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OZET

Bilim ve teknolojide meydana gelen gelismeler, Ozellikle tiiketicilerin artan yeni
taleplerini en kolay yoldan ve miikemmel diyebilecegimiz bir bicimde karsilamaya yonelik
olarak yapilan ¢aligmalar biiylik bir hizla stirmektedir. Globallesen diinyadaki yeni gelismeler,
bir zamanlarin popiiler yonetim anlayis ve yaklasimlarmi bir tarafa birakarak, yonetimde yeni
anlayiglar1 ve yeni bakis acilarint glindeme getirmistir. Bu yeni anlayislardan biri de Toplam
Kalite Yonetimidir (TKY). Toplam Kalite YOnetimi anlayisini benimseyen kuruluglar
irettikleri mal ve hizmetlerde kaliteyi yiikselttikleri gibi verimliligi arttrmakta ve maliyeti de

diistirmektedirler. Bu durum dogal olarak kurulusa rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

Bu ¢alismada; Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalar1 ve Petlas Ornegi incelenmistir.
Calisma bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, kalite olgusu ve toplam kalite yonetimi
kavramsal acidan incelenmistir. ikinci boliimde, toplam kalite yonetiminin temel dgeleri ele
alimmistir. Uglincii  boliimde, toplam kalite ydnetiminde problem ¢6zme teknikleri
incelenmistir. Dordiincii boliimde, ISO 9000 kalite yonetim sistemi incelenmistir. Besinci
boliimde ise Petlas’ta toplam kalite yonetimi uygulamalarinin mevcut durumu ele alinarak
eksik ve hatali uygulamalar ortaya konulmus, eksik ve hatalarla ilgili ¢oziim Onerileri

iizerinde durulmustur.
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ABSTRACT

Through the developments in science and technology which attempt to supply the
perfect products that meets the needs of consumers are improving rapidly by the time.
Globalisation has left the idea of classic management methods, approaches and practices
which were very popular in their time to new ideas. One of these ideas is the Total Qulity
Management(TQM). The organisations which adopt the TQM are increasing the quality of the
products and services whereas they decrease the cost of them. This situation provides the

advantage in competition in the market.

Total Quality Management Practices and the Petlas Example has been searched
in this study which consists of five sections. In the first section, the terms quality and total
quality management have examined in terms of their concept. In the second section, the basic
components of TQM has been searched. In the third section, methods of problem solving of
TQM has been discussed. ISO 9000 has studied in the fourth section. Finally, in the fifth
section the current situtation of Petlas’ TQM practices has been examined and the deficiencies

has put forward by suggesting solutions for them.
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GIRIiS

Yirmibirinci yiizyilda, maliyet, kalite, fiyat {i¢liisii ekonomik yapiy1 yeniden
sekillendirmeye baglamig ve siiratle tiim diinyay: etkilemistir. Giin gectikge yiikselen
kiiresellesme anlayisina paralel olarak artan rekabet ortamu, biitiin orgiitsel yapilarda
yogun bir yeniden yapilanma anlayigint gerekli kilmistir. Bu siirekli rekabet ortaminda
isletmeler, oOrgiitiin tirettigi mal ve hizmetle muhatap olan miisteriye ve onun smirsiz
ihtiya¢larmin tatmin edilmesine yonelmislerdir. Bu tatminin saglanmasi bir 6l¢ii olarak
kabul edilmektedir. Kalitenin, diinya pazarlarinda rekabet edebilme ve basarili
olabilmede temel kosul olarak benimsenmesi ile bu kavrama daha fazla ilgi gosterilmis,
biitiin bu gelismelerin sonucunda da kalite, giiniimiiziin en fazla {izerinde durulan
konularinin basinda yer almistir. Bu anlamda bagarili olabilen organizasyonlar gii¢lii bir
rekabet yapisina sahip olarak, global pazarlarda rahat hareket etme olanagina
kavusacaklardir. Kiiresellesme siireciyle pazardaki miisteri daha iyiyi, daha fonksiyonel
ve daha ucuz olam tercih eder hale gelmistir. Isletmeler, bu smirsiz talebi
kargilayabilmek i¢in siirekli ve kalict yenilikler yaparak, miisteri ihtiya¢ ve isteklerine
cevap vermesi ve miisteriye yeni, farkli ve ucuz olani, yani kaliteyi sunmak

durumundadirlar.

Kalitenin gelisimi yolculugunda bir doniim noktas1 olarak kabul edilebilecek
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi, her
seyden once TKY kavramiin anlasilabilmesine baghdir. Aksi taktirde bir ¢ok drnekte
oldugu gibi, TKY’ den soz edilirken gercekte biiylik Olglide kalite kontroliiniin
uygulandigi ve hayal kirikliklar1 ile dolu sonuglarla karsilagilmaktadir.

Toplam kalite yonetimi kisaca, miisteri tatmini i¢in yapilan her tiirlii faaliyet
olarak tanimlanabilir. Daha genis bir ifade ile TKY, organizasyonu tiim yonleriyle
stirekli ele alarak, daha iyiye gotiirme egilimini ve uzun donemli bakis agisini
gerektiren, temel olarak liderlik, motivasyon, katilimcilik, yetki devri, miisteri odaklilik,

stirekli egitim, stirekli gelisme ve dnleme amagli unsurlari olan bir yonetim felsefesidir.

Bu baglamda toplam kalite yonetimi ve kalite glivence sistemleri, isletmeleri
cagim gerisinde kalmaktan kurtararak, gerekli degisimi ve gelisimi yakalamalarina firsat

verecek bir yonetim anlayisidir. Ciinkii toplam kalite yonetimi anlayiginda miisteri,



isletme sahibi ve calisanlarin memnuniyeti biiyilk 0oneme sahip olarak karsimiza

cikmaktadir.

Cagimizda isletmeler i¢in biiyilk 6nem tasiyan TKY arastirma konusu olarak
secilmis ve toplam kalite yonetimi olgusunun biitiinsel bir yaklagimla ele alinarak
incelenmesi ve toplam kalite yonetimi uygulamasmin basar1 diizeyi degerlendirilerek,

eksik ve hatali uygulamalarin ortaya konulmasi amag¢lanmustir.

Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada, toplam kalite yonetimi olgusu biitiinsel bir
yaklagimla incelenmis, Petlas’ta toplam kalite yonetimi uygulamalarinin mevcut

durumu ele alinmais, eksik ve hatali uygulamalar ortaya konulmustur.
Arastirma, bes boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, kalite olgusu ve toplam kalite yonetimi kavramsal acidan

incelenmistir.
Ikinci boliimde, toplam kalite yonetiminin temel dgeleri iizerinde durulmustur.

Ucgiincii bdliimde, toplam kalite yonetiminde problem ¢dzme teknikleri ele

alimmustir.
Dérdiincii boliimde, ISO 9000 kalite yonetim sistemi incelenmistir.

Besinci boliimde ise Petlas’ta toplam kalite yonetimi uygulamalarinin mevcut
durumu incelenmis, eksik ve hatali uygulamalar belirlenerek ¢6ziim Onerileri tizerinde

durulmustur.

Arastrmanin, toplam kalite yonetimini uygulayan bir igletme olarak Petlas
orneginden yola c¢ikilarak, ililkemizde toplam kalite yOnetimini uygulayan ya da
uygulamay1 diisiinen isletmeler icin toplam kalite yonetimi felsefesinin geregi gibi
anlasilmasinda ve uygulamada yasanabilecek aksakliklara agiklik getirmesi Uimit

edilmektedir.



Birinci Boliim

KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMINE GENEL BAKIS
1.1. KALITE KAVRAMI

Globallesen diinyada, iiretilen bir malin tiiketiciye ulagsmasi ve rekabet
ortaminda kendisine pazar bulabilmesi, artik malin kalitesi ve giivenilirligine baghdir.
Ciinkii bilimsel ve teknik gelisme, diinyada, endiistriyel gelismenin dinamigini
hizlandirmis, endiistri mamullerinin kullaniminda kalite ve giivenilirlik biiyiik 6nem

kazanmistir (Mahiroglu, 1983: 3).

Kalite konusu ile ilgili glinimiize kadar bir ¢ok aragtirmalar yapilmistir. Kavram
iizerine bir goriis birligi olusturulamamis, daha ziyade ¢esitli kalite tanimlarinin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. 21. yy.’in bakis acisi, kavramlarda da bir takim degisiklileri

beraberinde getirmistir.

Kalite kavrami, insanlarin ve sistemlerin hata yapmamasi ve mitkkemmele ulasma
isteginden ortaya c¢ikmistir. Latince nasil olustugu anlamina gelen “Qualis”

kelimesinden tiiretilen “Qualitas” kelimesiyle ifade edilmistir (Simsek, 1998: 5).

Global ortamda yasanan yogun rekabet, isletmeleri yaptigini satan konumundan
cikararak, bunun yerine satilabileni yapan konumuna getirmistir. Satilabilecek {iriin ya
da hizmetin ne oldugunun belirlenmesi i¢in kalitenin miisteri tarafindan saptandigi

anlayiginin benimsenmesi gerekir (Cafoglu, 2000: 12).

Kalite ve kalite gelistirme iyi bilindigi ve tatbik edildigi takdirde Orgiit,
isletmenin itibarma ve ekonomik gelismeye anlamli bir katkida bulunacaktir. Kalite
sOzciigli yalniz basmna mutlaka yiiksek kalite anlamma gelmez. Kalitenin anlama,
tilketicinin istedigi ya da {reticinin saglayabilecegi bir spesifikasyona ya da standarda
uygunluk, degismez yakinliktir. Bu nedenle imalatg1 ya da tiiketici pratik, ekonomik ve

miimkiin oldugunca kalite Ozelliklerinin tanimlanmasinda isbirligi etmelidirler



(Stephens, 1979: 12).
Kaliteye iliskin bir ka¢ tanim vermek gerekirse;

Bir iiriiniin veya hizmetin, belirtilen ihtiyaclar1 gidermeyi saglayan 6zellik ve

karakteristiklerinin timudir.

Kullanilmakta olan {iriinlin veya hizmetin, miisterinin beklentilerine yanit
verebilmesini saglayan pazarlanabilir, liretim ve bakim karakteristiklerinin toplami

(Feigenbaum).

Kalite, {irlin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan {iireten ve tiiketici isteklerine

yanit veren bir iiretim sistemidir (JIS-Japon Standardlar1 Enstitiisii)

Miikemmeli arayisin sistematik bir yaklagimidir (Amerikan Standartlar1

Enstitiisii).

En ekonomik, en kullanisli ve tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli {irlini
gelistirmek, tasariminit yapmak, tiretmek ve satig sonrast hizmetleri vermektir (Dr.

Kaoru Ishikawa).

Belirli bir malin veya hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir

(Avrupa Kalite Yonetim Vakf).

Herhangi bir iiriin smifinin 6zelliklerinin, insanlarin istek ve potansiyelini

karsilayabilme derecesidir (ISO-8402).

Deming’e gore kalite, degigsmezligin ve giivenilirligin diisiik maliyet ile pazarin

ihtiyaclarini karsilayabilecek sekilde tahmin edilebilmesidir.

Kalite, miisteriyle yakindan ilgilidir, miisterinin beklentilerine uygun olmak,
miisterinin irlini iyi algilamasini saglamaktir (Taskin, 1994: 11). Kalite; degisim,
gelisim, yeniden yapilanma, belirlenen niteliklere sahip olma, siirekli basar1 ve esneklik
olarak tanimlanabilir (Kavurmact ve Aksoylar, 1999). Kalite, gecelik bir serliven degil,
bir birlikteliktir. Mutlu bir evlilik gibi {izerinde anlagilmasini, ¢alisilmasini, iyi ve etkin
iletisim kurulmasmi, sorunlarin anlayisla ¢oziilmesini gerektiren ve adim adim

gerceklesen bir siirectir. Kalite biitiin ¢cevrelerde pazarlanmalidir (Taskin, 1993: 17).



Kalite tanimlarina kalitenin 6zellikleri bakimindan baktigimizda ise bu tanimlara
ek olarak daha kisa kalite tanimlar1 da karsimiza ¢ikmaktadir (Sdzer, vd, 2002). Ornegin
Juran’a gore kalite, kullanima uygunluktur. Bir bagka tanimda Crosby kaliteyi, kosullara
uygunluk olarak ele almaktadir. Buradan hareketle kalite, bir iirlin ve/veya hizmetin
belirlenen veya olabilecek gereksinimleri karsilama yetisine dayanan ozelliklerin
toplamidir seklinde ele alinabilir. Kalite, miisteri isteklerinin tatmini, operasyon
performansinin iyilestirilmesi ve maliyetlerin diisliriilmesi amac1 ile kullanilan stratejik

bir aractir.

Stirekli tiretimin olmadigr ve kisilerin genelde siparis vererek mal veya
hizmetlerden yararlandiklar1 donemlerde kalite, mali lireten usta ile faydalanan miisteri
arasindaki yiiz yiize iligkiler seklinde ortaya ¢ikmaktaydi. Malin kalitesi tanimlanirken o
mal1 lireten kisinin ustalig1 da goz oniline almmakta ve oncelikli tercih nedeni olmakta

idi (Berkman, 1995).

Kalite kavramini daha iyi anlayabilmek icin kavramin tersini aramak yararl
olabilir. Bu kavramin tersi olarak statiiko, norm veya duraganlik alinabilir. Bu durumda
yenilik olmadan kalite olamaz denilebilir. Kalite bir yandan spesifikasyonlara uygunluk,
yani hatalarin azlig1, diger taraftan miisteri istek ve beklentilerini karsilamak ve onlarin
Otesine gecmektir. Bu kavramm i¢ine giivenilirlik, duyarllik, emniyet, dayaniklilik ve
goreceli fiyat girer. Aslinda kalite miisterinin miikemmellikle ilgili algilamasina

kurulusun verdigi cevaptir (Akdemir, 2000: 298).

Isletmeler, topluma hizmet, siireklilik ve kar amaglar1 i¢in kurulurlar. Hizmet
edilecek kitle, stirekliligi saglamada en 6nemli faktor ve kar1 birebir etkileyecek etken
miisteri olduguna gore kurulusun var olus sebebi miisteri olmaktadir. Isletme miisteriler
sayesinde var olduguna gore, iirlin veya hizmetin spesifik Ozelliklerini miisteri
belirleyecektir. Bir bagka ifade ile, Toplam Kalite Yonetimi’nin soyledigi gibi “Kalite,
miisterinin soyledigi seydir” (Efil, 1999: 7). Kalite, hareket noktasi miisteri olan
sistematik bir siiregtir. Miisteri olmadan sirketin anlamliligindan, sirket olmadan isten,
is olmadan ig¢iden ve kardan s6z etmek miimkiin olamayacaktir. Miisteri, istekleri her
an degiskenlik gosteren ve hatayi kabul etmeyen kralla 6zdeslestirilir. Kaliteyi miisteri
belirledigine gore, mamule ydnelik yonetim ve iretim politikalar1 geride kalmustir.

Pazara yonelik politika uygulamayan kuruluglarin gelismesi ve basarilt olmas1 miimkiin



degildir.

Kalite kavrami, bir iiriiniin tatmin etmeyi ama¢ edindigi tiiketici ihtiya¢lara
uygunluk derecesi veya kisaca kullanima uygunluk anlamma gelmektedir. Kalite
kontrolii denildiginde, bir iiretim sistemi icerisinde kalitenin onceden belirlenmis
hedeflere uygun olarak gergeklestirilmesinin saglanmasi ve buna yonelik faaliyetlere
iliskin yetki ve sorumlulugun dagitilarak bu hedefler dogrultusunda yapilan isler
anlasilmaktadir. Kalite kontrol sisteminin onemi kalitesizligi 6nleme amacindan ileri

gelir (Tan ve Pegskircioglu, 1989: 7 — 15).

Hayatimizin her asamasinda oldugu gibi teknolojide de ¢ok hizli bir degisim ve
buna paralel olarak da kalite anlayisinda degisiklikler goriilmektedir. Tiirk Dil
Kurumu’nun yayinladig1 sozliikte kalite, “nitelik” olarak tanimlanmaktadir. Ancak
kalite anlayisin1 sadece nitelik olarak kisitli bir anlamda kullanmak uygun olmayacaktir.
Bir kisiden, bir nesneden veya bir hizmetten kaliteli diye bahsedilmektedir. Ancak kalite
kavram olarak mutlak manada en iyi demek degildir. Kalite kavrami kisiden kisiye
degisiklik gosterebilmektedir. Ishikawa’ya gore kalite, “Uriiniin ve ya hizmetin
tiikketiciyi tatmin edici Ozellikte olmasi” seklinde tanimlanirken, Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi tarafindan yapilan tanima gore ise kalite, bir mal ya da hizmetin, belirli
bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan Ozelliklerin tiimidiir.
Miisterilerin istek ve arzular1 gbz Oniine almmarak yapilan tasarim caligmalarindan
iirinlerin depolanmasina, {iriinlerin hazirlanigindan miisterilere sunumuna kadar her
asamada kalite olgusu ile karsilasilmaktadir. http://www.rshm.saglik.gov.tr/Referans/

sayi2/kaite.htm, 10/11/2005, 15.00).

Diisiinsel manadaki son gelismeler paralelinde kabul edilen 6grenme anlayisi,
degisen diinya sartlarina adaptasyonun gerekliligi kurumlarinda siirekli egitimle tipki
insanlar gibi 6grenerek gelismelerini gerekli kilmistir. Bu diisiincelerle ele alinan kalite
yonetim sistemi, kalite olgusuna ve yonetim anlayisina yeni bir boyut kazandirmigtir.
Cagdas bir yasam bi¢imi ve bir yonetim anlayist olan TSE-ISO-EN 9001:2000 kalite
yonetim sistemi, bir ¢ok kurumun etkin yonetilmesinde ve kalitelerini yiikseltmelerinde

biiyiik rol oynamustir (Ozgelik, 2004: 185).



1.2. KALITENIN BOYUTLARI

Kalite boyutlar1 ile ilgili dnemli noktalar, kalitenin nesnel 6lgiitlerinin olmadigi,
kalitenin dogasinin karsilastirmaya dayandigi ve kalitenin tiim boyutlar1 ile bir
biitiinselligi oldugudur. Kalic1 kalite higbir zaman tesadiifen veya kendiliginden ortaya
cikmamaktadir. Kalite, insan tarafindan gerceklestirilen sistematik cabalarin bir
sonucudur. Kalite tanimlar1 gz Oniine alindiginda tanimlarinin neredeyse tamamimin
kaliteyi belirleyen miisterilere odaklandigi, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin tatmininin
kalitenin odak noktasmi olusturdugu goriilmektedir. Insan ihtiyaclarinm en uygun
bicimde kargilanmasi glindeme geldiginde akla gelen ilk soru, bu uygunlugun
Olgiitlerinin ne olacagidir. Teknik standartlarda cergevesi c¢izilen kalite, gelistirildigi
iriin veya hizmetin belli sayisal gereksinimleri tam olarak karsilamay1 hedefleyen ve
Olciilebilen ozellikler tasirken, genel anlamda kalite, dlciilebilir 6zelliklerden gok, farkl

boyutlarda algilanan bir kavram olarak incelenmektedir (Sozer, vd, 2002: 27).

Kalite sinirlar1 devamli genisleyen bir kavramdir. Teknoloji, degisen kosullar,
ihtiyacglar kaliteye degisik boyutlar getirmektedir (http://www.egiad. org.tr/ ekonomi/
kalite.asp?ekonomi=1, 05/10/2005, 04.00). Kalite niteligi bakimindan dinamik bir

ozellik tagimakta, tiiketici ihtiyaclarna paralel olarak gelismekte ve degigsmektedir.

Kalite Onciileri, bir kurum veya kurulusta TKY anlayisiyla kalitenin
gelistirilmesini bir kiiltiir degisikliginin amaglanmasina ve bu yonde girisimlerde
bulunulmasia baglamislar ve asagidaki kalite ilkelerinin géz dniinde bulundurulmasmi

istemislerdir. Bu ilkeler (pazarlar.meb.gov.tr/tky.htm, 03.11.2005, 12.00 ):
. Kalite, denetlenmez tiretilir.

. Kalite, her yerdedir.

. Kalite, herkesin isidir ve devredilemez.

. Kalite, bir biitlindiir.

. Kalite, kurum ¢apinda bir faaliyettir.

. Kalite, hem ferdi hem de takim ¢alismasini gerektirir.



. Kalite ve yenilik birbirinden ayrilmaz iki unsurdur.
. Kalite ve maliyet birbirinin tamamlayicicidir.

Kalite, her seyden O6nce bir saygi, 6zveri ve nezaket isidir. Bu saygi, ii¢ seviyede
gerceklesir ve lizerinde diisiiniilmesi gereken bir konudur. Bunlar; kurulus disinda
vatandaslara saygi, kurulus i¢indeki herkesin gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerine
sayg1 ve son olarak caligma gruplari i¢inde, i gorenlerin yararh faaliyetlerinden dolay1

kendi kendilerine saygi duyarak,

Kalite denildigi zaman, genellikle hizmet kalitesi ya da {irlin kalitesi
anlasiimaktadir. Uriin kalitesi esasen sonuctur. Bu sonucu belirleyen baslica kalite

unsurlar1 (http://www.canaktan.org/politika/kamuda-kalite/kal.pdf, /11/2005, 12.00):
= Liderlik kalitesi,
= YoOnetim kalitesi,
= Insan kalitesi,
= Sistem kalitesi,
= Siireg kalitesi,
=  Donamim kalitesi,
= [s kalitesi,
= Hizmet kalitesi,

= [letisim kalitesi,

Hedefleri kalitesi.

Kalitenin cesitli agilardan incelenmesinde en kapsamli c¢aligmalardan birini
yapan Garvin, tiiketicinin algiladigi kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir (Garvin, 1998:
217):

a) Performans: Bir iiriiniin temel islev 6zellikleri anlamma gelen performans,



ornegin bir otomobil i¢in hiz, konfor; bir televizyon i¢in renk, ses, goriintii vb. 6zellikler
olabilmektedir. Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve bekleme zamaninin

azhig ile Olgiilebilir.

b) Ozellikler: Ozellik kelimesi bir iiriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan
kavram olarak nitelendirilebilir. Kalitenin bu boyutu i¢in, havayolu sirketinin ucuslarda
verdigi iicretsiz ikramlar; ¢amasir makinesinin pamuklu ya da yiinlii programi 6rnek

olarak sayilabilir.

¢) Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii igersinde kendisinden beklenen tiim
fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin dlgiitiidiir. Olgiilebilen bir dzellik
olan giivenilirlik, ortalama ilk bozulma zamani, bozulma siireleri arasindaki donem vb.

olabilir.

d) Uygunluk: Uygunluk {iriiniin tasariminin ve igleyis ozelliklerinin dnceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik boyutu

hakkinda tiiketici veya kullaniciya fikir vermektedir.

e) Dayaniklilik: Bir {irlin veya hizmetin kullanim Omriiniin uzunlugudur.
Genellikle alicilar iiriin dayanikliligimin belli kosullarda test edilerek yazili olarak
onaylanmasini1  istemektedirler. Teknolojik acidan dayaniklilik, bir iriiniin

deformasyona ugraymcaya kadar olan kullanim siiresini ifade etmektedir.

f) Hizmet Gorme Yetenegi: Kalitenin altinc1 boyutu hizmet gorme yetenegi, yani
hiz, ¢abukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylig1 olarak ifade
edilmektedir.

g) Estetik: Estetik, tiiketicilerin bes duyusuna hitap eden iirlin ozellikleridir.
Bagka bir deyigle, {irliniin kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiy1
saglayabilmesidir. Renk, ambalaj, bigim gibi 6zellikler iiriiniin performansmi dogrudan
etkilememekle beraber, tiliketici begenilerine yonelik estetik Ozellikler olarak

nitelendirilebilir.

h) Algilanan Kalite: Tiiketiciler her zaman {riiniin tiim ozellikleri ile ilgili
ayrintili bilgi sahibi degildirler ve bdyle durumlarda dolayli bir takim Slgiitler karar

vermelerinde Oonemli rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan {iriin imaji,
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marka imaj1 gibi faktorler {iriin kalitesinin tiiketici tarafindan olumlu veya olumsuz

algilanmasimda olduk¢a dnemlidir. Burada Marka ve imaj 6n plana ¢ikmaktadir.

Miisteri memnuniyeti agisindan kalitenin bes temel 6gesi bulunmaktadir. Bu bes
Ogenin iicli Ozel bir dneme sahiptir. Bunlar, beklenen kalite, tatmin eden kalite ve
memnun eden kalitedir. Diger ikisi 6nemsenmeyen kalite ve ters kalitedir. Beklenen
kalite, miisterinin bekledigi ve dolayisiyla ayrica talep etmeye gerek duymadigi
ozellikleri belirtir. Bu 0Ozellikler varsa, miisteri memnunsuzluk gostermez fakat
olmadiginda miisteri memnun olmaz. Tatmin eden kalite, miisterinin 6zel olarak talep
ettigi Ozellikleri belirtir. Bu 0Ozellikler bulunmadiginda miisteri yine tatmin olmaz.
Tatmin eden kalite miisteri beklentilerini karsilar ancak asmaz. Memnun eden kalite,
miisterinin istemedigi yani varlifindan haberdar olmadigi oOzellikleri belirtir. Bu
ozellikler bulundugunda, miisteri ok memnun olur ama bu 6zellikler bulunmadiginda
miisteri memnuniyetsizlik gostermez. Memnun eden kalite miisterinin beklentilerini

karsilar ve onu memnun eder (Filiz, 2003: 21).

1.3. KALITENIN TARIHIi GELISIiMI

Kalite kavrammin iyi anlagilabilmesinde tarihsel gelisimin bilinmesi 6nemlidir.
Kalite olgusu, insanin ihtiyaclarini karsilamak {izere ¢esitli ara¢ ve gerecleri yapmasi ile
baglamustir. Yazili ilk kaynaklarm M.O. 2150 yillarina kadar uzandigi goriilmektedir.
Unlii Hammurabi Kanunlarinin 229. Maddesinde su ifadeler yer almaktadir. “Eger bir
ingaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev sahibinin
iistiine ¢okerek Oliimiine sebep olursa o insaat ustasinin basi ugurulur”. Bu ifadeden de
anliyoruz ki, kalite ile ilgili calismalar en ilkel bigimiyle de olsa M.O.’ki yillarda
baslamis ve giinlimiize kadar geliserek devam etmistir (Simsek, 1996: 24). Bu kanun

eski donemlerde kaliteye verilen 6nemin agik bir gostergesidir.

Modern diinyanin en ¢ok ilgilendigi konulardan biri olan kalitenin tarihgesi ¢ok
eski caglara kadar uzanmaktadir. Oyle ki kalite kontroliiniin en gerekli énceligi olan
Olgme isleminin ne zaman bagladig1 tam olarak bilinmemektedir. Ancak yapilan bazi
arkeolojik caligmalar Tas Devri sonlarinda insanlarin karsilagtrmaya dayali olarak

Olgme yaptiklarini ve bu amagcla standart olarak kabul edilen bir birimle karsilagtirarak,
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olciisii bilinmeyen bir nesneyi dlgiimlendirdiklerini gdstermektedir. Ote yandan eski
Misir’da piramitlerin yapimi sirasinda tasci ustalarinin yonttuklari tag bloklarmin yiizey

ve kenarlarinin 6lciisel kontroliinii yaptiklar1 bilinmektedir (Peskircioglu, 1999a:11)

Tiirkler Anadolu’da devlet kurduklarinda, her alanda bu giin dahi 6nemli
sayilabilecek uygarlik 6rnekleri vermislerdir. Yaklasik bes yiiz yil 6nce Edirne, Bursa,
Sivas, Erzurum, Diyarbakir, Cankir1, Aydin, Mardin, Karahisar, Musul, Rize, Amasya,
Igel, Arapkir, Kirsehir, Karaman ve daha bircok yerin yerel 6zelliklerine ve iiretim
sektorlerine gore, standartlar belirlemis ve uygulamigtir. 1502 tarihinde doénemin
padisah1 Sultan II. Beyazit Han tarafindan ¢ikarilan ve diinyanin bugiinkii anlamda ilk
standardi olan Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa, bu gergegi kamitlayan yazihi en eski
belgedir. Gelismenin temel sartlarindan biri olan standartlasmanin oneminin yiizyillar
once Tiirkler tarafindan kavrandigini ifade eden bu belgede bugiinkii anlamda, boyama,
ambalaj, kalite gibi esaslar ile narh ve ceza hiikiimlerine yer verilmistir (TSE, 20002b).
Osmanli devleti'nde sanayi iiriinlerinin standartlara uygunlugu ciddi sekilde izleniyordu.
Tespit edilen standartlar kadi sicillerine kaydediliyor, lilkenin uzak bodlgelerinde de bu

standartlara uyulmas isteniyordu.

13. yiizyila gelindiginde, Ahi birliklerinde kalite ve Toplam kalite yonetimi’nin
uygulanmasma dair orneklerin varligmi gérmekteyiz. Ahilik felsefesinde kullanilan
miisteri velinimetimizdir kavrami, Toplam Kalite Yonetiminin miisteri odaklilik
kavrami ile birebir oOrtiismektedir. Bunun yani sira; giinlimiizde Toplam Kalite
Yonetimi’ni benimseyen ve uygulayan ABD ve Ingiltere gibi iilkelerde miisteri, maas
ceklerimizi O6deyen kisidir anlayisi hakim olurken, 13. yy.’da Ahi Birliklerinde
velinimet olarak kabul edilen miisteri anlayis1 son derece ilging bir farklihigr gozler
oniine sermektedir (Erbasi ve Ersdz, 2004: 29-30). Ahi Birliklerinde, Ahiligin kurucusu
Ahi Evran, esnafin denetlenmesine biiyliik 6nem vermekteydi. Ahi Evran’in olmadigi
donemlerde esnafi yigitbas1 denetler, gerekli tetkikleri yaptirdiktan sonra olumsuz bir
durumla karsilasirsa diikkan kilitlenirdi. Her firsatta esnaflar1 gezer, yapilan islerin
temizligini ve saglamligini kontrol ederdi. Denetim sirasinda kalitesiz mal {ireten
esnafin sag ayagindaki pabucu, isyerinin damima atilirdi. Herkes ‘Bugiin falan ustanin
pabucu dama atildr’ derdi. Bu s6zler, o ustanin kalitesiz mal {irettigi manasma gelir ve
miisterinin zarar1 ddenirdi. Ayrica toplum, bu esnafi diglardi. Bu durum, esnaf i¢in

oliimden beter olurdu. Giiniimiizde kullanilan ‘pabucun dama atilmasi’ deyimi buradan
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gelmektedir (Temur, 1999:30). Globallesme siirecinin hizla 6nem kazandigi giiniimiiz
diinyasinda, isletmeler arasindaki rekabetin boyutlar1 da genislemektedir. Rekabetin yok
edici etkisinden kurtulmak isteyen isletmeler, kalite ve Toplam Kalite YOnetimi’ni
¢oziim olarak benimsemislerdir. 20. yy.’in sonlarinda Japon bilim adamlar1 ve
isletmecileri tarafindan uygulamaya gecirilen bu anlayis, tarihsel olarak 13. yy’da ortaya
konulan Ahilik felsefesine dayandirilabilir. Nitekim Toplam Kalite Yonetimi’nin temel
unsurlarma Ahilik felsefesinde ve uygulamalarinda biiyiik 6l¢iide rastlanilmaktadir. Bu
konuya iliskin bir 6rnek verilecek olursa; el isi sanayi sisteminin Selguklular ve
Osmanlilar doneminde giliglenmesinin temel sebebi, Ahilik felsefesindeki saglam
organizasyon yapilarinin kurulmus olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum, bati
iilkelerinin 20. yy.da boyle bir sistemi benimsemis olmalarma karsilik, Tiirklerin
yizyillar Oncesi bu ilkeleri Ahi Birlikleri ile benimseyerek uyguladiklarini
gostermektedir (Erbasi ve Ersoz, 2004: 37).

Endiistri Devrimi Oncesinde uygulanan kalite sistemini, kiiclik {retim
tesislerinde bir veya birkac is¢inin hem iiretip hem de kisisel iiretim kalitesinden
sorumlu oldugu operator kalite yonetimi olarak algilamak dogru olacaktir (Feigenbaum,

1983: 16 — 24).

Endiistri devrimine gelindiginde ise, bilimsel yonetime biiylik katkilar1 olan ve
bilimsel yonetimin babasi olarak bilinen F. Winslow Taylor, tarim is¢iliginden fabrika
isciligine gecen vasifsiz iscilerin verimsiz ve kalitesiz ¢alismasma dikkat ¢ekmis ve
bunun sorumlusunun bilimsel yOntemlerden yararlanmay:r bilmeyen yoOneticiler
oldugunu soyleyerek, egitimsiz is¢inin kendini gelistiremeyecegini ve vasifsiz isciyi
calistrmada talimat ve prosediirlerin 6nemini belirtmistir. Taylorizmde onemli olan
kaliteden ziyade iiretimin fazlaligrydi. Bu modelin 6ziinde, islerin parcalara boliinerek
basitlestirilmesi ve ¢alisanlarin uzmanlagsmasi yatmaktadir. Fakat birey tamamen ikinci

plana itilerek is siireclerine katkilar1 ve tiretkenlikleri ihmal edilmistir.

Sanayi devrimiyle uygulanan yeni iiretim ve yoOnetim teknikleri, iiretim
maliyetlerinin diiserek pazara yonelik iiretimin gelismesini saglamistir. Bu donemde
birbirine benzeyen isleri yapan isciler, bagh olduklar1 ustabaglarina karsi sorumlu olarak
caligmislardir. Fabrikalar ise is¢ilerin yeteneklerine baghi olarak olugmaya

baslamislardir. Fabrikalarda “ustabasi kalite yonetimi” diye adlandirilabilecek bir sistem
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hakim olmustur.

Birinci Diinya savasi, seri iretimin daha yiginsal yapilmasini saglarken,
endiistriyel denetimin gerekliligini de giindeme getirmistir. Bundan dolay1 Ingiltere’de
1919 yilinda, giiniimiizde kalite glivencesi enstitiisii olarak bilinen, Teknik Muayene
Kurumu kurulmustur. Amerika’da de telefon aginin otomatiklesmesi bu alanda kalite
kontrolii gerekli kilmigtir. Bunlar, bahsedilen her iki iilkede de kalite konusunda bilgi

birikimi olugsmasina neden olmustur (Feigenbaum, 1983: 16 - 24).

1930’lu  yillarda kalite kontrol uzmani kavrami ortaya c¢ikmis, Bell
laboratuarlarinda, W.A. Shewhard’in kontrol ¢izelgelerinin kullanilmasiyla istatistiksel
kalite kontrol donemi baslamistir. Baslangicta endiistride kalite kontrole ilgi ¢ok fazla
olmazken, ikinci Diinya Savasmin baslamasi ile birlikte, savas kosullarinm tiim iiretim
olanaklarindan en iyi bigimde yararlanma yolundaki zorlayici etkisinin yani sira,
Amerikan endiistrisinin en biiyilk miisterisi durumuna gelen Amerikan Silahli
Kuvvetleri’'nin mal aliminda kabul muayene yontemlerini uygulamasi konuya olan
ilgiyi hizla artrmustir. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Amerikan sirketleri ekonomik
olarak kendilerini rakipsiz olarak gormeye baglamiglar, taleplerin yiiksek olmasi ve
rekabetin olmamasi nedeniyle kaliteyi ikinci plana itmislerdir. Ayni1 anda diinyanin
diger bir kdsesinde, savastan yenik olarak ¢ikan Japonya’da ise, hayatta kalabilmek i¢in
iilke ekonomisinin batiyla rekabet edecek diizeyde olmasi gerektigi anlasilmis ve bu
konuda ¢alismalara baglanmustir. Shewhart 1931 yilinda yaymladig: “Imalat Sanayiinde
Kalite Kontrol” adli eser ile kaliteye ilk defa bilimsel olarak yaklasmistir. Shewhart,
imalat kontroliinii kesin ve Ol¢iilebilir sekilde tanimlamis, gelistirdigi giiclii tekniklerle,
cesitli yollarla yapilacak degerlendirme sonucu kalitenin stirekli olarak artirilabilecegini

belirtmistir (Garvin, 1988: 23).

Shewhart’1n fikirlerinden en ¢ok etkilenen ve onu ¢ikis noktasi yaparak bugiiniin
toplam kalite yonetimi felsefesini ortaya ¢ikaran kisi Edward Deming'dir. Shewhart’in

diisiinceleri, buluslar1 ve teknikleri Deming’i oldukea etkilemistir (Bonstingl, 1992: 36).

Ikinci Diinya Savasmin galibi Amerika, arz agigim kapatmak icin, gelen yogun
talebi sinirhi iiretin olanaklariyla kapatmak amaciyla siirekli calisarak yogun ugras
vermistir. Kalitenin mucidi sayilan Amerika, bu donemde kendi icat ettigi sistemin

verimsizliginden yakmir duruma gelmistir. Kalite kontroliin bitmis {irline yonelik olarak
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stirdiiriilmesi, i giicii kaybina ve yiiksek maliyete neden olmustur.

Savastan maglup c¢ikan Japonya’da telefon hatlarinda biiyiik sorunlar
yasanmistir. Telefon hatlarindaki problemler, sadece savasin etkisiyle degil, malzeme ve
iscilik kalitesinden de kaynaklanmistir. Japonya’y1r isgal eden Amerika, kendi
sistemlerini burada kurmaya baslamislardir. Savas sonrasinda ekonomisini diizeltmek
isteyen Japonya’da, kendi karakteristiklerine uygun bir sistem kurma gereksinimi
dogmustur. Japonya, o donemde Amerika’da fikirleri muteber kabul edilmeyen Deming
ve Juran’in TKY c¢aligmalarina ilgi gostererek, iilkelerinde uygulamaya calismislardir

(Ozevren, 1996: 28).

