygulanmasi déonemi (1955 — 1960)

olarak ozetlenebilir.

II. Diinya savaginin hemen ardindan olusan Kalite Kontrol ile ilgili olaylar

asagidaki tabloda gosterilmektedir.

2" Berna Yanar, Kalite Cemberleri, Dumlupmar Universitesi, Kiitahya, Yiiksek Lisans Tezi, 2006,
s.2.
28 Yanar, a.g.e., s.2-3.

32



Tablo 2-ikinci Diinya Savasi’ndan Sonra Meydana Gelen Kalite Kontrol ile

flgili Olaylar®

Ocak 1949

Denizagirt Teknik Arastirma Komitesi, Japon Bilimadamlari ve
Miihendisleri Birligi (JUSE) olarak organize olmustur. Bu komiteden Kalite
Kontrol Alt Komitesi olusturulmus ve alt komite sonralar1 Kalite Kontrol

Arastirma Grubu olarak sekil degistirerek Japon Kalite Kontroliine katilmistir.

Haziran 1949

Japon standartlar Kurumu (JSA) Istatistiksel Kalite Kontrol hakkinda

bir seminer diizenlemistir.

JUSE Istatistiksel Kalite Kontrolii (SQC) isminde bir yaymn

Mart 1950
baglatmustir.
Japon Endiistri Standartlart1 (JIS), Endiistri Standartlar1 Yasasi
Mart 1950 kapsaminda kurulmustur. Kalite Kontrolii JIS sistemi ile birlikte sirketler
diizeyinde uygulanmaya baslanmistir.
JUSE tarafindan sekiz giinliik bir Kalite Kontrol semineri
Temmuz 1950 diizenlenmis ve Amerika’dan Dr.W.E. Deming konugmaci olarak davet
edilmistir.
Eyliil1951 [lk Kalite Kontrol konferansi verilmistir.
JSA Standardizasyon ve Kalite Kontrol Temel kursu adi altinda bir
Eyliil 1953 ) o
seminer diizenlenmistir.
JUSE tarafindan organize edilen Kalite Kontrol Y&netimi Semineri’ne
Temmuz 1954 ]
Amerikali Dr.J.M. Juran egitmen olarak davet edilmistir.
Kisa dalga iizerinden yayin yapan Japon radyosu, JUSE tarafindan
Temmuz 1956 ) )
diizenlenen bir Kalite Kontrol kursunun ilanini vermistir.
Kasim 1960 Bir ay siiresince iilke ¢apinda ilk Kalite Ay1 uygulanmastir.

2
’ Yanar, a.g.e., s.4.

33




ABD’de gelistirilmis olan Istatistiksel Kalite Kontrol ve Toplam Kalite
Kontrol yontemleri ve kavramlari, Japon sirketleri tarafindan ithal edilmis, {iretim
diizeyine getirilmis ve yaygm hale getirilmistir. Uretim seviyesinde 1950’li yillarda
diizenlenen, kalite kontrol toplantilar1 asagidaki tabloda Ozetlenmeye

calisiimaktadir™®.

Tablo 3-1950°li Yillarda Uretim Seviyesinde diizenlenen Kalite Kontrol
Toplantilan

Kalite Kontrol’de formenin tecriibesi tizerine bir forum
Ocak 1956 diizenlenmistir. Bu foruma Istatistiksel Kalite Kontrolii dergisi bir

makale ile katilmistir.

JUSE formenler i¢in Kalite Kontrolii adi altinda iki boliimliik
bir yaymn ¢ikartmistir. Bu yayin, diinyada ilk defa iiretim seviyesinde;

Kalite Kontrol ders kitab1 niteligini tagimaktadir. 1979’a kadar 500.000

Ocak 1960

adetten fazla kopya satilmustir.

Istatistiksel Kalite Kontrolii dergisi onuncu ozel sayisinda

asagidaki konulara yer vermistir:
Mart 1960 1. Kalite Kontrol ve iiretimdeki insanlar
2. Kalite Kontrol ve lise 6gretimi

3. Kalite Kontrol ve miisteriler

Temmuz 1960 Japon verimlilik Merkezi, formenler igin Kalite Kontrol

Ogretmenligi iizerine bir seminer diizenlenmistir.

Kasim 1961 Istatistiksel Kalite Kontrolii dergisi formenler i¢in 6zel bir say1

cikartmistir.

Kasim 1961 Onbirinci  Kalite  Kontrol = Konferansi  diizenlenmistir.
Panellerden biri Kalite Giivenliginde Formenin Rolii konusundadir. Bu
dizi gelismeler, Kalite Kontroliin {iretim seviyesindeki éneminin agiga

¢ikartilmasi ile sonuclanmustir.

30 Yanar, a.g.e., s.5.
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Ik kez Japonya’da II. Diinya Savasindan uygulanan Kalite ¢emberleri,
ozellikle 1950’lerden sonra, diinya pazarlarinda Japon mallarinin kalitesiz oldugu
yolundaki imaj1 silmek, bunun icin de kaliteyi iyilestirmek faaliyetleriyle
baslatilmistir *'. Daha sonraki dénemlerde bu ydnetim teknigi genis bir uygulama

alan1 bulmus ve diger iilkelere yayilmustir.

Kalite Kontrol Cemberleri’ni uygulayan iilkeleri diinyada ii¢ baslik altinda

birlestirmek miimkiindiir’*:
1. Uzak Dogu iilkeleri,
2. Amerika kitasi,
3. Avrupa.

Uzak Dogu iilkelerinin hepsi Kalite Kontrol Cemberleri konusuna asinadir ve
Kalite Kontrol Cemberlerine sahiptirler. Japonya 1,5 milyon civarinda ¢emberle
basrolii oynamaktadi™. 1961 yihnda JUSE'nin ( Japon Bilim Adamlari ve
Miihendisleri Birligi ) calisan kisilerin isletmenin karma katkilarini arttirmak igin
yeni bir yonetim teknigi gelistirme g¢abalarinin oldugu goriilmektedir. Gegmiste
diisiik kaliteli mal iireten Japonya bugiin ihra¢ mallariyla aranan bir iilke durumuna
gelmistir. Bu degisim, II Diinya Savasmi takiben, Japonya’daki Amerikan isgal
kuvvetlerinin komutan1 General Douglas Mac Arthur’a ¢ok sey bor¢ludur. General
Mac Arthur, Japonlarin mali yonden kendilerine yeterli olmalarini saglamay1 uygun
gdrmiis ve uluslararas: ticarette bazi degisiklikleri gerekli gdrmiistiir. Ustelikte bu
donemde isciligin kalitesiz kullanildig1 da bir gercektir. Japon iirlinlerinin kalitesini
yiikseltme konusunda Mac Arthur, Amerikali uzmanlarm destegini saglamistir>*.
Istatistiksel Kalite Kontrol teknikleri hakkinda énemli bilgiler veren Deming bu
uzmanlarin basinda yer almaktadir. Juran ise bir diger 6nemli isimdir. Japonya ‘ya
JUSE tarafindan 1954 yilinda davet edilen Juran, Kalite Kontrol Yo6netimi {izerine
konferanslar vermistir. 1960 yilma kadar bu faaliyetler sonucunda ¢ok yol kat

edilmistir. Kaliteyi artwranlar i¢in Japon hiikiimeti yiliksek kaliteli mallara belli

3! Giilden SURENGIL , , http://www.kalitesitesi.8m.com/kalitecemberleri.htm, (10.04.2008)
32 AFCERO , “Les cercles de qualite dans le monde et en europa”, Paris, Octobre, 1987, s.10.
3 AFCERO, a.g.e., s.10.

M Efil,a.ge., s.11.
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isaretler koymus ve 6zel tesvikler uygulamistir. Hiikiimetin katkis1 sadece tesvikler
seklinde olmay1p, yogun bir egitim programiyla beraber televizyon ve radyoda kalite

konularinda cesitli programlar yaptirarak devam ettirilmistir.

Japonya’da Kalite Kontrol egitimleri 1949 yilinda baslatilmis ve o yildan
itibaren Kalite Kontrol egitimini {ilkenin her bir tarafina yaymak i¢in caba
gosterilmistir. Egitim ilk 6nce miihendislerden baslayarak daha sonra iist ve orta
kademe yoneticilere, sonra da diger gruplara yayilmistir. Fakat sadece iist
yoneticilere ve miithendislere egitim vererek iyi kalitede triinler elde edilemeyecegi
anlasilmis ve iriinleri yapan is¢ilerin tam destegine ihtiyag duyulmustur. 1962°de
Kalite Kontrol’de basariya ulasabilmek icin her kademeye bu tiir egitimlerin
verilebilmesinin gerekli oldugu tespit edilmistir. Fakat miihendisler ve personel
gruplarmi bir ¢cok konferans ve seminerler araciligiyla egitmek zor olmamasina

ragmen, is¢ilerin sayisinin bu tiir egitimler i¢in fazla olmasi sorun yaratmlst1r35.

Bu amaca hizmet etmek i¢in o yil ustabasilar i¢in kalite kontrol dergileri
cikarilmistir. Bunlarin en 6nemlilerinden biri “QC for Formen” dir. Bu derginin
yaym kurulu baskanligmi Tokyo Universitesi Miihendislik profesérii Kauro

ISHIKAWA {istlenmistir.

Kauro ISHIKAWA, Japon kalite mucizesinin bas mimarlarindandir. 1915°te
Tokyo’da dogmus, 1939°da Tokyo iniversitesi kimya miihendisligi boliimiinden
mezun olmustur. 1946°dan itibaren JUSE’de ve ¢esitli sanayilerde istatistiksel kalite
kontrolii anlatmis ve uygulamistir. Bu baglamda kalite egitimine 6nem vererek basit
istatistik tekniklerin en alt seviyedeki iscilere kadar yayilmasini saglamistir.
Japonya’da Kalite Cemberlerinin ve Sebep-Sonu¢ (Balik Kilgig1) Diyagrammin

bulucusu olarak adini kalite yazimmda duyurmustur’® .

Kauro ISHIKAWA ilk sayida derginin ilkelerini ve amacini ii¢ baglikta

6zetlemistir’ ;

1. Igerik herkesin anlayabilecegi kolaylikta olmali. Is giiciiniin &n siralarinda

yer alan isciler arasinda Kalite Kontrol’iin gelismesine yardimci olunmals,

33 Yanar,a.g.e., s.2. .
3¢ Mina Ozevren; Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yaymlari, Istanbul, 1997, s.13.
37 http://www.kalitesitesi.8m.com/kalitecemberleri.htm (16.06.2006)
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2. Dergiye herkesin ulasabilmesini saglamak icin fiyat: diisiik olmali.
Miimkiin oldugu kadar fazla is¢i ve ustabasinin bu dergiyi okumasi ve ondan

yararlanmasi saglanmali,

3. Diger is yerlerinde ve atdlyede ve diger is yerlerinde, ustabasilari
yoneticiler ve diger ¢alisanlar da tiyeler olmak iizere gruplar olusturmali. Bu gruplar
kalite kontrol c¢emberi olarak adlandirilmaktadirlar. Kalite kontrol c¢emberleri
calismalarinda metin olarak bu dergiyi kullanmali ve isyerlerindeki sorunlarini

cozmeye caba sarf etmelidirler.

Ishikawa’nin ¢izdigi bu ¢izgide onceleri 20 Japon firmasinda baslatilan
cember faaliyetleri giderek yaygmlasmis, hemen her iilkede hizmet ve {iretim

sektorlerinde genis bir uygulama sahasi bulmustur.

Ishikawa’ya gore firma etrafinda Kalite Kontrol faaliyetlerin bir parcasi
olarak yiiriitiilen Kalite Kontrol ¢emberi faaliyetlerinin arkasindaki ana diisiinceler

sunlardir®®:
e Sirketin 1yiye gitme gelismesine katkida bulunmak,

e Insana saygi duymak ve i¢inde yasamaya deger, mutlu ve aydnlik bir

igyeri yaratmak,

e Insan becerilerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta sonsuz

imkanlar meydana getirmek.

Ishikawa, Kalite Cemberi faaliyetleri yiiriitiiliirken dikkat edilmesi gereken 10
noktay1 da sdyle belirtmektedir’”:

1. Kendini gelistirme

2. Gonillulik

3. Grup etkinligi

4. Biitiin calisanlarin katilimi

5. Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma

** Dilek Erertem, “Toplam Kalite yonetimi ve Tiirkiye’de uygulanmas iizerine bir arastirma”,
Yiiksek Lisans Tezi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul,1994, s.56-61. .

% Muhittin Simsek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, istanbul ,
2000, s. 13- 14.
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6. Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan faaliyetler
7. Kalite kontrol faaliyetlerinde canlilik ve siireklilik
8. Karsilikli gelisme

9. Ozgiirliik ve yaraticilik

10.Kalitenin sorunlarin ve gelismenin farkinda olma.

Japonya’dan baska Uzak dogu iilkelerinden Malezya, Kore, Singapur,
Tayvan, Avustralya, Hindistan, Endonezya ve Filipinler gibi iilkelerde de Kalite
Kontrol Cemberlerinin faaliyette bulundugu bilinir. Bunun yanmda Cin’de de
Japonya ve Cin arasindaki iligkilerden dolay1r ¢emberler konusunda gelismeler

olmustur40.

Daha sonraki yillarda Amerika ve Bat1 iilkelerinde Kalite Kontrol
Cemberlerinin uygulamasi olmustur. 1967 yilinda Juran’n “Kalite Kontrol
Cemberleri Olayr” baslikli yazis1 yaymnladiginda Kalite Kontrol Cemberleri tilkeleri
tarafindan taninmaya baglamis ve bliyiik ilgi uyandirmistir. 1974 yilinda Lockheed
Missilles tarafindan ABD’deki ilk Kalite Kontrol Cemberleri baslatilmistir. ABD ve
Avrupa’da c¢ok sayidaki isletmenin cesaretlenmesi Lockheed’in Kalite Kontrol
Cemberleri konusunda basarili olmasmndandir. Ozellikle Uluslararas1  Kalite
Cemberleri Orgiitii Kalite Kontrol Cemberleri faaliyetlerini etkin bir sekilde batida
yiritmek i¢in merkezi ABD’de olmak {izere kurulmustur. Kalite Kontrol
Cemberleri’nin gelismesinde TKY 'nin de 6nemli bir rolii vardir. Baska bir deyisle

cemberlerin siirekli olarak gelismesi TKY ile biitiinlesmelidir.

Digerlerine gore Kanada’da Kalite Kontrol Cemberlerinin gelisimi biraz geg
olmustur. Kalite Kontrol Cemberleri konusunda Kanada’da bir Kalite Cember Birligi
vardr ve daha ¢ok Amerikali danismanlardan c¢emberler konusunda
yararlanilmaktadir. Kalite Cemberlerini gelistirmek i¢in Latin Amerika tlkelerinde

de bir kurulus oldugu goriilmektedir*'.

Bu iilkelerin haricinde Hollanda, Yunanistan ve Iskandinav iilkelerinde de

Kalite Kontrol Cemberleri konusunda gelismeler bulunmaktadir.

0 AFCERO, a.g.e., s.10.
*I AFCERO, a.g.e., s.10.
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Tiim diinyadaki Kalite Kontrol Cemberleri konusunda gelismeler ¢cemberlerin
bir tek amaca yonelik bir olay olmasindan ziyade, kalite yonetiminde kokli bir

degisimi ifade etmektedir.

Kalite Kontrol Cemberleri ile ilgili gelismeler hakkinda iilkemizdeki
gelismelere baktigimizda ise, diger llkelerde oldugu gibi bizde iilke diizeyinde
herhangi bir 6rgiit yoktur. Kalite Kontrol Cemberleri’ni kurmak igin isletmeler ¢esitli
uzmanlarin bilgisine basvurmaktadirlar. 1980 yilindan itibaren Kalite Kontrol
Cemberleri hakkinda ¢alismalar baslamis, biiylik isletmelerin bir kismi 1983 yilindan

beri Amerika’dan getirdikleri uzmanlarin yardimiyla bu sistemi kurmuglardir.

Asagidaki tabloda buraya kadar yapilan, Kalite Kontrol Cemberleri ile ilgili

aciklamalarin bir 6zetini gormek miimkiindiir.

Tablo 4-Kalite Kontrol Cemberlerinin Tarihcesi **

Istatistiksel Kalite Is Zenginlestirme
Kontrol Teknikleri (Herzberg)

Motivasyon
Japonya’da Kalite Kontrol (Maslow)
Cemberlerinin baslamasi
X veY teorisi

. (Mac Gregor)
1950 Kalite Kontrol

Yillar1 Y onetimi
(Juran) Ustabagilar igin

Kalite Kontrolii

v
1960 yillari
75.000 Kalite Cemberi ve 750.000 Japon
Cemberi Uyesi

1975

v

A.B.D. de 1974 yilinda ilk Kalite

Cemberleri kuruluyor.

1982

=

1976: Fransa’da Japon Kalite Cemberlerinden esinlenerek “Gelistirme Gruplarinin” kurulmasi.
1978: Otomobil endiistrisinde kurulan Kalite Cemberleri.

1982: Sonunda 3.000 ¢ember.

1983: Sonunda tahminen 10.000 ¢gember

1983: Tiirkiye’de Kalite kontrol Cemberlerinin uygulamaya baslamasi.

2 Efil, a.ge., s.16.
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2.6. Kalite Cemberlerinin Amaclar

Kalite ¢emberi kavrami, bir kurulusun yaptigi her isin kalitesini kapsar. Bu
kapsam i Orgiitlenmesinin yOnetimin, miisteri tatmininin, verimlili§in, para
degerinin, giivenirliginin, satis sonrasi destek ve hizmetlerin, miisteri egitimi ve
bilgilendirme, hizmet hizinin kalitesi oldugu kadar, bakim kolaylhigi, kurulusa

miisteri giiveninin kalitesini ve kurulus imajimni da icerir®.

Kalite ¢cemberlerinin teknik kaynaklarin ve insan kaynaklarinin bir araya
getirilmesinde diizenli bir yaklasim saglamasi ilgi ¢ekici yonlerindendir. Kurumsal

verimliligin ve {irlin kalitesinin artirilmasi ¢aligma yasaminin kalitesi nin amaclaridir.