Yapilan c¢aligmalar sonucunda, kiigiik kiiciik fakat siirekli gelismelerle,
isletmelerde stirekli gelisme (Kaizen) felsefesi yerlestirilmistir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde baslayan istatistiksel kontrol anlayisi, Japon sanayisinde yer bulmustur.
1946 yilinda kurulan Japon Bilim Adamlar1 ve Mihendisleri Birligi’'nde (JUSE) Dr.
Ishikawa, kalite kontrol dersleri vermeye baslamistir. Japonya’ya davet edilen Dr.
Deming ise Japonlara istatistikte veri dagilimi, kontrol ¢izelgeleri yoluyla proses
kontrolii ve Deming Dongilistinii nasil kullanacaklarmi ogretmistir. Aslinda kalite
yonetiminin temeli Deming tarafindan olusturulmustur. Japonya’da 1951 yilindan beri
“Deming Kalite Odiilleri” verilmektedir. Feigenbaum tarafindan 1960’larda ortaya
atilan Toplam Kalite Kontrolii kavrami, daha sonraki yillarda, yonetimin kalitedeki
sorumlulugunun %95 oldugunu kabul eden Toplam Kalite Yonetimi anlayisina

ulagmistir.

Kalite ile ilgili olarak yapilan c¢aligmalar1 bir ¢at1 altinda toplamak amaciyla
1987 yilinda ISO (International Organization for Standardization) komitesi ile
yiirlirliikte olan standartlar incelenmis ve ISO 9000 serisi ad1 altinda yeni bir standart
sistemi olusturulmugstur. Biitiin diinyada bir kalite sitemi olusturmay1 amaglayan bu
sistem, tim iilkeler tarafindan kabul edilmistir. TKY calismalari, bu sistemle
yayginlagtirilmaya c¢alisilmistir. 1994 ve 2000 yillarinda bu standartlar iizerinde yeni
diizenlemeler yapilmistir. Tiirkiye’de toplam kalite anlayist seksenli yillarin sonunda
baslamasina ragmen, ancak Netas, Brisa ve Argelik gibi kuruluslarin Avrupa Kalite
Odiilii almasindan sonra bir ivme kazanmustir. Kalite, rekabet giiciinii artiran etkenler

arasinda One ¢ikarken, miisteri mutluluguna, calisanlarin katilimma ve siirekli gelisim
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ilkelerine dayanan TKY anlayisi, giderek kamu sektoriinde de yaygnlagmaktadir
(http://www.rshm.saglik.gov.tr/Referans/sayi2/kaite.htm, 10/11/2005, 15.00).

TKY, gelecekte yeni ve baska terimlerle yer degistirebilecektir, ancak
mitkemmellik arayis1 degismeyecektir (Bozkurt, 1997: 12).

1.4. REKABETE DAYALI PAZARDA KALITENIN ONEMIi

Globallesen diinyada tiretilen bir malin tiiketiciye ulagsmasi ve rekabet ortaminda
kendisine pazar bulabilmesi, artik malin kalitesi ve giivenilirligine baghdir. Cilinki
bilimsel ve teknik gelisme; diinyada, endiistriyel gelismenin dinamigini hizlandirmas,

endiistri mamullerinin kullaniminda kalite ve giivenilirlik biiyiik 6nem kazanmigtir.

Isletmeleri rekabetgi hatta rekabet iistii yapan unsurlar; sahip oldugu insan
kaynaklari, yonetim ve liretim yapisidir. Mesleki zeka diizeyi yliksek calisanlarla
isletme, yonetim ve iiretim dokusunu siirekli gelistirerek dinamik bir orgiit yapisina

kavusabilmektedir.

Gilinlimiizde biiyiik 6l¢iide rekabete dayanan ekonomik sistem igerisinde ticaret,
mal ve hizmetlerin kalitesi siirekli olarak gelistirilmek zorundadir. Sorunlar ortaya
cikmadan Once ¢Ozliimlenerek, {irlin ve hizmetler kusursuz sunulmak zorundadir.
Miisterilerin memnun edilmesi ve hatta daha da Onemlisi miisteri baglhiliginin

saglanmasi zorunlu hale gelmistir (Kalder, 2000: 2 - 9).

Diinyada kiiresellesmeyle birlikte rekabet artmis, giimriik duvarlariyla korunan
ve dar bir alanda faaliyet gOsteren organizasyonlar, uluslararasi rekabetin igine
stiriiklenmisler ve kizisan rekabet, organizasyonlarda kaliteyi artirirken, bir taratanda
maliyetleri agagiya cekmeyi saglayacak degisikliklerin yapilmasimi gerekli kilmistir. Bu
sik1 rekabet karsisinda ilkeler ve organizasyonlar kendi sartlarini tekrar gdézden
gecirmisler, yapilarinda degisiklik yapma geregini duymuslardir. Bu nedenle o giine
kadar amag, maksimum kar elde etmek iken, simdi hayatta kalabilmek, en iyi olmak ve
Diinya ¢apinda bir organizasyon olmaktir. Bu amaca ulagsmak i¢in ise, organizasyonlar,
cesitli felsefeler gelistirmislerdir. Bunlardan birisi, kaliteyle rekabet edebilmek igin,
cagdas yoOnetim anlayiglarindan biri olan toplam kalite yOnetimidir. Bu teknik,

15



sistematik bir yonetim yaklasimi olarak her tip organizasyonda basariyla uygulanir

(Ozevren, 1997:1-2).

Rekabet ve verimlilik, giiniimiiz ekonomi diinyasinin en 6nemli iki savas alanini
olusturmaktadir ve bu savas alaninda sadece iirettiginiz iiriin ya da hizmetin kalitesinin
degil, tiim yonetimsel ve operasyonel birimlerin bir biitiin olarak kalitesinin basariya
gotiirecegi aciktir. Modern yonetim anlayislart bunu zorunlu kilmaktadir. Degisen
miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayis1 ve uygulamalarinin
benimsendigi ve siirekliliginin saglandig1 isletmeler rakipleri karsisinda tstiinliiklerini
koruyabileceklerdir. Ozellikle uluslararasi kalite standartlarina uygun iiriin yada hizmet
iretimini gergeklestiren isletmeler, i¢ pazarda oldugu gibi dis pazarda da rekabet
avantajia sahip olacaklardir. Kalite kavrami artik, {iriine iiretim siirecinden sonra
takilan bir aksesuar olmaktan ¢ikmustir. Giiniimiiz kosullarinda endiistriyel kuruluslar,
pazar paymi kaybetmemek amaciyla kalitesiz iiretim yapmamaya 6zen gostermekte ve
kalitenin ~ {iretim  siirecinde yaratilabilmesi i¢in, kalite kontrol sistemleri

gelistirmektedirler (Tan ve Peskircioglu, 1989: 26).

Bir isletmenin, gliniimiiziin dinamik pazar ve yogun rekabet sartlar1 karsisinda
varligim siirdiirebilmesi, miisteri beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve adeta miisteri
tarafindan belirlenen kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda nihai hedef olarak

ongoren TKY ’ni benimsemesiyle miimkiindiir.

Diinya pazarlarindaki rekabet¢i yapilanmada ise temel basar1 etmeni miisteridir.
Miisteri tercihlerini belirleyen en dnemli boyut ise kalitedir. Iste bu iki olgu is diinyasmn1
"kaliteli verimlilik" baglantisina gotlirmiistiir. Kaynaklar ne kadar verimli kullanilirsa
kullanilsin, kaliteli ¢iktiya ulagilamazsa, verimliligin bir anlami kalmadigi ve kaliteyi
gelistirerek verimliligi artrmanin en iyi yol oldugu kabul edilmistir. Bu goriis yeni bir
yonetim anlayisinin da baslangict olmustur. TKY kalitesizligin olusturdugu tiim

maliyetleri ortadan kaldiracagi i¢in verimlilikle 6zdeslesmektedir (Tan, 1995: 14).

Glinlimiizde rekabetin ana hedefi miisteridir. Miisteriyi elinde tutmak i¢in tiim
cabalar1 gdsteren, miisteriyi tatmin eden isletmelerin, rekabetteki basar1 sans1 da yiiksek
olacaktir. 1980 ve 1990’larin en hizli gelisen rekabet araglarindan birisi kalite olmustur.
Rekabet yogunlastikca; yaptigini satan isletme anlayisi yerini satabiliri yapan isletme

anlayisma brrakmistir. Kalite, isletmelerin daha fazla kar etmeleri i¢in degil,
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isletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in zorunlu hale gelmistir. Bugiiniin rekabet
kosullar1 altinda faaliyet gdsteren isletmelerin, kendi kalite politikalarini planlamalari,
uygulamalar1 ve zamanla bu politikalarint siirekli gelistirerek etkin hale getirmeleri

gerekmektedir. (Sozer, vd, 2002: 27)

Bugiin, en iist diizeyde rekabet giicline sahip isletmelerin ortak 6zellikleri sekiz

baslik altinda toplanabilir (Kavrakoglu, 1991: 3):

a) Miisteri odakli: D1s ve I¢ miisterilerin gereksinim, talep ve beklentilerini tam

olarak karsilayan bir anlayis i¢inde faaliyet gosteren,

b) Katilime1: Problem ¢6zme, fikir liretme, dneri gelistirme ve karar almada tim

calisanlarin goriislerinin dinlendigi,

c) Hedef birligi icinde: Tiim g¢alisanlarin ortak amaci gergeklestirme yoniinde

birlestikleri,

d) Nitelikli iggiicii: Yiiksek performansin ancak yiiksek kaliteli elemanlarla
yapilabilecegine inanan ve calisanlarin diizeyinin ylikselmesine yonelik faaliyetlerde

bulunan,

e) Yiiksek motivasyonlu: Isletmeyi hedefe ulastirma konusunda en cok caba
gosterenlerin ¢alisanlar olduguna inanilarak, ¢alisanlarin gosterdikleri ¢abalar karsisinda

odiillendiren,

f) Sistem i¢inde calisan: Saptanan hedeflere ulagmak igin bir sistem i¢inde

hareketi saglayacak plan ve programlarin gergeklestirildigi,

g) Gergek veriler ve hiz: Gelecek icin verilen kararlarda goriislerini gercek

verilere dayandiran ve kararlarmi rakiplerine gore daha hizli uygulamaya geciren,

h) Sorumlu ydnetim: Sistemlerin gelistirilmesi ve demokratik bir idarenin

olusturulmasi konusunda iizerine diisen gorevlerin bilincinde bir yonetim anlayisi.

Bir firmanin ve llkenin iyi rekabet edebilmesi, iirettigi mamullerin kalitesine
baglidir. Gegmis yillarda, diinya elektrik piyasasinin neredeyse tamamini elinde tutan

Amerikan sirketleri bugiin ¢cok diisiik bir paya sahiptir. Buradan da kalite ve rekabet
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arasindaki iliski ¢ok agik bir bigcimde goriilmektedir.

1.5. KALITENIN GETIiRiLERI

TKY anlayisin1 yerlestirerek basar1 elde etmek i¢in, tiim unsurlartyla
benimsenmesi ve klasik anlayiglarin veya eski aligkanliklarin terk edilmesi gerekir .
Ancak, sistemin tam anlamiyla yerlesmesinin kiiclik isletmeler i¢cin 2-4 yil, biiyiik
isletmeler i¢in de, 3-5 yil gibi uzun bir siireci gerektiriyor olmasi dnemli sikintilara
neden oluyor. Yeterli sabr1 gosteremeyen ve kesin kararli tavirlarla ilerleyemeyen
isletmeler basarisiz oluyorlar. Bunun yaninda sabirla konular1 ciddiye alip, gerekli
diizenlemeleri yapan isletmeler ilk iki yi1ldan sonra sonuglarmi da yasamaya bagliyorlar.
Bu asamadan sonra verimlilikte dnemli artiglar olurken maliyetlerin diistiigli, yapilan
her iste islem zamanlar1 kisalirken savurganligin 6nlendigi, bu ¢ercevede liriin kalitesi
gelisirken siirekli gelisme ve iyilesme felsefesinin isletmeye yayildigi goriilmektedir

(http://www .siyasalvakfi.org/bulten/b06 mahmutdemirkan.htm. 10/11/2005, 15.00).

TKY uygulamalari, isletmelere oldukca fazla katki saglamakta, oncelikle {iriin
ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesine ve verimliligin artisinda biiyiik rol oynayarak
karlilik diizeyinde artis saglamaktadir. TKY sayesinde siiregler, miisteri gereksinimleri
dogrultusunda siirekli iyilestirilerek siireclerdeki gereksiz adimlar ortadan kaldirilmakta,
bu da isletmeye rekabet giicii olarak geri donmektedir. Ayrica TKY uygulamalari ile
maliyetler diismekte, kaynak israfi ortadan kalkmakta, olusabilecek kalitesizliklerden
dolay1r malzeme, zaman kaybi, tamir, yeniden isleme, hurdaya ayirma ve ikinci kalite
gibi istenmeyen durumlarin Oniine gegcilebilmektedir. TKY nin miisteri memnuniyeti
felsefesinden dolay1 isletmeye sagladigi yararlar1 sdyle siralanabilir (Tikici vd, 2004:
63):

» TKY uygulamalar1 neticesinde, miisteri memnuniyeti artmakta ve

miisteri siirekliligi saglanmaktadir,
= Isletmeler yeni miisteri kazanma kabiliyetini elde ederler,

= Miisteriye mal ve hizmet teslim siireleri kisalmakta miisteriye hizmet
temel faktor olarak ele alinmaktadir,
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» Isletmeler TKY’yi uygulayarak miisteri sikayetlerini ve garanti

Odemelerini azaltmakta, dolayisiyla miisterilerin glivenini kazanmaktadir,
= Miisteri doyumu artmaktadir,

= TKY sayesinde pazar analizi en giizel bicimiyle uygulanarak; miisteri
taleplerini karsilama yetenegi ve esnekligini kazanmakta, bu sayede

mevcut pazarin korunmasi ve arttirilmasi saglanmaktadir.

Orgiit Kiiltiirii, TK'Y’ nin uygulanmasinda ¢ok énemli bir yere sahiptir. Basarili
bir toplam kalitenin uygulanmasi, kurulus kiiltiiriinde, fark edilir bir degisime baghdir.
Kiiltiirel degisim, hem kisisel hem de orgiitsel olarak davranis degisikligi meydana
getirmektedir. Bu, genel olarak, calisanlarin isi yapma seklini, kisisel ve Orgiitsel
hedeflere ulagsmada karar yontemlerini, miisterilerine karsi tutumlarimi ve kisilerle
iletisim kurma sekillerini degistirmeleridir. Toplam kalite yonetimini basarili kilmanin
yolu ise, gerekli kiiltiirel ve davranigsal degisimi yaratmaktir ve bu da iletisim
kanallarini agik tutarak gelistirmeye baghdir. Bahsedilen 6rgiit kiiltiiriinii su sekilde izah
edebiliriz; orgiitte tiim bireyler tarafindan paylasilan degerler biitiiniidiir. Bir guruba ait
olmadig1 i¢in Orgiitiin tiim bireylerine kabul ettirmek zaman alir, dolayisiyla siirekli
egitimi gerekli kilar. Bu kiiltlirii benimsetmenin sarti, ¢calisanlarin katilimini saglamak
ve bu sekilde degisime karsi direncin iistesinden gelmektir. TKY felsefesinin Orgiit

kiiltiiriine kazandirilmasi da boyle saglanir (Peker, 1996: 6 - 52).

Kalitenin getirileri ¢ok fazladir ancak, burada alt1 ¢izilecek konu sabirdir. Cogu
kez, kaliteye yatirim yapan organizasyonlar aceleci davranmakta, adeta diktikleri agacin
meyvelerini toplayamamaktadir Kaliteli {iriin hem iiretene hem miisteriye kazang saglar.
Kalite’ye yatirim ile maliyetler azaltilabilir, ¢aliganlarin ve miisterinin daha iyi tatmin
edilmesi miimkiin olabilir. Yeni pazarlar ve yeni ufuklar kalitesi geligmis bir isletmenin
kapisim1  calabilir. Kalitenin getirilerinden bazilar1  su sekilde siralanabilir

(http://www2.gantep.edu.tr/~cd14240kalite.html, 10.11.2005, 15.00):
= (Calisan memnuniyetinin artmast,
=  Giivenilir lirtinler,

= Karm artmasi,
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= Kaynaklarm verimli kullanima,
= Maliyetlerin azalmasi,

= Miisteri tatmininin artmast,

* Pazar paymnin artmast,

» Yiiksek rekabet giici,

1.6. KALITE MALIYETI

1.6.1. Kalite - Maliyet Iliskisi

TKY, bir Orgiitiin tiim faaliyetlerinin kalitesini yiikseltmeyi hedeflemek
suretiyle, tlim asamalarda hatalar1 6nler. Hatalarin 6nlenmesi ise kayiplart azaltir. Yani
fireler diiser, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler, kisaca orgiitsel
tiim hatalar ve istenmeyen durumlarin Oniine gecilmis olur. Bu durum ise, maliyetleri
diistirmek suretiyle, beklentilerin tam anlamila karsilanmasini saglar (Kavrakoglu,
1998: 10). Ancak, organizasyonun bu gelismelere ayak uydurabilmesi i¢in esnek bir
orglit yapisia sahip olmasi gerekmektedir. Esnek orgiit yapisi, cevrede meydana gelen
degisim ve gelismelere kisa bir siire iginde uyum gosterir. Kat1 6rgiit yapisina sahip
organizasyonlar ise, ¢evreye uymalart miimkiin olmayinca rekabet edemez, maliyetleri

diistiremez ve dolayisiyla TKY anlayisini da benimseyemez.

TKY, yasanan degisimlere uyum saglanmasi ve rekabet giiclinii gelistirmede
yiksek hiz saglayan bir sistemdir. Bunu uygulanirken de kalite, maliyet ve kar
iliskisine yeni bir bakis agisin1 gerekli kilar. Bunun sonucunda, kalite arayisi
calismalariyla savurganlik 6nlenmekte, verimlilik artmakta ve maliyetler diismektedir.
Bunun sonucunda, yiliksek kaliteli iirlinlerin daha disiik fiyattan pazara siiriilmesi ile
pazar pay1 artmakta ve her isletmenin var olus nedeni olan kar elde etme amacma

ulagilmaktadir.

TKY felsefesinin; yerlesebilmesi ve siirekli kullanilabilmesi icin, kalitedeki

gelismelerin  Olglilmesi ve acik bir bicimde raporlanmasi gerekir. Raporlamada
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gelismeyi 6lgmek amaciyla, cesitli kriterler kullanilmalidir iste kalite maliyetleri de bu

kriterlerden biridir.

Kalite maliyetlerini su sekilde tanimlayabiliriz; meydana gelebilecek hatalar1
onlemek amaciyla yiiriitillen faaliyetlerin, planli kalite muayenelerinin ve {iiretim
esnasinda veya miisteriye tesliminden sonra goriilen hatalarin diizeltilmesi, dnlenmesi
ve giderilmesi sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir (Ersoy, 1996: 11). Kisacasi,
driinlerin sorun yaratmamasi i¢in gerekli giivenilirliginin saglanmasina iligkin tiim

faaliyetlerin maliyetlerini kapsar.

Glinlimiiz isletmeleri, iiriin, sistem ve hizmet kalitesine ek olarak, maliyet ve
konusunda da rekabet giiciine sahip olmak zorundadir ve hayatlarm siirekli kilabilmek
icin de fiyat indirimine gereksinim duyabilmektedir. Bir¢ok isletme, kalite gelistirme ve
teknoloji konusunda, rakip isletmelerce yapilacak her yenilikten etkilenmektedir. Kalite
maliyetleri, bir¢ok durumlarda gerekli tasarruf kaynaklarinin baslica potansiyel
verilerini olusturur. Toplam kalite maliyetleri, isletmelerin iiriin ya da hizmet kalitesi

sorunlarini ¢6zmede kullanilan en 6nemli araglardan biridir.

Toplam kalite maliyetlerinin 6l¢iilmesi ve raporlanmasi, toplam kalite yonetimi
felsefesinin uygulanmasmda su yararlar1 saglayacaktir (www.orcom.net/gesis/html/tky

kalitemaliyeti.html, 08.12.2005, 17.00).
= Kalitenin soyut olmaktan ¢ikarak, somut bir hale gelmesi,
= Degismeleri izlemek i¢in bir kriterin elde edilmesi,
=  Sorunlarin 6ncelik sirasinin belirlenmesi,
= Kalite ile isletme amaglar1 arasinda uyumun saglanmasit,

= Kontrol edilebilir maliyetlerin maksimum kar1 saglayacak bicimde,
muayene agirlikli olanlardan 6nleme amagcli olanlara yonelmesi ve dogru

bi¢cimde dagitiminin saglanmasi,

= Kalitenin st diizey isletme yOneticileri arasinda konusulmasi ve siirekli

giindemde kalmasi,
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» Fursatlar ve alternatifler belirlenerek, kaynaklarin etkin kullaniminin

gelistirilmesi,

» Isin her defasinda dogru yapilmasinmn geregi ve sifir hata kavrammin

yeniden ve en etkin bigcimde vurgulanmast,
* Yeni siireclerin olusturulmasinda kolaylik saglanmasi,
= Kalitenin geligimi i¢in bir kriterin saglanmis olmasi.

Kalite maliyetleri hakkinda Ingiliz Standartlar Enstitiisii, BS 6143 no’lu bir
standart yaymlamis ve bu standartta kalite maliyetlerinin siniflandirilmasi, raporlanmasi
ve muhasebelestirilmesi gibi konular, genis bir sekilde ele alinmistir. ISO 9000 kalite
giivence belgesi almis olan isletmeler i¢in, kalite maliyetlerinin biit¢celenmesi,
raporlanmas1 ve muhasebe sistemi i¢indeki yerinin belirlenmesi agisindan bu standart,

yol gosterici niteligindedir.

Bu nedenle; bu c¢aliymada kalite maliyetleri BS 6143 no’lu standarda gore
smiflandirilacaktir. Bu standardin smiflandirma bigimi Boliim 1.6.2.°deki gibidir

(www.orcom.net/gesis/html/tkykalitemaliyeti.html, 08.12.2005, 17.00).
1.6.2. Kaliteyi Elde Etme Maliyetleri

Kalite maliyetleri bir agidan, kalite gelisiminin getirisini 6lgme konumunda
oldugundan, TKY"’ ne kuruma 6l¢iilebilir kar saglanmas1 agisindan yaklagilmalidir. Bu
anlamda ileri siirtilen fikirler, oneriler 6l¢iilmeli, hesaplanip degerlendirilmelidir. Diger
bir dnemli hususta, hatali giden siire¢lerin veya yanlis uygulamalarin maliyetlerinin
belirlenmesidir. Tatmin edilmeyen miisteriler, yetersiz ve etkisiz bir sekilde yiiriitiilen
prosediirler ve bazi basit hatalar, stirekli miisteri tepkisi, fazla mesai, kaybedilen para ve
kayp olan personel is giicii gibi olgularla, kuruma pahaliya mal olabilir. Kalite
maliyetinin amact sifir maliyettir. Bunun anlami da, her seyi hatasiz, tam yapmaktir.
Eger bazi seyler hatali oluyorsa; hatanin nedenlerine inip bir daha olmasii 6nlemek

TKY’ nde ¢cok dnemlidir.
Kalite saglama maliyetleri esas olarak dort ana sinifa ayrilir (Juran, 1988: 17):

*  Onleme Maliyetleri,
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»  Olgme ve Degerlendirme Maliyetleri,
» ¢ Basarisizlik Maliyetleri,

= Dis Basarisizlik Maliyetleri,

Sekil 1.1. Kalite Maliyetleri

Kalite Maliyetleri
Onleme Degerleme I¢ Basarisizlik D1s Basarisizlik
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Kaynak: (Juran, 1988: 17).

Bu maliyetler, en kapsamli ve genel olarak siniflandirilan maliyetler olmakla
beraber sinirlayict degildir. Kalite maliyetleri ile ilgilenen firmalar, kendi istek
ihtiyaglarma ve kurumsal yapilarma gore degisik smiflama yapabilmeleri olanaklidir.
Kalite sisteminin muhasebeden beklentileri dort ana grupta toplayabilir (Yiket, 1999:
43). Bunlar:

= Verilerin toplanmasi,

= Kalite maliyetlerinin {retim faaliyetleri ve donem giderleri olarak

ayrimlanmas,
= Kalite maliyetlerinin analiz edilmesi,

= Kalite maliyet raporlarinin hazirlanmasi.
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1.6.2.1. Onleme Maliyeti

Onleme maliyetleri, {iretim dncesi ve iiretim sirasinda olusan, kalite sisteminin
tasarlanmasi, olusturulmasi ve organizasyon iginde etkinliginin saglanmasi sirasinda
olusan maliyetlerdir. Uriinlerin tasarimi, gelistirilmesi, tedarik, iiretim, planlama,
yiirlitme ve yOnlendirme, satig ve satig sonrasi servisler gibi {iretim sisteminin tiim
birimlerinde kalitenin iyilestirilmesi icin, yapilan maliyetler, onleme maliyetlerini

olusturmaktadir.

Onleme maliyetleri, iiriin yada hizmetlerin miisterilerin isteklerine
uygunsuzlugunu Onlemek amaci ile 6zel olarak tasarlanmis biitiin faaliyetler i¢in
katlanilan maliyetlerdir. Bu gruptaki maliyetler; iirlin yada hizmetlerin gelistirilmesi,
satin alinmasi, operasyon planlanmasi ve yiiriitiilmesi, operasyonlarin desteklenmesi ve
dagitim oncesi ile dagitim sirasindaki hizmet faaliyetlerini i¢erir. Bu maliyetler; kaliteyi
iyilestirici arastirma ve gelistirme ¢alismalarinin degerlendirilmesini ve toplam kalite
yOnetimi egitimi maliyetlerinin tiimiinii igereceginden, isletmeler acisindan ¢ok biiyiik
oneme sahiptir. Onleme maliyetleri sinifina giren toplam kalite maliyet bilesenleri sdyle

siralanabilir (www.orcom.net/gesis/html/tkykalitemaliyeti.html, 08.12.2005, 17.00):
= Kalite planlamasi,
= Kalite 6l¢iim ve test ekipmanlarmin tasarim ve gelistirilmesi,
= Kalitenin gdzden gegirilmesi ve tasarimin dogrulanmast,
= Kalite 6l¢iim ve test ekipmanlarmin ayar ve bakima,

= Kalite degerlendirmesinde kullanilan iiretim ekipmanlarmin ayar1 ve

bakimu,
» Tedarik¢i garantisi,
= Kalite egitimi,
= Kalite denetimi,

= Son durum analiz ve kalite bilgilerinin raporlanmasi,
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= Kalite iyilestirme programlari.

1.6.2.2. Degerleme Maliyeti

Bir kalite yonetimi sisteminin ilk sorumlulugu, miisterilere arz edilen iiriiniin ya
da hizmetin kabul edilebilirliligini saglamaktir. Bu, {iretim siirecinde, tasarimdan
miisteriye sunulusa kadar her agamada iirliniin kalite uygunlugunun sorumlulugudur. Bu
degerlendirmelerin nerelerden ve ne siklikta yapilacagma, hatalarin erken bulunmasinin
saglayacagi avantajlar ile 6lgme ve degerlendirme maliyetleri arasindaki optimizasyonu
sonuclarina gore karar verilir. Etkin bir kontrol olmadik¢a, 6lgme ve degerlendirme

maliyetleri her zaman yiiksek olacaktir.

Degerleme maliyetleri, iirlin veya hizmetlerin gereksinimlere uygunlugunun
belirlenmesi icin, yapilan O6lgme, yiirlitme ve denetleme masraflaridir. Sistemin
sagladig1 kalite diizeyi Olclilmektedir. Girdi muayeneleri ve testleri, dl¢iim cihaz ve
ekipmanina yapilan harcamalar, yapilan standardizasyon ¢aligmalarinin igerdigi yeniden
diizenleme ve dokiimantasyon giderleri, disaridan alinabilecek danigsmanlikla ilgili
iicretler, standardizasyon ve akreditasyon kurulusuna yapilan &demeler, tedarikc¢i
ziyaretleri, tedarik¢i degerlendirme c¢alismalari, degerleme maliyetleri igerisinde yer
almaktadir (Feigenbaum, 1983: 23). Olgme ve degerlendirme maliyetleri smifina giren
maliyet bilesenleri sOyle siralanabilir (www.orcom.net/gesis/html/tkykalitemaliyeti.

html, 08.12.2005, 17.00):
»  Uretim 6ncesi dogrulamast,
* Teslim alma muayenesi,
= Laboratuar kabul testi,
= Muayene ve test ekipmani,
= Muayene ve test esnasinda tiiketilen materyaller,

= Test ve muayene sonuglarinin analizi ve raporlanmasi,
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= Alan basar1 testi,
= Stok degerlemesi,

= Kayit tutma.

1.6.2.3. I¢ Basarisizhk Maliyeti

Kalite degerlendirmeleri yapildiginda, her zaman gereksinimleri karsilamada bir
basarisizligin bulunma olasilig1 s6z konusudur. Boyle durumlarda, programlanmig ve
muhtemel olarak biitcelenmemis harcamalar ile karsilagilir. Ornegin, otomobil
lastiklerinden olusan bir i partisi tamamlandiginda, fazla balanshi oldugu i¢in
reddedilmis lastiklerin diizeltilmesinin yapilma olasilig1 degerlendirilecektir. Daha
sonra diizeltme maliyeti, hurda lastiklerin maliyeti ve onlarm tamamen yeniden
yapilmasi ile kiyaslanarak bir karar alinacaktir. Bu degerlendirmenin, alinan kararin ve
sonu¢ faaliyetinin toplam maliyeti, i¢sel basarisizlik maliyetleri’ nin biitiinlesik bir

par¢asimi olusturur.

Bu maliyetler, iiriin daha miisteriye ulasmadan, iiriiniin kalitesinde ortaya ¢ikan
uygunsuzluklarin isletme iginde olusturdugu maliyetleri kapsamaktadir. Uriin ya da
hizmetin tasarimi asamasinda ortaya c¢ikan hatalar ve bunlarin diizeltilmesi igin,
olusanlan maliyetleri, satin alinan malin istenen niteliklere uymamasindan kaynaklanan
hatalar1 diizeltme maliyetleri, islemsel aksakliklardan kaynaklanan hata maliyetleri ve
yonetimin yanlis karar veya yoOnlendirmeleri gibi nedenlerden olugsan maliyetleri
kapsamaktadir (Feigenbaum, 1983: 24-26). I¢sel basarisizlik maliyetlerine; miisterilerin
gereksinimlerine uygun olmayan {irlin ya da hizmetleri diizeltme ve iyilestirme
caligmalarinin, spesifikasyonlara uygun olmayan satin alinmig malzemelerin maliyetleri
dahildir. Hatal iiretim nedeni ile, bosa harcanmis malzeme ve is¢ilik maliyetleri de bu
sinifa dahildir. i¢gsel basarisizlik maliyetleri sinifin1 olusturan maliyet bilesenler sdylece

siralanabilir (Wwww.orcom.net/gesis/html/tkykalitemaliyeti.html, 08.12.2005, 17.00):
= Artik,
= Yerine koyma, yeniden iiretme ve tamir,
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* Arizalarin giderilmesi veya kusur/basarisizlik analizi,
= Muayene ve test karari,

= Sozlesmeyi yapanin hatasi,

= Degisim izinleri ve imtiyazlar,

= Kalite uygunsuzlugundan dogan kazang kaybi,

= Zaman kayiplar1.

1.6.2.4. D1s Basarisizhk Maliyeti

Digsal basarisizlik maliyetleri, {iriin ya da hizmetlerin miisteriye sunulmasindan
sonra, hata ya da hata olasilig1 nedeni ile katlanilan tiim maliyetleri igermektedir. Bu
maliyetler, {riin yada hizmetlerin, miisteri veya kullanicilarin gereksinimlerini
kargilamadigi i¢in olusur. Bu kayiplarin sorumlulugu; pazarlama, satig, tasarim
gelistirme ve liretim boliimlerine iligkindir. Sorumlulugun belirlenmesi, TKY’ den ¢ok
iist yonetimin isidir. Bu sorumluluk, digsal basarisizlik maliyet parametrelerinin
arastirilmas1 ve analizi ile elde edilebilir. Digsal basarisizlik maliyetleri soyle

siralanabilir (www.orcom.net/gesis/html/tkykalitemaliyeti.html, 08.12.2005, 17.00):
= Sikayetler,
= Garanti siireci i¢inde yerine getirilen yiikiimliiliikler,
= Kabul edilmeyen ve iade edilen mamuller,
= Uzlasma,
= Satis kaybi,
= Miisteri ile temas saglama maliyetleri,
=  Mamul sorumlulugu.

Di1s basarisizlik maliyetleri, miisterinin kisisel deger yargilarini da icerdigi i¢in,
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Olclilebilmeleri giictiir. Sikayet arastirmalari, iade edilen mallar, diizeltme maliyetleri,
garanti talepleri, miisteri kayb1 gibi maliyetleri de kapsamaktadir (Feigenbaum, 1983:
24 - 26).

1.6.3. Kalitesizligin Maliyeti

Kalitenin iyilestirilmesi ve etkili kalite kontrolii saglamak, maliyet gerektiren bir
konu olarak algilanabilir. Fakat bir isi bagtan dogru yapmanin, bir ¢cok dolayli giderleri
Onleyecegi de aciktir. Kalitesizlikten dogan giderlerin kontrolii {iretkenlige
yanstyacagindan kalite sistemlerine yonelik her c¢abanin yada her harcamanin,
isletmenin gelecegi acisindan verimli bir yatirim olacagi kesindir. Maliyeti etkin bir
bi¢cimde kontrol altma almadan, fiyat yoluyla rekabet edebilmek imkansiz gibidir. Bu
anlamda kalitesizlikten dogan kayiplar bir kurulusta rekabet sansini kendi eliyle

yarattig1 engeldir.

Kalite harcamalari, aslinda bir maliyet degil yatwrimdir. Ciinkii kalitesizligin
maliyeti ¢ok daha yiiksektir. Miisterilerin begeni ve tatmininden olusan piyasadaki
kalite itibarin1 korumak ve bunu yaparken de uygun maliyet ile iiretim ve kalite
sistemlerini kontrol altinda tutmak, farkli bakis agisiyla bakildiginda, isletmeye ek bir
maliyetten ziyade kar saglayacaktir Kalitenin iyilestirilmesi ve etkili kalite kontrolii
saglamak, maliyet gerektiren bir konu olarak diisiiniilebilir. Fakat kalitenin saglanmasi
icin olusan her bir maliyetin kalitesizlikten kaynaklanan giderleri {retkenlige
yansitacagindan, kalite sistemlerine yonelik her ¢abanimn, gelecek igin ¢ok verimli bir

yatirim oldugu kesindir (Y1lmaz, 2003: 76).

Kalitesizligin maliyeti, iki sekilde isletmeye geri donmektedir. Birincisi
dogrudan giderler ki bunlar; garanti kapsamindan kaynaklanan degistirme, onarma,
yenileme, hurdaya ¢ikarma elden gecirme gibi giderler. Ikincisi dolayli giderler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; hukuksal islemler, alicinin giivenini yeniden kazanma,
tazminat gibi giderlerdir. Artik kalitenin gerekliligi tiim diinyada olmazsa olmaz olarak
algilandigina gore bunu saglayacak giderlerin maliyetinden degil, kalitesizlik nedeniyle
piyasalarda kaybedilen pazardan, prestijden yani kalitesizligin maliyetinden bahsetmek

daha dogru olacaktir (Filiz, 2003: 26).
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1.7. KALITENIN EVRIMIi

Toplam kalite yonetimi, kalite konusunda baglica dort asamadan sonra ortaya
cikti. 19. yiizyilin sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, bir veya birkag is¢i tarafindan
gerceklestirilen bir gorev olmustur. 20. yiizyillin baslarinda ortaya ¢ikan teknolojik
gelismeler sonucunda organizasyonlarda daha genis dlgekte tliretimde bulunulmus ve
uzmanlagma artmustir. Bu asamada “formen kalite kontroli” gegerli olmustur.
Organizasyonda benzer isler bir arada diisiiniilmiis ve bu gorevleri yerine getiren isciler
formenler tarafindan denetlenmistir. Formen, ayn1 zamanda kalite kontrol gorevini de

yerine getiren kisi olmustur (Gozli, 1994: 54).

Kalite kontrol ¢aligmalarint 19. yy.’in sonlarina kadar goétiirmek miimkiindiir.
Ancak toplam kalite kontrol kavrammi ilk kez, Genarel Electric firmasinda kalite
kontrol yoneticisi olarak c¢alisan A.B.Feignbaum, goriislerini agikladigir “Industrial
Quality Control” dergisinde yaymlanan bir makalede kulland1 (1957). Burada kalitenin
tim Orgiitii ve ¢alisanlar1 ilgilendirdigini soyledi. Daha sonra, esas bu kavrami
kullanarak basarili sonuglar elde eden japonlar oldu. 1962°’de Ishikawa, Feignbaum
tarafindan Toyota fabrikalarinda “firma capmda kalite kontrol admi verdikleri bu
anlayis1 ortaya cikardilar. ABD’de TKK anlayisingn yayilmasi, 197011 yillarda japon
firmalarinin yarattig1 panik ile basladi, bugiin ise buna daha ¢ok toplam kalite y netimi

ad1 verilmektedir(Ozevren, 1997: 46-47).

TKY nin evrimsel silireci incelendiginde doniisime ugramis dort siirecle

karsilagilir. Bunlar (Tikici, 2004: 9):

= Muayene asamasi,

Istatistiksel kalite kontrol asamas,

Toplam kalite kontrol veya kalite giivence asamasi,

TKY asamasidir.
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1.7.1. Muayene Asamasi

Sanayi devriminden II. Diinya Savasina kadar olan donemde kalite 6zetle bozuk
olan {iriinleri ayiklama olarak algilanmistir. Bu asama ic¢inde, operatdr, ustabasi ve

muayene asamalarini i¢ ice ge¢mis bicimde gdormek olasidir.