Kalite cemberleri, iscilerin iglerini basariyla yiirlitme yeteneklerini etkileyen
sorunlarda veya sorunlara ¢6ziim bulunmas: siirecinde organizasyonun herhangi bir
diizeyinde personele yer verilebilir. Boylece toplam kalite kontroliiniin bir parcasi

olan kalite cemberlerinin esas amaglarini sdyle siralayabiliriz**:
o Kaliteyi yiikseltmek, hatalar1 azaltmak,

e (Calisanlarin problemleri ¢ozme ve kavrama kapasitesini gelistirmek,

problemleri heniiz dogmadan engelleme aligkanligini kazandirmak,
e (Calisanlara gember ¢alisma konulariyla ilgili egitim saglamak,
e Daha uyumlu ¢alisan-yonetici iliskisinin gelismesine ortam hazirlamak,
e (Calisanlarin motivasyonunu arttirmak,
e lletisim kanallarmi isletme ¢alisanlar1 arasinda gelistirmek,

e Her diizeydeki calisanin beyni, goniil giicii, elleri ile ise katilimini

saglamak,

e Bireyselligi dnleyip grup calisanlarini tegvik etmek,

* Ustiin Dokmen, "fletisim Catismalar1 ve Empati", Istanbul, 1994, .s.9.
* Besim Akin, Canan Cgtin, Vedat Erol, Top.lam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi Uygulamadan Ornekler, 1. Basim, Istanbul, Beta Yayinlari, 1998, . s.35
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2.7. Kalite Cemberlerinin Yararlar

Kalite ¢emberlerinin yararlarim1 iki bashk altinda inceleyebiliriz. Bunlar

calisanlarin isletmeye sagladig1 yararlar ve kendilerine sagladig1 yararlardir®.

2.7.1. Kalite Cemberlerinin isletmelere Yararlan

Boliimler ve ¢alisanlar arasi isbirliginde artis,

Kurulusun sorunlarma karsi ¢alisanlarin ilgi artisi,

Islerde ve iiriin kalitesindeki faaliyette gelisme,

Devamsizliklarda diisiis,

Isci-isveren ve sendika-ydnetim arasinda daha verimli iliskiler,

Uzun siiredir ihmal edilen yada hi¢ farkia varilmamis sorunlarin ¢oziimii,

Onerilen sorunlarin ve teknik kalitenin onayinda artis,

2.7.2. Kalite Cemberlerinin Cahsanlara Yararlan

Diisiincelerin sdylenebilecegi bir ortamin yaratilmasi,

Cok farkli konularda yarar getiren egitim,

Aidiyet ve grup i¢inde isbirligi yapma ve diisiincesinin gelistirilmesi,
Hayal giicii, bilgi, karar verme ve degerlendirme becerisinin gelistirilmesi,
Islerde daha cok cesitlilik ve zenginlestirme,

Liderlikle ilgili becerileri degerlendirmek ve gelistirmek,

Is gorenlere calistiklar1 boliimlerdeki faaliyetlerde etkin rol alabilme

imkani saglanmasi.

2.8. Kalite Cemberlerinin Faaliyet Alanlan

Kalite ¢emberleri ilk olarak iiretim alaninda uygulanmis ve en biyiik

gelismeyi bu alanda gostermistir. Ancak hizmet yada {riin sunan tiim kuruluslar

tyilestirme gerek gordiikleri biitiin departmanlarda ve siireclerinde kalite ¢cemberi

uygulamasi yapabilirler. Toplu s6zlesmeler, kisisel olaylar, prim sistemleri, ticretler,

45 Diiren, a.g.e., s.46.
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gibi konular diginda kalan ve isletmedeki ¢alisanlarin faaliyetleri ile ilgili diger tiim
konular kalite ¢cemberlerinin iizerinde calisip Oneri getirebilecegi konulardir. Bu
yonden bakildiginda konu farklilig1 yapilmasi katilimei yonetim felsefesine zit diisse
de, kalite cemberi uygulamasinin asil amaci ¢alisanlarm isleri ile dogrudan ilgili olan
sorunlarm belirlenerek sonuglanmasini saglanmasidir. Kalite cemberlerinin etkinlikle
uygulanabilecegi konulara iligkin dort ana ilke vardir. Bunlar; daha once incelenen
konularin ayiklanmasi, {izerinde gercekten iyilestirme yapilabilecek konularin
secimi, genis anlamda kalite arayisi, cember iiyelerinin faaliyetleri ile dogrudan ilgili

konularm tercihi bi¢iminde siralanabilir*.

Kalite cemberlerine geciste, kurulusun uygulamadan istekleri dogrultusunda
cemberlerin hangi konularda uygulama yapilabilecegi acik¢a belirlenmelidir.
Konular genellikle ¢cember iiyelerinin dogrudan isleri kalite arayisi veya daha
onceden incelenen bir sorununu ¢esitli yonlerinden ele alimmasi seklinde olmalidir.

Kalite ¢emberlerinin faaliyet alanlar1 Tablo 5'te genis bir sekilde belirtilmistir”.

¢ Bozkurt ve Ceylan Esit, a.g.e, s.18.
4 Diiren, a.g.e, s.48.
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Tablo 5-Kalite Cemberlerinin Faaliyet Alanlarina Giren ve Girmeyen

Konular.

Faaliyet Konular

Faaliyet Dis1 Kalan Konular

KALITE

Uriin kalitesi normlara
uygunluk

Hizmette kalite
Iskartalarin azaltilmasi
Bozuk ambalajlarin
gelistirilmesi

Uriin sunuslarinin
gelistirilmesi

Kontrol testlerinin
gelistirilmesi

VERIMLILIK

Is ve gorev diizenlemelerinde
degisiklik

Eneri ve hammadde tasarrufu
Uretim plan ve semalarinin
gelistirilmesi

Ara stoklarin azaltilmasi
Islerin otomasyonu

Tedarik gelistirme

iS YASAMI

Koruyucu ve dnleyici bakimin
tyilestirilmesi

Cevre gelistirme

Calisma ortamimin
tyilestirilmesi

Hiyerarsik iliskilerin
gelistirilmesi

Kaza risklerinin azaltilmasi

Personel politikalari

Ucretler

Kisisel olaylar

Calisma diizenleri

Temsil orgiitler (sendikalar vb.)
Isletme icinde bir baska bdliimiin
¢cOziim getirmek istedigi ve yetkili
oldugu konular

Daha 6nce ¢Oziim onerileri
getirilmis olan konular

Biiyiik kutuplasma ve ikiliklere
neden olan sorunlar

Sozlesmeler

Y onetimce sonuglar1 sakincali
goriilen Oneriler
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2.9. Kalite Cemberlerinin Organizasyon Yapisi

Kalite ¢emberleri 5-10 kisiden olusan kiiciik is¢i gruplaridir. Baglica 5
birimden olusur. Bunlar yonetim komitesi, koordinator, rehber, lider ve iiyelerdir.
2.9.1. Temel Yapisi

Kalite ¢emberlerinin organize siireci, isletmelerde belirli kademelerle
yapilmast gereken kokli bir degisimdir. Her firmanin kendine 06zgii sartlari
olmasindan dolayi, kalite ¢cemberlerinin organizasyonu da firmadan firmaya, ana

konusu degismemek sartiyla farklihk gsterir*®.

Belirlenen kalite ¢emberleri organizasyonlarinin siirekli olmasi, her
kademeden calisanin katilmasi, yonetici ve bu yapilanmay1 kabullenmesi ile basariya
ulastirilabilir. Organizasyonun yapilandirilmas: adim adim ilerlemeli ve egitimle

birlestirilmelidir. Kalite gemberleri baslica bes bdliimden olusmaktadir®.
1.Yirtitme Kurulu (Y6netim Komitesi)
2.Koordinator
3.Rehber
4.Lider

5.Uyeler

*8 Bozkurt ve Ceylan Esit, a.g.e, s.41.
4 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetim: Fakat Nasil?, Sistem Yayinlari, Istanbul, Haziran 2001,
s.277.
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Yiritme Kurulu

Koordinator
Rehber Rehber Rehber
—— — ——
Lider Ld Ld Ld Ld Ld ILd Ld Ld
|
Uyeler

Sekil 2-Kalite Cemberleri Organizasyonu "

2.9.2. Kalite Cemberlerinin Elemanlar1 Ve Gorevleri

Kalite cemberleri olusturulurken belirli bir hiyerarsik diizene gore asagidaki

organlar olusturulmalidir.
2.9.2.1. Yiiriitme Kurulu (Yonetim Komitesi)

Yonetim kadrosundan olusan vyiiriitme kurulu, ¢ember faaliyetlerinin
onerilerini inceleyen ve destek veren gruptur. Bir bakima kalite ¢emberlerinin
yonetim kurulu olarak disiiniilebilir. Yiritme kurulu organizasyon diizeyindeki

cesitli gruplar arasindaki iletisimi ve koordinasyonu saglar.

Yiirlitme kurulunun en 6nemli amaci basarili olabilecek bir kalite cemberi
faaliyetini olusturmaktir. Bu ise yiiriitme kurulunun iiyelerinin 6zenle secilmesini

gerektirir. Ciinkii yiiriitme kurulu cember ile ilgili sinirlari takip eder ve belirler .

Kalite ¢emberleri yiiriitme kurulu sirketten sirkete degisiklik gostermekle
beraber genellikle 5 ile 10 tiyeden olusur. Yiriitme kurulunun baskanligini iist

yonetimde bulunan personel miidiirii, kaliteden sorumlu miidiir veya sirketin genel

0 Kovanci, a.g.e.,s.132.
SUES ,a.g.e., s.85.

45



midiiri  Ustlenebilir. Diger iiyeler ise boliim ve bolim sorumlularindan,
danigmanlardan ve rehberlerden olusur. Sendika temsilcileri de, genellikle ytiriitme

kurullarnmn degismeyen iiyeleri arasinda yer alirlar’.

Yiiriitme kurullar1 belirli siire¢lerde toplanir ve sirkette kalite ¢gemberleri ile
ilgili her konuyu izler tartisir ve yeni projeler olusturur. Toplantillar faaliyet
donemlerine gore haftada bir, on bes giinde bir, ayda bir ya da daha seyrek siireclerle
yapilir. Yirlitme kurulunun sorunluluklarmi ve gorevlerini asagidaki gibi ifade

edebiliriz **:
e Hedeflerin saptanmasi,
e Hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in bir yiiriitme planinin hazirlanmasi,
e Fon tahsislerinin temin edilmesi,
e Rehberin se¢imi,
e Tanitim faaliyetleri politikasinin saptanmasi,
e Pilot program i¢in gereken organizasyonun saptanmasi,

e  Olgiim kriterlerinin (hurda miktari, kalite seviyesi, makinelerin ariza nedeni ile

calismama siiresi ve yeniden isleme miktari, vb.) saptanmasi,
e Cember liderlerinin saptanmasi,
e Enaz ayda bir toplant1 yapilmasi,
e Ne gibi 6zendirme ve ddiillendirme yolarmnin kullanilacaginin belirlenmesi,

Yiirlitme kurullarmin kalite ¢emberlerine gegis donemindeki faaliyetleri ii¢

bolimden olusmaktadir™.

1) Sektor ve homojen ¢alisma {initelerinin ¢ember faaliyetlerine gecise uygun
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla, bu konulardaki durum ve

gelismelerin analizinin yapildig1 isletmenin alt boliimii,

2) Bu inceleme sonucunda saptanan sektorlerin daha derin ve ayrintili bir

bigimde incelenmesi,

52 Diiren, a.g.e., s.51.
> Ak, Cetin, Erol , Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, 2002, s.61.
4 Diiren, a.g.e., s.52.
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3) Arastirmalar sonucu belirlenen bilgilere bakilarak konuyla ilgili rapor ve

dosyalarin hazirlanmasi.

Yiirlitme kurulu yaptigi arastirmalar sonucu, ¢oziim getirilecek Oncelikli
sorunlar, eylem plani, bilgilendirme, iletisim plani, egitim plan1 ve halen ¢aligmakta
olanlarin ¢ember organizasyonundaki elde edecekleri statiiler gibi konularda rapor

hazirlar.
2.9.2.2. Rehberler

Organizasyonda grup calismalarint koordine eden ve yoneten kisidir.
Cemberin etkin ¢alismasinda kilit bir role sahiptir. Cember ile {ist yonetim arasinda
koprii gorevi goriir’> . Rehber sayisi organizasyonun biiyiikligiine gore degisiklik
gosterir. Bir rehberin iletisim gilicii gelismis, 1y bir dinleyici olma, iyi bir motive
edici olma, istatistik hakkinda temel bilgilere sahip olma, organizatdér olma
egiliminde olma, kalite kontrol gibi oOzelliklere sahip olmasi gerekmektedir.
Gorevleri ise; yonetim komitesinin belirledigi ¢ember uygulamalarmna katilmak,
sorunlar1 ¢é6zmede onlara yardimc1 olmak, politikalar1 uygulamak, liderin egitimini
saglamak, cember faaliyetleri ile ilgili yonetim komitesine rapor vermek, yonetim ile
cember arasinda iletisimi saglamak. Rehber 10 ile 20 arasinda ¢emberden sorumlu

tutulabilir *°,

Kalite ¢emberleri organizasyonunda rehberlerin konumlar1 ve rolleri ¢ok
biiytiktiir. Rehber, igletme kiigiikse isletmenin tamaminda degilse isletmenin bir alt
boliimiinde kalite cemberleri ile ilgili faaliyetleri koordine etmek ve diizenlemekle
gorevlidir. Bunun i¢in isletmeler rehber egitiminde ve seciminde ve ¢ok dikkatli

olmak zorundadirlar.

Rehberler isletmeyi taniyan, zaman zaman meydana gelecek gerginliklerin
istesinden gelebilecek, tartismalara ve fikir alis verisine agik, Orgiitsel sorunlara ilgi
duyan, kisilerden secilmelidir. Bunun yaninda rehberler ¢cember liderlerinin egitimini
istleneceginden dolayr gerekli pedagojik ve metodolojik bilgiye sahip olmalidir.

Rehberler kalite ¢cemberlerinin etkin ¢alismasi bakimindan ¢ok 6nemli bir role

35 H. Miiftiiler, Kalite Cemberleri Uygulama El Kitabu, Istanbul, 1994, 5.21.
% Muhittin Simsek, “Kaizen’in ilk Basamag:Kalite Cemberleri”, Miihendis Makina Dergisi,
Cilt37, Say1 447, Kasim 1996, s.25.
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sahiptir. Iletisim ve liderlik becerisi yiiksek olmasi gereken rehberler su zelliklere

sahip olmalidir °’:

Insanlarla anlasabilme becerisine sahip olmak,

Gelistirilen iletisim ve isbirligi arag¢ ve tekniklerini en iyi sekilde bilmek ve

uygulamaya gecirmek,

Bireylerin ilerlemesine ilgi duyan dinamik bir insan olmak,

Topluluk 6niinde giizel konusabilme becerisine sahip olmak,

Konugma dilini, ¢esitli bireylerdeki kisilere uygun olarak kullanabilmek,
Serinkanli ve sabirli olmak,

Cember programmin biitiin sorumlulugunu tasiyabilecek ve kalite

cemberlerinin temel felsefesini tamamen anlamis olmak.

Yukarida belirtilen 6zelliklere sahip bulunmasi gereken rehberlerin belli bagl

gorevlerini soyle siralayabiliriz™®:

Ust kademeler ile kalite gemberleri arasindaki iletisimi saglamak,
Gruplar aras1 ve grup i¢i sorunlarin ¢éziimiinde yardimci olmak,
Cemberin performansini degerlendirmek ve 6lgmek,

Baslangicta uygulanan ¢emberlerin stirekli gelisimini saglayacak ek egitimi ve

temel egitimi gelistirmek ve gelistirme yontemlerini olusturmak,
Grup toplantilarina yardimda bulunmak.

Rehberler cogunlukla isletme icinden se¢ilmektedir. Dolayisiyla rehberler bir

yandan isletmedeki gorevlerinin devam ettirirken Ote yandan da rehberlik

calismalarmni siirdiiriir. Isletmelerde gogunlukla bu ydntem kullanilmaktadir. Buna

karsilik isletmeler bazen disaridan, uzmanlik alan1 kalite yonetimi ve insan

iligkilerinde basaril1 olan kisileri rehber olarak uygun gérmektedirler.

T T.C. Saglhk Bakanligi, Hastaneler i¢cin Kalite Yonetimi Uygulama Kilavuzu, Kalite Yénetimi
Hizmetler Midiirliigii, 2005, s.81-82.
3% Akin, Cetin, Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, s.67.
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2.9.2.3. Liderler

Her ¢cemberde bir lider olmak zorundadir. Lider, ¢ember faaliyetlerin basariya

ulagabilmesi i¢in grubun faaliyetlere katilmasmi saglamali, grubu tesvik etmeli ve

gerektiginde iiyeleri egitebilmelidir. Cember lideri olarak ¢ogunlukla ustabagilar

secilmektedir. Liderler yiiriitme komitesi tarafindan aday gosterilerek segilebilecegi

gibi, yonetim tarafindan goniillii olanlar tesvik edilerek belirlenebilirler.

Yoneticiler cemberlerin daha etkin ¢alismasi igin 59,

e Toplantilar1 planlamali,

e Ajanda kullanarak bir sonraki toplantinin giindemini 6zetlemeli,

e Uyelerin problemleri ile ilgilenmeli,

e Toplant1 notlar1 ve projelerin durum hakkinda kayitlar tutmali,

e Sorular sormali,
e Acik fikirli ve objektif olmals,

e Zamani 1yi degerlendirmeli,

e Upyelerin séze doniismemis mesajlarmi (beden dilini) izlemeli,

o Sekiller ¢cizmeli,

e Hedefe yonelik kalmali,

e Zamaninda baslamali ve bitirmeli,

e Mesajlar1 dinlemeli ve agiklamali,

e Ziyaret¢i kabul etmeli

e (ember siirecinde ilgili ve samimi olmals,

e Bos zamani smirlamalidir.