Endiistri devrimi Oncesi, liretimin atdlyelerde yapildigi yillarda kalite o mali
ireten ustanin sorumlulugunun altindaydi. Endiistri devrimi swrasinda, ilk takim
tezgahlarmin ortaya ¢ikmasi ile iiretim sistemi ve iirlin yapisit karmasik hale gelmistir.
Isletmelerin biiyiimesi ve ¢ok sayida ustanin istihdam edilmesi {iriin kalitesi
sorumlulugunu iirlinii  treten kisiye yiiklemistir. 20. yiizyil, 6nemli teknolojik
gelismelerin yasandigi ve bunun yarattig1 zenginlik ve refahin genis toplum kesimlerine
yayildig1 bir donemi de baslatmistir. Bu ylizyilin basinda, endiistriyel sistemlere dnemli
yenilikler getirmis olan Henry Ford, 1905 yilinda Ford Motor sirketinde ilk kez montaj
hatt1 uygulamasini baglatmis ve imalat ortamindaki karmasik siirecleri niteliksiz isgiicli
tarafindan yapilabilecek basit montaj islemlerine ayirmistir. Ford’un modelinde kalite
gorevi montaj hatt1 sonunda mamullerin iyiler ve kotiiler biciminde ayrimini saglayan
muayene elemanlarma devredilmistir. Bu uygulamanm miktar ve {iretim terminlerine
uygunlugu 6n plana ¢ikartarak kaliteyi g6z ardi etmesinin yarattig1 kalite kayiplarinin
Onlenmesi amact ile {riin kalitesinden {iretim nezaret¢ilerinin sorumlu olmasi
uygulamasina geg¢ilmistir. Nezaretgiler kalitesiz iiretime neden olan isg¢ilere yaptirim

uygulayarak firma giivencesi saglamaya c¢alismislardir (Sozer vd, 2002).

Son ya da nihai muayene yonteminde iiretilen tiriinlerin tek tek veya drnekleme
yolu ile kontrol edilmesi amaglanmaktadir. Kontrol sonucunda “iyiler” ile “kotiiler”
birbirinden ayiklanarak, belirli bir kabul edilebilir kalite diizeyine ulasilmaya
calistlmistir. Uretilen ya da sevk edilen parti icersindeki kabul edilebilir hatal: {iriinlerin
sayis1 yiizde, binde veya milyonda ifadeleri ile aciklanmaktadir. Uretilen partilerden
belli tekniklere gore 6rnekler alinir ve bu drnekler test edilerek tiim parti hakkinda genel
bir fikir yiiriitilmeye calisiimaktadir. Bu uygulama ile ylizde yiiz kalite saglanmasi
miimkiin olmamaktadir (Sozer, 2002).

Bu uygulama 1. Diinya Savasi ile son bulmustur. Savas doneminde bozuk olan
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iirliniin maliyeti yasamsal dnem tagimistir. Patlamayan bombalar, sik bozulan araglar
savasin kaybedilmesine neden olmustur. Boylece son kontrol uygulamasi getirilerek,
uriinler tretildikten sonra bir muayeneden gecirilerek kusurlular ayiklanmaya

baslanmistir (Dogan, 1991:13).

1.7.2. Istatistiksel Kalite Kontrol Asamasi

Istatistiksel Kalite Kontrol Asamasi, Dr. W. Shewhart’m 1930’lu yillardan
itibaren Bell Laboratuvari’nda istatistiksel baglamda ¢alismalariyla hayata gecirilmeye
baglanmustir. ingiltere’de E. S. Pearson ve Dr. Fisher, Japonya’da Japon Bilim Adamlari

Denegi (JUSE) 6ne ¢ikan iilke ve isimlerdir.

Isletmelerde ve kuruluslarda, belirli standartlara baglanmis diizeyde kaliteli mal
ve hizmet iiretimi ancak etkin bir kalite kontrolii ile miimkiin olabilir. Bu amagcla
isletme organizasyonunda gerekli degisiklikleri yaparak, kontrolii sistemlestirmek

gerekmektedir.

Iyi bir organizasyon ve yonetim tarafindan desteklenen bir istatistiksel proses
kontrol metodu ile bilgi, hizmet ve imalat iiretimi saglayabilmek i¢in gerekli olan
doniisiim prosesi esnasindaki kalitenin kontrolii yapilmaktadir. Istatistiksel proses
kontrolii sadece bir ara¢ olmayip, aym1 zamanda kalite problemlerine sebep olan

degiskenliklerin azaltilmas1 i¢in bir stratejidir.

Kalite, i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilayacak mal ve hizmetlerin
ozelliklerinin tiimii olarak kabul edildiginde, kalite kontrolii; bu o&zelliklerin
olusturulmasmi saglayacak faaliyetler, siirecler, programlar ve yodntemler bi¢ciminde

tanimlanabilir.

Kalite kontrolii daha genis olarak Feigenbaum tarafindan istenen kalite
ozelliklerini saglayan, pazar aragtirmasi, isletmenin tasarim, AR-GE , {iretim , satis ve
satig sonrast hizmet gibi boliimlerinin belirli kalite diizeyinin yaratilmasindaki

katkilarinin planlanmas1 ve koordinasyonu olarak ele almiglardir.

1924 yilinda matematik¢i olan Walter Shewhart, seri {iretim ortaminda kalitenin
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ekonomik olarak kontrolii igin bir yontem olan Istatistiksel kalite kontrolii kavrammi

giindeme getirip ilk defa kontrol kartlarmi uygulayan kisi olmustur (Bozkurt, 1995: 18).

Istatistiksel proses kontrolii, muayene yolu ile %100 kalite giivencesinin
saglanamamasindan dolay1r ortaya g¢ikmustir. Burada amag iiriinii kontrol etmekten
ziyade, iiriinii iireten sistemi yani prosesi kontrol etmektir. Uretilen {iriiniin 6zellikleri
onu lireten prosesin bir fonksiyonudur. Daha degisik bir ifade ile prosesle {iriin arasinda
bir sebep-sonug iligkisi vardir. Eger tiim proses degiskenleri kontrol altina almabilirse

iirliniin 6zellikleri de kontrol altina alinabilir (Kavrakoglu, 1996: 23).

1.7.3. Toplam Kalite Kontrol veya Kalite Giivence Asamasi

Bir organizasyonda, belli standartlarla tespit edilen kaliteyi gelistirme, koruma,
iyilestirme, miisterinin begenisini kazanma ve en ekonomik diizeyde bir {iiretim
saglamay1 amaglayan planli ve sistematik ¢abalarin biitiinii olarak tanimlanan kalite
giivencesinin  iizerinde durdugu alan; {riiniin prosediirlere ve sartnamelere
uygunlugudur. Bu kavram BS 5750 ve ISO 9000 gibi kalite giivence sistemleri ile es
anlamlidir. Esas olarak bir denetim siireci olan bu arag, sik sik istatistiksel siire¢ kontrol
teknikleri kullanilarak belirlenmis prosediirleri uygulayip kaliteyi saglamayi amag
edinir. Kalite kontrolii ve kalite giivencesi arasindaki fark birincisinin iirlin, ikincisinin
ise irlinli meydana getiren siire¢ ¢apinda bir yaklagimi benimsemis olmasidir (Halis,

2001: 61 - 62).

Modern kalite anlayisinin Toplam Kalite Kontrolden Toplam Kalite Y6netimine
gecirdigi evrimde en onemli etkiler yonetimin taniminda meydana getirdigi etkilerdir.
TKK’nin TKY’ye dogru yasadig1 evrimde, yonetimin tanimindan gelen siire¢ ve insan
odaklilik 6n plana ¢ikmis, bu unsurlarin {izerinde Ozellikle durularak, yonetim
fonksiyonlarinin bu ydnde gelistirilmesi saglanmustir. Ozellikle {izerinde durulmasi
gereken degisim ise, yonetim tanimlarinda yer alan amag ifadelerinin giderek “miisteri

mutlulugu”, “miisteri tatmini” ifadeleri ile 6zdeslesmesidir (Toplam Kalite Yonetimi

Arastirma Komitesi; 1994: 9).
1960'larda Deming ve Crosby ilkelerinin kalite diinyasina hakim olmasi, kalite
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kontrolden "kalite giivence sistemi -KGS" kavramina gegisi saglamistir. KGS modern
ve sistemli bir anlayis olarak hem iiretim hem de hizmet sektoriinde kalite devrimi

yaratmigtir.

Kalite gilivencesi anlayigma gore {iriin, hizmet ve arzmn olugmasma etki eden
caligma ve fonksiyonlarin hicbirinin digerine gore Ustlinliigii yoktur; ¢aligma sekilsel ve
sistematik bir sekilde planlanmakta, kontrol edilmekte ve uygulanmaktadir (Bozkurt,

1997: 8) . Kalite glivencesi:
= Maliyetlerin azaltilmasina yardime1 olmaktadir,
* Verimliligin iyilestirilmesine yardimc1 olmaktadir,
= Biitiin islerin ilk seferinde ve her zaman dogru yapilmasmin aracidir,
» lyi bir yonetim aracidur,
= Herkesin sorumlulugundadir.

Kimi yazarlara gore Kalite Glivencesi asamasi ile Toplam Kalite Kontrol
asamalar1 ayn1 seyi ifade etmektedirler. Bu asama; TKY 'ne gecis asamasidir. Farkli bir
bakis acisiyla, bir bebegin emekleme asamast TKK’e benzetilirse, yetigskinligi TKY
olarak algilanabilir. TKK ilk seferde dogru yap ve hatalar1 ortaya c¢ikmadan Onle
felsefesini i¢inde barindirir. Kalitesizligin getirecegi maliyeti minimize etme felsefesini

benimser. (Karbay, 1986: 57).

Feigenbaum’a gore Toplam Kalite Kontrol, bir organizasyondaki degisik
gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme c¢abalarint miisteri
tatminini de g0z Oniinde tutarak iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde
gerceklestirebilmek icin birlestiren etkili bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Toplam
Kalite Kontrol; pazarlama, tasarim, iiretim, kontrol ve sevkiyat boliimleri de dahil

olmak iizere biitiin boliimlerin katilimin1 gerektirmektedir (Ishikawaka, 1995: 76).

Uluslararasi rekabetin gelismesi, kosullarinin zorlagsmasi ve tiiketici hareketinin
evrensel diizeyde gelismesi, kaliteyi biitiinsel olarak ele alma geregini dogurmustur.
Kaliteye ve onun sagladigi siirece biitlinsellik i¢inde bakma geregi, 1980 yillarin

basindan itibaren toplam kalite kavraminin tiim diinyaya yayilmasmna neden olmustur.
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Bu kavram icinde yer alan toplam sozciigii kalitenin tiim siireglerde, tiim islerde ve

herkesin katilimi ile saglanabilecegini ifade etmektedir (Peskircioglu, 1999: 57)

Kalite kontrol uygulamasi, nihai {riiniin iyi, kotii olarak tasnifi ile baslamus,
1930'lardan sonra Istatistiki Kalite Kontrol'iiniin iiretim sirasinda uygulanmasi soz
konusu olmustur. Uygun olmayan hammaddenin smirli kaynaklar1 bosa harcadigi
bilincine varilarak girdi kontroliine de 6nem verilmistir. 1950'lerde ise sadece {iretim,
muayene ve kalite kontrol boliimlerinin degil, her boliimiin kalite kontrolden sorumlu
oldugu Toplam Kalite Kontrol kavrami gelistirilmistir. Kalite kontrol kavramina
1960'larda Ishikawa tarafindan yeni bir boyut eklenmis ve Firma Capinda Kalite
Kontrol denilmistir. Burada hem tiim boliimler hemde tiim ¢alisanlar kaliteden sorumlu
tutulmuslardir. Japonya'da basari ile uygulanan, calisanlar1 da olayin igine katan bu
kavramdan sonra, Avrupa'lilar konularin temeline inen saticilar boyutunu da sisteme
alan Entegre Kalite Kontrol Kavramini gelistirmislerdir. Giinlimiizde bu calismalar
kalitenin bagka bir boyutu olan ¢evre iizerinde yogunlagsmaya baslamistir. Toplam kalite
kontrolii, firma c¢apmnda kalite kontrolii ve entegre kalite kontrol kavramlarmin
yaygmlagmasiyla kalite, tiim boliim ve calisanlarin gorevi haline gelmistir. Her boliim
kendi alanindaki faaliyetlerden oldugu kadar kaliteden de sorumlu olmaktadir. Ancak
kaliteye yonelik tiim faaliyetleri planlayacak ve koordine edecek bir Kalite Kontrol

boliimiine de ihtiya¢ duyulmaktadir.

Kalite evriminin bu agsamasinda miisteri ihtiyaclari onem kazandi. Miisteri
ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasi, uygun olmayan iirlin veya hizmetlerin ortaya
cikmasmin onlenmesi, kalite fonksiyonunun temel hedefleri haline geldi. Bu amaclara
yonelik kalite fonksiyonu isletmelerin en iist yonetimine bagli bir kalite bdlimii

tarafindan yerine getirilmeye baslandi.

1.7.4. Toplam Kalite Yonetimine Gecis Asamasi

TKY birdenbire ortaya ¢ikmamis, tarihi gelisim icinde kaliteyi yiikseltmek ve
yonetim anlayisin1 gelistirmek i¢in ortaya atilmig bir ¢ok yOnetim sistem ve
uygulamanin toplu bir sonucu olarak meydana gelmis bir yOnetim anlayis1 ve

felsefesidir.
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TKY, organizasyonu tiim yoOnleriyle siirekli ele alarak, daha iyiye gotiirme
egilimini ve uzun donemli bakis agisini gerektiren, temel olarak liderlik, motivasyon,
katilimcilik, yetki devri, miisteri odaklilik, siirekli egitim, siirekli gelisme ve Onleme
amach yaklasimi seklinde sayabilecegimiz &geleri kapsayan bir dongiisel yonetim

aracidir.

Toplam Kalite Yonetimi siirekli gelismeyi, tiiketici ihtiyaglarmin siirekli
karsilanmasini, ekip calismasina dayali problem ¢dzme tekniklerini, sonuglarin siirekli
Ol¢lilmesini ve arz edicilerle daha yakin iliskiler kurmasini 6n plana ¢ikaran biitiinsel bir
yonetim felsefesidir. Deming Toplam Kalite Yonetiminin kurucusu ve onciisii olarak
kabul edilmektedir. Deming, gelistirmis oldugu 14 yonetim ilkesi ile Toplam Kalite
YoOnetiminin ¢atisini olusturmustur. Bu ilkeler, miisteri odakli politikalar, tiretimde ve
dagitimda gelistirme, yiiksek kaliteye ulagsmak icin siireclere iliskin standartlari
gelistirme, kalitenin ¢alisanlar yoluyla arttirilmasi, ig¢i katiliminin genis bir sekilde
saglanmasi ve toplam oOrgiitsel baglilig1 gerektiren kalite gelistirme siirecidir (Akgeyik,

2000: 625).
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Sekil 1.2. iki Siirecin Birlesmesi

Kalite evrimi Y Onetimi evrimi
Operator Kontrolii X Teorisi
A y
Muayene asamasi Y Teorisi
A y
Ist. Kalite Kontrolii Endiistriyel Hiimanizma
y A
Kalite Giivencesi Y onetimde Kiiltiir Degisikligi
A y
TKK Kiiltiirii Yonetimde Sistem Yaklasimi
\ /
TOPLAM KALITE
YONETIMI

Kaynak: (Tas, 2001: 24)

Toplam kalite, bir kurulusta sadece iiretim veya imalat siirecini degil, tasarimdan
arastirma ve satig sonrast hizmetlere kadar tiim siireclerin ve fonksiyonlarin kalite
iyilestirme caligmalarma katilimimi gerektirir. Bu sistemde miisteri kavrami sadece
iiretilen mal veya hizmeti alan (dis miisteri) degil ayn1 zamanda organizasyonda calisan
kisileri de (i¢ miisteri) kapsar. TKY anlayisinda iiretici, miisteriyi merkez konumuna

alarak; kaliteyi miisteri istek ve beklentilerinin belirledigini benimser.

TKY, oncelikle endiistride; kalite muayenesi ile baslayan tarihsel seriiveni,
ardindan kalite kontrol, daha sonra da kalite giivencesi donemi ile devam ederek
olgunluga erismis bir yOnetim teknigidir. Biitin bu uygulamalarin ardindan

globallesme, rekabet, kalite, degisim ve miisteri beklentileri gibi digsal faktorler,
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yonetim bilimi literatiirinde TKY kavraminin yer almasina zemin hazirlamistir. TKY
anlayisi, tezimizin ana temasini olusturdugu icin, ilerleyen kisimlarda daha detayli

olarak anlatilacaktir.

1.8. TOPLAM KALITE YONETIMi KAVRAMI VE GELISIiMI

Miisteri memnuniyetini 6n planda tutan, tiim calisanlarin ortak amag¢ ve fikir
birligi i¢inde katilimini 6ngdren, uzun vadeli bir bakis agist ve genis bir vizyon
gerektiren ve kalitede siirekli iyilesme 6ngoren toplam kalite yonetiminin tanimi soyle
yapilabilir (Ozdemir, 2004): Toplam kalite yonetimi, tiim calisanlarmn katilimiyla siirekli
bir kalite gelistirmeyi, uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini saglamay1 ve tiim

topluma faydali olmay1 ve hizmet etmeyi amag edinmis bir yonetim anlayisidir.

Toplam kalite ile ilgili calismalarin o6zellikle II. Diinya Savasindan sonra
hizlandig1 goriilmektedir. Savastan tahrip olmus sekilde c¢ikan Japonlar, 6zellikle
Amerikali bilim adamlarindan yararlanarak diize ¢ikmaya ¢alismislardir. Bu amagla,
Deming, Feigenbaum ve Juran gibi bilim adamlar1 Japonya'ya davet edilerek toplam
kalite ile ilgili ¢aligmalara hiz verilmistir. Bunlarin 6nerileri 15181inda organizasyonlarini
yeniden yapilandirarak kaliteyi tiim kurumlara yaymaya ¢alismislardir. Toplam kalite
kavramima Onemli katkilarda bulunan Ishikawa da yonetimde diisiince devrimi

kavramini baz alarak ¢aligmalarini bu dogrultuda yiiriitmiistiir (Garvin, 1988: 23).

Toplam kalite, yonetim biliminin biitlinciil bir yaklagimi olup, Orgiitiin tiim
diizeylerinde her tiirlii iliski ve silirecte bagvurulan bir yonetim seklidir. Bir Amerikan
kavrami olan toplam kalite yonetimi, Japon imalat sanayiinde calisan iki istatistik¢i
olan Deming ve Juran tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra toplam kalite yonetimi
1970’11 yillarda Amerika’da yeniden kesfedilmeye baslamis, buradan da 1980°1i yillarda

Ingiltere’ye tagmmustir.

Bilindigi {izere II. Diinya savasini izleyen yillarda TKY anlayiginin
sistemlesmesinde ve uygulanmasinda Amerikali kalite uzmani Deming, Juran ve Japon
Ishikawa’nin rolleri biiyiik olmustur. Bunlardan Deming’in TKY ile ilgili 14 temel

kurali, Juran’in "Kalite YOnetimin Sorumlulugudur" ilkesi ve Ishikawa’nin "kalite
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herkesin isidir" diyerek "Kalite Kontrol Cemberleri"ni olusturmasi ve Crosby’nin
"Uretimde Sifir Hata" yaklasimmi uygulamaya koymasi, aslinda bir anlamda TKY
felsefesinin temellerini olusturan fikirlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Bugiin
etkin ve verimli bir yonetim yaklagimi olarak bigimlendirilmis olan TKY’de kullanilan
teknikler ve unsurlar, bu kalite uzmanlarmin ortaya koyduklar1 teknik ve unsurlarin
toplamindan ibarettir (Cetin, 2002: 17). Aslinda TKY kavrami organizasyondaki biitiin
stireclerin iyilestirilmesi yani kalitenin yonetimi ve organizasyonun yonetim kalitesinin
iyilestirilmesi i¢in yapilan tiim ¢aligmalarin bir neticesi ya da bunlarin bir sentezi olarak

ortaya ¢ikmis bir yonetim sistemidir (Tas, 2001: 7).

Sekil 1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Kokleri

Kalite Yonetim Calismalar1

TKY

Yonetim Kalitesinin =~ Arttirilmasi _j

Kaynak: (Tas, 2001: 7).

Ulusal boyutlu yapisal gelisim c¢aligmalarma tarihsel degerlendirmeler
cercevesinde bakildiginda Osmanlilardan bu yana siiregeldigini, ancak son yillarda
degisen ve gelisen evrensel boyutlu kiiresellesme anlayisi, kaliteli yasama erisebilme

acisindan konuya ayr1 bir boyut ve 6nem katmustur.

Juran, kalite yOnetiminde iist diizey yOneticilere onemli gorevler diistiigiini
vurgularken, onlarin bazi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigini belirtmistir. Deming siire¢
kontrolii {izerinde durmus ve bunun Orgilit calisanlar1 tarafindan yapilmasini
savunmustur. Feigenbaum ise kalite kontroliiniin organizasyondaki biitiin birimler
arasinda karsilikli olarak igbirliginin saglanmasiyla basarilabilecegini belirtirken
kalitenin 6nemli dokuz kavrammi da su sekilde 6zetlemistir: Piyasa, para, yonetim,
insan, motivasyon, materyal, makine modern bilgi metotlari, artan iiriin ve kurallar

(Cafoglu, 1996: 17).

Miisterilerin mutlulugu, c¢alisanlarin katilimi ve siirekli gelisim ilkelerine

dayanan Toplam Kalite kavrami, kalite kontrolden tiiremistir. Daha ¢ok otomasyonla
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beraber giindeme gelen kalite kontrol (KK), {iretim sonucunu kontrol ederek kalitesiz
iriinleri geriye dondiiren bir anlayis iken, ileri uyarlamalarinda kavustugu yeni tanimi
olan kalite gilivence ise, iiretim Oncesi ve sonrasi her asamada kaliteyi saglamaya
yonelik bir anlayisa yonelmistir. ISO 9000’lerle birlikte gelisen kalite giivence anlayisi,
iiretim Oncesi yan sanayicileri de kaliteye zorlayarak platformunu daha da yiikseltmis ve
toplam kalite kavramma ulagsmistir. Bugiin varillan son nokta, TK’nin sadece fiziki

iretime degil, yasamm her alanina ve O6zellikle hizmet ve pazarlamaya da yonelik

olmasidir (Ozkan, 1998: 17).

TKY’ nin gelismesi ve ilerlemesi i¢cin bazi ilkeler vardir. Bunlardan bazilari;
liderlik, baglanti, toplam miisteri tatmini, siirekli gelistirme, egitim ve ogretim, ilgi ve
sahiplik, giiven ve hatalarin diizeltilmesi, birliktelik ve takim calismasidir (Gavcar,

2001: 22).

Kalitenin gelisim siirecinde, bir ylizyilla yakin bir siire¢ i¢inde, kontrol
kavramindan kalite kontrole, buradan da kalite giivenseye ve bunun tiim organizasyona
yansimasi olarak, kalite yonetimi kavramina gelinebilmistir. Crosby, Feigenbaum,
Ishikawa, Deming ve daha bir ¢ok bilim adamu tarafindan TKY'ne temel olabilecek,
fakat daha dar kapsamda tanimlar yapilmistir. Sirket dlceginde kalite kontrol ya da
toplam kalite kontrol terimleriyle ag¢iklanan kavram daha sonra bir ydnetim unsuru
olarak, organizasyonlarin yonetiminde yeni bir disiince tarzi ve organizasyonda
fertlerin davranis ve tutumlarindan stratejilere kadar bir ¢cok konuda degisimi gerekli
kilan bir sistematik yonetim anlayis1 olarak tanimlanmaktadir. Baz1 yonetim bilimcilere
gore, bir yonetim felsefesi olarak ifade edilen kavram, diger bazilarinca, miisteri
beklentilerinin belirlenmesi, tam ve ekonomik bir bigimde ger¢eklesmesini amaglayan,

stirekli iyilestirmeyi 6ngdren bir is anlayisidir.

TKY’inin “ne olmadigma” bakmakta, bizi farkli bir yaklagima ulastirabilir;
“TKY, bir seri programin uygulanmasi degildir” (Price, Chen, 1993: 96). Sonu¢ olarak
TKY’ni, program ve tekniklerin otesinde, bir yonetim felsefesi, bir yonetim anlayis1

cergevesinde diisiinmek daha dogru olacaktir.
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1.9. TOPLAM KALIiTE YONETIMINE KATKISI OLAN
ONEMLI KiSiLER

TKY ’nin ortaya ¢ikmasina ve sistemlestirilerek uygulanmasina onciiliik eden
kalite gurularmnin, TKY ile ilgili genel olarak birbirlerine yakin mesajlar verdikleri

sOylenebilir. Bu ortak mesaj agagida gibi 6zetlenebilir:

= Kurulusunuzun tamaminda kalite iyilestirmeyi benimseyin ve

gerceklestirmeye ¢aligin,
= lyilestirme gabalarmi is gorenlere degil, siireclere yoneltin,

= Kalitenin diisiik olmasina neden olan sorunlar1 belirlemek {izere siire¢leri

ayrintili bir bigimde belirleyin,
» Miisterilerinizi belirleyin ve gereksinmelerini karsilaymn,

» Takimmlar olusturun, yenilik ve siirekli kalite iyilestirme i¢in gerekli

atmosferi yaratin.

Toplam kalite yonetimine katkis1 olan 6nemli sahsiyetleri yedi farkli kategoride

ele almak miumkindir.

1.9.1. Frederick Taylor

Orgiitlerin cogu bu ydnetim anlayisini ve ilkelerini uygulayarak verimlilik ve
iretim kalitesini artirmaya ¢aligmaktadir. Toplam kalite ydnetiminin temelinin, yonetim
biliminin baslangici sayilan bilimsel yonetim donemine dayandigi goriilmektedir. Bu
donemde iiretim ve verimlilik konusuna profesyonel olarak yaklasan ilk kisi Frederick

Taylor'dur.

Taylor Bilimsel Yonetim adini verdigi teorisi ile isi analiz ederek kiigiik
parcalara ayirmig ve buna gore ig tamimlarini gelistirmistir (Bursalioglu, 1985: 22).
Buradaki temel amag verimliligin yilikseltilmesidir. Verimliligin ytikseltilmesi ¢aliganlar

icin daha yiiksek iicret, isletme icin daha yiiksek kar saglamak anlamima gelmektedir.
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Teknolojinin ilerlemesi, islerin ¢esitlenmesi ve karmasik hale gelmesi verimlilik
acisindan uzmanlagmay1 ve c¢alisanlarin denetlenmesini zorunlu hale getirmeye

baslamistir.

1.9.2. William Edwards Deming

Deming, Taylor’un bilimsel yonetim sisteminin, yonetim ve ¢alisanlar arasinda
keskin ayrimlar yaparak kalite sorumlulugunu yoneticilere devredilmesi gerektigi
diisiincesine kars1 ¢ikarak, bu anlayigin kaliteyi arka plana iterek miktar1 6ne ¢ikaran bir
anlayis olarak diisiinmiis ve yonetim sisteminin insana faktdriine ve motivasyonuna

onem vermesi gerektigini savunmustur (Tikici, 2004: 32).

Deming, yoneticileri problemlerin degiskenligi ve nedenleri iizerinde
yogunlagmaya odaklandirmistir. Toplam kalite yOnetiminin babas1 ve diinyaya
tamticisidir. Ozellikle toplam kalitenin Japonlara dgretimi ve Japon imalat sanayiinin
gelismesinde 6nemli rol oynamis, bunun sonucu Japonya'da adma her yil Deming
odiiliiniin diizenlenmesine baglanmistir (Garvin, 1988). Toplam kalite yOnetiminin
gelismesi ve yayillmasinda 6nemli rol oynayan Deming, toplam kalite yonetimini kendi

adini tasiyan 14 ilkeye dayandirmistir. Bunlar sirasiyla;
a) Hizmet ve {iriinlerin gelistirilmesi i¢in amaglarda siireklilik saglamak,

b) Geleneksel yontemlerden ayri olarak yeni bir kalite ve siirekli gelisim

felsefesi benimsemek,
c) Kaliteyi yakalamak i¢in teftise bagimlilig1 birakmak,
d) Yapilan isi sadece para ile ddiillendirmeye son vermek,
e) Hizmet ve {liretim sistemlerini siirekli gelistirmek,
f) Meslegin daha iyi icrasi icin siirekli egitim vermek,
g) Liderlik tesis etmek,

h) Korkuyu yenmek,
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1) Boliimler arasindaki engelleri kaldirmak,
j) Slogan ve nasihatlerden kaginmak,
k) Is kotalarin1 kaldirmak,

1) Calisanlarin basarilarindan dolay1 gurur duymalarini engelleyen unsurlari

ortadan kaldirmak,
m) Zengin bir egitim ve kendini yenileme programi hazirlamak,
n) Degisimi saglayacak tedbirleri almak.

Deming, Japonlari, kendi gelistirdikleri yontemleri uygulamalari durumunda
diinyada kalite devrimi yapabileceklerine inandirmisti. Bu konuda Japonya’daki
konferanslarda soyledigi su climleler ¢cok anlamlidir: “Eger beni dinlerseniz bes yil
icinde diinyay1 yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz diinya sizi yakalamaya

ugrasir” (Tikici, 2004, 46).

Deming, sistem i¢indeki degisimleri, genel ve Ozel degisim nedenleri olmak
iizere iki gruba aywrarak incelemektedir. Genel degisim nedenleri, sistemin siireclerinde
yer alan degiskenlerden veya faktdrlerden kaynaklanmaktadir. Ozel degisim nedenleri,
makine, ig¢i vb. faktorlerden kaynaklanmaktadir. Genel degisim nedenlerini bulmak ve
gidermek, yonetimin sorumlulugundadir. Deming'e gore, ¢alisanlar ne kadar ¢aligirlarsa
caligsinlar, sistemin kalite diizeyini asamayacaklarindan, sistem i¢indeki sorunlari
bularak ¢ozmekle yoneticiler gorevlendirilmistir. Yonetim, genel degisim nedenlerini
gidermedikce s6z konusu nedenler sistemde kahict olmaktadir. Ozel degisim
nedenlerinin ne zaman ortaya ¢ikacagi tahmin edilemese de sistemde calisan kisiler
tarafindan belirlenerek giderilmektedirler. Yonetimin isi, genel ve 0Ozel degisim

nedenlerini anlayarak aralarindaki farklar1 belirlemektir (Deming, 1998).

Deming sayesinde PUKO (planla, uygula, kontrol et, dnlem al) dongiisii (Sekil
1.5.) TKY'nin temel ilkelerinden biri haline gelerek yayginlagmistir.

Deming, her isletmeye kolaylikla uygulanabilecek faaliyetlerden olusan,
yapilacak isleri once planlayip, bu planlar1 uygulanarak ve en sonunda kontrol edilerek

gerektiginde Onlem almmasi seklinde ifade ettigi “Deming dongiisii” olarak bilinen
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cevrimi Japonlara kazandirmistir. Kontrol faaliyetleri ile elde edilen sapmalar diizeltilir
ve bu diizeltme tedbirleri bir sonraki faaliyetin hedeflerini olusturur. Deming dongiisii
amaclara gore yonetim tekniginden yararlanan bir faaliyettir. Bu faaliyetler, bir cember
icerisinde gosterilerek daha iyi anlasilmasi saglanmistir. Cemberin her doniislinde
islerin daha kaliteli olmasini saglayan bir sistemdir. Hedefe ulasmay1 saglamada temel
yaklasim PUKO cevrimi dedigimiz, “Planla — Uygula - Kontrol Et - Onlem al” seklinde

sistematize edilen dongiidiir. Burada:

a) Planla: Hedefin saptanmasi, bu hedefin nasil, kim veya kimler tarafindan

gerceklestirilecegi sorularina cevap vermektedir.
b) Uygula: Planin uygulanmasi,
¢) Kontrol et: Istenen sonuca ulasip ulasmadigmin belirlenmesi,

d) Onlem al: Eksik veya yanlis yapilanlarin belirlenmesi ve revize edilmesi
manasina gelmektedir. Bu ¢evrimi ilk defa ortaya atan Dr. Shewart’tir. Ancak bunu
oziimseyerek Japonlara aktaran ise Deming olmustur. Dolayisiyla bu ¢evrime Deming

dongiisti denmektedir.

PUKO déngiisii, kalitede siirekli gelistirmeye yonelik sistematik bir yaklagim
olup uygulama adimlar1 su sekildedir (Kazan ve Demirel, 2002: 48 - 56).

Stirekli gelistirme i¢in bir yaklagimin planlanmasi

Planlanmis aktivitelerin uygulanmasi

Sonuglarm kontrol edilmesi

Sonuglara gore 6nlem alinmast
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Sekil 1.4. Deming Dongiisii

Onlem Al ﬁ% Planla
Kontrol et & & Uygula

Kaynak: (Yalgm, Nazli, 2002: 20)

Deming, calisanlarin igleriyle ilgili sinirli bir bakis agisina sahip olduklarini,
sistem disindaki kisilerin isletme hakkindaki genis bilgiyle sisteme baktiklarini sdyler.
Smirli bakis acisiyla calisanlar, iglere ait siirecleri sadece kendi yaptiklari ise gore
degerlendirmektedirler. Calisanlarin kendi isleriyle smirli olan bakis agilarinin
genisletilebilmesi; c¢alisanlarin  egitilmesi ve takim ¢alismalarina katilmasiyla

saglanmaktadir (Deming, 1998).

Toplam kalite yonetimi ¢aligmalarinda PUKO yontemiyle iligkilendirilerek, bu

yontemin kalite gelistirilmesinde uygulanisinda Deming’in on iki ilkesi asagidaki

gibidir.
a) Planla
= QGelistirilecek {iriin ve hizmeti tespit et,
» Uriin ve hizmete talepte bulunacak tiiketicileri belirle,
» Uriin ve hizmet iizerinde direkt etkisi olan mevcut ¢alisma siirecini ve
uygulamayz tespit et,
» Yukaridaki ii¢c plan cergevesinde kalite gelistirme amacini
“yapilabilecek” olan islemleri kapsayacak sekilde daralt,
= Neden ve etkilerin goriilmesini sagla,
» (Caligma siirecini gdozden gecirecek bir plan gelistir.
b) Uygula
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= Gozden gecirilmis plan kiiglik 6lgekte teste ve uygulamaya tabi tut.
c¢) Kontrol Et

= Test ve uygulama sonugclarini kontrol et,
= Test edilen calisma planin1 gelistirmeye calis.

d) Siirekliligi Sagla

= Organizasyonda tiim c¢aligsanlarin ayni amaca hizmet etmesi i¢in ¢alisma

planimi standart bir duruma getir,

=  Uygulamay1 siirekli olarak gozden gegir ve tiiketicilerin tepkilerini

sistematik olarak analiz et,
= FElde edilen basar1y1 ortaya koy ve ¢alisanlar1 ddiillendir.

Sekil 1.5. Avrupa Tarz1 Puko Dongiisii

Kavga
Et

Kaynak: (Imai, 1999: 61)

Deming, 1950’1 yillarda pek ¢ok iilkede konferanslar1 verdiginde bu iilkelerin

arasinda Tirkiye’de bulunmaktaydi. Tiirkiye’deki konferansa davet eden kisiye

konferans: nasil degerlendirdigi soruldugunda; “iki metre boyunda uzun bir adamdh.

Alaburus kesilmis saclar1 vardi. Ilging seyler soyledi...” diye yorumda bulunmustur.

Japonlar ise ayn1 konusmay1 dinledikten sonra “Onemli seyler sdyliiyor, biz bunlar1

uygulayacagiz” demisler ve savas sonrasinda ¢Okmiis olan Japon Endiistrisinin
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kalkinmasinda bu yontemi kullanmiglardr (Kavrakoglu, 1991). Eger Tiirk halki, o
giinlerde bu fikirlere gereken 6nemi gosterebilseydi, hi¢ sliphesiz bu giin bir ¢ok sirketin

kalite uygulama seviyeleri ve yonetim anlayislar1 ¢ok daha ileri diizeylerde olacakti.

1.9.3. J.M. Juran

Kalite yonetimi ile ilgili literatiire bir ¢ok eser birakan Juran, kaliteyi kullanima
uygunluk olarak tarif edip, kalitenin bir proje olmasi gerektigini kabul etmistir.
Organizasyonlarin kalite konusuna gereken dnemi vermeleri konusunda ¢aba sarf etmis
ve yiiksek kalitenin isletmelere kazandiracagi yararlar1 sdyle siralamistir (Tikici vd,

2004: 48 - 49):
=  Artan miisteri tatmini,
= Rekabet giicii,
= Artan Pazar payi,
= Artan satig geliri,
= Aczalan hata orani,
* Azalan miisteri memnuniyetsizligi,
= Azalan maliyetler,
= Kapasite artist,
* Azalan muayene islemi.

Juran'a gore, kalite yonetim felsefesinin baslangic noktasini, belirlenen hedefleri
karsilayabilecek ve bunu isletim kosullar1 altinda yapabilecek kalite planlamasi
olusturur. Planlamadan sonraki agamada, siirecin optimal bir etkinlikle ¢alistirilabilmesi
icin, yonetimin giliciiniin devreye girmesi gerekmektedir. Siiregler, planlamadaki bazi
eksikliklerden dolayr bir takim kayiplarla caligmaktadirlar. Yonetim giicii, siirecin
dogasindan gelen bu kayiplar1 tamamen giderememektedir. Kalite kontrolii, kayiplarin
daha kotiiye gitmesini engellemektedir. Olusturulacak ekiplerle, kayiplarin nedenleri
aragtirilarak, gerekli dnlemler alinabilmektedir. Eger kayiplar fazlalasirsa, olusturulan

ekip degisim nedenlerinin teshisi i¢in, bir araya gelerek, diizeltici dnlemler almalidir.
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Alinan 6nlemlerle siireg, tekrar kalite kontrol agamasini yasamaktadir (Juran, 1988).

Sekil 1.6. Juran'in Kalite Yonetim Felsefesi

Kalite Kalite Kalite
Planlar1 Kontrol Iyilestirme
ﬂ‘—’ —> — —>
Hazirlik Asamasi Kalite Hedeflerinin Planlarin ~ Performans
Kalite  Hedeflerini Karsilanmasi Seviyelerini lyilestirme
Karsilama Amag Asamasi
Amag Kalite Planina uygun Amag
Kalite hedeflerini olarak yiiriitiilmesini Gergeklesen
karsilayabilecek  bir gerceklestirmek performansi, planlanan
stire¢ olugturmak performanstan daha
iistiin hale getirebilmek
< \ 4

Kaynak: (Cetin vd, 1998: 35)

Sekil 1.6.’da Juran'n kalite yOnetim felsefesinin, kalite planlamasi, kalite
kontrolii ve kalite iyilestirmesi olmak {izere li¢ asamadan olustugu goriilmektedir. Kalite
planlamasi, miisteri ihtiyaclarinin belirlenerek, bu ihtiyaglara cevap verilebilmesi
amaciyla tedarikgilerle isbirligi yapilarak, maliyetin minimize edilmesi ve kalite
siirecinde yeterliligin ispatindan olusmaktadir. Kalite kontrolii, belirlenen 06lgiim
birimlerine ve olusturulan Olgiitlere gore, performans standartlarinin belirlenerek fiili
performansin  Olclilmesi ve gergeklesen ile planlanan arasindaki sapmalarin
degerlendirmesine dayanmaktadir. Kalite iyilestirmesi, i¢in, nedenlerin ve ihtiyacin
belirlenmesi,

0zel projelerin tanimlanmast ve bu projelerin organizasyonuyla

saglanmaktadir.

Juran’a gore kalite, silirekli ve asla sonu gelmeyen bir siiregtir. Onun kalite

anlayis1 miisteri odaklhidir ve her sey miisteri ile baslayip miisteri ile sona erer. Juran
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bunun yaninda kaliteyi gelistirmek i¢in asagida belirtilen temel konular iizerinde 6nemle

durmustur. Bunlar (Cafoglu, 1996: 19);

= Yillik yapisal gelisme planlari,
* Organizasyondaki herkes i¢in egitim,

= Kalitenin yonettigi liderlik

1.9.4. Dr. Armand V. Feigenbaum

Feigenbaum’a gore kalite, organizasyonu yonetmenin bir yoludur. Bu konularla
ilgili olarak, Japonya’da kalite caligmalar1 yapmamasmna ragmen Juse’nin davetine
katilarak Japonlara TKK kavramini anlatmistir. Ona goére bir kurulusta kalite alaninda
iyilestirmeler yapabilmek i¢in; kalite problemlerine anlik yaklagimlarda bulunmak
yerine, tim calisganlarin katilimini1 saglayarak miisteri odakli bir kalite yOnetim
anlayigint yerlestirmek gerekir. Feigenbaum, kalite sistemlerinin etkili bir bi¢imde
kurulmas1 ve yoOnetilmesinin kaliteye yapilacak yatirimlarin geri doniis hizmi
belirleyecegine inanarak, kalitesizligin maliyetinin belirlenmesinin kalite i¢in gerekli

oldugunu diistinmistiir (Tikici vd., 2004: 50).

TKK ile kaynaklarm etkin kullanimi ve verimlilik artis1 saglanmaktadir. Bu
yiizden kalite, igletme i¢in, dnemli bir strateji olarak yer almaktadir. Bununla birlikte
iriinlerde, once insan anlayis1 ve miisteri tatmini temelinde iiretimin saglanabilmesi
icin, toplam kalite kontroliiniin dort temel gorevi bulunmaktadir (Feigenbaum, 1983:

27):

a) Yeni lriin kontrolii: Maliyet ve kalite Olgiitiinlin kurularak bu 06lgiit
dogrultusunda kalite boyutlarnin ve miisteri taleplerinin karsilanmasmi ve iiretim
asamasinda karsilagilacak muhtemel kalite sorunlarinin saptanarak, asilmasini

kapsamaktadir.

b) Satin alma kontrolii: Tedarikgilerle yapilan isbirlikleriyle iiriinlerde stirekli
ayni kalitenin saglanabilmesi i¢in, girdilerin istenilen 6zelliklere sahip oldugundan emin

olunmasini kapsamaktadir.
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¢) Uriin kontrolii: Uriinlerin, miisteri istek ve sikayetleri dogrultusunda iiretilerek
piyasaya sunulmasini, hatali {irlinlerin miisteriye ulagmasinin engellenmesini ve servis

hizmetlerini kapsamaktadir.

d) Ozel siire¢ ¢alismalar: Uriin maliyetinin ve kalitesinin istenilen seviyede
saglanmast icin, etkin olmayan siireclerin kontrol edilerek daha iyi sonuclara

ulagilmasini kapsamaktadir.

Feigenbaum kalite gelistirmede su yOntemlerin izlenmesi iizerinde Onemle

durmustur:

Insan iliskilerinin gelistirilmesi,
= [statistiki veri toplama,
= Bilgilendirme i¢in istatistiki gosterim tekniklerinin kullanilmas,

= Dalgalanmalar1 azaltmak i¢in istatistiki siire¢ kontrol ve dlglimlerinin

kullanilmasi,
» [deal yapinin sekillendirilmesi ve gosterilmesi,
=  Gelismeyi saglamak i¢in isin organize edilmesi.
Feigenbaum’a gore {iriinlerin kalitesi, iiretime bagli olarak su ii¢ asamada

yiiriitiilmektedir (Feigenbaum, 1983: 28):

a) Tasarim asamasi kalitesi: Bir iirlinliin {iretime veya servise, hazir hale
getirilene kadar miisteri ihtiyaglar: ile isletme i¢i veya disi etkenlerin dikkate alinarak

planlanmasi siirecini kapsamaktadir.

b) Uretim asamasi kalitesi: Uriiniin tasarim asamasindaki planlara ve miisteri

isteklerine gore iiretilerek teslim edilme siirecini kapsamaktadir.

¢) Kullanim asamas: kalitesi: Uriiniin miisteriye teslim edilmesi sonrasinda
verilen hizmetleri ve sonrasinda miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi siirecini

kapsamaktadir.
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1.9.5. Philip B. Crosby

Philip B. Crosby, Bir siire ITT sirketinde kaliteden sorumlu baskan yardimciligi
gorevini yiirlitti. Martin Corporation’da pershing flize projesini yiiriittii. ABD’nin
Florida eyaletinde Kalite Koleji (Quality College) adiyla bir okul agti. Crosby, toplam
kalite alaninda kalite maliyeti kavramim gelistirerek, toplam kalite felsefesine dnemli
katkilarda bulunan bir yonetim diisiiniiriidiir. Ona gore organizasyonlar her yapilan
yanlis ve hatalar1 gidermrk i¢in biiyiik paralar harciyorlar. Crosby, hata 6nlemenin iiriin
dizayn1 agamasindan baslamak suretiyle olabilecegini savundu. Crosby’e gore kalitede
tek performans standardi “sifir hata”dir ve organizasyonun kaliteyi siirekli olarak
gelistirebilmesi i¢in bazi sartlar gereklidir. Crosby katle gelistirme konusunda 14

ilkeden soz etmektedir. Bu ilkeler 6zetle soyledir (Aktan, 2000: 27):

a) Yonetimde kararlilik: Organizasyonda yonetimin kaliteye 6nem verdigi ve bu

amacinda kararli oldugu agik bir sekilde ortaya konulmalidir.

b) Kalite gelistirme grubu: Organizasyonda her departmanda kidemli ve

tecriibeli kimselerden olusacak kalite gelistirme ¢alisma gruplar1 olusturulmalidir.

c) Kalitenin 6l¢iilmesi: Organizasyonda kalite ile ilgili mevcut ve potansiyel

problemleri tespit etmek i¢in siire¢ler kontrol edilmelidir.

d) Kalite degerlendirmesinin maliyeti: Kalite gelistirilmesinin maliyeti

hesaplanmalidir.

e) Kalite konusunda bilinglenme: Organizasyonda tiim c¢alisanlar arasinda

kalitenin gelistirilmesinin 6nemli ve gerekli oldugu bilinci yerlestirilmelidir.

f) Hatalar1 diizeltme: Daha 6nceki asamalarda ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek

icin 6nlemler alinmalidir.

g) Sifir hata i¢in bir komite kurulmasi: Organizasyonda sifir hataya ulagilmasi

icin siirekli gorev yapacak bir komite olusturulmalidir.

h) Denetcilerin egitimi: Kalite gelistirme ve kalite kontrolii konusunda denetim

elemanlarinin egitimi saglanilmalidir.
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I) Sifir hata giinii: Organizasyonda g¢alisanlarn  konunun  Onemini

anlayabilmeleri i¢in bdyle bir giin belirlenmeli ve kutlanmalidir.

j) Amaglar1 saptama: Calisanlarin hem bireysel hem de calistiklart grup

icerisinde geligmeyi amag edinmelerine yardime1 olunmalidir.

k) Iletisim: Calisanlarin karsilasilan problemler ile ilgili olarak yonetim ile

iletisim kurabilmeleri saglanilmalidir.

1) Calisanlarin takdir edilmesi: Kalite gelistirme calismalarina katilanlar takdir

edilmelidir.

m) Kalite Konseyi olusturulmast: Diizenli araliklarla organizasyonda kalite
gelistirme ¢alismalarinin gézden gecirilmesi ve iletisim saglanmasi icin bir kalite

konseyi olusturulmalidir.

n) Yapilan caligmalar1 tekrart: Kalite gelistirme ¢aligmalarinin higbir zaman sona
ermeyecegi bilincinin c¢alisanlar arasinda yerlesmesi icin organizasyonda yapilan

calismalar tekrarlanmalidir.

1.9.6. Prof. Dr. Kaoru Ishikava

Kaoru Ishikawa, Japonya’da TKY’ ye katkida bulunan liderlerin baginda
gelmektedir. 1939 yilinda Tokyo Universitesinden mezun olan Ishikawa, komiir
stvilagtrma  sektoriinde calismaya bagladi.  Askerligi siiresince orduda fabrika
insaatindan sorumlu olarak gorev yapti. Daha sonra Tokyo Universitesi’nde gérev
yapmaya baslad1 ve akabinde Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi’'nde kalite
kontrol konusunda ¢aligmalara bagladi. Japonya’da kalite bilincinin yayginlagsmasinda
onemli rol oynadi ve kalite gemberlerinin gelistirilmesinde onemli katkilar sagladi.
Kalite sorunlarmin, istatistiksel araglarla coziilebilecegini savundu. “Kalite her bir
tasarim ve prosesin i¢inde yer almalidir. Muayene yoluyla kalite yaratilamaz” diyen
Kaoru Ishikawa’ ya gore TKY’de basariyr yakalayabilmek icin yapilmasi gerekleri
sOyle siralamistir (Coskun, 2000: 18):
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Tiim organizasyonda kalite kontrol c¢alismalarint yliriitiin ve tiim

calisanlarin katilimini saglayn,

Kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter. Kalite kontrol konusunda

yogun egitim ve seminer programlari uygulayn,
Kalite kontrol cemberlerinin kullanimina 6énem verin,

Kalite kontrol caligmalarini, yonetim kurulu baskani ve kalite konseyi

tarafindan yilda en az iki kez denetleyin,
Problem ¢6zmede istatistiksel araglar1 kullanin,

Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal diizeyde yayginlastirilmasi ¢abalarina

katilin,

Organizasyonda radikal degisim i¢in devrimcei olun.

Toplam kalite stratejilerinin gelisimine biiylik katkilar1 olan Ishakawa, kalite

gelistirme c¢aligmalarina organizasyondaki tiim personelin katilimmi 6ngoriirken,

isletme ¢apindaki tiim siire¢ ve faaliyetlerin de kalite sistemine dahil edilmesini gerekli

gormektedir (Tikici vd, 2004). Ishikawa, isletmelerde TKY'nin daha etkin olarak

uygulanmast amaciyla, sorun ¢6ziimiinde calisanlarin katkilarindan yararlanmay1

amaglayan kalite cemberlerini gelistirmistir. Kalite gemberleriyle, isletme ¢apinda kalite

yonetimi saglanmaya calisilmigtir. Kalite cemberleriyle sorun ¢dziimiine, pareto analizi,

neden sonu¢ diyagrami, kontrol listeleri gibi basit istatistiki yOntemler yeterli

olmaktadir. Yine Ishikawa tarafindan gelistirilen neden-sonu¢ diyagrami, sorunlarin

kaynaklarma inilmesini saglamaktadir (Ishikawa, 1995: 76).

Ishikawa kalite cemberlerinin ve balik kilgig1 diyagraminin mucididir. Ishikawa

kalitenin 6gelerini dort grupta toplamaktadir (Cafoglu, 1996: 12 -16):

Miisteri ihtiya¢larinin tatmini,
Miisterinin merkeze alinmasi,

Bilgi, siire¢, hizmet ve amag kalitesinin genis boyutta diisiiniilmesi,
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= Tam kalite, tam fiyat ve tam miktar.

Ishikawa, miisteri sikayetlerini {irlinlerin gelistirilmesinde kagirilmaz firsat
olarak gormektedir. Kalitenin saglanmasi i¢in, miisteri sikayetlerinin dinlenmesini ve
miisteri tatminini saglayan calismalarin tesvik edilmesini savunmaktadir. Ishikawa,
Onleyici faaliyetlerin gelistirilmesiyle hatanin, olusmadan Onlenecegini savunmustur.
Kalite kontroliinde, denetim siireci ayrimindan vazgegilerek, tasarim ve {iretim i¢i
stireclerde istatistiksel yontemlerin destegiyle denetim saglanmaktadir. Hatasiz {iretim,

tasarim siirecinde sorunlarin dnlemesiyle saglanmaktadir (Ishikawa, 1995: 77).

1.10. TOPLAM KALIiTE YONETIMININ AMACI VE
FELSEFESI

Toplam kalite yonetiminin amaci organizasyonda c¢alisanlarin, ydneticilerin,
faaliyetlerin, siireclerin, mal ve hizmetlerin kalitesinin siirekli olarak iyilestirilmesini

saglayarak miisteri memnuniyetini gergeklestirmektir.

Giiniimiizde, 6nemli bir gereklilik olarak algilanan kalite kavrami, bir biitiinsel
uygulama bicimine doniistiiriildiigli ilk yillarda, Japonya gibi savas sonrasi ve iflas
noktasindaki iilkelere uygulanmistir. Bu yaklagimla uygulanmasi sonucunda, gerek o
iilkelerde ve gerekse evrensel boyutta devleserek bir yasam felsefesi halini almis ve
yayginlagma olanagi bulmustur. Tiim paydaslarda memnuniyet yaratma ve bunu asma
ilkesinden hareketle gerceklestirilmesi gereken bu uygulama ile sorunlar baslamadan
onlemler alinmali, miisteri odakli bir memnuniyet hedefi ile taleplerde esneklik ve
verimlilik saglamali ve tiime varan katilimla, isleri dogru ve zamaninda yapma

aliskanlig: getirilmelidir seklindeki temel kuramlar1 igermektedir (Topal, 2000: 206).

Olaya biraz daha farkli bir perspektiften baktigimizda ise TKY' nin bir felsefe
oldugu gercegini bir tarafa birakarak TKY" ni bir yonetim teorisi olarak algilama yanlis1
karsimiza ¢ikmaktadir. Oysa, TKY ylizyillarin yonetim ve yandasi alt bilim dallarinin
birikimini harmanlayan felsefi bir sdylemdir. S6zgelimi, miisteri tatmini pazarlama, is
goren tatmini ise halkla iligkilerin direkt alanina giren kavramlardir. Yatay orgiit yapisi

orglitsel ¢atisma yaratmamasi i¢in i tanimlarmin yani gorev, yetki ve sorumluluklarinin
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olduk¢a net tanimlanmasmi gerekli kilar. Bu ise is etlidii dolayisiyla, insan
kaynaklarmin alanma giren profesyonel ve bilimsel bilgi birikiminin uygulamaya
gecirilmesini kilar. Iste TKY soylemi ile ilgili olabilecek iist ve alt bilim dallar
konusunda teorik ve pratik bilgi birikimi ve deneyimine sahip olmayan bir ydnetici
grubunun orgiitleyecegi bir TKY yaklasimi pazarlamaya yonelik olacaktir. Bu durum

ise uzun vadede Orgiit i¢in basarisiz bir TKY deneyimi olarak literatiire gececektir.

Organizasyonda toplam kalite yOnetiminin uygulanmasinin amaci ise
miisterilerin isteklerine en uygun mal ve hizmeti liretmektir. Nitekim Japon Endiistri
Standartlar1 adli kurulus, toplam kalite yOnetimini “miisteri ihtiyaclarina cevap
verebilecek iiriin ve hizmetleri ekonomik olarak {iretme sistemi” tanimlamaktadir.

(Imai, 1997: 42).

Toplam kalite yonetiminin baslica ii¢ hedefinden séz etmek miimkiindiir (Imai,

1997: 43):

= Misterinin isteklerini tatmin edecek {riinleri ve hizmeti iiretmek,

miisterinin glivenini kazanmak;

= Sirketi, calisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik
maliyet, daha az bor¢ ve daha avantajh siparig getiren onlemlerle daha

yiiksek karliliga yoneltmek;

= (Calisanlarin sirket hedefine ulagsma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek; sirket politikasmin yayilimini ve gonillii

faaliyetleri tesvik etmek.

TKY, organizasyonlarda kalitenin artirilmasint amaclayan bir yOdnetim
felsefesidir. Bu yonetim anlayisinda miisterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda
iiriin ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve verimliligin artirilmast hedefleniyor.
Toplam kalite felsefesinde kalite ve verimliligin artirilmasi i¢in ¢alisanlarin
memnuniyeti, motivasyonu ve Odiillendirilmesi, performans degerlendirme ve 6lgme
yontemlerinin  kullanilmasi, organizasyondaki hatalarimn ve yanlislarin ortadan
kaldirilmasi, ekip ¢aligmasma agirhk  verilmesi, basarili  organizasyonlarin

tecriibelerinden yararlanilmasi, stratejik planlamanin yapilmasi ve benzeri hedefler
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iizerinde durulmasi gereken 6nemli unsurlardir (Coskun, 2000: 18-19).

Japonya’da inang, deger ve geleneklerde benzerlikler, bireysel hedeflerde
uyumluluk, insanlarin biitiiniiyle birbirlerine acik olmasi, aldatilma korkusunun
olmamasi, adil degerleme ve terfi insanlar1 birbirine daha yaklastirmaktadir. Boylece
yakinlik, kader birligi, gliven ve anlayis giinden giine biiyliyerek kisileri biitlinliik
duygusu i¢inde birbirlerine baglamaktadir (Eren, 2001: 86).

Japonya’da bir sirket, 6rnegin satiglarda %25’lik diisiis gibi ani bir ekonomik
zorlugu gogiislemek zorunda kaldiginda, feda edileceklerin sirast kesin olarak bellidir.
Once sirketin kar paylar1 kesilir. Sonra iist yonetimin maas ve ikramiyeleri azaltilir.
Ardindan, hiyerarsinin {istiinden ortasina kadar olan yonetimin maaslar1 diisiiriiliir. En
son olarak da is¢ilerden ya iicret kesintisi ya da goniillli isten ayrilma yoluyla isgiiciiniin
azaltilmasi kabul etmeleri istenir. Amerika’da tipik bir sirket benzer kosullar altinda

biiyiik olasilikla bunun tersini yapar (Deming, 1998: 121).

ABD’nin yOnetim ve organizasyon kiiltiirline iligkin Ewards Deming’in
degerlendirmesi ise su sekildedir; “Amerika’daki isletme okullarinda ogrencilere,
yoneticiligin bir meslek oldugu ogretiliyor; en {iist diizeydeki yerlere girebilecekleri
sdyleniyor. Bu acimasiz bir kandirmacadir. Ogrencilerin ¢ogunun iiretim ya da satislarla
ilgili hi¢ deneyimi yok. Sirf deneyim kazanmak i¢in, isletme master’in1 aldiginda,
almay1 umdugu maasin yarisina, fabrikada, tiretimde ¢alismak, yeni mezun i¢in korkung
bir diisiincedir. Amerikan yasam bi¢imine uygun degildir. Bunun sonucunda da ugrasip
didinmeyi siirdiiriir, sinirlarmmin ya da eksikliklerini tamamlama gereginin farkina bile

varamaz” (Deming, 1998: 108).

1.11. TOPLAM KALITE YONETIMINi UYGULAMA
ASAMALARI

TKY ni uygulamak isteyen firmalar oncelikle gerekli aragtirmalar1 yapmadan bu
sisteme ge¢memelidirler. Ciinkii TKY, sloganlarla ve i¢i bos laflarla kurulacak ve
hayata gecirilecek bir anlayis olmayip, tersine olduk¢a detayli ve fedakarca caligma

gerektiren ve uzun vadede neticelerini alabilecegimiz sonuca degil siireglere doniik bir
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yaklagimdir. Tiim bunlar1 dikkate alarak bu sistemi benimseyecek bir kurulusun TKY”
yi uygulamak i¢in hazir olup olmadiklarmma karar vermeden Once; yOneticilerin ve
calisanlarin eski aligkanliklarini bir yana birakarak davranis ve tutumlarda degisiklik
yapmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in ise dnce diisiince tarzi degismelidir ve ¢aliganlarin
kendi aralarindaki iligkilerin yani sira, ¢aliganlarla firma arasindaki iliskilerinde yeniden
yapilandirilmasi gerekir. Bu da uzun donemde firmada kiiltiirel bir degisim ve gelisim
yaratir. Calisanlara isleri ve kalite ile ilgili egitimler verilerek analitik diisiinme ve
karsilagtiklar1 problemleri analiz ederek ¢6ziim bulma aligkanliklar1 kazandirmalidir.

(Gtilen, 2006: 17):

TKY uygulama adimlarmi, asagida verilen 21 adimda siniflandirmak

miimkiindiir (Bozkurt, 1998: 14):
»  Ust diizey yonetimin TKY ye bagliligi,

= Kalite Kurulu’nun Olusturulmasi, TKY Koordinatoriiniin Atanmast ve

Tasarim Ekibinin Kurulmasi,
= Vizyon, Misyon, Degerler ve Hedeflerin Belirlenmesi,
= TKY’ ye Gegis Plani’nin Hazirlanmast,
= TKY Kampanyasi,
* Organizasyon Yapismin ve Yonetsel Siireclerin Incelenmesi,
= Egitim,
» Performans Olgme Sisteminin Kurulmas,
= Kalite Ekonomisi Sistemi’nin Kurulmasi,
» Oz Degerlendirme,
» 5 Géren Tatmin Diizeyinin Belirlenmesi,
= Katilimciligin Gii¢lendirilmesini Engelleyen Faktorlerin Analizi,

* Miisteri Tatmin Olma Diizeyinin Belirlenmesi,
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= Ekip Calismast Altyapismnin Olusturulmast,

» Miisteri Acisindan En Onemli Ug Siirecin Secilmesi ve Iyilestirilmesi,
= Siire¢ Gelistirme Caligmalari,

»  Oneri Sisteminin Uygulanmaya Baslanmas,

= 5 S Uygulanmasi (Smniflandirma, Siralama, Silme-Temizleme,

Sahiplenme, Standart Agtirma),
» Tedarik¢i Gelistirme Programa,
= Kiyaslama,
» lyilestirme Caligmalarinda Siireklilik.

Belirtilen bu uygulama adimlarmnin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, ilk
dordii toplam kalite zeminini olusturulma, diger bes asamada da uygulamaya konma
safthasi olmak iizere asagidaki belirtilen fonksiyonel asamalarin takip edilmesi

gerekmektedir (Giiltekin, 1993: 31).

a) Yoneticilerin ikna edilmesi: TKY’ nin uygulamaya konmasi iist diizey
ydnetimin isin i¢ine girmesini gerektirmektedir. Oncelikle en tepedeki yonetici basta

olmak tiizere tiim ist diizey yoneticilerinin bu konuda ikna edilmesi gerekmektedir.

b) Kalite organizasyonun olusturulmasi: Yoneticiler TKY uygulamasi faaliyetine
katilir katilmaz bir kalite politikasini, stratejisini, programimi, aksiyon planlarint ve

ozellikle orgiit yapisini olusturmak zorundadirlar.

¢) Ust diizey yoneticilerin katilimmin saglanmas:: Ust diizey yonetimin onayinin
alinmasi, desteginin ve katilimmnin saglanmasinda tecriibelerle olumlu sonu¢ verdigi
bilinen, rasyonel iki asamali bir ydontem uygulanabilir. Birincisi, {ist yonetimin duyarh
hale getirilmesi, ikincisi de, kalite stratejisine iist yonetimin sahip ¢ikmasidir. TKY’ nin
basaris1 iist yonetimin katilimina baghdir. Duyarliligin saglanmasi sonucunda tepe
yonetimin TKY uygulamasi karar1 almis ve kabul etmis olmasi, kalite konusunda ayni
ortak dili konusur hale gelmesi ve bu yeni kalite anlayisini benimsemesi, kalite
yonetiminde kullanilan araclar hakkinda ilk bilgilere sahip olmasi 6nemlidir. Kalite
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hareketine bizzat katilmaya hazir olmasi ve tepe yonetimi ile kalite sorumlusunun

orgiitte aksiyonu baslatmasina yardimei1 olmasi zorunlu olmaktadir.

d) Yoneticilerin egitimi: TKY uygulamasina hazirlikta son asama, yoneticilerin
yontemler ve bununla uyusan araglar konusunda egitilmesidir. Bu egitimin igerigi bes
baslik altinda toplanabilir. TKY konusunda 6zel egitim, gruplar1 tanima ve tesvik etme,

sorunlar1 ¢ozme yontemleri, i¢-miisteri tedarikei iligkisi, kalite yonetimi ile ilgili araglar.

e) Bilgilendirme: Bu asamada kurulusta ¢alisan tiim personele gerekli bilginin

verilmesi gerekmektedir. Zira seffaflik TKY nin kilit bilesenidir.

TKY ile ilgili agiklamanin yapilmasi agilis ve duyuru ile yapilmalidir. Bunun en
onemli nedeni; TKY hareketinin genel yonetim nezdinde tasidigi dnemi onaylamak,
ayni zamanda herkesin katilimma imkan verecek tarzda tiim ¢alisanlara dogrudan hitap
etme imkani vermek, yonetimin bu eyleme geri doniilmez sekilde angaje olmasini

saglamaktir.

f) Personelin egitimi: TKY, en iist diizeyde bulunan kisiden en alt kademede
calisan kisiye kadar herkesin katilimi ile gerceklestirilebileceginden tiim personel bu
konuda egitilmelidir. Ancak st diizeye yapilacak egitimden biraz farklilasacak olan
personelin egitimi ii¢ baslik altinda toplanabilir. Bunlar, orgiitiin kalite stratejisi egitimi,

miisteri tedarikei iligkisi egitimi, grup ¢alismasi egitimidir.

g) Personelin katilimmin saglanmasi: Calisanlarin beyin giiciinii harekete

gecirmek ve onlarin i yasamina ve sonuglarina katilmalarini saglamak temel arzudur.

h) Cember faaliyetlerin baglatilmasi: Cember faaliyetleri kurulus nezdinde basar1
ile uygulama imkanmni kazanmasi calisanlart bulunduklar1 birimlere daha fazla
baglanmalarmi saglayacak ve calistiklar1 kurumlarda eglenceli bir is ortaminin

olugsmasina imkan verecektir.

1) Yetersizliklerle miicadele yollarmin dgretilmesi: isletmelerin yetersizliklerine
nelerin sebep oldugunun tiim ¢alisanlara Ogretilmesi ve bu yetersizliklerle nasil
miicadele edileceginin gosterilmesi, tiim personelin bu konularda odaklanmalarini ve
miicadele etmelerini saglayacaktir. Orgiitlerde ¢ahisanlar bunlar1 sayisallastirabildigi

Olciide sapmalarin sebeplerini bulabildikleri dl¢iide yetersizliklerle miicadele etme
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imkanini saglamis olacaktur.

1.12. KALITE VE VERIMLILIK TLiSKiSI

Bir organizasyonun basarisi, is ortamindaki verimlilikten gecmektedir.
Verimlilik, birey a¢isindan bakildiginda gliven duygusunu on plana ¢ikarmaktadir.
Bireylerin ig devamliliklarindan ziyade katma degerlerine, kuruma kazandirdiklarma
onem verilmesi gerekmektedir. Birgok sirkette bugiin bile hangi saatte gelinip hangi
saatte gidildigi tespit edilmektedir. Bu durumun verimlilige katki sagladigini sdylemek
olduk¢a zordur. Bunun yerine, o kisinin isyerinde ne ile ugrastig1 ile ilgilenmeli, liderlik
vasfi Oon plana ¢ikarilmalidir. Calisanlar ancak bu sekilde motive edilebilir ve bu
motivasyonun pozitif sonuclariyla verimli bir is yasamin siirdiirebilirler. Feigenbaum,
klasik yonetim anlayis1 ile TKY arasindaki belirgin farkliliklar sonucunda, isletmenin

verimliliginin % 50 arttigin1 iddia etmektedir.

Motivasyon ve sonucta verimlilik gerekceleri, TKY’ nin vazgecilmez 6geleri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmede ilerleme kaydedildiginin en iyi dlgiitlerinden
birisi, verimlilik Olglimleridir. Verimlilik, ¢ikti miktarinin girdi miktarma oraniyla
Olclilmektedir. Verimlilik, kullanilan kaynaklarla elde edilen ¢ikt: arasindaki iligkiyi

gosterdiginden, uygun kaynak kullanim1 verimliligi arttirmaktadir.

TKY igerisinde verimlilik artigi, etkin yonetimle hatali iiretimin azaltilmasi ve
calisanlarin motivasyonlarmin yiikseltilmesiyle saglanmaktadir. Kaynaklarin optimal
kullanim1 ¢ercevesinde, stok diizeyi minimum tutulmaktadir. Asir1 stokla calisma,
isletmenin elindeki kaynaklarm gerektigi gibi kullanilamamasmna yol a¢maktadir.
Isletme, gereginden fazla stok yaparak, stok yaptig1 varhklarin kullanimmdan
vazgecmis olmaktadir. TKY felsefesinde, stoklarin azaltilmasi ve tam zamaninda girdi
saglanmasi yer almaktadir. Tam zamaninda girdilerin saglanmasi, stok olarak tutulan

varliklara ait parasal giderin daha etkin kullanimini saglamaktadir.

Batida uzmanlagma dolayisiyla is degistirme kolaydir. Dolayisiyla is¢i devri de
yiiksektir. Oysa yiiksek is¢i devri verimlilik azalisi ve maliyet artisina neden olur

(Ozevren, 2000: 47). Japon basarisinda dnemli bir katkis1 olan Amerikali Edwards
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Deming’ in Amerika’daki isgilicii devri konusundaki goriisleri su sekildedir (Deming,
1998: 100); “Yillik notlandirmada iyi bir not almamak, kisiyi baska yerlerde daha iyi
firsatlar aramaya iter. En giiclii rakibin, terfi ettirilmedigi i¢in ayrilmasi olagandisi
degildir. Amerika’ da isgiiciiniin hareketliligi, neredeyse yonetimin hareketliligi kadar
biiyiik bir sorun. Onemli etkenler tatminsizlik ve yapilan isten gurur duymamadir.
Insanlar yaptiklar1 isten gurur duymayinca ya evde oturuyor ya da baska bir is artyorlar.
Devamsizlik ve hareketlilik biiyiik 6lciide kotii gozetim ve yonetimin sonucudur.”
Deming’ in ifadelerinden de anlasilacagi lizere isgiicii devri Bat1 yonetiminde olduk¢a
yiiksektir. Isgiicii devrinin yiiksek olmasi organizasyonun verimliligini olumsuz yénde

etkileyebilmektedir.

Yiiksek verimlilige ulagsmak icin esas nokta tiim sistemlerin ve {iriinlerin
baslangicindan itibaren hatadan arindirilmasidir. Amag¢ {iretim sisteminin stirekli
iyilestirilmesidir. Bu sayede hatasiz iirlinlerle ¢alisilmaktadir. Bu sifir hatalar, kaliteye
ulagmak i¢in yalin bir sirket ¢aligmasinin nasil olduguna isaret etmesidir. Yalin bir
iiretim sisteminde daha yliksek bir siire¢ kontroliine dogru hareket etmek 6nemlidir. Her
siireg, siire¢ parametreleri konusunda toplanan bilgilerle kontrol edilmektedir. Uretilen

pargalar1 kontrol etme yerine siire¢ kontrol altinda tutulmaktadir (Basu, 1999: 717).

1.13. TOPLAM KALITE YONETIMI VE SISTEM ILISKiSi

TKY’ nin iizerinde en ¢ok durdugu husus sistemdir. Juran, bir kurulusun
performansini ve verimliligini “sistem ve insan” olarak iki faktoriin belirledigini soyler.
Bu iki faktoriin netice tizerindeki etkilerini de genelde %85 ve %15 seklinde ifade eder
(Kavrakoglu, 1998: 27).

TKY’ nin en 6nemli ve ilk prensibi miisteriye odaklanmaktir. Bu, her zaman
onun ilk seferde, artan beklenti ve isteklerinin karsilanmasi anlamimna gelmektedir. Bu
mantik, miisterinin istek ve beklentilerinin statik olmadigmi, misteri isteklerinin
sistematik bir sekilde sorgulanabilecegi bir sistem kurmayr gerektirmektedir.
Endiistrideki biiylik degisme, iiriin ve hizmetlerden beklenen kalite seviyesinde de bazi
istekleri beraberinde getirmistir. Ancak istenilen kaliteyi elde ederken maliyetleri de en

aza indirebilmek i¢in, yeniliklere acik kalite yOnetim sistemlerinin uygulamaya
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konulmasi zorunlu hale gelmistir.

Sistem sorumlulugu esasen yonetimde oldugundan, bir kurulusun basarisinda
veya basarisizligida birinci derecede sorumlu tutulan yonetim olmaktadir. Dr. Deming,
“sistem ve insan” faktorleri agirliklarini, Juran’a gore daha radikal bir bigimde ele
alarak, %94 ve %6 olarak ifade etmekte, hatta daha sonra ¢ikan bir kitapta bunlar %98
ve %2 olarak belirtilmektedir (Kavrakoglu, 1998: 27-28).

TKY konusunda calisan pek ¢ok uzman, TKY ’nin unsurlarinda fikir birliginde
olmalarina ragmen bu unsurlarin ne zaman, nasil ve ne sekilde kullanilacagi hususunda
gorlis ayriliklar1 yasayabilmektedirler. Bu unsurlari miisteri odaklilik, siire¢ iyilestirme,
giiclendirme, liderlik Orgiitsel etkinlik ve bilgi teknolojisi seklinde ifade etmek
miimkiindiir (http://www.- bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php).

Sekil 1.7. Bir Sistem Olarak Toplam Kaliteye Bakis

Ivlizpterd [htivmg Initgteri
e Belklentisi Tatrnim

Teknolojisi

Gen B esleme we Orgitzel O &rentme

Kaynak: (Halis, 2004: 6)

TKY’ nin sistematik uygulamasi olarak tanimlanan Kalite Yonetim Sistemi
(KYS)’ nde; organizasyondaki her bireyin katilimi ve sorumluluklarin paylasimi
saglanarak, beklentilerin kargilanmast i¢in bir plan dogrultusundaki sistematik
uygulamalar esas alinmaktadir. Boylece hizda, kalitede, maliyette, hizmette / iiretimde
ve rekabette Tstiinliik saglama ilkesine yonelik tiim gereklilerin karsilanmasi
amaclanmaktadir. Bu ¢ercevede organizasyonlarin yapisi, uygulanan yontemler ve
stratejiler, islemler ve tiim alt yap1 degerlendirilerek, istiinliik ilkesini saglamak
hedefine ulasilmanin gereklilikleri de yerine getirilmektedir. KYS’ nin geregi gibi

kurulabilmesi i¢in toplumsal ve yasal beklentileri tanimlama, izlenecek politikay1
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belirleme, iyi bir planlama, kosullarin iyilestirilmesini saglama, basarili katilimc1 bir
yonetim anlayisi, hedeflere uygunlugun denetimi esas alinmaktadir. Buna baglh olarak
organizasyonlarda seffaflik, onlem gelistirmede hizlilik, yetki ve sorumluluklarda
belirginlik, tedarikte 6zen, kontrolde etkinlik, girdilerde azalma, rekabette iistiinliik ve

kaliteye yonelik gerekliliklerde ayricaliklar1 yakalama kolaylig1 da saglanmaktadir.

Sistemin  hedefleri dogrultusunda kuruluglarin  dinamizmi ve yapisini
gelistirmek, tiim ¢alisanlarin katilminin saglandig: kalite giivence sistemini kurarak,
iretim ve hizmette sifir hatay1 esas almak, toplumsal giiveni kazanabilmek, kaliteyi
yakalamak esastir. Cagdas toplumlarin yurttaslarina ait beklentilerin karsilanmasi
cercevesinde Onleyici etkinlikleri gelistirerek; hizmet standardi ve performansi
arttirmak, maliyeti diistirmek, iilkesel boyutlu “kalite anlayisina bagl toplum”
kavramini yaratmak, hizmet kalitesine yonelik olanaklar1 belirlemek iizere kosullar1 ve

sonuglar1 degerlendirmek gerekmektedir (Topal, 2000: 206).