Cemberlere gecis asamasinda liderler, belirlenen

egitim programi

dogrultusunda, isletme disindan gorevlendirilen egitimciler veya uzmanlar tarafindan

egitilir. Cember liderlerinin gérevleri ise sunlardir®:

% T.C. Saghk Bakanligi, Hastaneler I¢in Kalite Yénetimi Uygulama Kilavuzu, s.83
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e Destek, arzu, istek ve temin etmek,

e Yaraticy, sorunlar1 ¢dzme tekniklerinin kullanilmasini saglamak,
e Etki altinda kalmadan ¢alismalar1 yiiriitmek,

e Biitiin liyelerin ¢aligmalara katilmasini saglamak,

e Yonetimin bilgilendirilmesini temin etmek, toplantilara yoOneticileri davet

etmek, yazili raporlar hazirlamak ve fikirlerini sormak
e Uye olmayanlar1 da ¢alismalardan bilgilendirmek,
e Projelerin takibinde rehbere yardim etmek ve katkida bulunmak

e Grup iiyelerini gelistirmek ve egitmek.
2.9.2.4. Uyeler

Cemberin olusumunda en énemli birimdir. Uyelik goniilliiliige dayalidir. Bu
iiyelerin egitimi ¢emberde ihmal edilmemesi gereken bir faktordiir. Uyelerin, biitiin
toplantilarda bulunmak, istatistik teknikleri 6grenmek, isi istekli yapmak, davranis
tiiziigiine uymak, kalite ¢emberi ilkelerine bagli hareket etmek, kalite ¢emberi
programini tanimak, ¢embere yeni iiyeler bulmak ve problemin ¢éziimiine katilmak,

oneriler gelistirmek gibi gorevleri vardir® .

Yiriitme kurulu tarafindan ¢ember faaliyet alani olarak belirlenen bdlgedeki
biitiin ¢alisanlar ¢ember iiyesi olabilir. 1k basta ¢ok fazla géniillii olmas1 durumunda
secim yapilarak, bir kisim goniilliiler ilk kurulacak ¢emberlere digerleri de daha

sonra kurulacak ¢emberlere iiye yapilir.

Grup tlyelerinin sahip olmas1 gereken oOzellikler arasinda en Onemlileri,
baskalariyla bir arada ¢alisirken onlarin goriislerini dinlemek, elestirilere agik olmak,
almacak kararlar1 olusturmada goriislerini ortaya koyacak cesarette olmak, tistlendigi

isi zor da olsa basarmaya calismak, yani bir sorumluluk duygusuna sahip olmaktir®.

6 Ustiin Dokmen, "fletisim Catismalar1 ve Empati", Istanbul, 1994, s.15.

81 Cetin, C., B. Akin ve V. Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi (ISO
9000:2000 Revizyonu), Beta Yayinlari, 2.Baski, Istanbul, Subat 2001, s.161-162

2 Efil, a.g.e., s.91.
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Uyeler cemberlerin en 6nemli unsurudur ¢iinkii iiyesiz ¢ember yada
programdan séz edilemez. Uyelerin sorumluluk ve gorevleri asagidaki gibi

siralanabilir ® :
e Biitiin toplantilara devam etmek,
o Istatistik teknikleri grenmek,
e Toplantilara zamaninda devam etmek,
e Davranis yonetmeligine uymak,
e Cember ilkeleri ¢cevresinde hareket etmek,
e Kalite kontrol ¢cemberleri programina katilmak,
e Problemleri ¢ozmeye katilmak.

Kisacasi ¢ember iiyelerinin aktif katilimlar1 basariy1 ortaya ¢ikarir ve takimin

temelidirler.
2.9.2.5. Koordinator

Koordinatér, organizasyonun yonlendirilmesinde ve organizasyonun
sirdiiriilmekte olan ¢ember faaliyetlerinin koordinasyonu ve yonlendirilmesinden
sorumlu olan kisidir. Yonetim komitesinin gergek iiyesidir ve asil gorevi rehberle

yonetim komitesi arasindaki iletisimi saglamaktir®.

Koordinatér, bir organizasyon i¢inde yiiriitilen kalite c¢cemberleri
faaliyetlerinin yonlendirilmesinden ve koordinasyonundan sorumlu olan kisidir.
Koordinator, rehberleri yonetime destek saglamakla ve denetlemekle birlikte asil
gorevi rehberle yonetim kurulu arasinda iletisim kurmaktir. Kalite gemberleri iletisim
kanallar1 yukaridan asagiya oldugu kadar, asagidan yukariya dogru da olumlu bir
sekilde calismaktadir. iletisim sadece gember iiyeleri arasinda kalmaz, ydnetim ile
iiyeler arasinda da dogrudan iliski kurulur. iletisim kanallarinin agik tutulmasi igin
onemli bir Orgiitsel ortamin yaratilmasi hususunda koordinatére 6nemli gorevler

diismektedir.

63 T.C. Saglk Bakanligi, Hastaneler i¢in Kalite Yénetimi Uygulama Kilavuzu, s.84.
6 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayinlar, 3.Baski, Istanbul, 2001, 5.177-207.
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2.9.3. Kalite Cemberi Organizasyonunu Tamamlayic1 Unsurlar

Kalite cemberi organizasyonu i¢inde yiiriitme kurulu, lider, rehber ve iiyelere
yardimc1 olmak ve bu kisimlarin yaptiklari isleri tamamlayict Ozellikte baska
unsurlarda bulunmaktadir. Insan iliskilerine 6nem veren, c¢ok yonlii iletisim,
hiyerarsik yapi, yeni goriislere ve Onerilere agik katilimci bir yonetim ve tiim
bunlardan 6nemlisi, insana 6nem veren ydneticiler, kalite ¢emberlerinin etkinligine
inanmig, kalite c¢emberlerinin temel yapisini tamamlayan hususlarin basinda

gelmektedir®.

Kalite ¢emberlerini tamamlayici hususlar su sekilde siralanabilir;
2.9.3.1. Uzman Danismalar

Isletmeler, kalite ¢emberi c¢alismalarinda ¢ember elemanlarina degisik

konularda yardime1 olmak tizere uzman danismanlar bulundurabilirler®.
2.9.3.2. liletisim Aglan

Kalite cemberi faaliyetlerinin igletme i¢ginde bildirilmesi ve siirekli giindemde
tutulmast i¢cin hazirlanan panolar ve ilanlar gibi yOntemleri iceren haberlesme

diizenleri iletisim ag1 olarak nitelendirilebilir®’.
2.9.3.3. Egitim Faaliyetleri

Personelin, kurulusun felsefesini ve hedeflerini paylagmalarini, islerini
diizenli olarak yapmalar1 i¢in 6zel sistemlerini anlamalarini saglayacak bir egitim ve
tamamlanan egitimin degerlendirilmesi yontemi ile kalitede 1iyilestirmeler

saglanacaktir®.

Egitim yoluyla, torpil, kisa yoldan kdse donme, adam kayirma, gibi uygunsuz
davraniglarin bireysel basarilara donlismesi mutlak surette engellenebilir, dogru

bilgilerle donatilmis bir kurum olusturularak kaynaklar verimli bir sekilde

63 Diiren, a.g.e., s.57-58

% Bozkurt ve Egit, a.g.e., s.01.

67 Diiren, a.g.e, s.58.

%% Nazmi Karyagdi, “Toplam Kalite Yénetimi”, http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm,
(10.09.2006).
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kullanilmis ve personele gore is, ise gore personel yerlestirme sistemi olusturulmus

olur®.

Kalite ¢emberlerini benimsemis isletmelerin geneli egitim i¢in yliksek
biitceler aymrmaktadirlar. Isletmenin diger calisanlar1 ile beraber c¢emberler ile
dogrudan ilgili personel de zaman zaman kalite ¢emberleri ile ilgili egitim
programlarina katilmaktadirlar. Boylece bu katilimcilar hem kalite ¢emberlerine
yakinlasmakta hem de kendi performanslarmi gelistirici yeni nitelikler
kazanmaktadir. Kalite cemberlerine ge¢is asamasinda yonetici kadrolar1 i¢in 6zellikle
insan iligkilerini gelistirmeyi hedefleyen bir¢ok egitim programlar1 uygulanmasinda

biiytik fayda vardir.
2.9.3.4. Kalite Cemberi Yonetmeligi

Isletmelerde kalite gemberi organizasyonunu tamamlayic nitelikteki bir diger
onemli Ozellikde, daha ¢emberlere gec¢is asamasinda hazirlanmasi ve tiim isletme
bolimlerine dagitilmas: gereken, kalite ¢emberlerini tanitan ve tanimlayan bir

yonetmeliktir .

Kalite ¢gemberleri yonetmeligi kalite cemberlerinin hedefi, isleyisini, yapisini,
cemberlerin faaliyet alanina giren konulari, bu organizasyonda vazife alan kisilerin
vazife ve sorumluluklarini ve yoneticileri ¢gemberleri segmeye iten nedenleri igeren
bir dokiimandir. Is gorenlerin konuyla ilgili her tiirlii sorularmi cevaplayacak detay
olmalidir. Bu dokiiman sirket i¢inde miimkiin oldugu kadar genis bir cevreye

dagitilmalidir.
2.9.3.5. Kalite Cemberleri Konseyi

Isletmelerde var olan kalite gemberlerinin liderleri arasindaki koordinasyonu
saglamak amaciyla kalite ¢emberleri komisyonlar1 olusturulmaktadir. Bu konseye

isletmedeki tiim lider ve rehberlerin katilimi sarttir. Konsey isletmedeki rehberlerin

% Yavuz Demirel, “TKY *nin Uygulanabilmesi igin Gerekli Kosullar”
http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=723&templD=1&regID= 2, (21.04.2008).
69 Diiren, a.g.e.,s.59.
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birinin bagkanliginda basarili ¢emberlerin durumunu belirlemek, kalite ¢ember
faaliyetlerinin genel bir degerlendirmesini yapmak, karsilagilan sorunlari incelemek,

amaciyla belirli zaman araliklarinda toplanir’",
2.9.3.6. Kalite Cemberleri Arasindaki iliskiler

Kalite c¢emberi uygulamalarindan basarili sonug¢lar almmasma olumlu
katkilarda bulunacak diger bir etken de isletme igindeki kalite c¢emberlerinin
birbirleriyle iliski i¢inde olmasinin saglanmasidir. Cemberler arasi iliskilerin
ilerletilmesi i¢in ¢esitli yontemler kullanilabilir. Bunlardan birincisi; isletme icinde
konferanslar diizenleyerek kalite ¢emberlerinin deneyimlerinden ortak sonuglar
¢ikarmak ve bu sonuglar1 isletme yarari igin degerlendirmektir. Ikinci ydntem:;
isletme disinda toplantilar diizenleyerek kalite ¢emberlerini bir araya getirmektir.
Ugiincii yontem ise; isletme iginde cesitli bdliimlerdeki veya isletmedeki kalite
cemberlerinin diizenli bir sekilde belli araliklarda birbirlerini ziyaret etmelerinin

saglanmasidir’.
2.9.3.7. Gazete ve Dergi

Kalite ¢cemberleri ile ilgili, isletme disinda veya icinde yaymlanan gazete
veya dergilerin c¢emberler arasindaki iletisim gelistirilmesinde biiylik katkisi
bulunmaktadir. 1962 yilindan beri Japonya’da yayinlanan ustabasilar icin kalite
kontrol dergisi buna en belirgin Ornektir. Tiirkiye’de ise, kalite c¢emberlerini
benimseyen isletmelerden biri olan Tirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S.,1988
yilindan beri iki ayda bir “kalite” adinda bir dergi yaymlamakta ve bu dergide
isletmedeki kaliteyle ilgili calismalara ve kalite ¢emberleri faaliyetlerine yer
verilmektedir. Dergi ve gazetelerde cember faaliyetleri hakkinda ¢ikan olumlu
yazilar ¢ember lideri, rehberi ve iiyelerini gururlandirarak onlarin motivasyonlarmi

giiclendirmektedir”>.

"' Bozkurt ve Egit, a.g.e., s.62.
& Diiren, a.g.e., s.60.
73 Diiren, a.g.e., s.61.
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2.9.3.8. Biitce

Kalite cemberleri organizasyonunun iyi planlanmis bir biitceye ihtiyaci
bulunmaktadir. Mesela, ¢emberlerin bazi faaliyetleri ile ilgili testler yapilmak
zorunda kalinabilinir. Bunun i¢in ihtiya¢ duyulabilecek malzeme ve 6l¢iim aletlerinin
almmas1 bir maliyet 6gesi olarak meydana gelir. Kalite ¢emberlerinin maliyet ile

ilgili problemleri iki yontemle ¢oziilebilmektedir’.

Kalite ¢cemberlerinin ¢aligmalar1 ile ilgili tiim bedeller, ¢emberin faaliyet
gosterdigi boliimiin genel giderleri arasinda gosterilebilir. Bu yontem ¢embere yiik
olmamasi1 bakimindan karhdir. Fakat bu yontemle kalite ¢emberinin

iiretkenlik/maliyet orani net olarak belirlenemez.

Baska bir yontem ise; kalite cemberine kendi sorumlulugunda bulunan bir
biitce tahsis edilmesidir. Bu sekilde cember kendi biit¢esini kendi yonetir. Fakat bu
yontemin diizgiin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in ¢gember elemanlarmin biitgeyi

yonetebilecek bilgiye sahip olmalar1 gerekmektedir.

2.10. Kalite Cemberlerinin Kurulmasinda Temel Planlama Safthalan

Kalite ¢cemberlerinin kurulusu bir isletmede bir takim ¢alismalardan meydana
gelir. Farkli bir deyisle, kalite ¢emberlerinin kurulmasinda bazi temel planlama
asamalar1 s6z konusudur. Bir isletmenin kalite ¢emberlerinin kurulusunu planlarken
asagidaki asamalar1 izlemesi ve etkin kalite ¢emberleri oOrgiitlenmesine gecise

yardimei olacaktir ”°
Bu agamalar1 asagidaki sekil tizerinde gérmek miimkiindiir:

Kalite ¢emberi faaliyetlerini uygulama plani asagidaki tablolar da goriildiigii

gibi iic asamada gergeklesir’® :
* Asama 1, kalite gemberleri kurulmadan 6nce (Tablo 6),
* Asama 2, kalite gemberleri kuruldugunda (Tablo 7),

» Asama 3, kalite gemberlerinin izlenmesi ve genisletilmesi (Tablo 8).

" Diiren, a.g.e., s.62.

5 Akin, Cetin, Erol, Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Uygulamadan
Ornekler, s.41.

76 Canan Cetin, Endiistri Isletmlerinde Kalite Kontrol Cemberleri , istanbul sanayi Odas1 Arastirma
Dairesi, Yayin No:1987/2, istanbul, 1987, 5.47.
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2.10.1. I. ASAMA: Kalite Cemberleri Kurulmadan Once

Tablo 6- 1.Asama :Kalite Cemberleri Kurulmadan Once’’

Kalite Cemberleri Kurulmadan Once

Faaliyetler

Sorumlu Olarak Faaliyeti Yiiriiten

* Egitim kurslarinim yiiriitiilmesi.
* Rehberlerin ve liderlerin se¢imi.

» [sletmelerin Kendisi/Arastirma Gelistirme

* Yiiriitme komitesinin olusturulmasi.

« Ust Kademe Yonetimi

* Cember hedeflerinin saptanmasi ve kesinlestirilmesi.

« Ust Kademe Y6netimi/Rehber/Yiiriitme
Komitesi

* Cesitli kaynaklardan gelen girdileri kullanarak bir * Rehber
yiriitme programinin gelistirilmesi (Bu faaliyetler

oneri halindeki bir politika ve programin

tamamlanmasini kapsar).

* Alternatif faaliyet yollarmin gelistirilmesi. * Rehber
* Her faaliyet yolunun olumsuz yanlarinin saptanmasi. | * Rehber
* Yiiriitme programiin kesinlestirilmesi. * Rehber
* Temel program asamalarinin dizilisinin ve * Rehber
zamanlanmasinin gelistirilmesi.

* Once ve sonra ger¢eklestirme karsilastirmalarinda * Rehber
kullanilmak iizere yiiriitmeye iligkin verilerin

toplanmasi (6zellikle gegmis ayitlarda bulunmayan

veriler).

* Yonetici personel ve sendika personeli * Rehber

arasindaki tartisma toplantilarinin yiiriitiillmesi.

* Bir ya da daha fazla pilot gember kuracak
yoneticiyle karar birligine varilmasi.

* Rehber / Pilot Departman Ydnetici

* Pilot departman yoneticilerinin kalite kontrol
gemberleri literatiiriinii okumalar1 ve bir soru
listesi hazirlanmalart.

* Rehber / Pilot Departman Ydnetici

* Pilot departman yoneticilerinin yiiriitme
komitesiyle bir araya gelerek ¢ikartilan soru
listesini degerlendirmeleri.

* Yiiriitme Komitesi / Pilot Departman
Yoneticileri

» Konuya ilgi duyan goniilliiler arasindan pilot
program i¢in gember liderlerinin se¢imi.

* Pilot Departman Yoéneticiler

Yiriitme Komitesi, pilot departman
yoneticilerinin ve liderlerinin bir soru cevap
oturumu i¢in toplanmalari.

* Yiiriitme Komitesi / Pilot Departman
Yoneticileri

* Rehberlerin liderlere egitime baglangic icin gerekli | * Rehber
olan bilin¢lenmeyi saglamast icin el kitaplar

dagitmasi.

* Lider egitiminin yiiriitiilmesi. * Rehber
» Uygulamaya konulacak kalite kontrol * Rehber

gemberleri pilot programinin igletme igindeki
biitiin ¢alisanlara gazete, dergi, bildiri ya da
duyuru biiltenleriyle duyurulmasi.

"7 Cetin, Endiistri Isletmelerinde Kalite Kontrol Cemberleri, s.47.
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Uzun vadeli bir basar1 i¢in organizasyonun tamamimin bu uygulamaya hazir
olmas1 gerekmektedir. Tablo 6'da goriildiigii gibi bu ilk asamada, yonetim kadrosu
ile rehber tarafindan kalite kontrol ¢cemberlerinin alt yapisi olusturulmaktadir. Bu
amagla, Organizasyonun {ist kademe yOnetimi tarafindan vyiirlitme komitesi
kurulmakta ve kalite kontrol ¢emberlerinin tesis edilmesinde etkin rol oynayacak
olan rehber ve liderler se¢ilmekle birlikte tiim personele kalite gemberleri faaliyetleri

konusunda egitim verilmektedir’®.

Egitim, oncelikle st diizeyin kalite ¢emberleri felsefesini edinmelerine
yoneliktir. Bundan dolay1 st diizeye bu felsefenin ana 6zellikleri konusunda bilgi
sunulur. Ust diizeyin kesin destegi onaylandiktan sonra, uygulamalarm felsefesi orta
ve alt diizey bolimlere egitimle anlatilir. Bu egitimin gayesi, bu diizeylerin
uygulamalarda yiiklenecekleri rol ve 6nemi anlamalarini saglamaktir. Daha sonra bu
egitim faaliyetler1 tiim kurulusa yayginlastirilmaktadir. Burada amag, hem
calisanlarin goniilli olarak grup faaliyetlerine katilmalarmi saglayacak giiven ve
heyecan1 yaratmak, yonetimin yonetme igine yeni bakis agisii tanitmaktir. Burada,
sendikanin da egitilmesi, faaliyetlere destek saglanmasi ve uygulamalarin 6ziiniin

kavramast igin gereklidir”.

Organizasyonun hazirlanmasi sirasinda olumlu sonuglar alinmasiyla birlikte
ilk gruplarm olusturulmas1 faaliyetleri baslar. Bu organizasyonda ayni anda
uygulamaya ge¢mektense, pilot bir boliim secip pilot gruplar olusturmanin daha iyi

olacag belirtilmektedir. Pilot boliim se¢iminde dikkat edilecek unsurlar *:
e Bu boliimde is¢i-yonetici iligkilerinin sorunsuz olmasi,

e Boliimdeki c¢alisanlar arasinda genel olarak uyumlu bir ortam

sergilenmesidir.

Bu boliimde karsilasilan ve kalite ¢cemberlerinin iizerinde ¢alismak iizere
secmeleri olast problemler bakimindan da, boliimde fazla biiyiik sorunlar olmamal,

daha kiigtik, daha ¢abuk ve somut sonu¢ alinacak sorunlar olmalidir.

"8 Sahin, Toplam Kalite Yénetiminin Etkinliginde Kalite Kontrol Cemberlerinin Rolii, Askeri Okullar
Uygulamasi, s.53.

" Efil a.g.e., s.51.

Y Efil, a.g.e., 5,51-53.
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2.10.2. II. ASAMA: Kalite Cemberleri Kuruldugunda

Kalite kontrol ¢emberleri faaliyetlerinin planlanmasinin ikinci asamast olan

kalite kontrol ¢emberleri kuruldugunda (Tablo 7) organizasyon yOneticileri, iist

yonetim tarafindan olusan yliriitme komitesi ve ¢ember liderleri tarafindan birinci

asamada belirlenen hedefler ile yiiriitme programi tekrar gozden gecirilerek

degerlendirilmekte, kalite kontrol ¢emberlerinin bilinglendirilmesi i¢in toplantilar

diizenlenmektedir. Bu asamada daha ¢ok organizasyonun ulasmak istedigi hedefler

irdelenmekte ve kalite kontrol gemberlerinin bilinglendirilmesi amaglanmaktadir®' .

Tablo 7- 2.Asama :Kalite Cemberleri Kuruldugunda®

Kalite Cemberleri Kuruldugunda

Faaliyetler

Sorumlu Olarak Faaliyeti Yiiriiten

* Politika, slire¢ ve yiirlitme programinin
irdelenmesi

* Yiriutme Komitesi

* Departman yOneticilerinin ¢aligsanlariyla
kalite

kontrol cemberleri bilinglendirme
toplantilarinin

yiiriitiilmesi

* Yoneticiler

* Toplantida bir rehberin, liderin ve ideal
sartlarda

yiiriitmede gorevli bir kisinin konusmaci
olarak

yer almast.

e Lider

* Liderin, ¢alisanlarla cember tiyeligi i¢in
iligki
kurmasi ve durumu saptamasi

e Lider

* Liderin haftalik kalite kontrol cemberleri
toplantilar1 diizenlemeleri ve iiye egitimlerini
baslatmalar1

e Lider

¥! Sahin, Toplam Kalite Yonetiminin Etkinliginde Kalite Kontrol Cemberlerinin Rolii, Askeri Okullar

Uygulamasi, s.53-54.

82 Cetin ,Endiistri Isletmelerinde Kalite Kontrol Cemberleri, s.48.

58




2.10.3. III. ASAMA:Kalite Cemberlerinin izlenmesi ve Genisletilmesi

Kalite kontrol c¢emberleri faaliyetlerinin planlanmasinin tigilincii ve son
asamasi olan kalite kontrol c¢emberlerinin izlenmesi ve genisletilmesi
asamasinda(Tablo 8) kalite kontrol cemberleri tarafindan mevcut c¢aligmalarin
degerlendirilmesi i¢in yonetime sunus yapilmakta, yoneticiler gember toplantilarina
katilmakta, yiiriitme komitesi tarafindan yapilan caligmalar personele duyurulmakta

ve ¢ember faaliyetleri programlarinda yenilikler yapilmaktadir.

Tablo 8- 3.Asama: Kalite Cemberlerinin izlenmesi ve Genisletilmesi®’

Kalite Cemberlerinin izlenmesi ve Genisletilmesi

Faaliyetler Sorumlu Olarak Faaliyeti Yiiriiten

Cemberlerin oneri ve/veya mevcut « Kalite Kontrol Cemberleri
durumun degerlendirilmesi i¢in yonetime
sunusta bulunmasi

* Departman yOneticisinin, en az ayda bir * Yonetici
defa kalite kontrol ¢gemberleri toplu ya da
kismu bir toplantisina gézlemci olarak

katilmas:.

* Yiiriitme komitesi, kalite kontrol ¢cemberleri * Yiiriitme Komitesi
sayisinin artmasini saglayacak programlarin

kesinlesmesi.

* Isletme gazetesinde tanitimin yapilmasi * Yiiriitme Komitesi
*Politika, siire¢ ve yliriitme programinda * Yiiriitme Komitesi

yenilemeler yapilmasi
* Cember sayisinin artirilmasina karar
verilmesi

Bu asamada ¢ember faaliyetleri izlenmekte, tiim personele bilgi verme ve
Kalite Kontrol Cemberleri’ne ilgi ve duyarlili1 arttrma konusunda bazi girisimlerde
bulunarak ¢ember sayilarinin artirilmasi amaglanmaktadir. isletme i¢inde ustabast,
operator, fonksiyonel kadro ve operasyonellere konu hakkinda gerekli bilgiler
verilmelidir. Bu bilgilerin anlasilir olmasi i¢in farkli dokiimanlar, makaleler toplanti,

film ve isletme gezilerinden faydalanilabilir.

% Cetin ,Endiistri Isletmelerinde Kalite Kontrol Cemberleri, s.49.
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Ayrica yoneticilere yonelik egitim faaliyetlerine agirlik vermek gerekir.
Egitim plan1 yOnetici kapasitesini iyilestirme amacma yonelik kalite, yOnetsel,
ekonomik ve genel egitim faaliyetlerini konu alabilir®.

2.11. Kalite Cemberlerinin Calisma Esaslari

Bir organizasyonda Kalite Cemberi gruplarinin c¢alisma unsurlarinin

baslangicindan itibaren bes sathaya ayirmak miimkiindiir®:
1. Programin tanitilmasi
2. Sorun ¢Ozimii
3. YoOnetim destegi ve onay1
4. (COzlimiin uygulanmasi

5. Sireklilik

2. 11.1. Programn Tamtilmasi

Bu devrede bir kampanya baglatilarak uygulama biitlin ¢alisanlara tanitilir.
Programin uygulanabilmesi i¢in gerekli kaynak saglanir ve programa katilacak
istekliler bulunmaya calisilir. Yeterli sayida istekli calisan bulundugunda da bunlara

programin gerektirdigi egitim verilir.

Burada meydana gelebilecek ve programin siirdiiriilmesine mani olabilecek
ogeler yeterli kaynagin saglanmamasi, istekli katilimci sayisinin az olmasi ve

katilanlarin grup halinde sorun ¢6zmek i¢in verilen egitimde basarili olmamasidir®.

2. 11.2. Sorun Coziimii

Kalite ¢cemberleri iiyeleri yoneticilerinin bagkanliginda toplanarak sorunlarin
tespiti ve ¢Ozlim Onerileri ile ilgili goriis ve diisiincelerini belirttikleri toplantilar
diizenlemektedirler bu toplantilarda goriis ve diisiincelerini iceren toplanti

tutanaklarina kaydetmektirler.

Y Efil, a.g.e., 5.59-60.
85 Yanar, a.g.e.,s.20.
A..ge.,s.21.
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Problemler ¢cember iiyelerinin bir ya da birkagi tarafindan tespit edilir. Tespit
edilen sorun sayis1 birden fazlaysa, sorunlar gruba sunulur ve grup iiyeleri hangi

sorunun 6ncelikli olarak ele almacagmi belirlerler®’.

Sorun tespit edildikten sonra, iiyeler sorunun analizi iizerinde caligirlar.
Burada amag, sorunun oOzellik ve tiplerini belirlemektir. Bu asamada, eger
gerekiyorsa, bazi istatistiksel yontemler kullanilarak veri toplanir. Daha sonra,
soruna yol agan ana sebep veya sebepler bulunur. Bu andan itibaren gaye, sorunun
nasil ¢oziilecegidir. Uyeler soruna yol agan sebeplerin cesitli yonlerini incelerler ve
bunlarin nasil yok edilecegi hususunda gruba Oneriler sunarlar. Grup, bu fikirleri ele
alir ve gortstir. Boylelikle sonug olarak ortaya bir ¢6ziim Onerisi ¢ikmis olur. Sorun

¢Oziimiinde kullanilan akis semas1 asagida belirtilmistir.

87 Diiren, a.g.e, s.68.
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Sorunun
Secilmesi

Sorunun
tanimlanmasi

A4

Olas1 Coziimlerin
ortaya koyulmasi

v

Eldeki en iyi Onay ve
¢Ozlimiin —  » Destek
secilmesi alinmasi
y
v
Plan
degistirilmesi
v
Durum g
degerlendirilmesi o
Sonu¢ Olumsuz ise Sonu¢ Olumlu

ise

Sekil 3-Sorun Céziimiinde Uygulanan Akis Semasi®

2. 11.3. Yonetim Destegi ve Onayi

Bu devrede grup tarafindan secilen sorun i¢in bir ¢éziim tlretilmekte, sonraki
devrede bu ¢oziimiin veya Onerinin sunus metni ve gorsel malzemeler (tablolar,
grafikler, semalar, vs...) hazirlanarak yonetime sunulup onayi alinmaktadir. Bu
nedenle Kalite c¢emberleri yonetime bir sunus davetiyesi hazirlayarak c¢oziim

onerilerine iliskin fikir ve goriislerini anlatacaklar1 6zet raporlarint hazirlamalidirlar.

88 Yanar, a.g.e., s.22.
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Bu safthada meydana gelebilecek olumsuz durum, iiretilen ¢6ziimiin veya
goriiglerin ya da bunlarin yonetime sunulus bi¢iminin yetersiz kalmasidir. Bunun
yaninda ¢6ziim ve bunun sunulusu yeterli olsa bile iist veya orta diizey yoneticilerin

bu ¢6ziime ve Oneriye karsi olumsuz davranis sergilemeleri s6z konusu olabilir.

Bir kalite ¢emberi uygulamasinin basarili olmasi i¢in, yonetim tarafindan
biitiin olarak ele alinmasi ve agik olarak desteklenmesi gerekmektedir. Ele alinmasi
gereken bir konu da bazi yoneticiler i¢in konunun biitiiniiyle yeni olmasi ve
verecekleri tepkilerin karisik olmasidir. Tiim yoneticilerin ve formenlerin ¢ember

yaklagimini tiimiiyle anlamasi ve desteklemesi beklenmemelidir.

Iligili birimin kapsaminda ydneticiler ve formenler ile bir iletisim ag1
planlanmalidir. Onlarin uygulamaya katilmalar1 kesin olarak saglanmalidir.
Cemberlerin ¢aligmalar1 ve ¢oziilmesi amaglanan sorunlarla ilgili bilgi edinmeleri,
gozlem yapmalari, gorev dagitiminda yer almalari, yonetime sunulan raporlari
sunarak firsatlar yakalamalar1 saglanmali ve uygulamanin gidisati hususunda

gorisleri almmalidir®.

2.11.4. Coziimiin Uygulanmasi

Bu sathada belirlenecek engeller, onerilerin ve ¢oziimlerin maliyetinin fazla
olmasi ve Onerileri uygulamasi gereken kisi veya gruplarm bu uygulamaya karsi

cikmasidir.
Coziimiin uygulanmasi safhasinda ii¢ yol izlenebilir™:

Ik olarak, ¢dziim, grup iiyelerinin seviyesini asmiyorsa uygulama grubun
kendisi tarafindan yerine getirilir. Ikinci olarak, ¢6ziim grup iiyelerinin seviyesini
astyor ve baska ilgililere gerek duyuyorsa, bu kisilerin katilmasiyla uygulama
gerceklestirilir. Son olarak, eger ¢6ziim kurulusta ¢ok daha genis bir yenilige sebep
olacaksa, bu planin tiim kurulus tarafindan benimsenmesi saglanarak uygulamaya

gecilir.

89 Diiren, a.g.e., s.69.
% Yanar, a.g.e., s.23.
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2.11.5. Siireklilik

Uygulama sonuclar1 alindiktan sonra, grup yonetime yaptiklar: islerin
tiimiiyle ilgili sunus yapar. Burada belirtilmesi gereken unsur, gruplarin yonetimle
olan iligkisinin sadece sonuglar alindiktan sonra olmadigidir. Grup yOnetimle
devamli iliski icerisindedir. Fakat bu iliski yonetim tarafindan denetlenme seklinde
degildir. Daha ¢ok icten ve gercek bir isbirligi havasi mevcuttur. Yonetim grubun
pratikte karsilastigr sorunlara miimkiin oldugunca olus sathasinda yardimci olma
egilimindedir. Grup da yonetimin sorunlarini bilerek erisecegi ¢ozlimleri bu sorunlar

temelinde yeniden degerlendirmektedir.

Bir grup bu safhalardan gectikten sonra, yeni sorunun belirlenmesi i¢in
harekete gegmekte ve bunun yaninda yeni gruplar olusturularak bu uygulama kurulus
icerisinde yaygmlastirilip genisletilmeye calisilmaktadir. Gruplarin
yayginlastirilmas: sathasinda olusabilecek bazi engeller ile karsilasilabilir. Bunlarin
basinda grup iiyeleriyle, diger iiye olmayan calisanlar arasinda meydana gelen
siirtismelerdir. Bunun haricinde yeni sorunlarin belirlenmesinde sikint1 ¢ekilmekte,

programdan amaglanan seylerin ger¢eklesmedigi goriilebilmektedir®',
2.12. Kalite Cemberleri Icin Gerekli Egitim Faaliyetleri

2.12.1. Yonetimin Egitimi

Yoneticiler i¢in, bulunduklar1 yonetim seviyesine gore iki tiirlii kalite kontrol
egitimi vardir. Birincisi iist yonetime seminer seklinde verilen ve kalite kontrolii
siirecini anlamalarina yardimci olandir. Bu sayede kalite kontroliinii uygulamak ya
da uygulamamak i¢in gerekli karar1 vereceklerdir. Aym1 zamanda bu tiir bir
uygulamay1 baslatmak i¢in yOnetim komitesi olusturmalart gerektigini de
ogreneceklerdir. Ikinci tiir egitim ise, uygulama igin goniillii olmasa bile orta diizey
yoneticilere verilir, islemleri ve gereksinimleri tam olarak anlamalari amacina

yoneliktir.

o1 Diiren, a.g.e., s.70.
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Yonetim desteginin olusturulmasi, ¢cember liderlerinin egitilmesi ya da
cember toplantilarma katilmasi kadar O6nemli bir husustur. Yoneticilerin kalite

cemberleri hakkinda bilgi edinmelerini saglamak amac1yla92:

Toplam Kalite Kontrolii kavramimin anlasilmasi,

— Toplam Kalite Kontrolii siirecine sahip ¢ikilmasi,

— Yoneticilerin Toplam Kalite Kontrolii siirecine kisisel olarak deger vermeleri,
— Olusturulan takimlara verilen destegin gelistirilmesi,

— Takimlara geri besleme bilgisi verilmesi i¢in gerekli degerlendirme

tekniklerinin kullanilmasi konularinda egitilmeleri gerekmektedir.

2.12.2. Cember Liderlerinin Egitimi

Liderlerin kapasitesi, bilgisi, kisiligi ve becerileri bir ¢cemberin igleyisindeki
en 6nemli unsurdur. Bu sebeple lider egitimi ¢emberlerin performansi acisindan ¢ok

biiylik 6nem arz etmektedir.

Yoneticilerin egitiminde genellikle uygulanan yontem, 5 giinliik yogun bir egitim
programidir. Bu egitim programinin isletme disinda olusturulmasi, rehber egitiminde
gosterilen sebeple, tavsiye edilmektedir. Ayrica 5 giinilin, 3—2 olarak boliinmesi ve
araya bir gozden ge¢irme ve dinlenme, zamani konulmasi da, yine egitimden

saglanacak etkinligi arttiric1 bir 6zelliktir *°.

Yoneticilerin egitim programlarinda ele alinan konular, baslica dokuz boliimde
toplanmaktadir: Topyekun kalite cemberleri ve kalite kontrolleri, gember teknikleri,
kii¢iik grup toplantilarini yonetme sanati, ders verme, motivasyon, iletisim kurma, ,

egitim malzemeleri, 6rnek olay ve birlikte calisma yontemleri **.