1.14. TOPLAM KALITE YONETIMI iLE KLASIK YONETIM
ANLAYISININ KARSILASTIRILMASI

Klasik Yonetim Anlayisi’nda amag, iistlerin memnun edilmesidir. Halbuki TKY
anlayiginda miisteri artik kraldir denilmekte ve tiim organizasyonlar artik miisteri odakli
hale gelmek zorundadir goriisii agirlik kazanmaktadir. Daha da ileri bir goriise gore
calisanlarin kral artik patron degildir. Yukarida ifade edilen goriisiin aksine miisteri de
degildir Calisanlarin krali, o organizasyonun cevresidir, iilkesidir, toplumudur (Arat,

1998: 12).

Klasik yonetim anlayiginda tepe yonetiminin goriis ve diislinceleri dogrultusunda
tepeden asagiya dogru inen bir hiyerarsi i¢inde kurumlar yonetilmekte, astlar,
amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini gormektedirler. Klasik yOnetim
anlayigindaki esas, belirli bir standardi olusturmak, belirlenen standarda gore iiretimi
gerceklestirmek ve tiim islemleri denetim altina almaktir. TKY, hi¢gbir zaman sabit bir
standard1 kabul etmeyen siirekli gelistirmeyi esas alir (Peker, 1994: 68 - 76). Klasik
anlamda lider tepe yonetimde bulunan ve kararin1 genellikle sezgileri ve tecriibeleri ile
alan kisi olarak anlagilirken, TKY de lider; paylasim, takdir etme, karsilikli saygi, ben
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yerine biz anlayisi ve her seyden Once takim calismasina doniik bir felsefeyi

benimsemis lider anlagilmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin ortaya ¢ikisi, klasik yonetim anlayisinin eksiklikleri
karsisinda yeni bir alternatif olmasindandir. Klasik yOnetim yaklagimlarinin

yetersizli§ine yol agan bazi gelismeler su sekilde siralanabilir (Ozdemir, 2004: 28):
= Hizli teknolojik gelismeler,
= Siirekli degisen piyasalar ve artan rekabet,
=  Miisterilerin kalite beklentileri.

TKY anlayisinda, klasik yaklagimdan farkli olarak calisanlar ve yoneticilerden
beklenen rolde 6nemli bir degisim yasanmaktadir. Yeni anlayista, sorumluluklarini
eksiksiz olarak yerine getiren ancak bunun yaninda yaptig1 isin daha verimli yapilmasi,
is siireclerinin gelistirilmesi konusunda siirekli diisiinen ve belirlenmis ¢esitli sistematik
katilim yontemleri ile bu diislincelerini ve becerilerini sisteme katan yeni bir c¢aligan
davranis1 sergilenmesi gerekirken, yoneticilerin de calisanlar1 tesvik edici, katilimi
saglayici, inisiyatif kullanmayi, sorumluluk almay1 ve yenilikler yaratmay: tesvik eden
bir insan kaynaklari planlama sistemi kurmasi 6nemli bir ihtiya¢ haline gelmistir

(Kalder, 2000: 2 - 9).

Sekil 1.8. TKY ve Klasik Yonetim Anlayislarinin Karsilagtirnlmasi

\ isciler ve Diger Calisanlar D
Tepe
Yonetim Orta Kademe e
Yonetim S
Orta Kademe
Yonetim t

Tepe
/iggiler ve Diger Calisanlar

Yonetim
Klasik Yonetim Anlayisi

sty ot D

Toplam Kalite Yonetimi Anlavisi

Kaynak: (Halis, 2004: 11
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TKY’ de, amac¢ miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin
yonlendirilmesi ve tam olarak miisterinin tatmininin saglanmasidir. TKY orgiitiin temel
amacinin miisteri tatmini oldugunu savunurken kar1 sadece bir sonug olarak kabul eder.
Oysa klasik orgiit anlayigsa gore isletmenin sahibi sermaye sahibidir. Burada asil amag
kar elde etmektir. Isletme sahibi, kar elde ederken bu karm olusmasimna katki saglayacak
olan, bir anlamda isletmenin ortagi pozisyonundaki ¢alisanlari tamamen bir ara¢ olarak

goriir. Oysa TKY’ de bu iliski bir bakima ortaklik anlayisindadir.

Klasik yonetim yaklasimlarma goére TKY’ nin; hatalar1 olusmadan onleme,
hedeflere uygun iiretim, miisteri tatminine dayali 6ncelikler, ¢alisanlarin katilimciligimi
ongormesi nedeniyle tiim sektorlerce benimsendigi gézlenmektedir. Siiphesiz ki bunda
TKY 'nin ¢alisanlara verdigi 6nem nedeniyle ¢alisanlarin TKY ilkesini benimsemeleri de
etkili olmaktadir. Caliganlar bu sayede kendilerine onem verildigini hissetmekte,
kendilerini gerceklestirmede, motivasyonlarin1 artirmada ve potansiyellerini 1iyi

kullanabilmelerinde TKY ’den yararlanmaktadirlar.
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Tablo 1.1. Geleneksel Yonetim Anlayis1 ile Toplam Kalite

Anlayisinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim Anlayist

Kalite Yonetim Anlayisi

Cok kademeli Yatay kademeli
Otokratik Inisiyatif saglayici
Emredici karar alma Fikir birligi
Rekabetci Isbirligi

Bana ne yapacagim soylensin

Daha iyiyi nasil yapacagimizi biliriz

Yapilmasi gereken bir is

Bu benim igim

Bir konuda uzmanlagma

Cesitli konularda uzmanlasma

Yenilige kapali Yenilik¢i
Degisime kars1 direng Firsatlar1 yakalama arayisi
Statiikocu Degisime agik

Kurallara bagl ve yavas

Esnek ve hizli

Isleri dogru yapmak Dogru isleri yapmak
Orgiit odakh Miisteri odakl
Kirilmadik¢a tamir edilmez Stirekli iyilestirme
Nezaretgi denetimi Otokontrol

Kabul edilebilir hata orant Sifir hata

Once teknoloji Once insan

Kaynak: (Halis, 2004: 9)
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ikinci Boliim

TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL OGELERI
2.1. TOPLAM KALITE FELSEFESI VE ANLAYISI

2.1.1. Miisteri Odakhhk

Miisteri odaklilik ilkesi, kaliteyi miisteri belirler anlayisina dayanir. Miisterinin
isteklerine gore iiretim yapmak, miisterinin ger¢cek anlamda ihtiyaclarini tatmin etmesini
saglayacaktir. Yani buradaki temel 6l¢ii, iiretim asamasindan sonra miisterilerin bu
iirlinlere gore ihtiyaglar belirlemesi degil, miisterilerin isteklerini bastan bilip, ona gore
bir iiretim yapilmasidir. TKY’ nin bu 6gesi, uygulanmasi en zor olan ancak, uzun

donemde en fazla yarar getirecek 6gelerden biridir (Sirvanci, 1993: 13).

TKY, orgiitiin temel amacmin miisteri tatmini oldugunu savunmaktadwr. Kar,
tatminin sadece bir sonucudur. Oysaki, klasik Orgiit savunucularina gore isletmenin
sahibi sermaye sahibidir. Isletme sahibi ile kari paylasacak diger unsurlar olan
miisteriler, c¢alisanlar, saticilar vb. arasinda siirekli bir ¢atigsma hali s6z konusudur.
TKY’ ye gore ise burada catigsma degil, birlesme vardir. Ciinkii isletmenin asil varligi
sermaye degil insan kaynagidir. Insan kaynag: miisteri memnuniyeti icin mal ve hizmet
iiretmektedir. Dolayisiyla tedarik¢iden baglayarak iiriinii miisteriye ulastirincaya kadarki
zincir lizerinde bulunan biitiin isletmelerin bu isbirliginden ¢ikar1 bulunmaktadir. Ciinkii
TKY’ ye gore tiim isletmeler, miisteriye hizmet etmek icin kurulan birer sistemdir

(Kogel, 1999: 295).

Miisteri odakli bakis, miisteri ihtiyaclar1 ile beklentilerinin {iriin tasarimina
yansitilmasini saglamaktadir. Miisteri odakli olmak, kosulsuz miisteri memnuniyeti,
deger yaratma, zaman bakimindan rekabet gibi kavramlar isletmeleri kendi i¢ islerine
doniik olmaktan ¢ikarmis, disarida olan misteriye doniik hale getirmistir. Dolayisiyla

tiim isletme faaliyet ve siiregleri ancak miisteri i¢in, bir deger yaratildig1 6l¢iide anlamli
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olacaktir (Kogel, 1998: 295).

Tablo 2.1. Miisteri Gereksinimlerini Karsilamak icin Gerekli Bilgiler ve
Elde Edilebilecegi Kaynaklar

Amaglar

Faaliyetler

Miisteri gereksinimleri-

nin tanimlanmasi

Miisteri gereksinmeleri-
ni karsilayabilecek i¢

stireclerin gelistirilmesi

1.Miisteriye sunulacak iiriin ve hizmetin tanimlanmast:

- Hangi iiriin veya hizmetlerin iiretileceginin belirlenmesi,

- Bu {irlin veya hizmetlerin hangi standartlarda

iiretilmesi gerektiginin bir sozlesmeyle belirlenmesi,

- Eger boyle bir sozlesme yoksa, miisterinin beklentilerinin
ve standartlarmin Pazar arastirmasiyla belirlenmesi.

2. Bu iriin veya hizmetin miisteri tarafindan nasil
algilandiginin belirlenmesi:

- Uriiniin degerini hangi kriterler belirlemektedir,

- Rakip tirtinlerle farkini nasil ortaya koyuyor. Bu bilgiler su
kaynaklardan elde edilebilir;

- Miisteri

- Pazar arastirmasi

- Sikayet analizleri vb. gibi.

3. Bu diriin veya hizmeti gelistirmek icin, yararlanilan
kaynaklar:

- Miisteri ve pazar analizleri,

- Rakiplerin analizleri,

- Kiyaslama (Benchmarking),

- Kalite fonksiyon yayilmasi (QFD),

Bunu gelistirebilmek i¢in:

- Fonksiyonel analiz,

- Devamli gelisme (Kaizen),

- Kalite Maliyet Analizi.

Kaynak: (Ozveren, 1997: 41-42)

Miisterilerin memnuniyetini {irlin ve hizmetlerin kalitesi belirlemektedir.

Miisterilerin en st diizeyde memnuniyetini saglamak amaci ile ihtiyaglarini tespit
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etmek ve olasi beklentilerini karsilamak, miisteri memnuniyetini miisteri kaliciligina
doniistiirmek gereklidir. Miisteri tatmini igin g¢esitli Oncii yaklasimlar gelistirilmelidir.
Miisteri sikayetleri ele alinmali, bunlar diizenli zaman araliklarinda gézden gegirilerek
stirekli iyilestirmeler saglanmasi gereklidir. Yillik planli bir bigimde teknik ve ticari
miisteri ziyaretleri yapilarak miisterilerin beklenti ve istekleri alinmalidir. Miisterilerle
ortak tasarim, iyilestirme etkinlikleri ger¢eklestirilmeli, TKY uygulamalarma
miisterilerin direkt katkis1 saglanmalidir. Uretim ve hizmet gerceklesmeden yapilacak

bu caligmalar miisteri beklenti ve isteklerinin daha iyi tespitine yardime1 olacaktur.

TKY, uzun vadede miisterinin tatmin olmasmi basarmayi, kendi personeli ve
toplum icin avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite {izerine yogunlagmis ve tiim

personelin katilimma dayanan bir kurulug yonetim modelidir (Efil, 1996: 30).

TKY yaklasiminda, bir organizasyon i¢inde gorev alip ¢alisan bireylerin,
profesyonel tutum ve davraniglari agisindan sorumlu olduklar: ii¢ temel miisteri grubu
tanimlanmaktadir. Bunlardan ilki, tutum ve davraniglarimizdan dolayli olarak etkilenen
kisi ve kuruluslardir, bunlara global miisteri de diyebiliriz. Ikincisi, drgiit iginde ¢alisan
personel yani i¢ miisteri, li¢linciisii ise, Orglitiin ¢calisanlar1 digsindaki miisterileri olan dis
miisteri. TKY agisindan i¢ miisteri tatmini dis miisteri tatmini ile pek farklilik
gostermez. Dolayisiyla ¢alisanlart miisteri gibi goéren bu anlayis, iiretimi, calisanlarin
ihtiyaglarma gore ayarlamakta ve bu flriinlerin kalitesi ¢ok daha yliksek olmaktadir.
Bunun Orgiit kiiltiirii agisindan da biiyiilk onemi vardir. Bdylelikle ydnetim, ig
miisterilerin destek ve gilivenini almak suretiyle, yonetim ve Orgiit kiiltlirliniin
yerlesmesine katki saglamaktadir. Dig miisterinin taleplerinin bilinmesi de, TKY ig¢in

biiyiik bir 6nem tasir. Dolayisiyla bu kisilerle siirekli iliski i¢inde olunmalidir.
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Tablo 2.2. Global, Dis ve i¢ Miisteriler

Global Miisteri Tutum ve davraniglarimizdan dolayli olarak etkilenen

kisi ve kuruluglardir.

Di1s Miisteri Mesleki faaliyetlerimiz sonucu ortaya ¢ikan mal ve
hizmetlerden birinci derecede etkilenen kisi ve

kuruluslardir.

I¢ Miisteri Mesleki faaliyetlerimizi yerine getirirken iligkide

oldugumuz kisi ve kuruluslardir.

Kaynak: (www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik_Metinler/goto.aspxid=2289, 11.06.2006)

2.1.2. Toplam Katihmeihk

TKY, uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini saglamayi, ¢alisanlar ve toplum
icin faydalar elde etmeyi amaglayan, kaliteye odaklanmis ve biitiin ¢alisanlarmn katilimi

temeline dayanan bir isletme yonetimi modelidir (Sale, 2001: 25).

Masaaki Imai TKK kavramimi su sekilde ifade etmektedir; TKK, her kurulusta
her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik, tamamiyla entegre olmus ¢abalarla,

yoneticiden isciye kadar herkesi kapsayan diizenli siirekli iyilestirme faaliyetleridir

(Imai, 1997: 25).

Glinlimiizde c¢alisanlar sadece maddi ihtiyaglarimi karsilayarak tatmin
olmamaktadirlar. Basarma, baska insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve
toplumda Onemsenen bir konumda olma ihtiyact “tam katilm”mn olugsma ve
gelismesindeki 6nemli etkenlerdendir. Calisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii
kararin goriisiilmesine ve sonuclandirilmasina aktif olarak katilip, diisiincelerini

serbestce ifade etmeyi talep etmektedir.

TKY, iiretimde kalite ve verimliligin siirekli gelistirilmesi siirecidir. TKY"' de

miisteri ve rekabet odak noktasidir. TKY ile calisanlarin tesviki, giiclendirilmesi ve
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katilimi, irtin maliyetlerinin diisiiriilmesi, kalitenin ve verimliligin artisi, dolayisiyla

toplam katkinin arttirilmasi etkin bir bicimde saglanabilmektedir.

Kalite yonetimine gecis ile aslinda ¢alisanlarin yonetime aktif katilimlarinin
saglanmasi, yapilan iglerin ve siireclerin sorgulanmasi ile daha iyiye iliskin goriislerin
olugsmas1 ve bunlarin uygulanmasi sorunlarin giderilmesine katki saglamaktadir. Bu
amacla ¢alisanlarin motivasyonu biiyllk Onem tasimaktadir. Motivasyon, insanin
herhangi bir davranis1 gostermek iizere harekete gegirilmesidir. Yonetici, Orgiit
calisanlarindan orgiit amaglar1 dogrultusunda hangi davraniglart bekliyorsa, bunlari
gerceklestirmek iizere motivasyona bagvuracaktir. Orgiit ¢alismalarmi tesvik edecektir
(Geng, 2003: 31). Eger belli derecedeki bir performans belli bir sekilde ddiillendirilirse,
o zaman ¢alisan ayni derecede performans gostermek i¢in motive olacaktir (Allan,
1998: 21). Dolayisiyla motivasyonun saglanmasi aslinda kurumsal sonuglar1 biiyiik

Olciide olumlu yonde degistirecektir.

Bir kurulusta TKY felsefesinin gergeklesebilmesi i¢in bu stratejinin hayata
gecirilebilmesi kiiltiirel bir doniigiimii gerektirir. Bu doniisiimiin en fazla hissedildigi
alan ise ¢alisanlarin, islerine ve kurulusa karsi tavir tutum ve davranislart olacaktir.
TKY stratejisinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan katilimcilik etkili yOnetim
uygulamalari ile desteklenerek giiclendirilmeli ve ¢alisanlarin islerine ve kurulusa kars1

gelistirmeleri gereken tavir, tutum ve davranissal doniisiim saglanmalidir.

TKY siirecindeki kalite saglama goérevinin tiim igletme fonksiyonlarma yayilimi
ancak tiim personelin katilimi ile gerceklesebilir. Bu ise organizasyonel yapida
yukaridan asagiya dogru katilimeciligr zorlayict bir bask: ile degil, asagidan yukariya
dogru gelecek bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma isteginin yaratilmasi ve
giiclendirilmesini saglayacak olan bir kurulusta iist yonetim olmaktadir. Katilimciligi
destekleyen ve giiclendiren personele sahip kuruluslarda yetki devretmeye hazir ve
istekli yonetim, bunun i¢in motive olmus nitelikli istekli ve yeterli sayida personele

sahip olacaktir (Peskircioglu, 1996: 31).

Toplam Kalite Yonetiminin klasik yonetimden bir farki, miisteri tatminine gore
kalitenin olusturulmasima yonelik bir yaklagim olmasidir. Bunun saglanabilmesi ise
saglikli altyapiyr gerektirir. Fakat bir viicudun ayr1 ayr1 degil biitiinsel olarak saglikli

olmas1 ve kendinden beklenen gorevleri yerine getirmesi gerekir ve bu gorevlerini
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yerine getirirken, esgiidiim i¢inde calismalidir. Ciinkii TKY kavraminda, kalite sadece
belli bir kiginin veya bir departmanin degil, herkesin isidir. Herkes kendinden sonra
calisanlari, bir miisteri olarak algilayarak onlarin ihtiyaclarina cevap vermeye ¢aligir ve
isin kalitesinden sorumlu olmak suretiyle, kendi kendini kontrol ederler. Buna gore
kalite, sadece belli bir personeli degil, bir organizasyonu kapsar ve “toplam” olarak ele

alinir (Yenersoy, 1997: 38-39).

Niifusumuzun yiizde 46’s1 19 yasin altindadir. TKY mantiginda toplumumuzun
miisterileri olan bu gen¢ kesimin katilimci, akilci, 6grenmeye acik, sorgulayan, analiz
eden, uzmanhga ve verilere dnem veren bir sekilde yetismeleri lilkemizin gelecegini
tayin edecek en dnemli unsurdur. “Bir isi en iyi, o igi yapan bilir.” temel prensibini esas
alan anlayista is siireclerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde bizzat o isi yapan

personelin katilimi ¢ok dnemlidir (Odabas1, 1998: 12).

Toplam Kalite Yonetiminde tam katilimdan amag, problemin c¢oziimiinde,
degisim ve gelisim saglanmasinda, calisanlarin enerjisinden faydalanilmasidir ve
buradaki katilimdan, sadece iist yonetimde olan kisilerin degil, tiim orgiit calisanlarinin
katilim1 kastedilmektedir. Bu da her konuda olusturulabilecek gurup g¢aligmalarinda,
katilimin saglanmasi ile miimkiin olabilir (Russ and William, 1989: 98). Dolayistyla bu
yogun rekabet ortaminda miisteri tatmini; {iriin veya hizmetin tasarimmdan sunumuna
kadar tiim siirecte, tiim c¢aligsanlarin katilimiyla saglanabilir. Bu sekilde ¢aliganlar, isin
yapimima katilir ve bu konuda cesitli alternatifler gelistirmeleri saglanirsa, yaptiklari

isten daha ¢cok zevk alirlar ve isi daha kaliteli yaparlar (Pekdemir, 1992: 58).

Japonlar i¢in sirket ikinci bir ailedir. Yonetim bir baba ya da bir biiylik kardes
gorevini lstlerinken, ¢alisanlar da ¢cocuk ya da geng delikanli roliinii listlenmektedirler.
Calisanlar ailelerine baghliklarin1 gostermek icin ¢ok siki calismakta ve isbirligine

gitmektedirler.

Japonya’da hangi konudan kimin sorumlu oldugunu agik¢a belirlemek zordur.
Clinkii bir dizi gorevler bir ¢alisma ekibinin ortak sorumlulugundadir. Kimin neden
sorumlu oldugu digsardan kolayca anlasilmamaktadir. Ancak, onlar ekipteki herkesin
gdrev ve sorumluluk alanlarini bilirler. {yi yiiriidiigii zaman sorun ¢dzme ve karar verme
islemlerine herkesin esitlik¢i tarzda katilmasi sorumlulugu bireysel degil ortaklasa

bicime donistiiriir. Karar sorumlulugunun bir ekibe verilmesi beceriksiz veya
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yeteneksiz bir elemanin isleri aksatmasinin da Oniine geg¢ilmis olur. Japonlar bir isi
planlama ve yiiriitmede hi¢cbir zaman tek baslarina hareket etmezler, mutlaka ekipler

halinde ¢aligirlar (Eren, 2001: 85).

2.1.3. Ust Yonetimin Kaliteye Baghihg ve Liderlik Etmesi

Organizasyonlarin basaris1 biiylik 6lgiide ortaya konulan liderlik anlayisi ile
yakindan ilgidir. TKY uygulamalarmin basarili olabilmesi, ancak sadece bir birimin
yada bir gurubun cabalariyla degil, tiim organizasyonu kapsayacak bi¢imde miikemmel
bir liderlik ve yonetim becerileri ile miimkiindiir. Lider, ne durumda olundugunu,
nelerin nasil yapildigini, hangi faaliyetlere kara verildigini, girilen siirecin etkin ve
verimli bir sekilde nasil tamamlanacagini iyi organize edebilmelidir. Boylelikle
baslayacak yeni TKY anlayisiin basarisinin nasil olacagini ortaya koyarak; istenilen
bir ¢aligma ekibinin olusturulmasi, ¢alisanlarin motivasyon ve gelisimine yogunlasilarak
faaliyetlerin basarilmasini saglayacak liderlik kalite ve karakteristiklerini olusturabilir.

Bu karakteristikler (Tikici vd, 2004):
= Kapasite,
= Bagsar giidiisii,
= Sorumluluk,
=  Katilim,
= Statii durumudur.

Gerek imalat gerekse hizmet iiretimi olsun her hangi bir kurulusta kalitenin
gelistirilebilmesi iist yonetimden baslar. Bu nedenle iist yonetime biiylik bir sorumluluk
diismektedir. Yonetim kademesi arttikca sistem gelistirme yetki ve sorumlulugu da

artmaktadir (Kavrakoglu, 1996: 23).

TKY’ de liderlerin vizyon sahibi olmalar1 ve baskalarma bu vizyonu
asilayabilmeleri, iyi dinleyici olmalari, takimlarla uyum ic¢inde ¢aligabilmeleri ve onlar1

yonlendirebilmeleri, kalitenin ve miisteri iligkilerinin Onemini bilen ve siirekli
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iyilestirme cabalarmni geregi gibi yOnlendirebilen bir kisilige sahip olmalar1 6n
goriilmektedir. Olumsuz agidan bakilirsa, liderligin amact, kisilerin hatalarini bulmak ve
onlar1 kaybetmek degil hatalarinin nedenlerini ortadan kaldirmaktir. Insanlarin daha az

caba sarf ederek daha iyi is yapmalarini saglamaktir diyebiliriz.

TKY’ ne geciste list yonetimin bu ise destegi ve liderlik etmesi ¢ok dnemlidir.
Clnkii degisiklik icin gerekli kararlarin tamami onlarin onayiyla kesinlik kazanacaktir.
Degisim igin gerekli parasal destegin saglanmasi, ihtiya¢ duyulacak kalifiye personelin
temini, igletme bilinyesinde bulunan personelin egitimi icin gerek duyulacak egitici,
egitim araci ve egitimin gergeklestirilebilecegi mekan gibi konular ancak {ist yonetimin
konuya 6nem vermesiyle olabilecek seylerdir. Biitiin bunlara ilaveten personelin TKY
uygulamalar1 konusunda siirekli bir bigimde motivasyonlarinin istenilen diizeyde

tutulmasi yine tepe yonetimine baghdir (Giilen, 2006: 19).

Yoneticilerin en Onemli goérevlerinden biri de korkuyu Orgiit disma
siirebilmektir. Eski, korkuya dayali, itaat, kontrol ve kumanda bazli bir sistem,
insanlarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikardigi, kendi yonlendirdikleri ekiplerle galistiklari
ve herkesin siirekli gelisimini amaglayan, hep kazanmaya yonelimli kiiltiirler yaratmaya

egilimli oldugu cagdas anlayista yer bulamayacaktir.

Bir liderde bulunmasi gereken Ozellikler su sekilde siralanabilir (Ciiceoglu,

1997: 221).
= @Girigimci olur,
= Azimliolur,
= Vizyon sahibidir,
» Insanlarin yasaminm bir pargasi olmaya agiktur,
=  Gelisim i¢indedir,
* Hizmet etmeye 6nem vertir,
» Insanlarin yapabilecegine inanur,

= Riske girmekten ¢ekinmez,
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=  Sorumluluk duygusu tasr,
»  Ozgiindiir, gercekgidir.

TKY’ ye, farkli bir agidan bakildiginda, yoneticilerin yonetimi olarak da
algilanabilmektedir. Hedef, politika ve stratejilerini belirlemis, bunlar1 toplam kalite
dilindeki ifadesiyle vizyon ve misyon halinde yazili olarak onaylamis, bir program
dahilinde sistematik uygulama ile 6ziimsemis, sisteme iliskin faktorler, siirecler ve
sonuglar acisindan degerlendirmis bir yOnetici kurumsal kalite uygulamalarmmdan

basar1y1 kolayca yakalayabilecektir (Conti, 1998: 305).

2.1.4. Once Insan Anlayis

TKY, bir isletmede verimliligin maksimum diizeye c¢ikarmak, sifir hataya
yaklasmak ve miisteri memmuniyetini tam anlamiyla saglamak i¢in benimsenmesi
gereken ve sirket ici tam katilim saglandigi bir yonetim anlayisidir. TKY” de basarili
olmanm en 6nemli adimi1 TKY’ yi bir araglar toplulugu olarak degil, bir yonetim
anlayist oldugunu kavramaktan gecer. Cogu sirketin bu konuda basarisiz olmasi bu iki
yaklasim arasinda bocalamasi sebebiyledir. TKY anlayisinin en temel 6zelligi insana
bakis acisidir. Yiizyilarin Kapitalist ve Marksist anlayiglari degismeye baglamis
Materyalist temelli beyinler insana deger veren yaklasima muhta¢ olur hale
gelmislerdir. Bu yaklasim bizim kiiltiiriimiizde asiwlardir zaten mevcut idi. Insan
merkezli olmayan higbir yonetim anlayis1 varhgmi yada etkinligini uzun siire

stirdiirmesi beklenemez (Kalder, 2000: 2 - 9).

Unlii Japon ydnetim bilimci Masaaki Imai’ nin su sdzleri konuyu ¢ok giizel bir

sekilde ortaya koymaktadir:

“Kaliteden s6z edildiginde, akla ilk gelen genellikle {iriin kalitesi olmaktadir.
Oysa bu dogru degildir. Isin ii¢c yapitas1 vardir: Donanim, uygulama kurallar1 ve insan.
Kalite insanla baglar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yerine

yerlestirildikten sonra soz edilebilir.”
Imai benzer bir ifadeyle “Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden dnce
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gelir. Toplam kalite kontrol ‘insana kaliteyi islemek’ iizerine kuruludur. Caliganlarina
kaliteyi isleyebilen bir sirket kaliteli iiretim yolunu zaten yarilamis demektir.” (imai,

1997: 41 - 42)

Insan kaynaklarinin kalite ve verimlilik artrma agisindan onemini kavrayan
Japonya, TKY' nin basarisin1 daha ¢ok insana baglamistir ve TKY, insana ydnelik
yaklasiminda bagarili olmustur. Bu da, insanin mutluluk kaynagi teskil etmesine bagli
olarak gelismistir. Bu gercek, Ishikawa’ nin su sozleriyle ¢ok giizel uyusmaktadir;
“Insan1 kesfetmek basarili kilar, insan1 kullanmak ise basariy1 azaltir”. Bu yaklasim ise
insanin Oniine konan engelleri kirmis, insana gore bir yonetim anlayigini dogurmustur.
TKY, kalite cemberleri gibi araclarla, geleneksel "en iyi, tek yol" yaklasimini ortadan
kaldirarak, en alt diizeyde calisanlara bile yaraticiliklarint ortaya koyma, basarili olma,
bu basaridan dolayr onurlandirilma, sorumluluk tasima, bir gurubun iiyesi olma ve
dikkate alinma imkani taniyarak, siradan insanlarin kendilerini gerceklestirerek is

hayatlar1 anlam kazanmstir (Yenersoy, 1997: 87-88).

TKY'nin basarisinin ardinda yatan gizil giic, iste budur. Insana bir grupta veya
orgiitte ihtiya¢ duyuldugu hissini vererek, olaganiistii yeteneklerle dolu insan kaynagini

ac18a ¢ikararak bu biiyiik giigten istifade etmektir.

2.2. TUM CALISANLARIN MOTiVASYONU, KATILIMI VE
EGITIM

2.2.1. lletisim ve Isbirligi

Giliniimiiz ¢agmin en biliylik 6zelligi, iletisim teknolojisinin sundugu ve bilgi
toplumundan kaynaklanan, yenilik ve ilerlemenin ¢ok yogun yasandigi bir ortami
sunmasidir. Verimlilik, kalite ve milkemmellikte baslayan bir yonetim anlayisi, iletisim
ve i birliginin her agamada birbirine bagl olarak ortak bir miistereklik ve is birligi
olanaklariyla desteklenmelidir. Giiniimiizde miisterek c¢alismalar yogunlasirken,
ortaklik, birliktelik ve takim halinde ¢alismanin iyi bir iletisim ve isbirligi i¢inde
basarilmasini kaginilmaz kilmaktadir. Bundan dolayi isletmelerin uyguladigi TKY 'nin

basarisint organizasyonda uygulanan iletisim ve isbirliginin kalitesi belirler.
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Organizasyonlarda TKY i¢in ¢ok gerekli olan kalite gelistirme araglar1 olarak bilinen
problem ¢6zme tekniklerinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi de iletisim ve

isbirliginin etkili bir bicimde uygulanmasini gerekli kilmaktadwr (Tikici, vd, 2004).

Acik ve direkt iletisimin oldugu bir Orgiitte calisan insanlar kendilerinden ne
beklendigin iyi bilirler ve hata yapmaktan korkmadiklarindan kendilerini ise iyi vererek
organizasyona faydalar1 daha ¢ok olacaktir. Organizasyondaki her birey ve tiim birimler
kendilerinin ve i¢ ve dig miisterilerinin ihtiya¢larini belirlemeli ve bu ihtiyaclar1 nasil
karsilayacagini ¢ok iyi analiz etmelidirler. Boylelikle, birim i¢indeki is siireglerini ve
faaliyetleri analiz ederek bu siireglerin etkinliklerini artwrmak amaciyla birimler
arasindaki duvarlarin ve iletisimin artirilmasinda kiiciimsenmeyecek bagarilar elde

edilir. Bu islem su asamalardan meydana gelir (Halis, 2004: 226).

Miisterilerin ve tedarikgilerin temel siire¢ ve faaliyetlerinin belirlenmesi,

= Miisterilerin kendi ihtiyaclar1 icin tedarik¢i ile bir araya gelinerek

tartigilmasi
» Birim i¢inde gerceklestirilen siire¢ ve faaliyetlerin gdzden gegirilmesi,

* Bunlar1 misteri ve tedarik¢i ile yapilan tartigma sonuglartyla

karsilagtirilmast,
» [htiyaclar1 karsilayip karsilamadiginm belirlenmesi,
= Katma degeri olmayan islerin belirlenmesi,

= Bir dnceki adimin sonuglar1 1g1ginda birim i¢indeki faaliyetlerin, rollerin

ve sorumluluklarin yeniden organizesi,
= Kaydedilen asamalarin izlenmesi,
=  Gerektiginde diizeltici faaliyetlerin gergeklestirilmesi.

TKY nin ilk uygulayicilar1 konumunda olan Japon yonetiminde 6ne ¢ikan temel
ozelliklerden biri ¢calisanlarin ¢aligmaya basladig1 kurulusta, iletisim ve isbirligi i¢inde
hayat boyu istihdam edilmesidir. Bu tiir bir anlayis insanlarin birbirlerini daha iyi
tanimalarma, personel devrinin diisiik olmasma ve calisanlarin yonetime katilmasina
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neden olmaktadir. Japonya’da bazi ¢alisanlar sirketlere hayat boyu istihdam garantisi
verdikleri i¢in odiillendirilmektedir. Bu hayat boyu istihdam diisiincesi kidem esasl
odeme, sirketin barinma ve dinlenme imkanlarma ulasma gibi bazi yararlarla beraber
sirketin bir topluluga doniismesine de yardimci olmaktadir. Japonya’daki bu sirket
topluluklar1 ¢alisanlarin yoneticilerden ayri tutulmadigi ve herkesin birbirine karsilikli
bir sorumlulugu bulundugu anlamima gelmektedir. Batidaki problem Japonya’ya gore
daha az siirekli istihdam bulunmasidir. Calisanlar biiyiik bir ihtimalle kisa siirede
kaybedilecek ve bu da onemli bir sekilde kisisel iliskilere zarar verecektir (Naylor,

2000: 165).

2.2.2. Egitim ve Motivasyon

Bilgi toplumuna geciste en 6nemli sermaye bilgi olmaya baslamais, bilgi bu denli
One gecince, egitimle insanlara yatirim diislincesi bir kurum i¢in ¢ok 6nemli bir unsur
haline gelmistir. Bu gelismelerden is¢i ve igvereniyle tiim is cevresi etkilenerek,
egitimin O6nem kazanmasiyla birlikte en Onemli deger emek, en degerli emek de,

egitimle donanmis bilgili insan olmaya baglamigtir (Tanriverdi, 1998:10).

Endiistri toplumunda sirket, fabrikaya sahip olmak isterdi. Bu amaca ulagmak
icin makine satin alird1. Bilgi toplumunda ise sirket, insan kaynaklarina sahip olmak
ister. Insanlar satin alinamaz. Fakat, kisinin sirkete bagliligini koparmasini engelleyen
giicli bir kurum kiiltiirii olusturmak miimkiindiir (Dogerlioglu, 1996: 138 - 142).
Bunlar1 ise ancak, insanlar1 egitim yoluyla yetistirip gelistirerek hem kisisel
gelisimlerini hem de kuruma yararli olmalar1 yoniinde motivasyonlarini gii¢lendirerek

basarabiliriz.

Toplam Kalite YoOnetim sistemi, kurulus i¢inde tiim ¢alisanlarin
bilgilendirilmesini ve buna iliskin egitim programlar1 tasarlanmasini ve uygulanmasini
gerektirir. Tim ¢alisanlara toplam kalite felsefesinin aciklanmasi, benimsetilmesi
orglitiin iist kademe yonetiminden alt kademelerde gorevli is¢i ve teknik elemanlara
verilecek egitimlerle gergeklestirilmektedir (Eren, 2001: 110). Ayrica egitimin
performansla iligkisi de dikkate alinmali, personelin yeni gorevler iistlenmek ig¢in

gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalar1 saglanmalidir (Canman, 2000: 128). Bu sayede
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sunulan hizmetin siirekli iyilestirilmesi ve paydaslarin memnuniyet diizeyinin

artirilmast miimkin olabilecektir.

Japon kalite uzmani Ishikawa, “kalite egitimle baslar egitimle biter” der. TKY’
de egitimin iist yonetimden is¢ilere kadar firmadaki biitlin bireyleri kapsamasi gerekir.
Tim ¢alisanlary, egitimin Onemini idrak ettirerek kendilerini yenileyebilmeleri
saglanmalidir. Bilgi bireyin kendilerine giivenmesi ve firmanimn ilerlemesine ydnelik
katki potansiyellerini artiracaktir. Firmada TKY uygulamasinin baslamasiyla mevcut
yonetim sisteminden ¢ok farkli olarak bagka bir yonetim sistemine gegilecektir. TKY
sistemine geg¢ilebilmesi i¢in firma mensuplarinin davraniglarinin degismesi gerekir.
(Efil, 1996: 160 - 161) Egitimin amact ise degisimi saglamaktir. TKY” ye iligskin egitim
kigileri farkina varma, anlama tavir degistirerek motive olma siirecinden gegirecektir
(Sirvanci, 1992: 15). Calisanlar1 yaratict ve yapict kimseler haline getirebilmek icin
TKY’ de devamli bir egitim programmin bulunmasi gerekmektedir. Egitim
programlarinin yaninda sorun ¢dzme bilgi, beceri ve deneyime sahip bir danismanlik

organina da ihtiya¢ vardir (Coruh, 1997: 6).

TKY’ de basarinin sarti, egitilmis personelde yatmaktadir. Bir kurum kiiltiirti
yaratma ve yeni bilgileri ve davramig degisimini saglama egitimle olmaktadir.
Egitiminde siirekli yapilmasi ve iyilestirilmesi gerekir. Yonetim, kalite ile ilgili her tiirlii
egitimi destekler ve bu konuda her tiirlii 6zveriyi gosterir. Lider, ¢alisanlar1 zorlayici
degil, goniilli dgrenmeye motive eder. Istatistiksel tekniklerin kullanimi egitimle
pekistirilir. Egitimde amag, isgorenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iiretebilmesine saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlar1 farkli seviyelerdeki is gorenlerin kendi rollerini 6grenmelerini ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyag¢lar1 endiistri
kollarna, firmalara, gérev ve sorumluluklara gore degisiklikler gdsterdigi icin egitim
programlarinin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. Ihtiyag
duyulan egitimin kapsami, mevcut bilgi ve yetenek dikkate almarak yapilan gorevin

ozelliklerine gore belirlenebilmelidir.

Egitim, insanlar1 nasil dgreneceklerini dgrenmeleri ile baglamalidir. Ogrenilen
konular tabi ki Onemlidir ama kisinin O0grenmeye devam etme kapasitesini ve

motivasyonun Onemi ¢ok daha fazladir. Modern kuruluslar egitim i¢in harcama
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yaparlar, is cevresini daha hos hale getirmek i¢in masraftan kaginmazlar. Ancak
bunlarm karsiliginda elemanlarmdan yalniz akil ve mantik degil, iyi bir motivasyonla

hayal gii¢lerini de kullanmalarmi beklerler (Akdemir, 2000: 309).

Egitimlerinin siirekli gelistirildigi, herkesin katiliminin saglandig1 ortamda irili
ufakli ¢ok sayida iyilestirmeler olusmasi siirekli gelisimi saglar. Elde edilen basarilarin
dogru ve kesin Ol¢limleri ve basarilarin taktir edilmesi kisileri daha da motive ederek
yeni gelismelere hazirlar. Motivasyon stirekli egitimle desteklenirse katilimdan ytiksek
basar1 elde edilebilir. Elde edilen basarilar motivasyonu daha da artiracagindan katilim
giiclenecektir. Katilimin giiclenmesi iletisim, motivasyon ve egitiminde ylikselmesine
neden olacaktir (Oztiirk, 1993: 61). Calisanlarin egitimle gelistirilmesi kuruma ¢ok sey
kazandiracaktir. Kendi yeteneklerinin farkina varan c¢aliganlar yaptiklari isten haz
duyacaklar; bu haz onlarin daha verimli calismalarina, iste kendi gelisimlerini
hizlandiracaktr. Giinlimiiziin en 6nemli olgularindan biri olan egitim artik sadece
okulda Ogrenilen bir olgudan ¢ikmis, yasamin her boyutunda artik kendini

hissettirmektedir.

Egitimin sadece belirli bir zamanda siirli kalmayip siirekli yapilmasi, TKY’
egitiminin diger egitimlerle farkliligini vurgular. Egitim siirekli olunca, izlenmesi ve
sonuglar1 daha iyi saglanabilir. Calisanlar, ig yasamlar1 siiresince, egitimle siirekli
gelistirilirlerse etkin ve verimli ¢aligmalar1 artacak, TKY caligmalarina daha iyi uyum

saglayabileceklerdir.

Japonya’da c¢alisanlar istatistiksel siire¢ kontrolii, kalite araclari, bilgisayarlar,
performanslar, bakim gibi bir ¢ok farkli gorevi yerine getirebilme konusunda egitim
almaktadirlar. Onlar yine malzeme yOnetimi, satin alma, bakim ve kalite kontrolii gibi
bir ¢ok fonksiyonel alanda egitilmektedir. Sirket calisanlar1 gorevlerini sik sik
degistirmektedirler (Basu, 1999: 718).

Firsat ve tehlikeleri, kuvvetli ve zayif yanlar1 gorebilen lider yonetici, basariy1
her diizeyde maksimize edebilmek i¢in TKY felsefesinin uygulanacagi uygun orgiit
iklimini miimkiin kilar. Calisanlarin motivasyonunu en {ist diizeye ¢ikarmak i¢in onlarin
yaraticiliklarini gelistirmelerini ve isleriyle ilgili tatmini en biiyliklemeyi kendine siar
edinir. Biiylik lider Atatlirk’in ‘ben size savagmayi degil, 6lmeyi emrediyorum’

vecizesinde motivasyonun nedenli dneme sahip oldugu ¢ok acik olarak goriilmektedir.
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Gliniimiiz isletmecilik anlayigsinda, miisterilerin mevcut iiriin ve hizmetlerle
memnun edilmesi yetmemektedir. Her giin yeni iirlinler iiretip {irlinlere heyecan verici
ozellikler ekleyerek miisterilerin gelecekteki beklentilerinin kargilanmasi, bu sekilde
onlarin sadakatlerinin temin edilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlar, demokratik bir
yonetim yaklasimi ile motive edilmesi gereken sirketin en dnemli unsuru is gorenler
tarafindan basarilabilecektir (Ayanoglu, 2003: 283). Bu yonetim anlayis1 ise TKY dir.
Bu yaklagima gore; sz konusu esitlik olgusu, tiim calisanlarin iglerine daha sikica
baglanmalarmi saglamakta ve motivasyonlarmi giiclendirmektedir. Japonya’da bir ¢cok
patron, her sabah fabrika girisinde kapida durarak tim ¢alisanlar1 adiyla
selamlamaktadir (Efil, 1999: 87).

Bir Japon firmasinin geng yoneticilerinden biri sunu anlatiyor: “Amerikalilarin
kokteyl partileri beni ¢ok sasirttt. Hemen hemen her geng yonetici kokteyl partilerinden
nefret ettigini sOylilyor. Durup saatlerce igiyor ve aslinda konusmak istemedigimiz
kisilerle konusuyoruz diyorlar. Bu kadar nefret etmelerine ragmen neden hala kokteyl
partilerine gitmekte 1srar ediyorlar bir tiirlii anlayamadim, fakat sonra sebebini ¢ikardim.
Amerikalilar yeni bir ise ne zaman ihtiyaclar1 olabilecegini kestiremiyorlar. Caligtiklar1
firmanin ait olduklar1 boliimde kisint1 yapmaya karar verilmesi durumunda, bu insanlar
islerinden olacaktir. Bu yiizden, Amerikalilar ¢evrelerini genis tutmak zorundadirlar.
Ihtiyaglar1 oldugunda kendi dallarinda hemen yeni bir is bulabilmek icin &teki
firmalarin sahip veya yoneticileri ile siirekli temas halinde olmak zorundadirlar.
Japonya’da hepimiz yeni bir ig aramak zorunda kalmayacagimizi bildigimiz i¢in kokteyl
partileri vermeyiz” (Ouchi, 1987: 36). Buradan da anlasilacag1 iizere, herhangi bir
isletme i¢in, organizasyon biinyesindeki insanlarin kurumlarmna gilivenerek, gelecek
kaygis1 tasimadan, sadece nasil daha verimli olabileceklerini diisiinebilmeleri i¢in

isletmenin, o insanlar1 ¢ok iyi motive etmesi gerekmektedir.

Isletmenin kullandig1 kit kaynaklar igerisinde insan, girdi miktar1 arttirilmadan
daha fazla ¢ikt1 alinabilecek tek kaynaktir. Bu ise gergekten motive edilmeye deger bir
ozelliktir. TKY'de calisanlarin siirekli egitimi saglanarak bilgi ve beceri diizeyleri
arttirilmaya, dolayisiyla hatali davraniglar1 engellenmeye dolayisiyla da motive
edilmeye calisilmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin katilimimi benimseyen yonetim anlayisi,
calisanlarin motivasyonunu artiran bir diger unsur olarak yer almaktadir. Calisanlarin

kalite cemberi uygulamalar1 ve takim c¢aligmalar1 ile karsilikli etkilesimi ve sorunlarin
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beraber ¢oziimii anlayist benimsenmektedir. Bunlarin sonucunda ¢alisanlarin
motivasyonu arttirilarak, daha etkin ¢caliymalar1 saglanmaktadir. Kisacas1 TKY de tiim
calisanlar, 6nce insan anlayisiyla siirekli egitilirler ve biiyiikk dlciide egitimle motive
edilirler. Bu motivasyonla da 6grenme diizeyleri gelisir. Sonugta ise tiim paydaslarin

memnuniyeti sz konusudur.

2.3. PLANLI SISTEMATIK YAKLASIMLAR

2.3.1. Hatalar1 Onlemeye Yonelik Olusu

TKY anlayisinda, problemler ortaya ¢iktikca onlar1 ¢oziimlemek yerine,
problemin ortaya ¢ikmasini engelleme esasina dayanir. Yani TKY anlayisinda, hatalar1
ayiklamak degil, hata yapmamak ve ilk defada dogru yapmak amactir. Ciinkii sorunlar
ortaya ¢iktiktan sonra, onlarin ¢oziimleri ile ugrasmak ortaya ¢ikmasimni engellemekten
cok daha zordur. Ciinkii 6nce problemi tespit etmek arkasindan da onlara ¢6ziim bulmak

icin bir ¢cok yol denemek gerekecektir (Massaki, 1999: 228).

TKY anlayisi, Orgiitte tam anlamiyla, tiim oOrgiit calisanlar1 tarafindan
benimsendikten sonra, TKY ilkelerinin 6rgiit kiiltiirii haline gelmesi tiim ¢alisanlarin
iretime katilmasi ve hatalarin ortaya ¢ikmadan engellenmesi noktasinda biiyiik katki
sagliyor. TKY anlayisina gore, hatalar ve hedeflerden sapmalar olmadan 6nce, ortaya
cikmalarinin nedenleri ortadan kaldirilarak, yani bir nevi bastan koruyucu tedbirler
alinarak, sifir hata hedeflenir. Bu yonii ile TKY, her kurumda uygulanmasi gerekli olan

etkin bir denetim saglayan bir yonetim anlayisidir.

TKY’ deki hatalar1 6nlemeye yonelik yaklasgimin altinda oncelikle dogru bir
planlama yatar. Yapilacak isin her yonii diisliniilmek suretiyle, kapsamli ve titiz bir
planin hazirlanmasi, tiim hatalar1 ortadan kaldirmasa da, biiyiik bir kismin1 6nleyecektir.
Ayni zamanda, muhtemel bir hata ihtimaline kars1 onceden hazirlikli olma avantaji

saglayacaktir (Kavrakoglu, 1998: 33).

TKY uygulamalarinin temelinde hatalar1 ayiklamak yerine hata yapmamak

prensibi vardir. Kalite maliyet paradoksunun asilmasinda bu yaklasimin ne denli etkili
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oldugu ortadadir. Nitekim sanayide kalite evrimi de son muayenede baglamis, tasarimda
kalite asamasma kadar gelmistir. Onlemeye doniik yaklasimm genel bir ifadesi
planlamanin dogru yapilmasi seklinde Ozetlenebilir. Her yoni ile iyi diisiiniilmiis
kapsamli ve titiz planlama c¢aliymasi sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok biiylik bir
boliimii ortadan kaldirilabilir. Tiim hata kaynaklarii 6n gérmek miimkiin degil ise de
olas1 siirprizlere 6nceden hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiik

avantaj saglar (Kavrakoglu, 1992: 30).

Isi ilk seferinde dogru yapacak ve hatayr ortaya ¢ikmadan onleyecek unsur
insandir, ¢alisandir, yani i¢ miisteridir. Dolayisiyla TKY'yi basar1 ile uygulamanin
temelinde kisileri motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici
egitimler verme, rotasyon ig zenginlestirme gibi insan faktoriinii gelistiren ve 6n planda

tutan sistemler yatmaktadir (Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, 1994: 9).

TKY; hatalar1 belirleyip, ayiklama felsefesini bir kenara birakarak, hatalarin
olugsmasina bastan izin vermeyen, biitiin personelin katilimmin ve egitiminin gerekli
oldugu, miisterilerin tatminine dnem veren bir organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin
verimliligini ve gelisimini tesvik eden bir yonetim sekli olarak da aciklanmaktadir
(Pirnar, 1997: 27). Bu anlamda imalat hatasi bir {iriinii iyilestirmek yerine, iiriinii iretim

asamasinda daha kaliteli hale getirmek diye de algilayabiliriz (Topaloglu, 1998).

Toplam Kalitenin uygulanmasi ile iirlin ve hizmet siirekliligi saglanirken,
hatalar1 ayiklamak yerine hata yapmamak ve ilk defada dogruyu yakalamak temel
hedefi yansitan bir slogan haline getirilmistir (Kavrakoglu 1996: 12).

Japonlarm Kaizen dedikleri siirekli gelisme ilkesi sayesinde, bat1 endiistrisinin
sigcramalarla gelisme diisiincesi karsisinda II. Diinya savasindan sonra, Japonya’da ani
sigcramalara yol acan teknolojik buluslar ¢ok sinirli olmasina ragmen, bugiin ABD dahil

bir ¢ok iilkeyi geride birakacak ilerlemeler gergeklestirmistir (Kavrakoglu, 1998: 12).

TKY, fretilen mal veya hizmetin kalitesinin artirilmasimni saglarken, belli
hedefler belirler, planlar yapar, kalite standartlar1 belirler. Ve uygulama sonunda
standartlara ulasilip ulasilmadigina, varsa ulasilamayan kismi, ne kadarmna
ulagilamadiginin tespit edilmesi, klasik yonetim anlayisinin bir yontemidir. Oysaki TKY

hatanin ikinci kez tekrarlanmasini engelleme yaklagimindan 6te, esas hedefi ve felsefesi,
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hatanin hi¢ gerceklesmemesini saglamaktir. TKY anlayisinda hatalara meydan
vermemek esastir. Bu nedenle hatalar ortaya ¢ikmadan tespit edilerek, ortadan kaldirilir,
bunu saglamak ise iist yonetime diiser ve orgiit kiiltliriiniin yerlestirilebilmesine bagl

olarak gelisir.

2.3.2. Ol¢iim Istatistik ve Sistematik Analize Dayanmasi

TKY’ nin isletilmesinde, Ol¢me, degerlendirme ve problemlere sistematik
yaklasabilme; sistemin siirekliliginin saglanmasinda ve siirekli olarak gelistirilmesinde
onemli bir yere sahiptir. Bu ilkeden amag; kisisel yorum veya hislerin karigmasini
Onleyerek, tarafsiz verilere dayali karar alma ve sonu¢ cikarilmasmi saglamaktir

(Yddirim, 1994: 43).

TKY siirekli gelismeyi temel alir. Siirekli gelisme ise, ayn1 zamanda bir 6l¢lim
isidir. Olgme ile, ancak gelismeyi siirdiirebiliriz. Ayrica 6lgemedigimiz seyi
gelistiremeyiz de. O nedenle Olglim ve istatistik toplam kalitenin vazgecilmez

parcalaridir (Kavrakoglu, 1998: 34).

Sistematik analiz yapmak, ol¢ciim ve istatistiklerle miimkiin olurken, bu; analiz
ve denetim yapma imkani saglar. Ne zaman, nasil ve nerede degisiklik yapilacagi

belirlenir ve degisiklige karsilik verme hassasiyeti saglanir (Bozkurt, 1994: 15).

2.3.3. Siire¢ Odakh Yaklasim Olmasi

Klasik organizasyon yapisindan giiniimiiz modern organizasyon yapisina
gecince isletmede galigmalarin odak noktasi, nasil daha iyi kaynak kullanilir sorusuna
yanit aramak olmustur. Ciink {iriinler, miisteri talepleri, teknolojik rekabet, iletisim ve
bilisim alanindaki gelismelerle isletmelerde basariy1 yakalamak daha zor bir hale gelmis
bulunmaktadir. Uretilen mal ve hizmetleri en uygun kalite, fiyat ve zaman agisindan
pazara sunma geregi, bu unsurlar1 degisim ortamimin temel belirleyicileri durumuna
sokmustur. Isletmeler sdzii edilen bu ortamda, yasamlarmni siirdiirebilmek i¢in yonetim

ve organizasyon Yyapilarin1 yerinden degerlendirip, tasarlayip, yapilandirmalari
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zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmustir. Isletmelerdeki bu radikal degisim ihtiyac1 toplam
kalite merkezli yeni orgiitlenme bi¢imleri ortaya ¢ikarmistir. Siire¢ odaklilik ya da is
stireclerinin yeniden tasarimi bu ihtiyactan kaynaklanan bir yonetim yaklagimi olmustur

(Ulusoy, 1996: 31).

TKY, makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan performans gelistirmelerine
ek olarak kurulusta bulunan herkesin siire¢ gelistirme faaliyetlerine etkin olarak
katilimimi 6ngoriir. TKY” nin temel felsefesi olan siirekli gelistirme yaklasimy, siireglere
odaklanarak bu siirecleri yonetmeyi ve siire¢ performansini yiikseltmeyi gerektirir.

Stire¢ odakli calismanin isletmeye katkilari;
»  Oncelikle kurum dnceliklerine sistematik bir yaklagim getirir.

= Bir isi basmndan sonuna kadar yapmaya olanak saglayan siirecler

tanimlanir.

= Fonksiyonlar arast iligkileri gelistirir. Gelismeler siiregler dahilinde

yapilir.

= Misteri odakli yonetimi tesvik eder. Miisteri odakli siirecler dogru

uygulandiklarinda kurulusun performansi 6nemli 6l¢iide artar.

= Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktig1 i¢in kaynaklarin daha etkin

kullanim1 saglanir.

= QGereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in hizli karar

alma avantaji saglanir.
= Sorumluluklar net olarak tanimlanir.

TKY, organizasyon dizayninda ve rutin islerde doniisiimii gerektiren siirekli bir
siireg, organizasyonel bir stratejidir. Isletmeler toplam TKY ’ni uygulayarak sorunlarinin
neler oldugu, bu sorunlarm nasil ¢oziimlenebilecegi ve ¢oziim yontemlerinin nasil
uygulanabilecegi ile ilgili stratejik kontroliin  gergeklestirilmesine  olanak

saglamaktadirlar. Bu sayede sagliksiz isletmeler sorunlarinin:
= Miisteri gliven ve sadakatinin kazanilmasi,
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Stireclere doniik calisanlarin stirekli gelistirilmesi,

Yatay Orgiit yapisinin olusturulmasi,

Calisanlara yetki devrinin saglanmasi,

Dinamizmin yiikseltilmesi,

Temel yetenek disindaki islerin baska isletmelere yaptirilmasi,

En 1iyi isletme uygulamalarindaki siireglerin kiyaslanmasini Onererek

¢Oozme amacini tagimaktadir.

Stire¢ odaklilik yada is siireclerinin yeniden tasarimi, yonteminin temelinde

yatan felsefe eski yOntemleri tamamen birakarak, yeni faaliyetler yaratmak icin

diistinmektir. Yeni faaliyetlere temel alinabilecek varsayimlar ise sunlardir (Talwar,

1993: 23):

Miisterilerin ihtiyaglarmin belirlenmesi ve (iiriinlerin fiyati, fonksiyonu,

kalitesi hakkindaki diisiincelerin siirekli bigimde degerlendirilmesi,

Yonetimin zamanmi ve enerjisini tiiketen ancak bir katma deger

yaratmayan faaliyetlerin isletme disinda yaptirilmasi,
Daha ¢ok sorumluluk ve yetki devr ederek c¢alisanlarin motive edilmesi,

Calisanlara stirekli egitim vererek c¢ok yonlii yeteneklere sahip

olmalarmin saglanmasi,

Gereksiz  faaliyetleri ortadan kaldwrmak suretiyle, miisteri ve

tedarikcilerle ortakliklar kurulmasini temin etmektir.

2.4. KAIZEN (SUREKLI GELISIM)

TKY’ nin onemli ilkelerinden biri, her bir hatanin iyilestirme firsati olarak

goriilmesidir (Demir, 1998). TKY, miikemmeli yakalamak degil, iyinin daha iyisini

bulmaya caligmaktir. Bu daha iyiyi bulabilmek i¢in siirekli bir yolculuk yapmak
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demektir. Daha iyiyi aramak, diisinme ve uygulama siirecidir. Bu siirecte bilginin
toplanmasi, analizi, sunulmasi ile ilgili her tiirlii akile1 ve islevsel yontemlerden

yararlanilir.

Orgiitler, bir sistem olarak ¢evreye uymak, rekabet edebilmek, ayakta
kalabilmek, canliligin1 koruyabilmek i¢in dinamik bir gelisme siireci i¢inde olmak
zorundadir. Siirekli gelisme ve iyilestirme, bir Orgiitiin yakin ve genel g¢evresindeki
degismelerin siirekli izlenmesi, bu degismelerin orgiite yakin ve genel c¢evresindeki
degismelerin Orgiite yansitilmasina bagh olarak, orgiitteki tiim calisanlar1 ve stirecleri
kapsayan bir iyilestirmedir. Bu anlayis g¢ercevesinde, bir isi yaparken gereksiz yere
kullanilan herhangi bir kaynak, atil duran veya bos bekleyen makine veya is¢i israftir.
Israfi azaltan her onlem projesi iyilestirmede ileriye dogru atilmis bir adim sayilir.
Stirekli olarak sorunlar bulunmaya ve siirekli iyilestirme gibi giidiileyici sloganlarla
sorun c¢oOziilmeye c¢alisilir. Sorunlari ¢ozmek i¢in gelistirilen teknikler kaizen

felsefesinde 6nemli bir yer tutar.

Sekil 2.1. Gelisme Yaklasimlar

Gelisme Duzeyi
A

Kaizen ile gelisme

Klasik gelisme

Zaman

Kaynak: (Kavrakoglu, 1998: 13)

Sekil 2.2.’den de anlagilacag lizere, siirekli iyilestirme kavramini iyi, ¢ok iyinin
diismanidir seklinde izah edebiliriz. Ciinkii iyi ile yetinenler daha iyiye ulagsmak i¢in
caba i¢ine girmezler ve daha iyinin olabilecegi varsayimi yada olasiligi dongliyii
sonsuza dek uzatir. Boylelikle siirekli iyilestirme dongiisii ve kavrami olusur (Filiz,

2003).

Japonlarm Kaizen dedikleri siirekli gelisme ilkesi sayesinde, bat1 endiistrisinin
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sicramalarla gelisme diisiincesi karsisinda II. Diinya Savasindan sonra, Japonya’da ani
sicramalara yol agan teknolojik buluglar ¢ok sinirli olmasina ragmen, bugiin ABD dahil

bir ¢ok iilkeyi geride birakacak ilerlemeler gergeklestirmistir (Kavrakoglu, 1998:12).

TKY uygulamalarmin itici gilici olan siirekli iyilestirme duraganligin
karsisindadir. Siireclerin stirekli iyilestirilmesi, iyinin daha iyisini arama, orgiite yeni bir
dinamizm katacaktir. Bu hizli gelisimde elde edilecek yenilenme orgiitii siirekli
yeniliklere ve gelismelere acgik tutacaktir. Cevre sartlarinin degismesi ve teknolojideki
gelismelere kars1 orgiit siirekli hazir olacak bdylece rakiplerinden geri kalmayacaktir.
Yeniliklere uyum uzun doénemli aralar sonucu birden gerceklesmeyecek zaman ig¢inde
stirekli kii¢iik adimlarla tekrarlayacaktir. Boylece calisanlarin yeniliklere adaptasyonu

daha hizli ve kolay olabilecektir.

TKY, sadece iiriin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla smirli degil, glinimiiziin
en ¢agdas bir yonetim anlayigidir. Bunu uygulayan kuruluslarin rakiplerine biiytik farkla
ustiinlik saglamalari, TKY’ nin arkasinda yatan siirekli gelisme olgusuna baghdir

(Kavrakoglu, 1992: 1)

Kaizen, siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli
iylyi arama c¢abasidir. Sorunlar1 saklamamak, 6rtmemek Kaizen uygulamalarmin bir
kosuludur. Sorun ¢d6zme asamasinda, farkli uzmanlik alanlarindan olusturulan Kaizen
ekipleri gorevlendirilir. Sorunlara kisa siirede ¢6ziim bulmaktan ¢ok, sorunu kokiinden
halledecek ¢oziimii bulmak yeglenir. Amag; gegici, Onlemlerle o giinii kurtarmak degil,
kalic1 ¢oziimlerle yarini1 kurtarmaktir. Aksi halde, sorun kisa bir siire sonra tekrar kendini

gosterir (Oyak-Renault, Seminer Notlari, 1997: 12).

Stirekli gelistirme, iki agamali bir siirectir. Birinci agama prosesin stabil hale
getirildigi durumdur. Bu asamanin sathalari; standartlagtir - uygula - kontrol et - 6nlem
seklindedir. Bu cevrim saglanip proses kontrol altina alindiktan sonra proseste
gelismeyi ve yenilenmeyi saglayacak olan dongii; planla - uygula - kontrol et - dnlem al
dongiisii devreye girmektedir. Bu iki ¢evrim asla sonu olmayan bir dongiidiir (Imai,

1986).
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Sekil 2.2. Yenilik Art1 Kaizen

Kaizen

Vendlik

Kaizen

Venilik

— Zaman _———»

Sekil 1: Yenilik Art Kaizen

Kaynak: (Masaaki, 1994: 95).

Sekil 2.3’de goriildigii gibi Kaizen felsefesi yenilik yapmay1 rutinlestirici pozitif
yonlii dongiisel siirecler biitiiniidiir (Masaaki, 1994: 95).
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Tablo 2.3. Kaizen ve Yenilik Arasindaki Fark

Ozellik Kaizen Yenilik
) Uzun vadeli, uzun siireli fakat heyecan ] o

Etki o ] Kisa vadeli, heyecan verici

verici degil
Tlerleme Kiiglik Adimlarla Biiyiik Adimlarla
Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gecici
Katilim Herkes Sinirl sayida

Cogulcu; grup cabalari, sistemsel | Kat1 bireysellik, bireysel fikir ve
Yaklasim

yaklagim cabalar
Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma
Kivileim Konvansiyonel bilgi, ¢agdas Teknolojik atilimlar, yeni kesifler
Uygulama 1, Kiiglik yatirim, korumaya doniik | Bilyiikk yatirim ve koruma yoniinden
Gereksinim -

yogun ¢aba az ¢aba
10. Caba yonelimi . .

Insan Teknoloji
Degerlendirme Daha iyi sonuca yonelik ydnetim ve ]

Kar amacma yonelik ¢abalar
kriterleri cabalar
. ) ) o Hizli gelisen ekonomilerde daha
Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde iyi isler
uygun

Kaynak: (Y1ilmaz, 2003: 63)

TKY,

geligtirilmesi,

tim proseslerin,

Uriinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla

ic ve dis miisteri tatmininin artirilmasit ve miisteri bagliliginin

yaratilmasinin saglanmasi amaciyla, orgiitte alinan sonuclarin siirekli iyilestirilmesine
dayanan, miisteri beklentilerini her seyin {lizerinde tutan ve miisteri tarafindan
tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yliriitiilmesi sirasinda mal ve hizmet biinyesinde
olusturulan, giinlimiiziin bir yonetim anlayisidir. (Peker, 1996: 45). Yani calisanlarin

katilimi, yapilan tiim islerin siirekli iyilestirilmesi seklinde bir anlayistir.

Kaizen’in temel sarti, mevcut durumu yetersiz bulup daha ileri gotiirmektir.
Daha iyi ve kaliteli sonuglar elde edebilmek i¢in kurulustaki ¢alisma sistemi i¢inde yer
alan siireglerin iyilestirilmesi esasina dayanan siirekli gelisme olgusunun uygulamasi,
once sorunlarm tesbit edilmesi ile baslar ve daha sonrada bunlar adim adim ¢oziiliir

(Kobu ve Greenwead, 1991:12).
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Bu diislince Japonlari, liretim ve hizmet sistemini siirekli gelistirmeye, her gegen
giinlerinin bir 6ncekinden daha iyi olmasmi saglamak icin, isinde evinde ve sosyal

yasaminda siirekli gayret sarf etmeye itmistir (Yayla, 1992: 9).

Stirekli gelismeyi saglamak icin {i¢ temel sart1 gerceklestirmek gerekmektedir

(Peker, 1996: 6-50):

a) Sistem kusursuz sekilde islese bile, mevcut durumu yeterli bulmayarak, her

zaman gelistirilecek bir faktor olarak gdrmek gerekmektedir.

b) Orgiitteki insan faktoriinii gelistirmek gerekmektedir. Her seyi yapan insan
olduguna gore, en degerli kaynak odur. Alisilagelen yonetim sekillerinde insan
kaynagindan yeterince yararlanilamiyor. Oysa ki her calisani, gelistirme faaliyetine

dahil etmek gereklidir.

¢) Problem ¢6zme teknikleri yaygin bir bicimde kullanilmaldir. Orgiitlerde
kargilagilan problemlerin birgogu, basit istatistik ve karar verme teknikleriyle
coziilebilir. Sistem gelistirmek i¢in de bu teknikler kullanilmaktadir. Bu nedenle, s6z
konusu teknikleri, tiim ¢aliganlara, 6gretip uygulayacak diizeyde egitmek gerekir, bu da

ist yonetimin gorevidir.

Stirekli gelisme sayesinde, Orgiit faaliyetlerine canlilik geliyor, tiim Orgiit
caliganlarinin 6rgiitiin amag ve hedeflerine kilitlenmeleri saglaniyor, verimlilik artiyor,
aksamalar, problemler en kisa yoldan ¢oziiliiyor. Bu 6zellikler orgiitsel denetime de
katkida bulunuyor. Orgiitsel denetiminde amag, ¢alismalar1 ve calisanlar1 drgiit amaglar1
cercevesi icinde tutmak, hata ve sapmalart Onleyerek verimliligi artwrmak olduguna
gore, TKY'nin siirekli gelisme ilkesiyle ilgili saydigimiz bu gerekleri yerine getirmek

suretiyle orglitsel denetim gerceklesmektedir.

Glinlimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip kuruluslarda kalite yonetiminin
temeli siirekli gelismeye dayalidir. Hedef belli bir standard1 tutturmak degil, seviyeyi,
hedeflenen seviye ne olursa olsun siirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir (Odabas,

1998: 12).

TKY’ de Kaizen, siirekli arayis1 ve dinamizmi ifade eder. Bu yaklagimla

miilkemmellik arayisina ve sifir hata sonucuna ulagilir. TKY is hayatinda oldugu kadar
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bireylerin 6zel yasamlarinda da uygulayabilecekleri bir felsefedir. Siirekli gelisme ve

once insan ilkesi yagsamin her basamagida uygulanabilecek bir diislince tarzidir.
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMINDE PROBLEM COZME
TEKNEIKLERI

3.1. Problem Cézme Tekniklerinin Onemi ve Kullamim Alanlar:

Problem, bireysel bazda, bireyin ulagsmak istedigi bir amaca ulasimini engelleyen
etmenlerden olusan basit ve/veya karmasik bir siirectir. Bir igletme agisindan problem
ise, igletmenin amaglarma ulagsmasimi engelleyen etmenlerden olusan bir kalite

uygunsuzlugu olarak tanimlanabilir.

Hangi sektorde bulunurlarsa bulunsunlar, tiim kuruluslarin rekabet¢i pazar
kosullarinda ayakta kalabilmelerinin temelinde organize bir kalite gelistirme faaliyetini
yiirlitmeleri gerekmektedir. Ciinkii kronik problemlerin ¢éziimii, ancak mantiksal ve
yapisal bir yaklagimla birlikte, gerekli veri toplama ve analiz araglarmin kullanilmasi ile
miimkiindiir. Temel kalite bilincinin yerlesmesinin 6tesinde, kuruluslarin diizenli ve
sistematik kalite gelistirme caligmalar1 gerceklestiren proje ekiplerini kurmalar1 ve
egitmeleri gerekmektedir. Bu cergevede kalite gelistirme g¢aligmalarinin bir sonucu
olarak isletmelerin gelistirme, diizenleme, denetleme vb. faaliyetleri kontrol edilmeye
baglanmistir. Kalite sistemlerinin gelisimi ve isletme c¢apinda uygulanmaya
baslamasiyla birlikte, istatistiki metotlarin kullanimi, gittikge artan oranda kabul
gormiistiir. Istatistiki metotlardaki gelismelere paralel olarak da daha karmasik metotlar,

kalite gelistirme ¢aligsmalarinda kullanilmaktadir.

Stirekli gelismenin saglanmasi i¢in kalite gelistirme ekiplerinin segilmesi,
egitilmesi ve se¢ilmis Oncelikli proje konularinda gerceklestirilecek uygulama ile
ekiplerin hem tecrilbbe kazanmalar1 hem de mevcut problemlerini ¢dzmeleri
saglanmaktadir. Bu araclarin temel hedefleri, kalite gelistirme siirecinin temelinde yatan
problem ¢6zme sistematiginin bilesenlerini ve adimlarin1 aktararak, bu siire¢ i¢inde
basvurulan araglarin etkin bir sekilde kullanimlarini uygulamalarla gergeklestirilmesi ve

bu yonde etkin ekip ¢calismasinin temel unsurlaridir.
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TKY, amaglarma ulagirken bir takim teknikleri kullanmaktadir. Bu teknikler

Tablo 3.1.’de verilmistir.

Tablo 3.1. Genel Olarak Kullanilan Kalite Ara¢ ve Teknikleri

Yedi Eski Kalite Yedi Yeni Kalite
Diger Araclar Teknikler
Araci Araci
Neden Sonug . . .
) Affinity Diyagrami Beyin Firtinasi Kiyaslama
Diyagrami
' ‘ ‘ Hata ve Etki
Cizelgeleme Matriks Diyagrami Kontrol Plant
Analizi
: o : Hata Agag
Kontrol Diyagramlar1 | Iligki Diyagrami Akis Diyagrami o
Analizi
Ok Diyagrami Veya o ‘ ‘ ‘
Grafikler . Gii¢ Saha Analizi Kalite Maliyetleri
Kritik Yol Metodu
. . Problem C6zme
Histogram Agac¢ Diyagrami Anket o
Teknikleri
' Matriks Veri Analiz . Istatistiksel Siireg
Pareto Diyagrami Ornekleme
Metodu Kontrolii
) Stire¢ Karar Program Kalite Fonksiyon
Sa¢ilma Diyagrami
Diyagrami Yayilimi

Kaynak: (Dale and McQuater, 1998)

3.2. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi, birden fazla insanin fikir iiretme siirecidir. Spesifik bir problem

ya da konu hakkinda fikirler listesi iiretmek i¢in kullanilan bir grup teknigidir. Her

zaman birlikte fikir iiretmek, tek basina tliretmekten daha yararli olacagindan beyin

firtinasi, grubun yaratici giiclinii harekete gecirir.

Genellikle ilk beyin firtinas1 oturumundan sonra bir diisiince donemi gelir. Bu

dénemin hemen ardindan parlak fikirler belirecektir. Uyeler kendilerine “Bes N, Bir K”,

ne, neden, ne zaman, nerede, nasil ve kim sorularin1 sordukga fikirler akmaya
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baslayacaktir. Uyeler ve digerleri beyin firtinasi sonuglarina ekleme yapmakta tereddiit

etmemelidirler. Beyin firtinas1 oturumu sirasinda ziyaretgiler gelir ise katilmaya davet

edilebilirler, bu durumda kurallar onlara agiklanmalidir.

Beyin firtinast oturumuna ara sira bir iiye bagkanlik edebilir. Grup beyin firtinasi

tutanaginda tarih ve katilanlar1 kaydetme aligkanlig1 edinmelidir. Ancak bu tiir bilgiler

oldugu takdirde tutanak ilerde kaynak olarak gdsterilebilecektir.

3.2.1. Beyin Firtinas1 Uygulama Adimlari

Beyin firtinasinin basarili bir bi¢cimde sonuglandirilabilmesi i¢in asagida

belirtilen kural ve prensipler izlendigi takdirde basarili olabilir:

Beyin firtinas1 yapilacak konu agik ve kesin bir bi¢gimde belirlenir.
Beyin firtinasi kurallar1 katilimcilara hatirlatilir.

Her iiyeye sirasiyla diisiincesi sorulur.

Biitiin diisiinceler tiikkeninceye kadar bu ise devam edilir.

Her iiye, aklinda kag¢ fikir olursa olsun, sirasi geldiginde yalniz bir tek

fikir 6nermelidir.

Bir iiye tiim fikirleri herkesin gorebilecegi bir kagida yazip, fikirler one

stiriildiikge de bunlarin ilave edilmesi halinde ¢alismalar hizlanir.

Grup ¢alismasinin yararliligini artirmak i¢in ¢ok sayida fikir liretilmesine

calisilir.

Siwras1 gelen kisinin aklina o anda bir sey gelmeyebilir. O zaman yalnizca

“pas” demelidir.

Higbir diisliince sagma olarak nitelendirilmemelidir. Birisini elestirmek
veya  kiicimsemek  grup iyelerinin  yaraticihigmmi  kesinlikle

engelleyecektir.
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Bazilar1 bir beyin firtmas1 oturumuna ilk defa katilacak olabilir. Bu

nedenle baglamak cesaret gerektirebilir, bunun icin sabir gosterilmelidir.
Diistlinceler olumlu kargilanmali ve tesvik edilmelidir.

Iyi niyet, giilimseme, gayri resmi bir ortam olusturma, yaratici

diisiincelerin ortaya ¢ikmasi i¢in tesvik edilmelidir.

Uyeler abartmaya tesvik edilebilir. Abartma beraberinde espri getirerek

calismalara yaratici bir hava verir.

Uzun bir diisiinceyi lider birka¢ kelimeye indirmek zorunda kalabilir,

diistincenin sahibi de bu kisaltmaya mutlaka katilmis olmalidir.

Beyin firtinasi sirasinda diisiincelerin degerlendirilmesi yapilmamalidir.

Yalnizca ters bir yorum degil, olumlu yorumlar da yapilmamalidir.
Biitiin diisiinceler bitince beyin firtinas1 oturumu tamamlanir.
Ortaya ¢ikan diisiinceler elestirilerek incelenmeli ve sayica azaltilmalidir.

Bunun i¢in basit bir oylama yapilmalidir. Birinci oylamada her diisiince
oylanir. Oylamada kimseden, bir diisiinceye kars1 oy vermesi istenmez.

Uyeler dogru olduklarina inandiklar1 her diisiinceye oy verebilirler.