2.12.3. Cember Uyelerinin Egitimi

Kalite cemberi programinda bulunan herkes egitim goriir. Stiphesiz zamanin

gelismesine ayak uydurmak i¢in egitimin olmasi ve devamlilig1 en idealidir. Egitim,

92 Yanar, a.g.e., s.26.
93 Diiren, a.g.e., s.91.
% N. Arkis, O. Kircil, “Kalite Kontrol Gruplarma Iliskin Ozet Bilgiler, M.P.M., izmir, 1988, s.21.
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bir yonden kisilerin becerilerinin gelismesine yardimeci olurken, diger yonden de

isletmenin gereksinimlerinin ne oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir *°.

Uye egitimini meydana getiren konular, yonetici egitimi programidaki

konularla biiyiik benzerlik gostermektedir.
Kalite cemberi tiyeleri icin verilmesi gereken goreve dayali egitimlere”®:
— Toplam kalite kontroliine giris,
— Diisiince teknikleri
— Neden-sonug diyagramlari,
— Is plan1 yapilmas,
— Pareto diyagramlari,
— Histogramlar,
— Kontrol tablolari,
— Tekniklerin kullanimina iliskin 6rnekler,
— QGrafikler,
— YoOnetime sunus,

Ornek olarak verilebilir. Bunlarla beraber insan davramglarina déniik grup

etkinlikleri ile ilgili egitimler de ¢ok 6nemlidir.
Grup ¢alismas1 hususundaki egitimler temel olarak®’:
— Dinleme,
— Kendi kendine kars1 sorumluluk,
— Katilim,
— Grup iiyesi olma,

— Celiskilerin engellenmesi,

93 Sahin, a.g.e., s.35.

% Nurdogan Arkis, Y6netimbilimi A¢isindan Sorun Cozme Gruplari (QCC) ve Tiirkiye'deki Bazi
Uygulamalari, M.P.M. Yayini, No:314, Ankara, 1985

97 Yanar, a.g.e., s.28.
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— Anlasmazliklarin agik olarak tartigilmasi,
— Bireysel farkliliklar anlasilmasi ve saygi gérmesi ve
— Grubun iiretimi i¢in sorumluluk alma

gibi konular1 kapsamaktadir.

2.13. Kalite Cember Faaliyetlerini Yiiriitiirken Karsilasilan Zorluklar

Kalite ¢emberleri faaliyetlerini siirdiirlirlerken bir takim zorluklarla karsi
karstya kalabilmektedirler. Bu zorluklar karsisinda ¢ember faaliyetlerinden istenilen

sonuclari elde etmek miimkiin olmayabilir.

Ortaya ¢ikan zorluklar1 asagidaki sekildeki gibi belirtebiliriz **:

K\ Zor konular se¢ilmis olabilir.
O Konunun ¢6ziimii inisiyatifleri disinda kalabilir.
N >~ Cemberlerin temel fikri anlagilmamais olabilir.
U ) Calisma sahasi1 disinda konu se¢ilmis olabilir.
L ™ Lider ¢ok giiclii olabilir.
I Lider etkin olmayabilir.
D > Liderlerin egitimi yetersiz olabilir.
E Yanlis bir lider secilmis olabilir.
R_/
U Uyelerin faaliyetlere katilmamas.
Y Uyeler uygun se¢ilmemis ( yas, egitim seviyesi, vs.) olmast.
E ~ Uyelerin sik degismesi.
_/ Faaliyetler i¢in yeterli zaman yoklugu.

% T.C. Saglik Bakanligi, Hastaneler i¢in Kalite Yénetimi Uygulama Kilavuzu, s.89.
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2.14. Kalite Cemberlerinde Kullanilan Teknikler

Japon Kalite Cemberleri diinya capinda iinlii olmuslardir. 1962 yilinda
baslayan bu derece biiyiik bir hareketin gelismesine neden olan sebeplerden biri de
yalnizca moral etkisi ile yetinilmeyip, Toplam Kalite Kontroliin temel felsefesi

dogrultusunda verilerin gercek anlamda kontroliiniin de yapilmasidir.

Bu kontroller sebebiyle elde edilen verilerin ve analizlerin incelemesinde ve
degerlendirilmesinde bazi tekniklerden yararlanilmaktadir. Cemberlerin karsilastigi
sorunlarin  %80’den fazlas1 basit teknikler ile ¢oziilebilmesine ragmen, diger

tekniklerin karmasik olarak belirtilmesi gerekmektedir.
Asagida uygulamada en ¢ok kullanilan teknikler incelenmeye galisilacaktir®.
1. Beyin Firtiasi
2. Neden-Sonu¢ Diyagrami
3. Pareto Analizi
4. Veri Toplamaya Iliskin Teknikler
5. Histogram
6. Grafikler
7. Gant Diyagrami
8. Akis Semalar1
9. Onama Kartlar1
10. Anket ve Goriismeler
11. Benchmarking (Kiyaslama)
12. Destekli Kilgik Semalar1
13. Kontrol Semalar1
14. Gii¢ Alan1 Analizi

15. Frekans Tablolar1

% Kutlu, Hiiseyin Ali, Toplam Kalite Yonetimi' nde Kalite Maliyetleri, Doktora Tezi, Atatiirk Unv.,
Sos. Bil. Ens., Erzurum, 2002, s.12.
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16. Matris Semalar1

17. Scatter Semalar1

18. Zaman Hatt1 Analizi
19. Taguchi Yontemi
20. Multivoting

21. Nedensellik Analizi
22. Kalite Evi

23. Poke-Yoke ( Hatadan Sakinma) Analizi

2. 14.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtmas: Ingilizce ‘Brainstorming’ kelimesinin karsiligidir. Beyin
firtinasi, daha ¢ok diisiince yaratmak amaciyla belli sayida bireyden olusan bir
grubun yaratict kapasitesinden faydalanmay1 amaclar. Grup iiyelerinden her birinin
diisiincesi yaratict grubu olusturur. Beyin firtinast i¢in duyarh ve becerikli bir
yonetici veya kolaylastiriciya ve kendilerini bu gruba ait olduguna ve her seyi
giivenle paylastigma inanan iiyelere ihtiya¢ vardir. Insanlarin, grup igerisinde
kendilerini rahat hissetmeleri ve diisiincelerini serbestge dile getirmeleri gereklidir.
Baskalarindan veya riitbe, konum gibi seylerden etkilenmemelidirler'®. Klasik beyin
firtinasi, orijinal fikirlerin 6niindeki zorluklar1 yok etmek i¢cin hazirlanmis, 6zel bir
yaklagimin uygulanmasidir. Bu teknik, performans degerlendirme, ¢6ziim gelistirme

"1 Bir beyin firtinasi

ve kalite problemleri gibi alanlarda da kullanilabilir
toplantisinda grup iiyeleri 4-12 kisi arasinda degisir. Bir beyin firtinas1 doneminde
kalite gemberi {iyeleri problem iizerinde yogun bir diisiinme amacina yonelik hareket

ederler.

Beyin firtmasimin amaglart:

— Toplantilarda diizeni saglamak.
— Herkese esit firsat vermek, yararli ve yenilik¢i fikirlerin olugsmasini saglamak.

— Zamani en verimli bigimde kullanmak.

1% Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me, istanbul,
Hayat Yayinlari, 2002, s.28.
""" BOLA, Business Open Learning, Archieve.www.bola.com (26.07.2007)
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Grubun ortak sorunlarmni ortaya ¢ikarmak.

Sorunlara iliskin olarak hangi verilerin toplanacagina karar vermek.
Sorunu ortadan kaldirmaya yarayacak onerileri olusturmak.

Yeni bir uygulamada ¢ikabilecek olas1 sorunlar1 6nceden belirlemek

seklinde olusturulmustur.

Beyin Firtinasinin Temel ilkeleri

Beyin firtinasi gesitli ilkelerden hareketle diislincelerin ortaya c¢ikarilmasina

dayanir. Bu ilkeleri su sekilde belirtmek miimkiindiir'**:

Zaman tutucu belirlenmeli ve zaman smirlamasi1 yapilmalidir.
Beyinler yaratici ve hayalci diisiinmeye 6zendirilmelidir.

Diisiinceler belirtildiginde {izerinden kesinlikle olumsuz ifadeler nitelenmez,
elestirilmez ve tartigma yapilmaz ( sagma, yanlis gibi ) , ancak anlasilmadi ise

aciklama talep edilebilir.
Diisiinceler acik ve 6zlii bicimde ifade edilmelidir.

Uyeler birbirlerinin  diisiince ve goriislerinden yararlanilarak —sinerji

olusturacak yeni diisiinceler tiretmelidir.

Etkili bir oturum asamasi uzun tutulmamalidir. Onerilen siire genellikle 60

dakikadir.

Toplant1 sabirla devam ettirilmelidir. Baslangigcta belki konunun kokiine
inmeyen veya bilinen diisiinceler iiretilebilir. Fakat bu diisiinceler bittiginde

gergek beyin firtinas: baglar.
Her tiyenin ¢alismalara 1yi niyetle katilmasi esastir.

Beyin firtinasinim temel ilkeleri belirlendikten sonra uygulama agsamalari ise
103,

su sekildedir :

Tartisilacak konu yada sorun belirlenir.

2 Efil, a.ge., 5.107.
193 Bozkurt ve Esit, a.g.e., s.175.
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— Grubun her iiyesi en ¢ok 10 dakika i¢cinde Oniindeki not defterine konu ile

ilgili diisiincelerini yazar.

— Tiim tyeler swra kendisine geldiginde yazdig: fikirlerden birini séyler veya

okur.

— Upyeler pas deme hakkma sahiptirler fakat yoneticiler veya iiyeler

katilmayanlar1 katilmalar1 i¢in cesaretlendirmelidirler.

— Uyeler bir ¢ikmaza girerlerse ydnetici herkese en uguk fikirlerini sorar.
Gergekei olmayan bir fikir diger liyelerin hedeflerini zorlayarak gegerli bir fikrin

ortaya ¢ikmasina sebep olabilir.

Yonetici, iliyelerin tiimii pas deyip sOyleyecek diisiinceleri kalmasa bile

iiyelere en son olarak tekrar soyleyecek fikirlerinin olup olmadigimni sormalidir.

2.14.2. Neden-Sonu¢ Diyagram ( Bahk Kil¢igi Diyagram )

Neden-sonug¢ diyagramlari, Tokyo {iniversitesi Ishikawa tarafindan ilk defa
1943 yilinda gelistirilmistir. Belirli bir sorun veya sonucun sebebini incelemek,
belirlemek ve gostermek icin bu yontem kullanilmaktadir. Sebep -sonu¢ diyagrami
bir sonug ile sonuca etki eden biitiin olaylar1 birlikte gostermek i¢in yapilmaktadir.
Biitiin olas1 nedenler diyagramin sol tarafina, sonu¢ veya sorun diyagramin sag

tarafina isaretlenir '**.

Uygulamas1 olduk¢a kolay olan bu metod, sorunun nedenlerini diizenli bir
sekilde arastirmaya yoneliktir. Ishikawa diyagrami olarak da nitelendirilmektedir'®.
Neden-sonug diyagramlar: sekilleri sebebiyle kimi zaman balik kil¢ig1 diyagramlar:

olarak da adlandirilmaktadirlar'®.

Belli bir sonuca sebep olan temel nedenleri bulmaya ve bunlarin etkilerini
belirlemeye yonelik bir inceleme ve karar verme teknigidir. Yontem, beyin firtmasi
metodu kullanilarak etkinlestirilir. Fakat sonuc¢lara olan sinerji etkisi de dikkate

alinmalidir.

194 J Stephan Sarazen, “Cause-and-Effect Diagrams”, Total Quality Management, The Dryden Press.
1994, s.177.

195 H. Dale Besterfiled, “Quality Control”, Pearson Prentice Hall, 2004, s.78.

196 K olarik, William J, “Creating Quality Concepts, System, Strategies and Tools”, McGaw-Hill,
1995, s.174.
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NEDEN FAKTORLERI

Gozlenen
B sonuc
(Problem)

Alt A
Nedenler T

Ana Neden

Sekil 4-Neden-Sonu¢ Diyagrami 107
Neden- Sonu¢ Diyagraminda Yontem ve Asamalar

Neden-Sonug¢ diyagraminda ¢esitli kademeler s6z konusudur. Bunlarin

baslicalar1 su sekilde siralanabilir'®®;

1. Biyiik bir kagit foy iizerine toplantiya katilanlarmm kolayca gorebilmeleri
amaciyla bir neden-sonu¢ diyagrami cizilir. Bu foy gelecek toplantilarda hazir
bulunmak i¢in saklanmalidir.

2. Genel bir neden sonu¢ diyagrami i¢in drnegin, personel, yonetim, arag-gerec,
makinalar ve metodlar1 gibi nedenleri gosteren degisik sayida kategoriler belirlenir.
Bir neden-sonug diyagrami birinci evre, ikinci evre gibi siire¢ evrelerini i¢ine alir.

3. Yukarida tanimlanan siire¢ ve kurallar1 takiben sonucun miimkiin olan tiim
nedenlerini ortaya ¢ikarmada beyin firtinasindan yararlanilir.

4. Cember sorumlusu veya ¢cember iiyesi diyagram iizerine sdylenen nedenleri
kaydeder. Bu islem iiyeler arasinda siraya uygun olarak yerine getirilir. Uyeler yeni
nedenler 6nermedigi zaman beyin firtinasi durdurulur.

5. Neden-Sonu¢ diyagrami toplant1 sirasinda ve sonrasinda hafta boyunca

bireylerin nedenler ilave edebilecegi sekilde bir pano tlizerine asilmalidir.

197 Hilal Giil, “ Etkili Ogretim I¢in Yontem ve Teknikler”,
http://www2.aku.edu.tr/~gocak/yeni%20yonelimler/hilalyontem.pdf (20.07.2008)
% Efil, a.g.e., 5.144-145.
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Neden- Sonu¢ Yonteminin Yararlari'”:

e  Sorunlarin lizerine giden faal bir yonetim olusturulur.

e Diyagramin diizenlenmesi iletisimi giliclendirir. Herkesin dikkatinin bir

noktaya toplamasina neden olur.

e Herkesin bilgisini gelistirir, basli basina egitici bir ¢alismadir. Bilgilerin

toplanmasini ve konuya bilimsel yaklasmay1 saglar.
e Konuya hakimiyeti denemek i¢in oldukca iyi bir yontemdir.

e  Biitiin sorunlara uygulanabilir.

2.14.3. Destekli Kil¢cik Semalan

Bu semalarda kilgik semalardan farkli olarak, sorunlar ve ¢oziimler ayni

neden hatlarinda yer almaktadirlar. Boylece ayni1 hatta hem neden hem de ¢oziim

onerisi yer almaktadir. Oncelikle, sorunun ana nedenleri, daha sonrada bunlarin

giderilmesi i¢cin ¢0zlim Onerileri ortaya konmaktadir. Daha sonraki asamada ise

¢Ozlim Onerileri uygulanmaya konulur. Asagidaki sekilde bu yontemle ilgili bir 6rnek

yer almaktadir ''°.

P sorun ¢Ozim sorun ¢oziim
E Fazla Rework /L A— D.LMMM ucak yerine
: 1s¢1egitimt  Fazlalig gemi nakliyesi
Artan +
Maliyetler L
E sorun ¢oziim  sorun ¢ozim
M

Sekil 5-Destekli Kil¢cik Semasi

19 Giil, « Etkili Ogretim i¢in Yontem ve Teknikler”,
http://www2.aku.edu.tr/~gocak/yeni%20yonelimler/hilalyontem.pdf (20.07.2008)
"0 Kutlu, “Toplam Kalite Maliyetleri”, s.75.
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2.14.4. Pareto Analizi

19.YY" da Italyan ekonomist olan Wilfredo Pareto iilke servetinin %80 inin
ilke niifusunun %20°s1 tarafindan kontrol edildigini goézlemlemistir. Bu gozlem
Pareto incelemesi olarak duyulmaya baslanmistir. Ayrica bu gozlem 80-20 kurali
olarak da kabul edilmektedir. Daha net olarak Pareto incelemesi; farkl olaylarla ilgili

sonuglarm %80 inin, %20'lik sepeblerden kaynaklandig: biciminde belirtilebilir''.

Pareto analizi, problem ¢6zme ¢alismasmin baslangi¢ asamasini segmek veya

bir problemin temel sebebini belirlemek i¢in, problem ya da sartlarin tiimiiniin goreli

6nemini gstermek amaciyla kullanilan grafiksel bir aragtir' ',

Kalite sorunlarmm biiyiikk kismini ¢o6zmek i¢in hata kaynaklarmin en
onemlilerini yok etmek yeterlidir. Bundan dolay1r sorunlarin 6nce ol¢iimlenmesi
gereklidir. Beyin firtinas1 sonucu belirlenen dnceliklere iligkin oylama sonuglarinin

bir pareto diyagramina ¢evrilmesi miimkiindiir.
Pareto Diyagraminin Olusturulmasinda Evreler:
Bu evreleri ii¢ temel baslik altinda incelemek miimkiindiir'">.
1. Verilerin toplanmasi,
2. Verilerin gruplandirilmasi,
3. Grafigin ¢izilmesi.

Bu bilgilerin sonucunda elde edilen rakamlar bir diyagram {izerine
yerlestirilir. Yatay eksende hata kaynaklari, dikey eksenlerde de hata yiizdeleri ve

hata sayilar1 belirtilerek pareto grafigi olusturulur ''*.

" Kolarik, William J, “Creating Quality Concepts, System, Strategies and Tools”, s.187.
"2 Ulkii Dicle, “Kalite Kontrol Cevrimleri”, SEGEM, Ankara, 1984, s.13-14

'S Efil, a.ge., s.112-113.

" Age., s.114.
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Hata Sayis1

(Siklik) Hata Yiizdesi
A &
%100
25
20
%46
15 %22
10
%06
5
Okunaksiz Eksik Koti Yerini Diger Hata Kaynaklari

Numara- Degis- Durumlar
landirilmis tirme

Sekil 6-Pareto Grafigi

2.14.5. Veri Toplamaya iliskin Teknikler

Veri toplama, problemlerin ¢6ziimiin her doneminde yerine getirilmesi
gereken faaliyetlerdir. Veri toplama, olaylarin bilinmesine yonelik bir siirectir. Veri
toplama metodu ile bir problemin ¢6ziimii i¢in gerekli verilerin hepsi bir araya
getirilir.