Bir iiye, oylamay1 durdurarak lehte ya da aleyhte tartisma acabilir.

Digerleri de isterlerse tartigsmaya katilabilirler.

Lider, oylamadan sonra oy sayilarini kaydeder, sadece lehte oylar

sayilir.

En c¢ok oy alan diisiincelerin etrafina bir daire cizilir. Ka¢ oy aldigi
yanimna yazilir. Diislincelerden ka¢ oy alanin 6nemli sayilacagma tiyeler

karar verir.

Artik iiyeler birka¢ konu iizerinde caligabilirler. Bu konular herkes
tarafindan tamamen anlasilincaya kadar tartisilir ve bundan sonra ikinci

oylama yapilir.
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= [kinci oylamada oy hakki tekdir, her iiye yalniz bir oy verebilir.

Beyin firtmas1 yonteminin TKY’ni uygulayan bir isletme i¢inde basarili bir

bicimde kullanilabilecegi yerler:
=  Konu se¢iminde,
= (Olasi1 sorunlar1 6nceden belirlemede,
= Bir soruna yol agan nedenleri saptamada,
= Bir sorunla ilgili hangi verilerin toplanacaginin saptanmasinda,

= Bir sorunu ortadan kaldiracak ¢6ziim 6nerilerinin belirlenmesinde.

3.2.2. Beyin Firtinas1 Uygulama Y ontemi

Bir beyin firtinas1 oturumunda, toplantidan once dagitilacak bir glindemle,
iyeler beyin firtinasi konusunda Onceden haberdar edilerek, toplantiya hazirlikli
gelmeleri saglanir. Beyin firtmas1 uygulanirken biiyiik bir kagit kullanilmalidir. Bu
herkes tarafindan okunabilir ve yonetime sunus sirasinda da kullanilabilir. Tepegdzde
kullanilan slaytlar biiyiik kagit tabaka yerine kullanilabilir. Slaytlar kolayca muhafaza

edilebilir ve yonetime sunus sirasinda da kullanilabilir olmalidir.

Beyin firtinast uygulamasmi bir Ornekle izah edecek olursak; bir kalite
gelistirme ekibi tarafindan beyin firtinast yoOntemiyle asagida siralanan fikirler

olusturulmustur.
1- Personelin Mesaiye Uyumu
2- Sosyal Aktivite Eksikligi
3- Meslek I¢i Egitim
4- 1zin ve Rapor Kullanimi

5- Sicil Raporlarinin Seffaflig
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6- Saglik Problemleri
7- Merkezden Yapilan Atamalar
8-Calisma Mekan1 ve Donanim lyilestirilmesi

Elde edilen fikirler, grup tiyeleri tarafindan oylamaya tabi tutularak olusan

puanlar fikirlerin yanima yazilmigtir.

Tablo 3.2. Beyin Firtinas1 Uygulama Yontemi

SIRA | OY | KONULAR
1 4 Personelin Mesaiye Uyumu
2 4 Sosyal Aktivite Eksikligi
3 5 Meslek I¢i Egitim
4 0 Izin ve Rapor Kullanmm1
5 4 Sicil Raporlarinin Seffaflig
6 1 Saglik Problemleri
7 1 Merkezden Yapilan Atamalar
8 6 Calisma Mekan1 ve Donanim lyilestirilmesi

Ekip tarafindan elde edilen puanlar i¢in bir baraj belirlenmis ve bu barajin
iistiinde kalan fikirler degerlendirmeye alinmistir. Ornekte 4 ve daha yukari puan alan

fikirler dikkate alinmastir.

Beyin firtmasi yontemiyle olusturulan fikirlerden, baraj puanmnin iistiinde

kalanlar ilk proje matrisi yontemiyle degerlendirmeye alimustir.
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Tablo 3.3. Beyin Firtinasi Yontemiyle Olusturulan Fikirlerden, Baraj
Puaninin Ustiinde Kalanlar Ilk Proje Matrisi Yontemiyle Degerlendirilmesi

4 Oy Barajmi Olgiile- Ven Herkesi [ D15 Yar- Top-
. Kolay | Kisa .. .. | Toplama Ilgilendiri- | dim Gere-

gecen Projeler bilirlik - . lam

Kolaylig1 | yor mu kiyormu

Personelin

Mesaiye 3 3 3 3 3 3 18

Uyumsuzlugu

Sosyal

Aktivite 1 1 1 1 3 0 7

Eksikligi

Meslekc i) 5 2 |2 3 3 3 16

Egitim

Sicil

Raporlarmin | 1 3 1 1 3 2 11

Seffaflig1

Calisma

Mekani ve ) ) 1 1 3 0 9

Donanim

Tyilestirilmesi

3.3. Kiyaslama Teknigi

Yonetim literatiiriine yeni giren ve bir TKY araci olarak kabul edilen kiyaslama
teknigi, gliniimiiziin yogun rekabet kosullarinda istenilen kalite diizeyini saglamak ve
rekabet giiciinii gelistirmek i¢in 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunu
anlayip, kendi organizasyonumuzu higbir sektdr farki gozetmeksizin kiyaslayip
karsilagtirarak, 6grendiklerimizi kendi organizasyonumuz biinyesine uygun bir bigimde
taklit etmeden adapte etmeyi 6n goren ve siirekli yenilenen bir yonetim teknigi olarak

tanimlanabilir (Tikici vd, 2004: 81).

Organizasyonlar, kendi fonksiyon, siire¢ ve stratejilerinin ne durumda oldugunu
bilmelerinin yaninda, rakiplerin durumlarinin bilinmesi ve bunlarin isletmenin siireg,
fonksiyon ve stratejileri ile karsilastirilmasiyla ancak isletmenin faaliyetleri hakkinda
bir yargiya varilabilmektedir. Bu agidan kiyaslama, kimin daha iyi olduguna yonelik
yapilan bir arasgtrmadir. Kiyaslama, rakiplerin hedeflerinin ve konumlarinin
belirlenmesiyle isletmenin kendi konumunun, Onceliklerinin ve hedeflerinin ortaya

konmasina yardimei1 olmasinda kullanilmaktadir.

98




Kiyaslamanm sonuglarindan etkin sekilde yararlanilabilmesi i¢in, kiyaslama
arastirmasinda bazi kriterlere uyulmasi gerekir. Bu amagla, oncelikle kiyaslama iginde
yer alacak siireclerin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra, hangi isletmelerin bu
konuda isletmeye baz alinacagi saptanmalidir. Bundan sonraki agamada, gerektiginde
karst igletme ile dogrudan temas saglanarak veya arastirma ve goriismeler veya
periyotlar itibariyle teknik bilgi toplanarak analiz edilir. Bunun sonucunda isletme,
amaclarm1 goézden gegirerek, gerekli diizenlemeleri yapmaktadir. Son yillarda
kiyaslama, isletme iginde siireglerin ve bireylerin degerlendirilerek gelistirilmesinde de

kullanilmaktadir.

3.4. Kalite Cemberleri

Klasik yonetim anlayisinda, insan1 tipki bir makine gibi kendisinden istenilenin
disina ¢ikmasi uygun goriilmeyip sosyal yonleri ve iiretkenlikleri tamamen goz ardi
edilmekte idi. Sosyal insanin ihtiyaglar1 arastirildik¢a, isletmelerdeki yonetim
anlayiglarmin otoriteye dayanan ast iist iliskisi icinde kalmasmin miimkiin olamayacagi
anlasilmig, katilimer yonetim anlayiginin hakim oldugu liderlik, ekip caligmasi,
motivasyon, kendini gergeklestirme gibi konular arastirilarak isletmeleri sosyoteknik
sistem olarak belirleyen katlimi 6ngéren yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Bu katilimi
gerceklestirmede kalite ¢emberlerinin igletmeler iizerinde ¢ok biiyiik etkileri s6z

konusudur.

Kalite ¢cemberleri, ayn1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya ayni {initeye bagli
olarak caligan, sayilar1 5 ila 10 kisi arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kii¢iik
bir gruptur (Efil, 1999a: 21). Kalite ¢cemberlerinin, isletmenin kalite yonetimi stratejileri
icinde Onemli bir yeri vardir ve bu strateji i¢inde kendine diisen gorevleri yerine
getirerek iiyelerin kisisel gelismesini ve islerindeki performanslarinin yiikselmesini

saglar.

Batinin bireysel Oneri sistemleri Deming ve Juran gibi Amerikali danigmanlar
tarafindan Japonya’ya tasinmis, sonucta bu iilkede kalite c¢emberleri fikrinin
dogmasinda onemli rol oynamustir. Japon ydnetim felsefesinin etkisinde gelistirilen

kalite cemberlerinin fabrikalarda basariyla uygulanmasi, ¢ok gegcmeden Batili sirketlerin
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de bu yontemi benimsemelerine yol agmistir. Ancak, Batmin sorunlara hizli ¢6ziim
bulma ve kisa siireli kar elde etme egilimi, kalite ¢emberlerinin Batidaki

uygulamalarinda basarmin smirli kalmasina neden olmustur.

Kalite ¢cemberleri, ayn1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya ayni liniteye bagli
olarak calisan, sayilar1 bes ile on kisi arasinda degisen goniilli kisilerin olusturdugu
kiigiikk bir gruptur. Kalite c¢emberleri isletme icinde kendi alanlarini ilgilendiren
konularda ¢esitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak i¢in olusturulmus
bir grubu ifade eder. Boyle gruplar diizenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara

degisik ¢oziimler bulmaya calisirlar (Efil, 1999a. 17).

Kalite gemberlerini daha iyi anlayabilmek i¢in Mc Gregor tarafindan tanimlanan
(X) ve (Y) yonetim tarzlarinin 6zelliklerini bilmek yararl olacaktir. Mc Gregor, (X)
yOnetim tarzmnin tam tersini (Y) yonetim tarzi olarak nitelemis ve (Y) yOnetim tarzina
gore hareket edildiginde kurulusun verimlilik ve etkinliginin artabilecegini ifade

etmistir. Buna gore;

(X) Yonetim Tarz1

Emek herhangi bir girdi gibi gereksinim oldukc¢a alinan bir maldir.

» s pek ¢ok insan igin tatsizdir ve firsat bulununca kaytarilir. Onemli olan

yapilan is degil, alinan paradir.

» Iscilerin istenildigi sekilde ¢alismalarini saglamak icin, parasal tesvikler

ve cezalar uygulanmasi gereklidir.

» Iscilerin pek azi yaraticilik, kendi kendini ydnlendirme veya kendi

kendini kontrol gerektiren igler isterler veya yapabilirler.
(Y) Yonetim Tarz1
= (Caliganlar kurulusun en degerli varligidir.

= Eger yapilan is, calisanlara basarili olabilecekleri firsatlar1 saglarsa, bu

potansiyel bir motivasyon unsuru olabilir.

= (Calisanlarin ¢cogu kendi kendini kontrol etme ve yonlendirme yetenegine

100



sahiptir ve bunu ister.

= (Calisanlarin basar1 i¢in i¢gilidiisel arzular1 vardir ve kaliteli tiretimden haz
duyarlar. Bununla birlikte kuruluslar ¢alisanlara anlamsiz, monoton igler

vererek onlarin bu dogal arzularmi yok ederler.

= (Calisanlar islerinden elde etmeyi istedikleri hazzi elde edemezlerse,
hayal kirikligina ugrarlar. Yonetimin gorevi, ¢alisanlara islerine anlamli
bir sekilde katilabilecekleri ve kendi kendilerini kontrol edebilecekleri

bir ig ortamu yaratmaktir.

TKY'nin basariyla uygulanmasinda 6nemli rolii olan kalite ¢emberleri, isletme
icindeki boliimlere iliskin kalite sorularinin ¢oziimiine katkida bulunmak amaciyla,
diizenli ¢caligma saatlerinin disinda vakit harcamaya goniillii boliim yOneticileri ve is
gorenlerden olusan kiiclik gruplardir. Bu gruplar, orgiitiin belirli bir departmanindaki
gozetimciler ve is gorenlerden olusan ve kendi departmanlarindaki islerin, nasil daha

etkin gerceklestirilebilecegi konularinda ¢aligmalar yiiriitiirler.

TKY’de ‘bir isi en iyi bilenin o isi yapan kisi oldugu’ mantig1 gegerlidir. Bu
sebeple, pozitif gelisim en alt yonetim kademesinden en {iist diizeye dogru yaymak
katilimcilig1 maksimize etmeye, insanlara glivenmeye baglidir. Yeterli yetki devriyle de
bunu per¢inlemek gerekir. TKY nde katilimcilik ve yetki devrinin en giizel uyguma

sahasi kalite gemberleridir.

Kalite ¢emberlerinin ¢alisma yontemi; problemlerin teshisi ve secimine, daha
sonra problemlerin analizi, ¢6ziim aranmasi ve denenmesine, yonetime sonu¢ sunmaya

ve yonetimin Oneriyi incelemesi ve ddiillendirmesine yoneliktir.

Literatlirde KC’ne iligskin ¢ok ¢esitli isimlerle karsilagmak miimkiindiir. Bunlara
ornek olarak kalite kontrol ¢emberleri, kalite iyilestirme c¢emberleri, kalite kontrol
halkalari, sorun ¢6zme gruplari, gelistirme gruplari, gelistirme c¢emberleri, yaratici

ekipler, inisiyatif sahibi cemberler, gelistirici-yaratici ekipler verilebilir.

Degisim siirecinin basaris1 herkesin katilimciliginin saglanmasma ve daha az
sayida hiyerarsik kademenin oldugu, esnek ve degisikliklere cabuk uyum saglayabilecek

bir organizasyon tasarimina baglidir. TKY 'nin bir pargasi olan 8 — 10 kisilik gruplarin
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olusturdugu ve periyodik yapilan toplantilarla sorunlarin belirlenerek ¢oziime ¢alisildigi
kalite cemberlerinin giindemi geregi olan egitim programlari, kisilerin kendilerini
gelistirmelerine yardimci olan 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir (Pirnar, 1998:

28).

Japon Bilim adamlar1 ve Miihendisleri tarafindan yaymlanan KKC’lerin genel
ilkelerine gore lyelerinin ¢alistig1 yerde kalite saptama faaliyetlerini siirekli olarak
gerceklestiren ve igini siirekli olarak sirket capindaki kalite programi, 6zgelisim,
karsilikli olarak gelisim, isyerindeki akis kontrolii ve iyilestirmenin bir pargasi olarak

yiiriiten gruplardir.

Japonyada KKC’ler, kalite kontrol faaliyetlerini goniillii olarak ayni igyerinde
yiiriiten kiiciik bir gruplar olarak ve bu kii¢iik gruplar siirekli olarak firma ¢apinda kalite
kontroliin bir parcasi oldugundan, biitliin {yelerin katilimiyla kendini gelistirme,
karsilikli denetim ve ilerleme, kalite kontrol tekniklerinden yararlanma islerini
yiriitmek iizere kurulur. Batililar ise Kalite Cemberini, goniillii olarak bir araya gelen,
benzer islerde calisan, kiigiik bir caliganlar grup olarak tarif ederler. Bu kiigiik grup
diizenli olarak toplanir, kalite konusunda ve iiyelerinin kendi is alanlarmmdaki diger
konularla ilgili sorunlara ydnelik tespitlerde bulunur, inceler ve c¢ozer

(http://www.maliye.gov.tr/kalite/tkykitap/kalite mberleri Dosyalar).

Kalite cemberleri, TKY uygulamalarinda calisanlar1 harekete gecirerek gerekli
karar ve kaynaklarla uygulamanin her asamasinda tesvik edici bir rol iistlenecek
kisilerden olugurlar. Sistemdeki belli aksakliklarin giderilmesi veya sistemin
iyilestirilmesi amaciyla calisan bu c¢emberler, bireylerin kolayca kesfedemedikleri
noktalar1 daha iyi tespit etmekte ve daha kalic1 iyilestirmeler gergeklestirmektedir. Bu
sebeple, her isletme, 6zellikle TKY ni uygulayan bir isletme bu ¢emberleri geregi gibi
onemsemeli ve personelini KC’ne katilma yoniinde egiterek gelismelerini saglamali ve

geregi gibi motive olmalarimi saglamalidir.
3.4.1. Kalite Cemberlerinin Tanim ve Tarihgesi

Bir yOnetim ve organizasyon teknigi olan kalite ¢emberleri calisan insani
gelistirme felsefesi ilizerine kurulmustur. Klasik yonetim anlayiglarindaki sadece

kendisine verilen igi yapan, bunun disinda herhangi bir konuda fikir tiretmeyen, onu
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adeta bir makine gibi gbren yaklasimi yerini, ¢alisanlarin katilimini, tesvik edilmesini,
gelistirilmesini, motive edilmesini, odiillendirilmesini Ongodren c¢agdas yoOnetim
anlayigina birakmistir. Bu yoniiyle kalite gemberleri modern yonetim anlayiginin temel

taglarindan biridir.

Kalite ¢cemberleri uygulamasi Japonya'da II. Diinya Savasindan sonra, diinya
pazarlarinda Japon mallarinin kalitesiz oldugu yolundaki imaj1 silmek, bunun i¢in de
kaliteyi iyilestirmek cabalariyla baglatilmistir. Ayn1 gayeyle ABD'li uzmanlar Edvard
Demmg ve Joseph Juran'n katkilariyla istatistiki kalite kontrol caligmalar1 da
yaygmlastirilmistir. Bugiinkii  kullanimiyla yanlis olmakla birlikte bazi yazarlar
tarafindan bu uygulamaya Kalite Kontrol Cemberleri denmesinin sebebi de budur

(Stirengil, 2000).

Kalite c¢emberleri ilk defa 1960 yilindan sonra Japonya da uygulanmaya
baslamistir. Sonraki yillarda ise genis bir uygulama alani bulmus ve diger iilkelerde de

uygulanmaya baslamistir.

Kalite ¢emberlerini uygulamaya baslayan Japonya, Ikinci Diinya Savasi’ndan
yenik ¢ikmis ve bu donemde iirettigi kalitesiz {iriinler ile linliiydii ve ekonomisi iflasin
esigindeydi. Ancak Japonya kisa bir siirede kaliteli {iriinlerle diinya pazarlarina girmeyi

basardu.

Japonlarin ekonomik agidan bu kadar ¢abuk kendilerine gelmelerinde savas
yillar1 sonrasinda Japonya’ da ABD isgal kuvvetleri komutani olarak bulunan General
Douglas Mac Arthur’un biliylik katkisi vardir. Mac Arthur Japonya’nin dogal
kaynaklardan yoksun olmasmin, iilkeyi uluslararasi anlagsmalara yonlendirecegini ve
Japonlarm kalitesizlikle iinlii olmalarinin diinya pazarlarinda {irlinlerinin kabuliinii
zorlagtiracagini biliyordu. Bunun i¢in Mac Arthur ve Japon yetkililer mali yonden kendi
kendilerine yeterli olabilmelerini saglamak amaciyla Amerika’lt bilim adamlar1 ve

uzmanlardan yardim alma yoluna gitmistir.

1950 yilinda Amerikali uzman Dr. Deming Japonya’nin kaderini degistirmistir.
O donemde Amerikan Savas Bakanligi’'nda savas malzemelerinin kalitesinin arttirilmasi
konusunda ¢aligmalar yapan ve kalite kontrol uzmani olan Dr. Deming’ in Japonya’ ya

davet edilmesinde, Amerika’da kendisi ile birlikte ¢alisan Japon Ogrenciler ve Prof.
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Ishikawa etkili olmustur. Dr. Deming Japon genel miidiirler igin bir dizi seminerler
vererek onlar1 kalite kontrol konusunda bilgilendirmistir. Bu seminerler sonrasinda
Japon igletmelerinin temel isleyis modeli olusmus ve bu sayede kalite cemberleri Japon

isletmelerinde bir kiiltlir halini almistir.

Japonya’da kalitenin artirilmasinda etkili olan diger bir isimde Juran’dir. Juran
1954 yilinda JUSE (Japon Bilim Adamlari ve Miihendisleri Birligi) tarafindan
Japonya’ya davet edilmis ve 1960 yilina kadar kalite kontrol yonetimi ve kalite

cemberleri hakkinda konferanslar vermistir.

Tiim bunlarin yaninda Japon hiikiimeti de yapilan bu ¢aligmalara siirekli destek
vererek egitim programlar1 diizenlemis, radyo ve televizyonlarda kalite konusunda

cesitli programlarin yapilmasin saglamigtir.

KC kavrami, akademik olarak ilk defa Japonya’da kalite kontrol adni tasiyan
derginin diizenledigi bir sempozyumda ele almmistir. Bundan sonra JUSE bu yeni
kavrami1 denemek isteyen isletmelerin listesini yapmustir. Kisa siire i¢inde kalite
cemberleri kavramina olan ilgi artmis ve birgok Japon isletmesi kalite ¢emberlerini
uygulamaya baglamistir. Japonya’dan sonra bu ¢emberlerin Amerika ve Bati iilkelerinde
taninmaya baglamasi ise 1967 yilinda Juran’in kalite kontrol ¢emberleri konusunda
yaymnladig1r yaziyla olmustur. Juran’in bu yazis1 biiyiikk ilgi uyandirmis ve kalite

cemberleri diger iilkeler tarafindan da uygulanmaya baslamistir.

3.4.2. Kalite Cemberlerinin Amaclari

Kalite ¢cemberleri, bir grup insanin Orgiitiin iiretim ve verimliligini artrmak
amaciyla periyodik olarak toplanarak kalite ile ilgili problemleri tartigmasi, gelistirmesi
ve ¢oziim lretmesidir. Kalite c¢emberleri iiretimin kalitesi, moral faktorler hatta
personelin dikkatinin gelistirilmesinde denge unsuru olarak algilanmalidir (Whetten,

1998: 28).

Kalite ¢emberi kavrami, bir kurulusun yaptigi her isin kalitesini kapsar. Bu
kapsam yonetimin ve i orgiitlenmesinin, verimliligin, miisteri tatminin, giivenirliginin,
para degerinin, satis sonras1 hizmet ve desteklerin, miisteri bilgilendirme ve egitimin,
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bakim kolayliginin, hizmet hizinin kalitesi oldugu kadar, kurulus imajinin ve kurulusa

miisteri gliveninin kalitesini de igerir.

Kalite ¢emberleri, sorunlara ¢o6ziim bulunmasi siirecinde veya ¢alisanlarin
islerini basariyla yiiriitme yeteneklerini etkileyen sorunlarda organizasyonun herhangi
bir diizeyinden personele yer verilebilir. Bu bakimdan toplam kalite kontroliiniin bir
parcasi olan kalite cemberlerinin esas amaglarini sdyle siralaya biliriz; (Cetin, vd., 1998:

35)
= Hatalar1 azaltmak,
= Kaliteyi ylikseltmek,
= (Calisanlarin problemleri kavrama ve ¢6zme kapasitesini gelistirmek,
= Problemleri daha dogmadan engelleme aligkanligini kazandirmak,
= (Calisanlarin konularinda egitimini saglamak.

Insan giicii kaynagindan yaralanmay1 en iist diizeye ¢ikarmaya yonelik kalite
cemberlerinin ana amaci, kalitenin gelistirilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimin
yiikseltilmesidir. Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi, kalite ¢emberlerinin

ana amaglarmi soyle siralamaktadir (Cetinkaya ve Gililmez, 1999. 35 - 36):
= Kurulusun gelismesine katkida bulunmak,
» Igyerini yasanmaga deger, anlaml1 bir ortam haline getirmek,
» Insana saygiy1 artirmak,
» Isgiiciiniin sonsuz yeteneklerinden tam olarak yararlanmayi saglamak,
» [lk kademe yoneticilerinin liderlik yeteneklerinin gelistirilmesi,
* Yonetim ile isgoren arasindaki iletigimin gelistirilmesi,
= Giderek yiikselen maliyetlerinin diisiiriilmesi,

= (Calisanlarin glidiilmesi,
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= Ast st arasindaki igbirliginin gelistirilmesi,
» [sgorenlerin problem ¢dzme konusundaki yeteneklerinin gelistirilmesi,

= Bagkandan diiz i gorene kadar tiim orgiitte kalitede "tiim-kalite" (total

quality) bilincini yayginlastirmak

= Liderlerin 6nderlik ve yonetimindeki yeteneklerini gelistirmek

3.4.3. Kalite Cemberlerinin Ozellikleri

KC’lerinin yapist ve fonksiyonlar1 agisindan genel 6zelliklerini su sekilde

siralayabiliriz (Efil, 1999a: 24):

» Uye Sayist: Cember iiyelerini sayist etkin bir grubun olusmasi igin 5
veya daha ¢ok, grubun canliligini1 saglamak i¢in 10 veya daha az tiyeden

olugmalidir.

» Goniilli Olma: Kalite ¢cemberlerinde yer alan iiyeler goniilli kisilerden
olusur. Baska bir deyisle yalniz goniilli kisilerin bir araya gelmesiyle

kalite cemberi olusturur.

= Sireklilik: Cember iiyeleri incelenen sorun ne olursa olsun ayni
kalmaktadir. Degisik sorunlar1 ele alan ¢ember tiyeleri cember varoldugu

miiddetge birlikte calisir ve ¢oziimler iiretirler.

= Diizenli Toplantilar Yapmak: Toplantilar diizenli olarak her hafta veya
an bes giinde bir yapilmaktadir. Toplant1 siiresi yarim saatten iki saate

kadar degismektedir.

» Lider ve Cember: Cember biinyesinde yer alan lider, bir ekip sefi olarak

algilanmalidir. Emir veren, cezalandiran bir konumda degildir.

Toplam kalite yonetiminin 6nemli bir par¢asini olusturan KC’lerinin isletmeye
katkisinin istenilen diizeyde olabilmesi i¢in asagidaki islevsel oOzellikleri yerine

getirecek bir yapida olusturulmasi gerekmektedir:
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= Cember lyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili karsilastiklar1 ¢alisma
kosullar1, verimlilik, giivenlik vb. problemleri belirleyerk, analiz etmek
ve ¢oziimler sunma konusunda tesvik edilmesi ve sonugta etkin bir takim

ruhunu gergeklestirmek,
= Bireylerin motivasyonunu arttirmak,
= Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarini azaltilmasimi saglamak,

= Bireyleri etkin bir katilimla yaratici yeteneklerinin ortaya g¢ikmasi

yoniinde tesvik etmek,
=  Orgiit biinyesinde i¢ iletisimi daha etkin hale getirmek,
= Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,
» Yonetici-is¢i iligkilerini arttirmak,
» [sletmenin gelismesine katkida bulunmak.

KC wuygulamast ve bu uygulamalarin onucunda verimli c¢iktilarin elde
edilebilmesi i¢in, {list yonetimin katilimci, agik, ¢alisanina deger verdigini siirekli
hissettiren, demokratik bir yonetim bigimini benimsemis olmasi ve ¢emberlerin yararl
bir yonetim bi¢imi olacagina inanmasi, bunun yaninda 6rgiit ikliminin 1limli olmasi,
tiim ¢aliganlarin kendisini rahat bir sekilde ifade edebilmesi, {icret, is¢i-igveren iligkileri

gibi konularda biiyiik sorunlarin olmamasi adeta gerekli olan 6n kosullar niteligindedir.

Ayrica st yonetim, KC caligmalarinin basarist i¢in gerekli bulunan su

sorumluluklar1 yerine getirmelidir:

* YoOnetim, bir isi en iyi o isi yapan bilir felsefesinden hareketle,
calisanlarin Onerilerini dinleyerek ve bu Onerileri uygulamaya koyarak

katilimct bir yonetim anlayigini1 benimsemelidir,

* Yonetim, KC calismalar1 icin gerekli olan rehber, toplanti odasi,

malzeme, bagkalariyla igbirligi vb. kosullar1 saglamalidir,

*  Yonetim, gelismelerin goriilmesi i¢in tanitim ve takdir sistemleri
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olusturarak bunu bir 6rgiit kiiltiirii haline getirmelidir.

Kalite kontrol ¢cemberleri, herhangi bir isyerinde, o isle dogrudan iligkisi olan bir
is ekibinin, tamamen goOniilliilik ilkesine dayali olarak, haftada ortalama bir kez
toplanarak kalite, verimlilik, esgiidiim gibi alanlarda karsilasilan sorunlar1 belirleyen,
tartisgan ve ¢Oziim Onerileri getirmek amaci ile olusturulan gruplar oldugundan,
yonetimin bu caligmalar1 tabana yaymak, goniillii katilim sayisini artirmak ve
KC’lerinin bir kurum kiiltiirline doniisebilmesi i¢in tesvik edici somut adimlar atmast

gerekmektedir.

3.4.4. Kalite Cemberlerinin Yararlar

KC faaliyetleri ile birlikte olusan, bireysel ve kurumsal agidan ¢esitli kazanimlar
olan ozelliklerin, KC etkinlikleri dikkat edilmesi gereken konulardir. Bu 6zellikler
(http://www.maliye.gov.tr/kalite/ tkykitap /kalite emberleriDosyalar):

= Kendini gelistirme,

*  Goniillilik

=  QGrup etkinligi

= Biitiin calisanlarin katilima,

= Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma,

* (aliyma ortamiyla yakindan ilgisi olan faaliyetler,
= Kalite kontrol faaliyetlerinde canlilik ve siireklilik,
= Karsilikli gelisme,

»  Ogzgiirliik ve yaraticilik,

= Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma.

Kalite c¢emberlerinin sagladigi faydalari, isletmeye sagladigi faydalar ve
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calisanlarin kendilerine sagladigi yararlar olmak iizere iki kisimda inceleyebiliriz

(Canman, 2000: 46);

a) Kalite cemberlerinin kurulusa sagladig: yararlar:
= (Caliganlar aras1 ve departmanlar arasi isbirliginde artis,
= (Calisanlarda kurulusun sorunlarma karsz ilgi artisi,
»  Uriin kalitesindeki ve islerdeki etkinlikte gelisme,
= Devamsizliklarda azalma,
» sveren-is¢i ve yonetim-sendika arasinda daha iyi iliskiler,
=  Uzun siiredir ihmal edilen veya hi¢ fark edilmemis sorunlarin ¢éziimii,
= Teknik kalitede ve 6nerilen sorunlarin kabuliinde artis.

b) Kalite cemberlerinin ¢alisanlara yararlari:
» Diisiincelerin sdylenebilecegi bir ortamin yaratilmas,
* ok cesitli konularda fayda saglayan egitim,
» Grup i¢inde igbirligi yapma ve aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

= Bilgi, hayal giicli, karar verme ve degerlendirme yeteneklerinin

gelistirilmesi,
» [slerde daha ¢ok cesitlilik ve zenginlestirme,
= Liderlikle ilgili yetenekleri gelistirmek ve degerlendirmek,

» 5 gorenlere calistiklar1 departmanlardaki faaliyetlerde etkin rol alabilme

olanag1 saglanmasi.
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3.4.5. Kalite Cemberlerinin Organizasyon Yapisi

Normal sartlarda bir KC, gerekli sayida kalite uzmani, olusturulacak standart ya
da faaliyete iliskin isi yapacak nitelikte kisiler ve proje yonetiminden katilacak
kisilerden olusturulur. Amag, ilgili faaliyet ya da standardi, dogrudan uygulayacak
kisinin belirlemesidir. Bu yolla, uygulayicilarmn tepkilerinin azaltilmasi saglanir. Ciinkii
kendi gelistirdikleri bir kuralin uygulanmasina kolayca karsi cikamazlar direnis
gostermezler. Kalite ¢cemberi icerisinde bulunan kalite uzman ya da uzmanlarmnin
gorevi, kararlagtirilan kural ya da standartlarm kurum i¢inde duyurulmasini saglamak ve

uygulamayi izlemektir (Arifoglu, 2001).
Kalite gemberleri genel olarak bes grup elemandan olusur (Peker, 1993: 197).

a) Yiritme komitesi: Bu komitenin iiyeleri Orgiitiin ana boliimlerinin ve
sendikanin temsilcileridir. Amaglarin belirlenmesi, uygulama planlarinin hazirlanmasi,

fon temini, politikalarin tespiti baslica gorevleridir.

b) Koordinatér Rehber: Orgiit igindeki grup caligmalarinin koordinesinden

sorumlu olan kisidir.

c¢) Grup Lideri: Her bir kalite grubunun ¢alismasindan sorumlu bir lider vardir.
Bu lider rehberle birlikte calisir. Genel olarak ilgili boliimiin yoneticisi lider olarak

secilir.

d) Grup Uyeleri: Kalite gruplarinin en 6nemli 6geleridir. Grup iiyeligi istege
baglidir ve katilmak isteyen herkese aciktir. Ayrica her iiye istedigi zaman gruptan

cikabilir.

e) Ust Yonetim: Ust yonetim ve onun yaklasimi kalite gruplarmin basarisini
etkileyen en dnemli unsurdur. Onlarin desteginin ve isbirliginin saglanmasi programin

basaris1 i¢in 6n kosuldur.
Kalite Cemberlerinde Rehber, Lider ve Uyelerin Gorevleri

a) Rehber: KYK tarafindan se¢ilen rehber, KC programimin tanitimma, KYK ve
iist yonetimle birlikte katilan, ¢emberler ile organizasyon arasinda iletigimin
kurulmasina yardimeci olan, ¢ember liderlerini destekleyen ve bilgi veren kisidir.
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Isletmede rehberler, genellikle orta kademe yoneticilerden yani departman
yoneticilerinden segilirler. Ancak, bazen isletme digindan danigman kurumun
temsilcileri de rehber olarak gorevlendirilebilmektedir. Orgiitte rehberlerin sayisi
degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, ayn1 béliimde az sayida ¢emberin olmasi
durumunda tiim ¢emberler i¢in bir rehber yeterli olabilecegi gibi ayn1 faaliyet alaninda
cok sayida ¢emberin bulunmasi durumunda birden fazla rehbere gerek duyulabilir.

Rehberin gorevleri ise su sekilde siralanabilir:

* YoOnetimin destegini saglama konusunda gayret sarf etmek, iletisimi

siirekli kilmak,
* (ember faaliyetlerine yonelik ilk planlama ¢aligmalarini gergeklestirmek,

» Orgiit igindeki herkese uygulama hakkinda bilgiler vermek, gember

basarilarin1 yansitacak kayitlar: tutmak,

= KC toplantilarina katilmak, denetlemek, ¢ember liderlerini egitmek ve

onlara yardime1 olmak,
= Sorun ¢dzme ve yonetime sunusta cembere yardimei olmak,

= KC fyelerinin grup dinamigi ve temel araclar ilizerinde egitilmesinde

yardimc1 olmak,

» Orgiit i¢inde kurulan birden ¢ok ¢emberle iliski kurup koordinasyon

saglamak,

= (Cember iiyesi olmayan kisiler arasinda g¢esitli bilgiler vererek, bir

goniillii grup yaratmak.

b) Lider: Her cemberin bir lideri olmalhdir. Cember lideri, genellikle ayni
faaliyet alaninda calisan is gorenler i¢in ilk yOnetici konumundaki sefler ya da sef
yardimcilar1 olabilir. Liderler, KYK tarafindan aday olarak gosterilebilecegi gibi bu
goreve goniillii olanlarin tesvik edilmesi veya rehberler ya da bdliim ydneticileri

tarafindan onerilerek de segilebilirler.
Liderin gorevleri su sekilde belirtilebilir:
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= (ember liyelerini egitmek,
= Grubu tesvik edici ve etkinliklere katilimi1 saglayacak ortami yaratmak,

* (Cember toplantilarmin kurallara ve amaca uygun yliriitiilmesini

saglamak,
» Ust yonetimle cemberler arasindaki iletisimin ilk halkas1 olmak.

¢) Cember Uyeleri: Cember iiyeleri, ayn1 veya benzer alanlarda ve ¢ogunlukla
ayn1 kademede calisanlar iginden ¢ember olusturmaya goniillii kisilerdir. Cemberleri

olusturan {iye sayis1 genel olarak 415 kisidir.
Cember iiyelerinin gorevleri:

= Kendi faaliyet alanlarindaki ige, is siireclerine ve ¢aligma ortamlarina

iliskin iyilestirme alanlarinin tespit edilmesi,
= Belirlenen sorunlara ¢oziim getirilmesi,

= Coziimler dogrultusunda Onerilerin gelistirilmesidir.

3.5. Kalite Gelistirme Araclar

Istatistiksel teknikler, iiretim siirecinde meydana gelen problemlerin tespitinde
ve ¢Oziilmesinde Onemli bir yere sahiptir. En ¢ok bilinen ve isletmelerce kullanilan
teknikler; pareto nalizi, neden — sonug¢ analizi, akis diyagrami, serpilme diyagramu,

histogram, siklik dagilimi, kontrol ¢izelgeleri ve gruplandirma teknigidir.

3.5.1. Pareto Analizi

Pareto analizi, liretim siireglerinde cesitli yontemlerle elde edilen verilerin
degerlendirilip yorumlanmasinda kullanilan olduk¢a kolay, herkesin rahatlikla

kullanabilecegi ve ¢ok eskiden beri kullanilan bir yontemdir. Sadece kalite alaninda
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degil, isletmenin tiim fonksiyonlarinda kullanilmasinda biiyiik yararlar saglar. Pareto
prensibine gore, sonuclarin ylizde 80’ni bir sorunun nedenlerinin yiizde 20’sine bagli
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Pareto semasi, verileri diizenleyerek zor zamanlarda daha
kolay karar almaya yardimci olan bir tekniktir. Gergeklere dayanarak karsilastirma
yapabilme olanag: saglar. Pareto diyagrami ad, Italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun
adma izafeten, onun arastirmasint kullanan Joseph Juran tarafindan, Pareto Prensibi
olarak formiillestirilmesi swrasinda konulmustur. Pareto, kendi adini verdigi Pareto

Kuralini, 80:20 “temel azinlik, tali cogunluk™ seklinde de tarif etmistir.