Olaylar hakkinda bilgi edinirken, Ne oldu? Ne zaman oldu? Nerede oldu?
Kimleri kapsiyor? Nasil oldu? Gibi bazi ana sorular sorulur. Veriler nesnel olmak
durumundadwr. Veri biriktirme bir soru dizini yardimiyla yapilabilir. Bu veriler
gbzlenebilir, denenebilir ve &lgiilebilirdir. Iki cesit veri toplama ydntemi vardir.

Bunlar'":
1. Puantaj foylerini meydana getirme,
2. Hata bolgelerini belirten sekillerin ¢izimidir.

Veriler toplanirken su hususlar dikkate almmalidir ''°:

' Efil, a.g.e.,s.118. . .
"¢ Besim Akin, “ISO 9000 Uygulamasinda Isletmelerde istatistik Proses Kontrol iPK Teknikleri”,
Bilim Teknik Yaymevi, Istanbul, 1996, s.9-11.
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1- Veriler incelenen durumu gergekci bir tarzda belirtmeli, veriler tarafsiz

olmal1 ve yorum eklenmemelidir.
2- Verilerin yeterli olup olmadig1 dikkate alinmalidir.

3- Veriler gergekleri ortaya ¢ikaracak sekilde toplanmali ve 6zetlenmelidir

2.14.6. Histogram

Histogram, gruplandirilan 06l¢iim birimlerinin  bir dikdortgenler dizisi
biciminde grafiklendirilmesidir. Histogramlarda bulunan dikddrtgenlerin tabanlari
smif araliklarini yiikseklikleri ise smif frekanslarini yani o smifta olan veri sayisini

. 11
temsil eder'!”.

Histogram sayisal veriler i¢in ¢izilir. Histogram olusturmak igin Once
kiigiikten biiylige dogru nicel veriler siralanir. Daha sonra en kiigiik ve en biiyiik
gbzlem birimi arasindaki mesafe, 5-20 arasindaki esit mesafeye boliinerek siniflar
meydana getirilir. Bu is yapilirken her bir 6l¢imiin tek bir sinifa diismesi ve ayrica
hicbir 6l¢iimiin smif sinirlarma diismemesi gerekir. Veri sayis1 az, daha az sayida

smif, cok oldugunda ise daha ¢ok sayida smif olusturulmas: uygundur.''®

Histogramlar, tek veya c¢ift modlu olusu; seklini, simetri ve asimetri
durumunu, dagilimin biytikligl, gibi durumlar1 yansitirlar. Histogramdan cesitli
konularin 6zetlenmesi, analizi, verileri karsilastirma, yararlanma ve diizensizlikleri
gosterme bicimimde olabilir. Histogram, verilerin dagilimini gdstermesinin disinda
verinin herhangi bir degerinin tekrarlanma durumunu belirtir. Boylece problemin

nedenlerini agikca ortaya cikarir.

"7 Mahmut Kartal, istatistiksel Proses Kon.trolu, Kariyer Matbaasi, Ankara,1999, s.30.
18 Necmi Girsakal, Bilgisayar Uygulamah Istatistik 1, Marmara, Bursa, 1997, s. 76
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Sekil 7- Histogram'"

2.14.7. Grafikler

Toplam Kalite Kontrolii teknikleri arasindaki grafikler liretim tesislerinde
onemli bir yer tutmaktadwr. Uretim oram1 ne kadar iyi bigcimde diizenlenirse
diizenlensin, elde edilen iiriinlerde standartlardan ve 6zelliklerden sapmalar olacagi
oldukca 1yi bilinmektedir. Bununla beraber, 6nlenemeyen ya da izin verilen sapmalar
oldugunu kabullenmeli, belirli bir tolerans sinir1 koyulmasi yoluyla Onlenebilen

sapmalarin engellenmesi gerekmektedir.

Sapmalarin iist ve alt smirlar1 belirlenerek meydana getirilen grafikleri,

iretimin stabilize edilip edilmediginin belirlenmesi ve iiretim isleminin kontrol

. . . .4 12
edilmesi acisindan 6nemlidir'*°.

19 “K alite Araglari” ,www1.gantep.edu.tr/~dalgic/TKY/TKY 14.htm (14.04.2008)
120 Yanar, a.g.e., s.35-36.
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Hatalar
A

» Gunler

Sekil 8-Grafik '*!

2.14.8. Gant Diyagram

Planlamada uygulanan en belirgin ve geleneksel sistem, Henry Gantt
tarafindan 1917°de gelistirilen ve kendi adiyla anilan veya ¢ubuk yada bar diyagrami

olarak da bilinen grafik temelli yontemdir'*.

Kolay olmasi sebebiyle yaygin olarak kullanilmaktadir. Yapilmasi planlanan
ve yapilan iglerin zaman i¢indeki durumunu toplu bir bigimde veren Gantt semasi,
dinamik ve siireklilik olma ozellikleri ile cizelgelemenin disinda projelerin
planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontroliinde 6nemli kolayliklar saglar. Cember liyeleri
cesitli problemlerin degerlendirilmesi ve ¢0ziim Onerilerini ortaya koyarken
faaliyetlerini belli bir diizen icinde ve belli bir siireye gore belirler. Boylelikle
yapilan g¢aligmanin istenilen amaca uygun gidip gitmedigini izleyebilirler. Gant

diyagrami olusturulurken bazi hususlarin diyagram tizerinde belirtilmesi gerekir'>.

— Eylemler ve eylemlerin siirelerini degerleme listesi: En ge¢ siireyi bilmek

gerekir.

121 Yanar, a.g.e., s.36.

122 «“Proje Y 6netimi”
http://kirsalcevre.org.tr/_html/tur/yayinlarimiz/dyayinlar/proje_yonetimi_aysegulp.pdf, (10.08.2007)
'ZEfil, a.ge., 5.149.
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—  Eylemlerin listesini diyagramin sol kolunda yapmak,
—  Zaman smirini, diyagramin iistiinde gostermek,
— Herhangi bir eylemi gerceklestirmek i¢in siireyi ¢izgiler belirtirler,

— Eylemi gerceklestirmek i¢in uygun olan genisligi kesik ¢izgiler belirtir.

2.14.9. Akis Semalar

Isletmedeki malzeme veya is akismni kademeler seklinde belirten semalardir.
Bu semalar yardimiyla, iiretim asamalar1 net sekilde belirlenip, sorunlara uygun
yaklagimlarda bulunulabilir. Sorunun hangi kademeden kaynaklandigmin tespit

. . . . 24
edilmesinde 6nemli rol oynar '**,

Akis semalar1 kullanilarak, herkese bilgi verilir ve genis bir siirecteki cesitli
basamaklar tanimlanir. Akis semas1 sayesinde, belli bir siiregte girisilmesi gereken
adimlara daha yakin bakma firsat1 bulunur. Akis semalari, siireglere kimin, nasil
katilacagmin belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Nihayet siire¢ sirasinda, hangi
alanlarda daha ¢ok 1iyilestirmeye gerek oldugunun belirlenmesine katkida

bulunurlar'®’.

Bu semalar, proseslerin iyilestirilmesi suretiyle hatalarn yok edilmesi
yaklagimma ve Toplam Kalite Yonetimi anlayisindaki hatanin kaynaginin tespit

edilmesine 6nemli katki saglarlar.

2.14.10. Onama Kartlan

Isletmelerde yasanan kalite sorunlarinmn tespiti ve bunlara ¢oziim onerileri
getirmek icin kullanilan basit bir karttir. Bu kartlarla mevcut sorunlarin tekrar
dereceleri tespit edilmekte ve buna gdre ¢dziim bulma yollar1 aranmaktadir. Ilkdnce,
¢6ziim gerektiren kalite problemleri ortaya konmalidir. Ornegin, bir makinenin belli
bir zaman dilimi igerisinde, ka¢ defa ve ne zaman durdugunun tespit edilmesi
gerekirse, bu durumda “onama kartlari” ndan istifade edilebilir. Bu konuda

diizenlenebilecek bir onama kart1 5rnegi asagidaki gibidir'*°.

124 yiikei, a.g.e., 8.294.

123 Hiiseyin Ali Kutlu ,*Toplam Kalite Yonetimi'nde Kalite Maliyetleri” ,Doktora Tezi, Atatiirk
Unv., Sos. Bil. Ens., Erzurum, 2002, s.70.

126 Kutlu, a.g.e., s.72.

79



Tablo 9-Onama Kart1 Ornegi

Sorun: Makine Durus Nedenleri Aylar

Ocak | Subat Mart Nisan | TOPLAM
Enerji Eksikligi II I I 11 14
Eleman Eksikligi II I I II 10
Makine Ariza II11 I II I 8
Planlama Eksikligi I I II II 6
TOPLAM 9 8 12 9 38

Karttaki verileri su sekilde yorumlayabiliriz. Makinenin durusu olarak ortaya
konan sorunun nedenleri: Enerji eksikligi, eleman yetersizlii makine arizasi ve
planlama eksikligi olarak tespit edilmistir. Kartta da goriildiigii gibi en ¢ok tekrar
eden hata enerji eksikligi olup daha ¢ok mart ayinda karsilagilmaktadir. ikinci sirada
en ¢ok tekrarlayan hata eleman eksikligi olup, bu da en ¢ok subat ve mart aylarinda
gerceklesmektedir. Ugiincii sirada makine arizasi olup bu hata da en ¢ok ocak aymda
goriilmektedir. Son sirada yer alan planlama eksikligi hatasi ise, cogunlukla mart ve
nisan aylarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuglara dayanarak isletme yonetiminin,

Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde gerekli dnlemleri almasi gerekir.

2.14.11. Anket ve Goriismeler

Isletmelerdeki sorunlarm tespiti ve ¢Oziimii icin isletmeyle alakali tiim
konularda, isletmeyle dogrudan veya dolayli ilgili olan herkesin goriislerini,
diistincelerini ve ihtiyaglarimi tespit etmek amaciyla yapilan, anket ve goriismelerdir.
Soru formlar1 veya anketler daha iyi sonug alabilmek i¢in, hazirlanmadan 6nce anket
ve degerlendirmesi iizerinde uzman olan kisilerden yardim alarak onlarin Onerileri
dogrultusunda hazirlanmalidir. Uygulanmasindaki amag, isletmeyle alakali tiim

sorunlara 11k tutabilecek bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesidir. Sorun
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belirlendikten sonra, ¢Oziimiinde rol oynayabilecek faktorler i¢cin anket formlar:

hazirlanir ve ilgili kisilere uygulanabilir'?’.

2.14.12. Benchmarking (6rnek edinme)

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), “benchmarking’’ kavramini
su sekilde tamimlamaktadir: “Benchmarking, bilgi ve en iyi uygulamalarin teshis

edilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasr siirecidir'**.”

Literatiirde Ornek edinme, Ornek alma, kiyaslama anlamina gelen
benchmarking siirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip bulma, karsilastirma

ve en dogru olan1 alip uygulama anlamina gelmektedir.

Baska bir tansimda Benchmarking: “Bagka birinin bir bakimdan sizden daha
iyl olabilecegi gercegini kabul etme algak gonilliliglinii gosterip, onu nasil

yakalayip gegebilecegimizi 6grenme ve deneme ustaligma sahip olmaktir'*"”.

Degisen ekonomik sartlar ve tiiketici tercihleri nedeniyle giiniimiizdeki
hemen hemen her isletme kendini siirekli artan bir rekabet ortami icerisinde
bulmustur. Isletmelerde bu degisiklilere ayak uydurabilmek, siirekli artan rekabet
karsisinda varolabilmek i¢in yeni yonetim teknikleri arayisi icine girmislerdir. Bu
arayiglar sonunda isletmeler yeni bir yonetsel arag olarak “Benchmarking’i
kullanmaya baglamistir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ile ortiismektedir. Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin 6ziinde de miisteri beklentisini en 1yi sekilde karsilamak
oldugundan, bu yolda kullanilan en 6nemli tekniklerden biri olmalidir. Bu baglamda
benchmarking, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, miisteri
memnuniyetini, isletme performansini ve rekabet edebilme giiciinli arttrmak igin,
diger isletmelerle kiyaslayarak taklit etmeden yaraticihigimizi da katarak
isletmemizin, yapisina, amacma ve kiiltiirline goére uygulanan ve siirekli yenilenen
yonetsel bir aragtir. Amag stirekli en iyiye ulagsmak olmalidir.

Benchmarking’in temelinde yatan noktalar sunlardir'*:

o Stirekli gelisim esastir,

127 K utlu, a.g.e., s.72.

128 hitp://www.apqc.org/best/whatis.cfm (20.07.2007)

129 Kutlu, a.g.e., s.73.

130 Halime Inceler Saruhan. “Teknoloji Yénetimi’® Desnet yay., Birinci Baski, Istanbul 1998, 5.236.
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o Atilimci, olumlu bir yaklagimdir,

o Uygulamalara yoneliktir,

o Yalnizca en iyi uygulamalara doniiktiir,

o Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayalidir,

o Belirlilik; benchmarking’in kapsami tiimiiyle belirlenmelidir,

o Olgiilebilirlik; benchmarking’in temel ilkelerini akla uygun sekilde

O0lcmek miimkiindiir,
Uygunluk; benchmarking, yonetimin yatirim stiline uygun olmalidir,

Yonetici, yaptig1 yatirmmin bilgisini (pozitif, negatif ya da tarafsiz)

benchmarking ile 6grenir.

2.14.13. Kontrol Semalari

Olaylarm  zaman icindeki gelisimini 1izlemek, degerlendirmek ve
yonlendirmek i¢in dinamik bir kontrol yontemine ihtiya¢ vardir. Bu amaca yonelik
ilk uygulama Dr.W.A.Shewhart tarafindan baglatilmis ve istatistiksel proses kontrol
cizelgelerini gelistirmistir. Bu ¢izelgelerle su sorunun cevabi aranir: “Mevcut bir

prosesin kontrol yetenegi hangi smirlar igindedir 2.

Kontrol semalari, bir siirecin zamana bagli olarak performansini ve
performansta olusabilecek degisiklikleri gosteren cizelgelerdir. Semalarin
kullanilmasindaki temel gaye; belli araliklarla yapilan Olciimlerde elde edilen
sonuglarin istenilen seviyede olup olmadigini tespit etmektir. Elde edilen sapmalar
sifir veya sifirin altinda ise performans istenen ve kabul edilebilir seviyede demektir.
Ancak sapmalardaki degerler sifirin istiine ¢iktikca performansta bir sorunun
oldugunu ve gerekli tedbirlerin alinmasini saglamaktadir. Kontrol semalar1 o prosese

en yakin kisi tarafindan tutulur.

Iyi bir veri toplama araci olan kontrol listeleri, gdzlemleri ve gergekleri
kaydettigi icin ¢ok faydalidir. Olgiimlerden elde edilen bilgiler bir semada toplanir,

bu toplanan bilgilere “degisken bilgi” denir. Degisken veriler, kalite iyilestirme

131 Kavrakoglu, ’Kalite Cep Kitab1’’KalDer Yay.3, Istanbul, 1994, s.60.
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calismalarinda ¢ogunlukla niteliksel verilerden daha yararlidir. Niteliksel verilere,

degisken veriler edinilemediginde veya asir1 pahali oldugunda basvurulur'*2,

Belli araliklarla yapilan 6l¢iimlerde elde edilen veriler, 6nceden istatistiksel
olarak belirlenmis olan {ist, orta ve alt kontrol limitleri dikkate alinarak grafiklestirilir
sonra da, degisimlerin nedenleri arastirilir. Elde edilen sonuglardan yararlanilarak
sapma nedenleri belirlendikten sonra, gelecekte tekrar etmemesi i¢in onlem almir.

Asagida bir kontrol semasma iliskin grafik yer almaktadir'>.

Kusurlu
mamul
adet

2000 ol e mrermimemmie wa e e i et

1500 hﬁhﬁhﬁ““ffffﬁakx“x -

TOOD o momoos s e e s o e D o S

ocak subat mart nisan mayis haziran

Donemler

Sekil 9-Kontrol Semasi

2.14.14. Gii¢ Alam1 Analizi

Gergeklestirilecek olan isletme faaliyetiyle ilgili olarak engelleyici faktorler
ile itici faktorlerin ortaya konmasini saglayan bir analiz teknigidir. Yapilacak olan
faaliyet lizerinde kisitlayici etkileri olan faktdrler bir tarafta, itici etkisi olan faktorler
bir tarafta toplanarak konu biitiinlestirilir. Isletmenin giiclii ve giigsiiz oldugu alanlar,

swot analizi yapilarak belirlenebilir.

132 Mina Ozevren, “Toplam Kalite Yonetimi’’Alfa Yay., Istanbul, Mayis 2000, s.212.
133 Kutlu, a.g.e., s.76.
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134

Asagidaki sekilde 6rnek bir gii¢ alan1 analizi goriilmektedir ™.

Diisiik genel iiretim giderleri

Diisiik malivetler

Yiiksek maliyetler

Yiksek genel tiretim giderleri

Hizli uygulama

Kisa direkt raporlama

Yavas uygulama

Uzun dolavl iletisim

Bolgesel etkinlik

Sinirh bolgesel etkinlik

Uzun vadeli ve siirekli basar1

Kisa vadeli ve smirli basar1

Iyi iletisim ve yakin iligki

Kati hiyerarsik diizen ve politik oyunlar

Hizli ve modern, gidiileyici
yonetim

gelisen

Yavag, modasi gecmis, giidillemeyen
klasik y6netim

Sekil 10-Gii¢ Alam Analizi

2.14.15. Frekans Tablolan

Frekans  tablolari,  grafiksel

sekillere

once

doniistiiriilmeden

diizenlenmektedir. Bunun i¢in 6ncelikle analiz edilecek olan veriler belirli frekans
araliklarna gore artan veya azalan sekilde siralanirlar. Her araliga karsilik gelen
veriler tabloya yerlestirilir ve goreceli araligi saptanir. Asagidaki cizelgede, her

iiretim araliginda ortaya ¢ikan bozuk mamul say1si izlenmistir'>’:

134 K utlu, a.g.e.,s.77.
5 Age.,s.77.
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Tablo 10-Frekans Tablosu

Uretim Aralig1 Frekans Bozuk Mamul Frekans Orani
0—1000 5 5/50=0.10
1001 —2000 5 5/50=0.10
2001 — 3000 10 10/50=0.20
3001 —4000 15 15/50=0.30
4001 — 5000 15 15/50=0.30
Toplam 50 1

2.14.16. Matris Semalan

Isletme i¢inde yiiriitiilen faaliyetlerin birbiriyle iliskilerini ortaya koymak ve
bu iligkilerin diizeylerini belirlemek i¢in hazirlanan sema ve tablolardir. Bunun i¢in
oncelikle ele almacak sorun ve asamalar1 yatay eksene, bu sorun ve asamalari
etkileyebilecek nedenler de dikey eksene yazilir. Daha sonra Ozel isaretler ve
simgeler ile dikey eksendeki nedenlerin, yatay eksendeki veriler ile nasil bir iliski
icinde oldugu saptanir. Elde edilen sonuglar degerlendirilir ve analiz edilir. Asagida,
cesitli sorunlarin mamul fiyati, maliyetler ve miisteri tatmini ile olan iliskilerini

gdsteren, bir matris semasi yer almaktadir'*®:

136 Kutlu, a.g.e., s.80.
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Tablo 11- Matris Semasi

Uretim Siiresi | Rakipler Ambalaj Genel Ekonomik
Durum

Uriin Fiyat1 3 3 2 1
Maliyetler 3 0 2 2
Miisteri Tatmini 2 0 3 0

Cok Siki Iligki 3

Orta Diizeyde Iliski 2

Az Iligki 1

Iligkisiz 0

2.14.17. Scatter Semalar

Dagilim diyagrami olarak da ifade edilen scatter semalari, bir degiskenin
(paremetre veya faktoriin) diger bir degisken (paremetre veya faktor) ile olasi
iliskilerini arastirmak i¢in kullanilan; bu iki degiskenin degerlerinin X-Y
eksenlerinde gosterilerek olusturulan bir grafiktir. Verilerin diyagramdaki dagilim
biciminden bu iki parametre arasinda giiclii ve zayif, pozitif ya da negatif iliskinin
var olup olmadigindan s6z edilebilir. Dagilim diyagramlarinin olusturulmasi basit ve

yorumlanmasi kolaydir'’,

137 Hoscan, a.g.e., s.134.
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Hig iligki yok

2.Degisken | 2.Degisken ..  2Degisken
e e e .’ ".. .’ iligki var
L, e : . * ¢+ 'e Olumlu ' e
* e e . " * * * . " * lllskl var . * .
1.Degisken 1.Degisken 1.Degisken

Sekil 11- Scatter Semasi (Dagihm Diyagrami)'*®

2.14.18. Zaman Hatt1 Analizi

Is siirecinde yer alan deger katmayan zamanlari, dongii siirecinin azaltilmasi igin
ortaya konmasina ve yok esilmesine yarayan bir analiz teknigidir. Is siirecini
olusturan alt siiregler arasinda var olan bos zamanlarin saptanmasi ve yok edilmesine
iligkin bir tekniktir. Bunun i¢in is siirecini olusturan alt stiregler 6ncelikle belirlenir.
Sonra bu siireclerin tek tek tamamlanma saatleri saptanir. Daha sonra igin bitirilmesi
icin gerekli olan toplam zaman saptanir. Is siirecinde bunlar analiz edilip, kayip
zamanlar saptanir ve ayiklanir. Asagidaki sekilde bir iiretim isletmesi ile ilgili 6rnek

yer almaktadir'’:

Sireg 1 | — | Siireg2 @ Siire¢ 3 | < —>| Siireg 4

Satin Alma  Stoklama Makine 1 ~ Makine Ayar1 Makine 2 Mamul Stok Satis

Elimine edilmesi gereken deger katmayan zamanlar

Sekil 12- Zaman Hatt1 Analizi

138 Hoscan, a.g.e., s.134.
139 Kutlu, a.g.e.,s.81.
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2.14.19. Aga¢ Semalan

Diisiinceleri veya sorunlar1 orgiit semast bi¢iminde hiyerarsik siralama
yontemiyle gosteren semalardir. Ilgili olduklar1 gruplara gore fikirlerin
siralandirildigt bir tekniktir. Bunun i¢in fikirler belirlenir. Sonra bu fikirler
konularma gore gruplandirilir. Gruplandirilan fikirler son olarak, hiyerarsik diizende
semalastirilir. Asagidaki sekilde bir iiretim isleyisiyle ilgili, toplam maliyete iliskin

agac sema verilmektedir'*:

Toplam Maliyet
Direkt I.M.M. Giderleri Direkt iscilik Giderleri Genel Uretim Giderleri
Stok Nakliye Stokta Egitim Fazla "Rework Enerji BakTOn.. Kira
Maliyeti Kayip Maliyeti Mesai Odemeleri Kayiplar1  Maliyeti

Sekil 13- Aga¢c Semasi

2.14.20. Taguchi Yontemi

Yontem, ismini bir Japon makine miihendisi olan F. Genichi Taguchi’den
almaktadir. Kalite devrimine fikirleri ile Onemli katkida bulunan yonetim
disiiniirlerinden birisi olan Taguchi, kaliteye yeni bir bakis acis1 kazandirarak
istatistiksel kalite iyilestirme tekniklerinin dnemini vurgulamaktadir. Taguchi, kalite
kayip maliyetleri, robiist liriin tasarimi, tolerans ve parametre tasarimi ve siireg

organizasyonu gibi kavramlari ilk kez kalite literatiiriine kazandiran kalite bilimcidir.

Taguchi’nin kalite felsefesi ile 1lgili temel hususlar1 yedi noktada
zetleyebiliriz'*';
1. Uriin kalitesinin énemli bir boyutu, o {iriiniin kalitesizliginin toplumda yol

acabilecegi toplam kayip olarak ifade edilebilir,

2. Rekabet¢i bir ekonomide isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in, kaliteyi

stirekli olarak gelistirmesi ve maliyetleri diisiirmesi gerekir,

140 Kutlu, a.g.e., s.81. ) 3
'*I Mesiha Saat, “Kalite Denetiminde Taguchi Yaklasimi”, Gazi Univeristesi [iBF Dergisi, 2(3),
Ankara, 2000, s.126-143.
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3. Sirekli  kalite  gelistirme  programlari,  {irlinlin  performans
karakteristiklerinin hedef degerlerden sapmalarinin kayda deger miktarda

azaltilmasini icermelidir,

4. Uriin performansindaki degisim neticesinde ortaya ¢ikan ve miisterilerin
katlandig1 kayip, yaklasik olarak performans karakteristiginin, hedef degerden

sapmasinin karesi ile dogru orantilidir,

5. Uriiniin son kalite ve maliyeti, dnemli oranda iiriiniin ve iiretim siirecinin

miihendislik tasarimlar1 tarafindan belirlenir,

6. Uriin veya siirecin performans varyansi, iiriin ve siire¢ parametrelerinin

performans karakteristikleri iizerindeki egrisel etkileri giderilerek azaltilabilir,

7. Istatistiksel olarak planlanmis deneyler, performans varyansmi azaltan

iirlin veya siire¢ parametrelerinin belirlenmesinde kullanilabilir.

“Kalite miihendisligi” kavrammin fikir babasi1 olarak kabul edilen Taguchi,
irlin ve siire¢ kalitesini iyilestirmek i¢in “istatistiksel deney tasarimi”nin Gnemi
iizerinde durmaktadir. Istatistiksel deney tasarimi, isletmede kalite gelistirme
caligmalarinda kullanilan, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen degiskenlerin
hedef kalite parametresi veya parametreler lizerindeki etkilerini belirler. Kontrol
edilemeyen faktorlerin etkisinin en aza indirilip, kontrol edilen faktorlerin etkisinin

arttirilarak kalitenin yiikseltilmesi gerektigi vurgulamustir.

2.14.21. Multivoting

Alternatifler arasindan hangisinin daha iyi oldugunun belirlenmesi {izerine
yapilan bir degerlendirme yontemidir. Kalite ¢emberleri iginde yer alan takimlarin
fikir birligini saglamalarinda kullanilmaktadir. Bunun i¢in 6ncelikle alternatifler
belirlenir ve numaralandirilir. Grup iyelerinden kendileri icin en 6nemli birkag
alternatifi belirlemeleri sdylenir. Bu islemler iiyelerin kendileri i¢in 6nemli olan tek
alternatifi belirtmelerine kadar siirer. Bunun sonucunda en Onemli alternatifler
belirlenmis olur. Asagidaki sekilde on bes kisilik grubun yapti§1 en son oylama
goriilmektedir. Besinci alternatif, en fazla oyu aldig1 i¢in en onemli alternatif olarak

belirlenmistir'**.

142 Kutlu, a.g.e., s.82-83.
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Tablo 12-Multivoting

Alternatifler Aldiklar1 Oylar
1. Iscilerin Egitimi 2
2. Iscilerin degistirilmesi 1
3. Makinelerin Koklii Bakimi 1
4. Makinelerin Yenisiyle Degistirilmesi 3
5. Uretim Teknolojisinin Degistirilmesi 8
6. Toplam 15

2.14.22. Nedensellik Analizi

Bu yontem; kritik faktorlerin belirlenmesinde kullanilan bir deger yontemidir.

Yontemde, birbirini etkileyen faktorler etki yoniine dogru diizenlenen oklarla

gosterilir' .
/’ Satis Artislari +
Etki=
Reklamlan
Arttirmak Gelir Artisi
+

Gider Artis1 \_/—V

Sekil 14- Nedensellik Analizi

'3 Kavrakoglu, “’Sinerjik Yonetim”, s.70.
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Nedensellik analizi stiregteki olaylarin getirisi ile gotiiriisii arasinda kiyaslama
yapmamizi saglayarak olaylar ve sonuglar arasindaki olumlu ve olumsuz etkileri

O0grenmemizi saglar.

2.14.23. Kalite Evi

Ik defa Stephan Murgatroyd tarafindan uygulanmistir. “Kalite evi” ndeki
temel gorlis program, cesitli faaliyetler, 6gretim programlari, yonetim ve 0grenme
deneyimlerini planlayip uygulayanlarin miisteri ihtiyaglarini temel alarak, her seyi
istekli olarak anlatmaya calisma olarak ifade edilmektedir. “Kalite evi” nde bulunan
her odanin kendisine ait bir fonksiyonu bulunmaktadir. Bu odalar miisterilere en iyi
hizmeti sunmak i¢in gerekli bilgilerle donatilmahdir. “Kalite evi” ndeki her bir
odanm, kendisine ait bir fonksiyonu bulunur ve bu odalar miisterilere en iy1 hizmeti

sunmak i¢in gerekli bilgilerle donatilirlar. Asagidaki ornek bir kalite evi yer
144

almaktadir ™.
Dda 4
MNASIL lara kars)
MASIL lar
Oda 2 Oda B
MNASIL lar MICIN'er
Sl Oda 3 Oda 7
NEler ME'lere Kargi NASILlar  [MICIN'lere Kars)
NELER
Oda 5 Oda 9 COda 8
MNE W ADARlar NE KADARlara kKarst  NICIMere Karg)
MNASIL lar MNE KADAR

Sekil 15-Kalite Evi

144 Muhittin Simsek, Kalite Yonetimi, Marmara Universitesi Yaymlari, No:11, Istanbul, 1996, s.282.

91



Kalite evindeki temel diisiince, tiiketicinin ihtiyaglarinin temel fonksiyonlar

dikkate almarak ¢oziimlenebilmesidir'*.

2.14.24. Poka-yoke (hatadan sakinma) Analizi

“Poka-Yoke”, Japonca'da “Hata Onleyici” anlamma gelmektedir. 1970'li
yillarin baginda Japon kalite uzmani Shigeo Shingo adli miihendis tarafindan
gelistirilmis bir yontemdir. Bu yontem, iiretim bandinda kalitenin saglanmasinda
devrim yaratan buluslardandir. Hata onleyiciler genelde iiretimin hata olma olasilig1
yiiksek olan siire¢lerinde kullanilan 6l¢iim cihaz veya aletleridir. Bu yontem,
ozellikle elektrik-elektronik ve mekanik sistemlerde daha kolay uygulanabilmektedir.

Shingo, yazdig kitaplarda binlerce hata 6nleyici cihazdan bahsetmistir'*®.

Icerigi oldukca basit olan bu ydntemde, hatalarm iiretim hattinda
gerceklesmesine izin verilmedigi takdirde, triinler lizerinde yeniden islem yapma
orani diisiik olacak ve bdylece iiretim kalitesi ylikselecektir. Bu durum da yiiksek

miisteri tatmini ve diistik iiretim maliyetlerinin ger¢eklesmesi saglanacaktir.

Kisaca ; “Poke Yoke” anlayisinda, kusurlarin nasil yok edilecegi ya da en aza

nasil diistiriilecegi lizerinde ¢aligilmaktadir.

145 Zuhal Cafoglu, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol Umit ve Egitim Vakfi Yaymlari,
Istanbul, 1996, 5.98-99

' {brahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi, ISO 9000 ve Toplam Kalite, Diinya Yaymcilik,
Istanbul, 1993, s.99.
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UCUNCU BOLUM
KOCAELI iLi DEFTERDARLIGINDAN ALINAN ORNEK UYGULAMA

3.1. Uygulamanin Amaci

Calismamizin bu boliimiinde amacimiz, teorik olarak incelemeye calistigimiz
kalite ¢cemberlerinin performansa etkilerini gercek bir uygulamadan elde edilen

sonuglarla degerlendirmektir.

3.2. Uygulamanin Varsayimi

Onceki bdliimlerde incelemeye ¢alistigimiz kalite cemberleri uygulamasmin
performanst olumlu yonde etkileyecegi ve daha hatasiz is iiretimine, harcanan

zamanda ve bazi maliyetlerde tasarrufa katkida bulunacagidir.

3.3. Uygulamanin Yontemi

Uygulamay1 bizzat gergeklestirip, sonuglarini almamiz hem sahip oldugumuz
bir kurum veya isletme olmamasi hem de uzun yillar gerektirebilecegi i¢in uygulama

yapmis bir kurumdan verileri alinip sonuglar1 degerlendirilmektedir.

3.4. Uygulamay1 Yapan Kurum Hakkinda Genel Bilgiler

Ornek olarak alman bu uygulama 20 Nisan 2001 tarihinde Maliye
Bakanligmin belirledigi 7 pilot ilden biri olan Kocaeli ili Defterdarliginda
gerceklestirilmistir. Uygulama diger pilot illerden farkli olarak defterdarligm tiim

birimlerini kapsamaktadir.

Kocaeli ili defterdarliginda ilk olarak, Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii
(TUSSIDE), Kocaeli Sanayi Odasi, Kalite Dernegi (KALDER), Maliye Yiiksek
Egitim Merkezi Baskanligi (MAYEM) tarafindan Toplam Kalite Yonetimi hakkinda
tim personele egitim verilerek bilgilendirilmesi saglanmistir. Maliye Bakanligi,
Toplam Kalite Yonetimi uygulama projesi dogrultusunda asagida Sekil 17°de

gosterilen bir organizasyon semasi olusturulmustur.
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VATANDAS

VATANDAS

Kalite Gelistirme Ekipleri

Kalite Gelistirme Ekipleri

Kalite Uygulama Birimleri

Kalite Uygulama Birimleri

MERKEZ KALITE iL KALITE
KURULLARI KURULLARI
M:ALiYE YUKSEK
EGITIiM MERKEZi
BASKANLIGI
KALITE KONSEYi

Sekil 16- Kocaeli ili Defterdarhg Organizasyon Semasi
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Kocaeli Defterdarh@i Toplam Kalite Yonetimine Ge¢is Calismalar (Dogus
Kalite Cemberi Uygulama Ornegi)

1. "Dogus" Kalite Cemberi Uygulama Cahsmalari:

Cember Uyeleri
Lider : Ayhan Yaman, Vergi Denetmeni
Uyeler : Umit Mekik, Vergi Dairesi Md. Yrd.

Nalan Balik¢1, Vergi Dairesi Md. Yrd.
Resmiye Sivri, Memur
2. Cemberin Calisma Konusu ve Sorunun Nedenleri:

Bilindigi tlizere Maliye Bakanliginin genel kamu maliyeti politikalari
icerisinde {istlenmis oldugu danisma ve bilgi verme rolii, 6zelde bakanligin tasra
birimlerini olusturan defterdarliklarinda ayni1 roli iistlenme sorumlulugunu

dogurmustur.

Bu kapsamda, sadece miikellefiyet arastirilmasi hususunu igeren talepler

kanuni dayanaklar1 ile birlikte agsagidaki gibi tespit edilmistir:

- 2022 Sayili, 65 yasmi doldurmus Muhta¢ Giigsiiz ve Kimsesiz Tiirk

Vatandaslaria Aylik Baglanmas1 Hakkindaki Kanuna gore verilen belgeler,

- Saghk Midiirliigiince istenilen, 3816 Sayili Odeme Giicii Olmayan
Vatandaglarin Tedavi Giderlerinin Yesil Kart Verilerek Devlet Tarafindan

Karsilanmas1 Hakkindaki Kanuna gore verilen belgeler,

- Valilik 11 Idare kurulunca istenilen 5434 sayili Emekli Sandigi kanunu
geregince 11 ve Ilcelerdeki Sosyal Yardimlasma ve Dayanisma Vakfi

Bagkanliklarinca gonderilen miikellefiyet tespit formlari,

- 3294 Sayil1 Sosyal Yardimlasma ve Dayanismay1 Tesvik Kanunu geregince
I1 ve Ilgelerdeki Sosyal Yardimlasma ve Dayanisma Vakif Baskanliklarinca

gonderilen miikellefiyet tespit formlari,

" Kocaeli defterdarliginin kendi personeli Defterdar Yiicel Denizhan ve Vergi Denetmeni Ayhan
Yaman ile birebir ve daha sonra telefonla goriisiilerek alinmustir.
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- 1580 Sayili Belediyeler Kanunu geregince, belediyeler tarafindan asker

ailelerine verilen yardim i¢in sorulan vergi miikellefiyet kayd1 aragtirma yazilari,

- Cesitli kurumlarm sahislarindan istedigi Defterdarlik Makaminca vergi
dairemize havale edilen miikellefiyet kaydi arastirmalarimi gerektiren dilekgeler.
(Yiiksek Ogrenim Kredi ve Yurtlar Kurumu ve 6zel kurumlarca 6grencilere burs

verilmesi amaciyla ailelerin miikellefiyet kayit arastirmalari.)
Ayrica Defterdarlik birimlerince talep edilen;

- Muhakemat Miidiirliigline yapilan, diger illerden gelen, muhtelif sahislar
aleyhine acilacak hazineye iliskin alacak davalarina esas olmak iizere vergi

miikellefiyet kayd1 yazilari,

- Milli Emlak Miidiirliigline yapilan mirascisiz 6len, mal varligi hazineye
intikal eden sahislar ve yabanci uyruklu kisilerin Tirk vatandasligina alinmasi

halinde vergi miikellefiyet kaydi arastirma yazilari,

- Personel Miidiirligiine istenilen, vergi dairelerine dilek¢ce ile basvuran
personelin anne ve babalar1 i¢in saglik karnesi verilmesi swrasindaki miikellefiyet

kayd1 arastirmalari.

Yukarida yapilan siralamanin ¢oklugu yoniiyle de fark edilecegi gibi soz
konusu “Miikellefiyet Kaydi Arastirmas1” istemleri hi¢ kuskusuz Defterdarlik hizmet

birimleri iizerindeki is yiikiinti agirlastirict bir mahiyet tasimaktadir.

Iste bu noktada, “Dogus” Kalite Cemberinin ¢alisma konusunu teskil eden ve
vergi miikellefiyet kaydi arastirmalarmi yaptiran miisterilerin ayni iglemleri
yaptirmak igin, I Merkez Ilcedeki ii¢ vergi dairesine ayri ayr1 basvurma

zorunluluklar1 nedeniyle meydana gelen sorunlar asagidaki gibi tespit edilmistir.
e Miisteri sikayetleri,
e Hizmet siirelerinin uzunlugu,

e Ayn vergi dairelerinde tekrarlanan islemler nedeniyle gereginden fazla

eleman kullanilmasi,
e Zaman ve is giicli kayb1.

Cember tiyeleri vergi miikellefiyet kaydi arastirmalarinda meydana gelen

sorunlarin ana ve alt neden faktorlerini tespit ederek bu nedenleri ve meydana
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gelen sorunu asagidaki sekil 17°de Neden-Sonu¢ (Balik Kilgigi Diyagrami)

iizerinde gostermislerdir.

ORTAM .
MAKINA

Vergi Dairelerinin farkl binalapda
olmasi.

Yogun Ginlerde
Sistemin AZir

S VEDOP da(Vergi Dairesi Otomasyon Projesi )
Islemesi

tasit kayitlar ile Tlgili tim bilgilere
ulasilamamasi

Caligma Alanmin
Dar Olmasi

Vergi Dairelerinde Daha Fazla
Sayida Bilgisayara Ihtiyag

Hizmetin dairelerin farkh
yulmasi

katlarinda verilmesi S .
VERGI MUKELLEFIYET KAYDI

ARASTIRMALARINDA
YASANAN SORUNLAR

Mevzuattan kaynaklanan Personel Sayisimin
verilen hizmetteki cesitlilik Az Olmasi
Bagvuran sahislarm Yasgh ve Kamu
Kurumlarinda kendi islemlerini takip
. I Yogunlugun yarattifa edemeyecek vasifta olmalari
Egitim eksikligi gerginlik
METOD INSAN

Sekil 17-Neden-Sonug¢ (Balik Kil¢ig1 Diyagrami)

Balik kil¢1g1 diyagraminda, sorunu ortaya ¢ikaran nedenler beyin firtinasi
yontemi kullanarak ¢ember tiyelerinin ¢6ziim onerileri ve bu ¢6ziim Onerilerinin
yapilabilirlik ve etkinlik derecelerine gore puanlar1 hesaplanarak asagidaki ¢6ziim

karnesi olusturulmustur.
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COZUM KARNESI

YAPILABI-

- M ETKI | PUAN
TEMEL NEDENLER cOZUM LIRLIK )
v | ® | 0B
Basvuran Sahislarin Yasl,
Kamu Kurumlarinda Uzman Kisilerin Taki
Kendi islemlerini Takip ~[o"™" ¥ P 1 5 5
Edemeyecek Vasifta )
Olmalar.
Yogun ve Gergin Ortam. |islemlerin Azaltilmasi. 3 4 12
Personel Sayismin Az Personel Sayisinin 1 5 5
Olmasi Artirilmasi.
Mevzuattan Kaynaklanan [Mevzuat
Verilen Hizmetteki . .
ik Diizenlemeleriyle 1 5 5
Cesitlilik. [slemlerin  Tek Bir
Yerden Yapilmasi.
Egitim Eksikligi. D1s Miisterinin
s . 1 5 5
Egitilmesi.
Daha Fazla Sayida Bilgisayar Sayisinin
Bilgisayara Ihtiyac Artirilmas. 1 5 5
Duyulmasi
Vedop Sisteminde Tasit  |Tek Vergi Dairesinde
Kayitlariyla Ilgili Tim  |ve Tek Sistemde 5 5 25
Bilgilere Ulagilamamasi. |Ulasilabilme.
Yogun Giinlerde Sistemin|Sistemin 1 5 5
Agir Islemesi. Hizlandirilmasi
Hizmetin Dairelerin FarklifTiim Birimlerin Ayni
Katlarinda Verilmesi. Katta Toplanmasi. 1 2 2
Vergi Dairelerinin Farkli |Tiim Birimlerin Ayni
Binalarda Olmasi. Binada Toplanmasi. 1 2 2
Calisma Alaninin Dar Mekanin 1 4 4
Olmasi Genisletilmesi.
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(Cozliim karnesinde belirtilen nedenlerin ana neden faktorlerine gore, sorun

puan toplamlar1 ve sorun yiizdeleri asagidaki tablodaki gibidir.

SORUN SORUN PUAN %
1. MAKINE KAYNAKLI SORUNLAR 35 47
2. INSAN KAYNAKLI SORUNLAR 22 29
3. METOD KAYNAKLI SORUNLAR 10 13
4. ORTAM KAYNAKLI SORUNLAR 8 11
TOPLAM 75 100

Yukaridaki tablodaki sorunlarin puan ve ylizdelerini kullanarak asagida
olusturulan Pareto Analizi grafiginde ve sorun tablosunda da goriildiigli gibi vergi
miikellefiyet kaydi arastirmalarinda yasanan sorunlar 35 puan ve %47 ile en fazla

makine kaynakli sorunlardan kaynaklanmaktadir.

PARETO ANALIZI

120

100 -_’_’_‘1.99

|

&0
76

40 47
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Coziim:

Sorunun ¢6ziim Onerisi, bizzat bu faaliyetlerin igerisinde bulunan, diger bir

ifade ile is1 yapan Defterdar Yardimcilarinin Sekreterinden gelmistir.

(Cozlimleme siirecinde, oncelikle yeni olusturulan ve bilgisayar donanim ile
desteklenen “Danmisma ve Halkla Iliskiler Birimi” nden istifade edilmesi
diisiiniilmesine ragmen, miikellefiyet arastrmasinin bir baska boyutunu olusturan
Motorlu Tasitlar Kiitiigii lizerinde yapilacak tespitlere bu birimdeki bilgisayar
araciligi ile ulagabilme imkanmin mevcut kosullar itibariyle miimkiin olmadigi tespit
edilmistir.

Bu durumda hem VEDOP (Vergi Daireleri Otomasyon Projesi) hem de
MOTOP (Motorlu Tagitlar Otomasyon Projesi) sistemi dahilindeki bilgilere
ulasabilme imkani1 bulundugu tespit edilen Acisu Vergi Dairesine yOnlendirilerek
sorunun bu birim dahilinde tek elden ¢oziimlenmesi konusunda karar birligine
varilmistir. Boylece miikellefiyet arastirma siirecinde, Acisu Vergi Dairesi Motorlu
Tasitlar Miikellefiyetinin arastirilmasiyla beraber dis miisterilerin diger miikellefiyet
arastirmalarin1 da gergeklestirerek islemlerin tek elden yapilmasini saglamistir.Ote
yandan ¢oziimleme siirecinde rol iistlenen Acisu Vergi Dairesinin Sicil yoklama
servisinin, dairenin giris katinda konuslanmasi saglanmis, ayrica miikellefiyet

arastirmasi hakkinda talepte bulunan kurumlara konu ile ilgili bilgi verilmistir.
3. Uygulamaya Gegis:

e (alisma sonugclar1 kalite uygulama birimine sunuldu.

e Uygulama i¢in onay alind1.

e llgili kurumlara yazil bilgi verildi.

e Tek bir vergi dairesinden hizmet sunumuna baslandi.
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4. Uygulama Oncesi Veriler:

Uygulama Oncesi Defterdarlik biinyesinde sekillenen is akis siireci, zaman

boyutu esasi ile asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 13- Uygulama Oncesi Veriler Tablosu

Belge Adi Di1s Miisteri Sayist Harcanan Zaman
(Giinliik/Ortalama) (Br/Zaman)

65 Yas Maasi 10-15 10 Dk
Yesil Karti 35-40 25 Dk
Saglik Karnesi 20-25 10 Dk
S.Y.D Vakiflarindan 25-30 10 Dk
Cesitli Kurumlardan Dilekge 8-10 10 Dk
ile Bagvuranlar

Tablo iizerinden de izlenilecegi lizere tabloda yer alan siiregler, sadece bir

vergi dairesi bazinda tespit edilen ortalama zaman boyutunu gostermektedir.

Esasen, miikellefiyet arastirmasina yonelik talebi olan dis miisterilerin bu

talepleri, diger vergi dairelerince de degerlendirilmesini takiben tamamlanmaktadir.

Dolayisiyla sadece yesil kart talebine yonelik olarak istenilen miikellefiyet

arastirilmasi, ii¢ daire sayisindan hareketle asagidaki gibi tespit edilmistir.
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5. Uygulama Oncesi Yesil Kart Talebindeki is Akim Siireci:

Tablo 14- Uygulama Oncesi Yesil Kart Talebindeki Is Akim Siireci Tablosu

Birim Islem Memur Kat Harcanan Zaman
Defterdar Yrd. Havale Defterdar Yardimeisinin | 4.Kat 3 Dakika
Sekreteri
Kaseleme
Tepecik Vergi Giris Kaydi Evrak Memuru 2.Kat 3 Dakika
Dairesi SicilAragtirma V.K.H Memuru Farkli Oda 14 Dakika
Imza Miidiir Yrd. Farkli Oda 5 Dakika
Cikis Kaydi Evrak Farkli Oda 3 Dakika
25 Dakika
Alemdar Vergi Giris Kaydi Evrak Memuru 1. Kat
Dairesi SicilAragtirma V.K.H Memuru
. 25 Dakika
Imza Miidiir Yrd.
Cikis Kaydi Evrak
Acisu Vergi Giris Kaydi Evrak Memuru Farkli Bina 25 Dakika Islem
Dairesi Sicil Arastirma V.K.H Memuru 10 Dakika Yol
Imza Miidiir Yrd. 35 Dakika
Cikis Kaydi Evrak
TOPLAM 88 Dakika

Goriildiigi tizere, sadece yesil kart talebinde bulunan bir dis miisterilerinin

islem akis seyri, daire bazinda ortalama 25 dakika siirerken, toplamda 88 dakikalik

bir zamana ulagsmaktadir. Ustelik bu zaman Defterdarlik biinyesinde ortalama zaman

siireci icermektedir. Islerin yogun oldugu giinlerde ve ozellikle niifus kaydindaki

kisilerin sayis1 artmas1 durumunda bu siire¢ daha uzun bir zamana yayilmaktadir.

Ote yanda yesil kart islemine konu edilen dis miisterilerin muhtemelen hem

yashh hem de maddi anlamda giigsiiz oldugu diisiiniildiigiinde, islemin zaman

boyutundaki uzunlugu daha yipratici olabilmektedir.
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6. Uygulama Sonras1 Yesil Kart Talebindeki Zaman Boyutu ve Isgiicii

Kazanima:
Birim _ Islem _ Memur Kat Harcanan Zaman
Acisu Evrak Evrak Memuru 1 3
Sicil Aras.  V.K.H.M. 1 16
Imza, Havale Miidiir Yrd. 1 5
Evrak Evrak Memuru 1 3
Kazanilan Zaman: 27 Dakika

Higbir uygulama zorlugu ve maliyet artirici etkisi bulunmayan bu ¢6ziim ile,
sadece yesil kart uygulamasindan saglanan zaman tasarrufu asagidaki sekilde

belirlenmistir.

Tablo 15- Kazanilan Zaman Tablosu

Uygulama Oncesi Birim Islem Bazindaki Zaman Siireci 88 Dakika
Uygulama Oncesi Birim Islem Bazindaki Zaman Siireci 27 Dakika
Kazanilan Zaman 61 Dakika

Hazirlanan tablolar iizerinde de goriildiigii iizere, tek bir islemden (yesil kart

islemi) yeni uygulama ile saglanan zaman tasarrufu ortalama 1 saattir.
Isgiicii Kazanimu:
Uygulama Oncesi islemle ilgili Calisan Sayis1 13 Kisi
Uygulama Sonrasi islemle ilgili Calisan Sayisi - 4 Kisi

Calisan Uzerinden Saglanan Kazang 9 Kisi
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Netice:

Her miikellef i¢in ortalama hizmet siiresi 1 saat azaldi.

Ug vergi dairesinde toplam 9 personel tasarrufu ve ortalama 63 dakika zaman

tasarrufu saglandi.

Miikellef sikayetleri azald:.

Miisteri- Calisan catigsmalar1 azaldi.

Birimler ve kurumlar arasindaki yazigmalar azald1.

Katlar aras1 dolagma engellenerek, giiriiltii kirliligi onlendi.

Kirtasiye giderlerinde daire bazinda 3,5 Milyar TL tasarruf saglandi.
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SONUC VE ONERILER

Gilinlimiiz rekabet¢i ortaminda, diinyanin kiiresellesmesi ve elektronik
ticaretin artmasiyla isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve kiiresel anlamda rekabet
kosullarinda etkin bir sekilde faaliyet gosterebilmeleri i¢in diinyada her alanda
meydana gelen degisimleri yakindan takip ederek kendilerini gelistirmeleri ve

degisime seyirci kalmamalar1 gerekmektedir.

Cagimizda isletmeleri klasik orgiit anlayisiyla yonetmek ve isletmede
calisanlarin istek ve Onerilerini gérmezden gelmek miimkiin degildir. Kat1 bir
yonetim anlayis1 ve bireysel bir ¢caligma sistemiyle degisime ayak uydurmak ve
yenilikleri olusturmak konusunda basarili olmak miimkiin olmamaktadir. Bu
basarisizlik, ekonomik bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler i¢in birgok sorunu da
beraberinde getirmektedir. Bu sorunlarla basa ¢ikabilmek i¢in 6rgiit icerisinde daha
paylasimci1 ve yaratict bir ortamin olusturulmas: gerekmektedir. Bu noktada
yapilmast gereken bireysel olarak faaliyet gosteren personeli takim halinde
calismalara yoneltmek ve tesvik etmektir. Isletmelerin takim calismasini benimseyip
uygulamaya koymalarindaki temel neden takim c¢alismasi sayesinde personelin
performansimi artirarak amaglarina daha hizli bir sekilde ulagsmay1 diistinmeleridir.
Isletmelerin basaris1 biiyiik dlciide ¢alisanlarinin basarisina yani yiiksek performans
gostermelerine baghdir. Isletmeler igin performansin nasil artirtlacagi konusu biiyiik
onem tagimaktadir. Calisanlart memnun ederek ve orgiite bagliliklarini artirarak

performanslarimni yiikseltmek 6nemlidir.

Takim c¢aligmalar1 uygulama yontemlerinden biri olan kalite ¢emberleri
katilimci-demokratik yonetimin en iyl uygulama tarzidwr. Kalite g¢emberleri
sayesinde, calisanlar kendilerini gelistirmekte, isletme ile biitiinleserek bireysel
performanslarin1 ve bunun sonucunda isletme performansmi arttirmaktadirlar.
Boylelikle isletmede kalite siirekli artmakta, maliyetler, fireler azalmakta, isyerinde

huzurlu bir calisma ortami olugmaktadir.

Ozellikle iilkemizdeki bir¢ok isletme igin olduk¢a yeni sayilabilecek olan
kalite ¢emberlerinin yakin bir gelecekte ¢ok daha fazla isletmenin uygulama
calismalar1 arasma girecegi diisiiniilmektedir. Literatiirde ve 6rnek uygulamalarda
goriildigl gibi kalite cemberlerinin performans tlizerindeki etkisinin isletmeler i¢in

onemli bir rekabet avantaji oldugu vurgulanmaktadir. Bugiiniin acimasiz rekabet
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ortaminda personelin yiiksek performansinin giiglii bir rekabet avantaji unsuru
oldugu diisiiniildiigiinde personelin performansini artirici etkisi nedeniyle dnemli bir
role sahip olan kalite ¢emberleri uygulamalarinin giinden giine daha cazip hale

gelecegi ve sayilarmin siirekli olarak artacagi diisiiniilmektedir.

Calismada yer verilen kalite ¢emberleri uygulamasi sonucunda; c¢alisma
saatlerinde 63 dakika zaman tasarrufu, hizmet siiresinde 1 saat azalma, kirtasiye
giderlerinde 3,5 Milyar TL ve 9 personel tasarrufu saglanmistir. Goriildiigi gibi
isletmenin performansinda gozle goriiliir bir iyilesme olmaktadir bu da kalite
cemberleri uygulamasinin isletme performansina olumlu yonde etkide bulundugunu
gostermektedir. Isletmeye olumlu yonde katki saglayan cember, calismalarina
diizenli olarak devam etmeli ve yeni ¢gemberler kurulmasi yonetim tarafindan tesvik

edilerek sayilar1 ¢cogaltilmalidir.
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