Sekil 3.1. Pareto Semasi
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Kaynak: (Y1ilmaz, 2003: 79

Pareto analizinde olaylar, siklik, zaman ve 6nem sirasina gore, grafik iizerinde
siralanmaktadir. Bu sekilde olusturulan tablonun en belirgin &zelligi, siralamayi
gostermesidir. Yiizde onluk bir 6neme ve Oncelige sahip bir probleme zamanin yiizde
sekseninin ayrilmasi rasyonel olmayacaktir. Bu nedenle, pareto analizi yapilirken
sorunlar smiflandirilmali ve Olgim sonuclar1 biiylikten kiiciige dogru dizilmelidir.
Olaylarin siklik sirasmna gore, siralanmasi, hangi sorunun daha once ele alinmasi
gerektigi hususunda konu iizerinde c¢alisanlara yardimci olmaktadir. Pareto analizi,
sorunlarin énem ve Oncelik sirasmna gore, ¢oziilmesi imkanini vermektedir. Pareto

analizinin yapilmasinda bazi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir.

= Verilerin toplanacagi zaman aralig1 saptanmalidir. Bu sadece birkag saat

stirebilecegi gibi, giinler hatta aylar dahi gerektirebilir.
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Ne veri toplanacagina karar verilmelidir. Bu asamada, dikkatli ¢aligma

daha sonra ¢ok az sorun ¢ikmasini saglayacaktir.

Gerekli  verilerin  toplanmasinda  kullanmak i¢in  bir form

diizenlenmelidir. Bu bir kontrol tablosudur.
Veriler kontrol tablosuna kaydedilmelidir.
Kontrol tablosundaki veriler kullanilarak Pareto Semas1 hazirlanmalidir.

Sema, kolonlar1 azalan sirayla dizilen, bir ¢ubuk grafigidir. Sema

iizerinde toplam egrisi olusturulmalidir.

Toplam egrisi, sag taraftaki yiizde 6lgeginde % 100 seviyesine ulastigi

zaman tamamlanmis olur.

Bazi durumlarda Pareto semasinda ¢ok fazla sayida kolon bulunabilir.
Genellikle onemsiz kolonlar iist liste getirilerek “digerleri” olarak

adlandirilan tek bir kolon elde edilir.

En yiiksek puana, takip eden puanlar ilave edilerek, elde edilen sayilarla
Pareto egrisi ¢izilir. Daha sonra yiizdelik dogrusunda puanlarin aldigi

degerler bulunur.

3.5.2. Neden-Sonu¢ Analizi

Sebep ve sonuglar arasindaki iliskiyi grafiksel olarak gosteren, herhangi bir

problemi dogrudan veya dolayli olarak etkileyen sebep ve faktorleri belirlemek

amactyla kullanilan bu arag, sekli nedeniyle balik kilgig1, fonksiyonu nedeniyle sebep -

sonug diyagrami, gelistiricisi Kaoru Ishikawa nedeniyle de, Ishikawa diyagrami olarak

adlandirilir. Balik kilgig1 diyagrami, bir orgiitiin siireglerinde ve sistemlerinde ortaya

cikan sonuclar1 ve onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimei olur. Daha ¢ok

mevcut bir problemi doguran siirecteki faktorleri belirlemede veya daha etkili bir siireci

planlamada kullanilir. Boylece istenilen sonucun girdileri kontrol ederek elde edilmesi
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Sebep sonu¢ diyagram, hangi sebeplerin hangi sonucu meydana getirdigini
aciklamada etkili bir aractr Uygulamayla, beyin firtinas1 yontemi ile ¢oziimlenmek
istenen sorun ortaya konur. Sebep-sonu¢ diyagramlari problemi olusturan sebepleri

belirlemesi ve ¢oziime ulagsmay1 saglamasi agisindan oldukga yararhdir.

Sekil 3.2. Balik Kil¢i1g1 Modeli

Insan Malzem
Cevre _>\‘ \ R Problem
Makina Metod

Kaynak: (Kazan ve Demirel, 2002: 48 - 56).

Cesitli istatistiksel yOntemler kullanilarak bir sonuca varilmasi ve bu
sonuglardan hareket ederek cesitli sebeplere ulasabildigimize gore, sonuclarla bunlar1
doguran sebepler arasindaki karmasik iligkinin ortaya ¢ikarilmasi ve agik bir bigimde
gosterilmesi gerekmektedir. Bunu da en kolay olarak sebep-sonug¢ diyagramlari ile

yapabiliriz. Bir sebep sonu¢ diyagrami olusturulurken su hususlara dikkat edilmelidir:
= Tiim sebeplerin aktarilabilmesi i¢in her kesimin goriisii alinmalidir.
= Etkenler somut olarak tanimlanmali ve 6l¢iilebilir olmalidir.
= Her karakteristik i¢in ayr1 bir diyagram hazirlanmalidir.
= Sebeplerin 6nemini tayin ederken objektif davranmalidir.

= Zaman i¢inde diyagramin giincellestirilmesi gerekir
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3.5.3. Akis Diyagram

Bir siirecin ana basamaklarii grafiksel olarak gosteren bir yontemdir. Akis

diyagramimin uygulama adimlarini sirasiyla su sekilde gosterebiliriz:
a) Siire¢ tanimlanir ve siirecin baglangic ve bitis noktasi belirlenir

b) Siirecin yiiriirlikte olan hali, baslangictan bitime kadar tiim safhalari, uygun

semboller kullanarak cizilir.
¢) Siirecin en ideal ve en etkili olabilecek sekli ¢izilir.
d) Yiriirliikteki stire¢ akis diyagramu ile ideal siire¢ akis diyagrami karsilagtirilir.

e) iki akis diyagrami arasindaki farkliliklar: belirleyerek bu farklhiliklar1 ortadan
kaldiracak diizenlemeler yapilir. Farkliliklara neden olan problemler ortadan

kaldirildiktan sonra, yeni siire¢ akis diyagramu ¢izilir.

3.5.4. Serpilme Diyagramlari

Stireglerin gelistirilmesinde ve hatalarin diizeltilmesinde, sebep sonug iligkisi
kurulmalidir. Bu, degiskenler arasindaki baglantinin dogru bi¢imde ortaya konulmasmi
gerektirmektedir. Prosesler gelistirilirken, ara baglantilar yardimiyla parametrelerle
nasil oynanacag bilinmelidir. Aksi takdirde durumun daha da kétiilesmesi ve i¢inden

¢ikilamaz duruma gelmesi kaginilmaz olmaktadir.

Siireci etkileyen iki degisken arasindaki iligkiyi gostermekte kullanilan serpilme
diyagramlari, kaliteyi etkileyen iki degisken veya kalite karakteristigi arasindaki iliskiyi

bulmak i¢in, kullanilmaktadir.
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Sekil 3.3. Serpilme Diyagramlarn
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Kaynak: (Yilmaz, 2003: 82

3.5.5. Histogram

Bir degiskene ait verilerin grafiksel sekillerle gosterimidir. Veriler, histogram
gibi grafiksel yOntemlerle gorsel hale getirilerek, tablonun daha netlesmesi
saglanmaktadir. Histogramlar, merkeze gore dogal dagilimin miidahaleden 6nceki halini
gosterirler. Bu dagilimin idealinin ¢an egrisine benzer bir sekil olmasi beklenir.
Boylelikle dagilimin idealden farkli ¢ikmasi 6zel yada genel bir sebebin olduguna isaret
eder ve bu sebebin belirlenmesi i¢in daha ileri analizlere ihtiya¢ vardir. Histogram
tablosundaki sonuglara gore, iiriin icin, kabul edilen ve edilmeyen aralik secimi
yapilmaktadir. Bu aralik se¢imine gore, standart sapma, ortalama ve hedef genisligi gibi
istatistiki yontemler araciligiyla belirlenen giiven araliginda, iiriiniin iiretilmesindeki

sorunlar tespit edilerek, gerekli dnlemler alinmaya ¢aligilmaktadir.

3.5.6. Sikhik Dagilim

Cetele tablosu adi da verilen siklik dagilimi, g¢esitli donemdeki iiriin Slgiim
sonuglarina gore, olusturulan tablolar yardimiyla yapilan istatistiki degerlendirme
yontemidir. Olgiim sonuglarma gore, hatali ve hatasiz {iriin miktarlari/oranlar1 veya

cesitli Ozelliklere gore, smiflandirilmis {iriin miktarlar/oranlar1 belirli tablolarda
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kaydedilir. Yapilan bu kayitlara gore, iirlinde ortaya ¢ikan verilerin sikliklari, dlglim ve

birikimli 61¢iim sonuglarina gore, belirlenebilmektedir.

Sekil 3.4. Sikhik Dagilim Tablosu
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Kaynak: (Y1ilmaz, 2003: 80

3.5.7. Kontrol Cizelgesi

Bu teknigi Shewart gelistirerek, bir kalite gelistirme araci olarak sanayi
sektoriine oldukea biiyiik katkilar saglamistir. Kontrol ¢izelgeleri, temelde bir siirecin
istatistiki kontrol durumuna uygun olup olmadigin1 degerlendirmekte kullaniimaktadir.
Belirli periyodik ve kronolojik donemleri igerecek bicimde Olclimler yapilmasini
gerektirmektedir. Uriiniin belirli kriterlere uygun olup olmadig1 baz almarak &lgiimler
kayit altna almmaktadir. Olg¢iim sonuglarma gore bulunan iiretim karakteristigine
uygun alt ve ist limitler hesaplanarak kontrol limitleri tespit edilmekte ve iiretim

sonuclar1 bu kontrol limitleri ¢cer¢evesinde degerlendirilmektedir.

Kontrol grafikleri devam etmekte olan bir siirece iliskin verilerdeki degismeyi
grafik olarak gosterir. Bu grafikler endiistride ve hizmet sektoriinde toplam kalite
yonetiminin 6nemli bir araci olarak kullanilmaktadir. Kontrol grafiginde yatay eksen
zamani, dikey eksen ise degiskene ait degismeleri 6rneklem bazinda verir. Eger siirece
iliskin degismeler alt ve iist kontrol limitlerini tasacak olursa, siirecin istatistiki

kontroliin digina ¢iktig1 anlamina gelir. Siireci kontrol altina almak i¢in gerekli tedbirler
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alinir. Bu tiir bir grafik ayrica mesai saatleri igerisinde iscilerin en ¢ok iiretken olduklar1

saatleri belirlemede kullanilabilir.

3.5.8. Gruplandirma Teknigi

Gruplandirma, belli kategorilere ve Ozelliklere gore bilgilerin siniflandirilmasi
stirecidir. Gruplandirmay1, bir sorunun parcalara ayrilip tek tek incelenmesi olarak da

tanimlayabiliriz.

Gruplandirma, ayrica sorunlarin kaynaklarinin belirlenmesinde, olumlu
degiskenliklerin nedenlerini incelemede yararli bir aractir. Gruplandirma, kalite

cemberlerinin kullandig1 diger tekniklerin tiimiinde ¢ok sik olarak uygulanabilmektedir.
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Dordiinci Bolim

I1SO 9000 KALITE YONETIM SISTEMIi

4.1. KALITE YONETIM SiISTEMLERINE GENEL BAKIS

KYS, stratejik planlama, kaynaklarin tahsisi ve kalite planlamasi, isletilmesi ve
degerlendirilmesi gibi kalite i¢in yapilan etkin faaliyetleri kapsar. Genel yOnetim
anlayisinin kalite politikasini tespit eden ve uygulayan birimidir. KYS’ inde miisteri
sartlarmin girdi olarak algilanmasi, {iriin veya hizmetin gerceklestirilmesi sirasinda
stirekli 6lgme, analiz ve iyilestirmelerin, yonetim sorumlulugu bilinci ve kaynaklarin
yonetimi bir gember olarak diisiiniiliirse, miisteri memnuniyetine uyan iiriin yada hizmet
ciktis1 kaliteyi tanimlar ve kalitede sinir yoktur. Kurulusun uluslararasi standartlarin
sartlarma uygun bir kalite yOnetimi sistemini olusturmasi, dokiimanlastirmasi,
uygulamasi, stirekliligini saglamasi ve etkinligini siirekli iyilestirmesi genel sart olarak

konulmustur.

Kurulus, kalite yonetim sistemi i¢in gerekli olan prosesleri ve kurulustaki
uygulamalarini tanimlamali, prosesin akigini ve birbiri ile iligkilerini ve etkilesimlerini,
etkin olarak uygulanmasi ve kontrolii i¢cin gerekli dlgiitleri ve yontemleri belirlemeli,
prosesleri gergeklestirmek ve izlemek icin gereken kaynak ve bilginin hazir
bulundurulmasini saglamali, izlemeli, 6lgmeli ve analizlerini yapmalidir. Planlanmig
sonuglar1 elde etmek ve siirekli iyilestirmek i¢in gerekli onlemleri uygulamalidir (Filiz,

2003).

KYS, calisanlarin egitilmesi ve kalite konusunda bilinglendirilmesi ile kalitenin
planlanan diizeyde en az kaynak kullanimiyla saglanmasi temeline dayanmaktadir.
Miisterilerin gereksinimleri tam ve belirlendigi sekilde karsilanmadigi siirece, kalite
yOnetim sistemi tanimlanmig sayilmamaktadir. KY S'nin basarili bir sekilde uygulanmasi
halinde beklenenin aksine KYS'nin maliyetleri yiikseltmeyip  diislirdigi
gozlemlenmektedir (Gozli, 1990: 15)
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4.2.1SO 9000’ IN TARIHSEL GELISiMi

ISO 9000 Standartlari, bir uluslararas1 kalite yOnetimi standartlar1 ve
kilavuzlaridir. 1987 yilindaki ilk yaymlarindan bu yana, kalite yonetim sistemlerinin
kurulmasinda baglangic tabani olarak kiiresel bir itibar kazanmislardir. ISO-9000 KYS,
icerisinde dokiimantasyon agirlikli bir Oneme sahiptir. Sistemin temel mantig1
"soyledigini yap, yaptigini sdyle" lizerine kurulmustur. Bu nedenle yapilan tiim islerin
dokiimante edilmesi istenmektedir. Standarda gore, olusturulan dokiimantasyon ve
iretimin her asamasinda uygulanan kayit sistemini icermektedir. Sistemin
dokiimantasyon sartlari, tiim calisanlarin ve yOneticilerin sistemi izleyebilmelerini ve

gerekli diizeltmeleri kapsayacak bir sekilde olugturulmalidir.

Standardizasyon, belirli bir faaliyetle ilgili olarak ekonomik fayda saglamak
tizere biitiin ilgili taraflarin yardim ve igbirligi ile belirli kurallar koyma ve bu kurallar1
uygulama islemidir. Ornegin diinyanin her yerinde kullanilan telefon kartlarmin, kredi

kartlarinin bigimleri ISO uluslararasi standartlarindan ¢ikmistir (http://www.iso.ch)

Standartlar, malzemelerin, {iriinlerin, siireclerin ve hizmetlerin amaglarma uygun
oldugunu garanti etmek amaciyla; sabit kurallar, ana hatlar veya karakteristiklerin
tanimlar1 olarak ifade edilen, teknik ayrintilar1 ve kesin Olgiitleri iceren dokiimante
edilmis anlagmalardir. Standardizasyonun iireticiye, ekonomiye ve tiiketiciye faydalarmni

su sekilde siralayabiliriz (http://www.tse.org.tr, 12.15.2005, 15:30):
a) Standardizasyonun iireticiye faydalar::
=  Uretimin belirli plan ve programlara gore yapilmasina yardimei olur.
= Upygun kalite ve seri imalata imkan saglar.
= Kayip ve artiklar1 asgariye indirir.
* Verimliligi ve hasilay artirir.
= Depolamay ve tagsimayi kolaylastirir, stoklarin azalmasini saglar.

= Maliyeti diisiiriir.
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b) Standardizasyonun Ekonomiye Faydalart:

= Kaliteyi tesvik eder, kalite seviyesi diisiik liretimle meydana gelecek

emek, zaman ve hammadde israfini ortadan kaldirir,

» Sanayiyi belirli hedeflere yoneltir. Uretimde kalitenin gelismesine

yardimci olur,
= FEkonomide arz ve talebin dengelenmesinde yardimci olur,
* Yanlis anlamalar1 ve anlagmazliklar1 ortadan kaldirir,
» Thracatta ve ithalatta iistiinliik saglar,
* Yan sanayi dallarmin kurulmasi ve gelismesine yardimci1 olur,
= Rekabeti gelistirir,
= Kotii mal piyasadan siler.
c¢) Standardizasyonun Tiiketiciye Faydalar::
= (Can ve mal giivenligini saglar,
= Kargilagtirma ve se¢im kolayligi saglar,
= Fiyat ve kalite yoniinden aldanmalar1 onler,
= Ucuzluga yol agar,
= Ruh sagligini korur, stresi 6nler,
= Tiiketicinin bilinglenmesinde etkili rol oynar.

ISO-9000 Kalite Sistemlerinin temelleri, 1963 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’'nde, savunma teknolojisinde istenilen kalite diizeyini ulagsmakta yetersiz olan
muayene sisteminin, yerine muayeneye gerek kalmayacak giivence sistemlerinin
olusturulmas1 amaci tagiyan MIL-Q-9858’e dayanir. Daha sonra bu yetersizlikler
ozellikle enerji sektoriinde de kendini gostererek cesitli standartlarin hazirlanmasini

gerekli kilmistir. Giderek uluslar arasi ticaretin artmasi ve karmagiklagsmasi ISO-9000
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Standardlarinin yayinlanmasina yol agmistir (Halis, 2004: 72-73). Asagidaki tabloda
ISO-9000’e kadar olan standartlar yer almaktadir.

Tablo 4.1. Kalite Sistem Standartlarinin Gelisimi

1963 MIL-Q-9858 Askeri Standart (ABD)

1968 AQAP NATO

1971 ANSIN 45.2 Niikleer Enerji

1978 ISOTC85SC3 Niikleer Enerji (Uluslar arasi)
1978 CSA Z 299-14 Genel Amacl (Kanada)
1979 BS 5750 Genel Amagl (Ingiltere)
1979 ANSI Z-1-15 Genel Amagcli (ABD)

1987 ISO-9000 Genel Amagcli (Uluslar arasi)
1988 EN 29000 Genel Amagcli (AT)

1988 TS-ISO-9000 Genel Amagcli (Tiirkiye)
1994 ISO-9000 TS ISO-9000 | Revizyon

Kaynak: (Halis, 2004: 73)

Kalite glivencesi, bir {iriiniin, belirlenen kalite isteklerine uygunlugunda yeterli
giivenceyi saglamaya yonelik olarak uygulanmasi gerekli planli ve sistematik
faaliyetleri kapsamaktadir (Bozkurt ve Odaman, 1995: 20). Kalite fonksiyonun kalite
giivence agamasinda, tespit edilen hatalarin olusumunu Onlemeye, diger bir deyisle
kaliteyi giivence altma almaya yonelik sistem standardlari ortaya ¢cikmustir. ilk olarak,
askeri alanda kullanilmaya baslanan bu standart, 1979 yilinda Ingiltere’de BS 5750
Kalite Giivence Sistemi olarak yayimlanmig ve sivil sektérde de kullanilmaya
baslanmistir. Uluslararasi kalite glivencesinin olmamasi ve giderek artan uluslararasi
ticaret hacmi, kalitesini ispatlayamamis marka ve {irlinlerin ticaretini zorlastirmistir.
Uluslararast ticaretteki gelismelere paralel olarak ISO, kurdugu teknik komite
araciligiyla uluslararasi giivence sisteminin hazirlanmasina yonelik ¢aligmalara
baslamistir. Kurulan teknik komite, BS 5750 ve CSA Z 299.1-4 standartlarindan elde
edilen deneyimlerden faydalanarak ISO-9000 KGS'ni hazirlamistir (Halis, 2000: 236 -
240).

ISO 9000 KGS’nin kronolojik olarak tarh i¢indeki seyrine baktigimizda;
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= 1960’ larda askeri savunma sanayi standartlari,
= 1979 BS 5750 gibi ulusal standartlar,

= 1987 ISO 9000’ler,

= 1988 TS ISO 9000 , EN 29000,

= 1994 revizyon,

2000 revizyon.

ISO 9000 Standard serisi ilk olarak 1987 yilinda ISO tarafindan uluslararasi
standard olarak yaymlanmistir. ISO, Yunanca esit anlamina gelen isos kelimesinden
tiiretilmistir. ISO halen 135 {ilkede, her iilkeden bir {iye olmak tizere ulusal standart
kuruluglarinin ~ katilimiyla  standardizasyon faaliyetlerini  siirdiirmektedir. ISO
misyonunu, standartlasmanin ve diinyada birbiri ile iliskili aktivitelerin gelismesini
saglamak ve boylece uluslararasi ekonomik faaliyetleri arttirmak; entelektiiel, bilimsel,

teknolojik ve ekonomik isbirligini saglamak seklinde ifade etmektedir.

AB ve Avrupa Serbest Ticaret Birligi (EFTA) iiyesi iilkeler iireticilerin
kusursuzlugunu belgelemesi zorunlulugunu getirmislerdir. Yaymladiklar1 ISO 9000
Kalite Standartlar1 serisi aranan sartlari, bunlar1 tutturabilmek i¢in gerekli yonetim
sisteminin nasil kurulabilecegini, dokiimante edilebilecegini ve siirdiiriilebilecegini

ozetlemektedir (http://www.iso.ch, 16/12/2005, 13:00)

43. ISO 9000 KALITE YONETIM SISTEMININ
ISLETMELERE SAGLADIGI KATKILAR

KYS, miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in, ulasilabilecek minimum sartlar1
belirlemekte ve kalite diizeyinin korunmasini saglamaktadir. Sistem, isletmede kalite
yonetiminin iyilestirilmesine, faaliyetlerin daha iyi planlanmasina, problemlerin daha
hizli ¢6ziilmesine, kaynaklarin etkin kullanimiyla verimliligin ve kazancim arttirilmasma
ve maliyetin azaltilmasina yardimci olmaktadir. Isletme, beyan ettigi kalite sistemi

cercevesinde iiretim yapmakta ve/veya hizmet vermektedir. Isletme, iiriin ve hizmet
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sorumlulugu disindaki sorunlarla ugragmaktan kurtulmaktadir.

Bu modeli uygulamakla, oncelikle bir¢ok endiistrilesmis iilkelerde kullanilan ve
uluslar aras1 kabul goren bir standart model olarak se¢ilmis demektir. Bu sisteme gore
iriin ya da hizmet tasarlayan ve bunlar1 kalite sistemi denetimiyle {iretip tiiketiciye
sunan, satig sonrasi hizmetleri saglayan bir yonetim anlayisina sahip bir firmada elbette
maliyetler diiserek, verimlilik ve bunu takiben karlilik artacaktir. Genel olarak ISO 9000
belgesi almay1 gerektiren sebepler sunlardir (Sale, 2001: 25):

= Uluslar arasi bir standarttir,

= Miisteriler her gecen giin daha da kalite belgesi olan firmalar1 tercih

etmektedir,
= Artik katilacagimiz bir ¢ok ihalede 6n kosul olabilmektedir,
» Isletme faaliyetlerinin gelistirilmesinde bu sistemden faydalanilabilir,

= Artik ihracata yonelik faaliyetlerde bir ¢ok {iilke 6n kosul olarak

gormektedir.

ISO 9000 Kalite Standartlar1 serisinin herhangi bir kurumda kullanimi,
yonetimin iyilesmesini, faaliyetlerin daha iyi planlanmasini, problemlerin daha hizli
¢coziilmesini, verimliligin, kazancin ve sayginligin artmasini saglar. Standarda gore,
iretimin her agamasinda uygulayacak olan kayit sistemi ile iiriin ve prosesin daha da
gelistirebilecegi gibi liriin sorumlulugundan dogabilecek sorunlarla ugrasmaktan da

kurtulmus olunur.

Isletmeler, uluslararas1 kabul géren ISO-9000 standart serisini uygulayarak,
KYS sartlarin1 saglamaya ¢alismaktadirlar. ISO KYS sartlari, isletmede calisan is¢i
sayisina bagli olmaksizin uygulanabilmektedir. Bu standartlar, temel disiplinleri
tanimlamakta ve iiriin ve/veya hizmetlerin miisteri ihtiyag¢larini karsilamasini saglayan
prosediirleri icermektedir. ISO 9000 {iriiniin iiretilmesiyle ilgili sartlar1 icermemekte,
kaliteli {iriin liretmek i¢in, olusturulmasi gereken sistemi olusturmaya caligmaktadir.
Kaliteli tiretim yapmak isteyen isletmeler i¢in yol gdsterici bir kilavuz niteligindedir

(Tanyel, 2001: 21 - 23).
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ISO-9000 KYS miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasimi ve isletme amaclarinin
saglanmasmi amagclayan siire¢ yonetimine dayali bir yaklasimdir. Siire¢ yonetimi
yaklasiminda, isletmede kaliteyi etkileyen tiim siiregler bir zincir olarak ele
alinmaktadir. Bu yaklagimla, isletme ici es glidiim ve iyililestirme ¢aligmalar1 yapilarak,
maliyet minimizasyonunun saglanmasi ve degisen miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi

hedeflenmektedir (Efil, 1996: 33).

ISO-9000 KYS'nde iiretimde olusabilecek hatalarin bastan onlemesine yonelik
olarak, tedarikg¢ilerle igbirligi yapilmasi ve mal ve hammadde girdi kontrol kriterlerinin
olusturulmasi istenmektedir. Tedarik¢i isletmelerin uygulayacaklar1 kalite sistemlerinde
de sartlar aranmaktadir. Kaliteli mal ve hizmet saglanmasi icin, tedarik¢ilerle yapilan

isbirligi, miisteriyle tedarik¢i arasinda dolayl bir kalite giivencesi yaratmaktadir

Belgelendirmenin {igiincii bir kisi yada kurulus tarafindan yapiliyor olmasi,
kalitede hizli verimlilik artiglar1 saglamakta, ulusal ve uluslararasi ticarette miisteri
iliskilerini olduke¢a kolaylagtirmaktadir (Halis, 2000: 227). ISO 9000 KYS standartlar1
zorunlu standartlar degildirler ancak, bir kalite giivence sistemi kurulmasinin yararlari

asagidaki gibi siralanabilir(Halis, 2000: 69):
= Miisteri beklentilerinin kaliteli iirlin veya hizmet yoniinden gelisebilmesi,
»  Uriin ve hizmet kalitesinde siireklilik saglanmast,
» Uretim maliyetlerinin ve siiresinin azalmas,
= Bilgi iletigiminin dogru ve saglikli yapilmas,
= Kurumsallagsma yolunda altyap1 ¢aligmasinin yapilmas,
= Miisteri ve ¢alisanlarin memnuniyetlerini artirmast,
* Verimliligin ve iiretkenligin artmas,
* Yapilan islerde standardizasyonun saglanmast.

ISO 9000 Kalite Standartlari’nin kullanimi, kurumda ydnetimin iyilesmesini,
faaliyetlerin daha iyi planlanmasini, problemlerin hizli ¢oziilmesini, verimliligin,
kazancin ve sayginligin artmasini saglar.
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Ulkemizde son yillarda kalite, toplumun ¢esitli kesimlerinde bir gereksinim ve
arayisin ifadesi olarak yaygin bir sekilde kullanilir hale gelmistir. Ancak zaman zaman,
TKY ile ISO 9000 kalite sertifikasyonu kavramlar1 karistirilmaktadir. ISO 9000 serisi,
kalite sistemleri standartlar1 iirlin ve hizmette miisterinin kalite ihtiya¢larini karsilamak
iizere kurulus i¢indeki kalite sistemlerinin uygulanmakta oldugunu belgeler. TKY yi
hedef alan bir yonetim tarzinda, yonetim sistemleri i¢inde kalite sistemleri sadece bir
parcay1 olusturur, yoksa yonetimin ve iiretimin kalitesini belgelendirmek amacinda

degildir.

Ulkemizde yapilan biiyiik yanlhslardan birisi, ISO 9000 belgelendirme siirecinde
belgenin alinmasindan sonra siirecin sona erdigini diisiinmektir. Belgeyi almaya hak
kazandiktan sonra iist yonetim kurulusun kalite glivencesi sistem belgesi alinmasini
saglayan Ozelliklerini nasil gelistirecegini planlamaya baglamalidir. Ciinkii ISO 9000
uygulama siireci belgenin alinmaya hak kazanilmasi ile sona ermez, siireklilik arz eder
ve kalite yonetim sistemi ve isletmelerin gelisme siirecine paralel bir sekilde siirdiirmesi

gerekir.

ISO 9000 standartlarinda “yaptigini yaz, yazdigini yap” anlayisi hakimdir. Baska
bir ifadeyle, yazilanlar yapildigi siirece sistemin ve uygulamalarin dogru oldugu
varsayilir ve belgelendirildigi siirece de yeterli sayilir. Fakat TKY’de yapilan islerin
etkinligi ve sonuglar1 misteriye katkisi goz Oniine almir. Miisteri mutlulugu ve
calisanlarin tatminine yonelik siirekli iyilestirmeye ve gelistirmeye c¢aligmalar1 toplam
kalite yonetimi i¢inde yer alir. TKY, her konuda siirekli iyilestirmeyi On goren,
dinamik, insan faktoriinii ve katilmi 6n planda tutan bir 6n anlayigtir. ISO 9000
standartlarina uyum ise prosesleri 6n planda tutan bir yaklagimi igerir. Kisaca, ISO 9000
standardi i¢in, ¢ok genis bir alanda faaliyet gdsteren TKY anlayiginin sinirli ve kapsamli

cephelerini igeren ve TKY ’ye geg¢is i¢in atilan anlamli bir adimdir diyebiliriz.

4.4. 1ISO 9000 SERILERINDE YAPILAN REVIZYON
CALISMALARIYLA GELEN YENILIKLER

ISO 9000 Standardlarinda, 1987 yilindan 1994 yilina kadar revizyon
yaptlmamistir. 1994 yilinda yapilan revizyon, kiiclik degisiklikleri iceren bir

127



revizyondur. ISO 9000:1994'lin, yaymlandig1 andan itibaren, uygulamada bazi sartlari
tam anlamiyla karsilamadig1 goriilmiistiir. Ancak Aralik 2000 yilinda yapilan revizyon,
kalite alanindaki gelismelerle, ISO 9000 uygulamasindan edinilen tecriibelerin goz
oniine alindig1 koklii degisimleri icermektedir. Bu degisiklikler ile kullanict firmalarin
faaliyetlerine katma deger saglanmasi amag¢lanmigstir. ISO 9000’in son revizyonu, 1987
ve 1994 yillarinda yapilan diizenlemeleri ve genel yonetim sistemlerinde yeni gelisen
kavramlar1 gz Oniine alarak, kalite yonetim sistemi ile isletme ihtiyaclarmi daha iyi

biitiinlestiren, daha rahat anlagilabilir ve kolay uygulanabilir bir standart olmustur.

ISO, tiim standartlarin ilgili komite tarafindan her bes yilda bir gdézden
gecirilerek aynen kalmasi, revize edilmesi veya kaldirilmasi olarak karar verir. Yine bu
cergevede ISO 9000’nin 2000 yilinda revize edilmesi kararlagtirimigtir. ISO 9000
standartlarinin revize edilmesinin sebeplerinden en Onemli gerekgeyi kurulugstaki
stireglere yogunlasarak performansi siirekli iyilestirmek ve gerceklestirilecek faaliyetler
araciligiyla kurulusa katma deger yaratma firsat1 vermektir. Revizyon ¢aligmalarina yon
vermesi amacityla tiim tiye iilkeleri kapsayan bir anket ¢aligmasi diizenlenerek ankete
katilanlara mevcut standartta {ic en dnemli husus belirtmeleri istendi. 1900 6neri geldi
ve bunlarmn en c¢ok belirtilen yedi adedi ki bunlar, ISO 9000:2000’nin revizyonunda

temel olarak kullanilmistir. Bu 6neriler (Yildirim, 2001):
= Basit bir dil ve terminoloji kullanimi,
* Bir yonetim sistemi altinda biitiinlesmenin desteklenmesi,
= Siirekli iyilestirmenin yer almasi,
= Kalite yonetiminde siire¢ yaklasiminin kullanilmas,
= Diger yonetim sistemi standartlar1 ile uyum,
= Miisteri tatminin daha giiclii bir sekilde vurgulanmasi,
= Standardin daha ise yonelik hale getirilmesi.

ISO 9000:1994° {in uygulamada, 6zellikle hizmet vermeye yonelik olan bazi
sartlar1 tam anlamiyla karsilayamadigi goriilmiistiir. Bu nedenle ¢aligma yasaminda

giindeme gelen degisikliklerin standart kapsaminda ele alinmasinda yorum ve uygulama
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farkliliklar1 yasanmustir. Siirekli iyilestirme yaklagiminin standartta direkt yer almamasi,

uygulamalarin  bu yaklasimla biitiinlesmesini engelleyerek standardin  kurulus

calismalarina iyilestirme katkisi sinirh kalmistir. Genel olarak ISO 9000:2000

revizyonuyla gelen yenilikler su sekilde siralanabilir (Halis, 2004: 101):

Tiim iirlin gruplarma ve her biiyiikliikte, her sektore (liretim veya hizmet)

uygulanir hale getirilmistir,
Anlamasi, kullanilmasi, terciimesi daha kolaylastirilmistir,

Standardin ismi ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistemleri olarak
degistirilmistir,

Standart sayis1 azaltilarak ISO 9002 ve ISO 9003 standartlar1 kaldirilmas,
belgelendirmeye esas tek standart ISO 9001 olarak belirlenmistir,

Tedarike¢i ve taseron kavramlar1 degistirilmistir. Tageron yerine tedarikei,

tedarik¢i yerine kurulus kavramlar1 kullanilmistir,

Prosediir sayis1 azaltilmig, zorunlu prosediir sayisi altiya indirilmistir.
Prosediirlerin, ihtiyaglara bagl olarak, kurulus tarafindan belirlenmesi

esnekligi getirilmis, uygulamalar 6n planda tutulmustur,

Standart toplam kalite yonetimine daha uygun hale getirilmis, sekiz adet

kalite yonetim prensibi esas alinmistir,
Uygulama 6n planda tutulmustur,

Stire¢ yaklasimi esas alinmistir,

Hizmet sektorii de diistintilmiistiir,

Cevre YOnetim standardi ile uyum saglanmistir,

Ust yonetimin roliine daha fazla vurgulama yapilmaktadir. Ust
yonetimden, kalite yOnetimi sisteminin miigteriye odakli olarak
olusturulmas: ve gelistirilmesi, diizenleyici kurallarin gozetilmesi, ilgili

fonksiyonlar ve diizeylerde Olgiilebilir  hedefleri  belirlemesi
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beklenmektedir,

Kurulusun, sistem performans: 0Olgiisii olarak miisteri tatmini

konusundaki bilgileri gézlemesi istenmistir,

Gerekli kaynaklar1 saglamasi ve kullandirmasi i¢in iist yonetimin 6zen
gostermesi gerekmektedir. Gereklilikler simdi, egitimin etkinliginin
degerlendirilmesi, ilgili bilgilerin degerlendirilmesi, i¢ ve dis haberlesme,
altyapr gereklerini, is ortammin insani ve fiziksel faktorlerini

kapsamistir,

ISO 9000 standartlarina, siirekli gelistirme kavrami, timit edildigi iizere,
bir gliglendirilmis gereksinme olarak katildi. Buna gore kalite yonetimi

sisteminin etkinligini arttirmak i¢in slire¢ler tanimlanmaktadir.

Standardin yapilandirilma mantiginda da bazi degisiklikleri gidilmis,
yaptigini soyle, sdyledigini yap mantig1 yerini, soyledigini yap mantigina

birakmistir.
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Sekil 4.1. Kalite Yonetim Sistemi Unsurlan Siireci

Kalite Yonetin Sistemi Stirekli Gelistirme

A 4

Kalite YOnetim Sistemi
4.1 Genel Kosullar

4.2. Dokiimantasyon

A
v
5. Yonetimin Sorumlulugu

5.1 Yonetimin Taahhiidi

5.2 Miisteri Odaklilik

5.3 Kalite Politikas1

5.4 Planlama

5.5. Sorumluluk, Yetki ,iletisim
5.6 Yonetimin Gozden Gegirilmesi

6. Kaynak Yonetimi

6.1. Kaynaklarin Saglanmasi
6.2. Insan Kaynaklar1

6.3 Alt Yap1

6.4 Calisma Ortami

8. Olgme, Analiz, lyilestirme
8.1 Genel

8.2 izleme ve Olgme

8.3 Uygunluk Kontrolii

8.4 Veri Analizi

8.5 lyilestirme

7. Uriin Gergeklestirme
7.1  Urin
Planlanmasi

7.3 Tasarim
7.4 Satin alma
7.5 Uretim Saglanmasi

Gergeklestirmenin

7.2 Miisteri ile iliskili Prosesler

Kaynak: (Halis, 2004: 145)
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4.4.1. ISO 9001: 1994 Versiyonu

ISO-9000:1994 standart serisi, isletmelerin faaliyet konularindaki farkliliklar
dikkate alinarak, {i¢ sistem olarak hazirlanmis olup, standart serisi bu sistemlere ait iki

kilavuz ve bir adet sozliik icermekteydi bunlar:

a) ISO 9000 - Kalite Yonetimi ve Kalite Gilivencesi Standartlar1 Se¢im ve

Kullanim Kilavuzu,

b) ISO 9001 - Kalite Sistemleri - Tasarim/Gelistirme, Uretim, Tesis ve Hizmette

Kalite Giivencesi Modeli,
¢) ISO 9002 - Kalite Sistemleri, Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi Modeli,
d) ISO 9003 - Son Muayene ve Deneylerde Kalite Giivencesi Modeli,

e) ISO 9004 - Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemleri Elemanlar1 Kilavuzundan

olugsmaktayda.

Tablo 4.2. ISO 9000:1994 Serisinde Standartlar ve Kilavuzlar

Kod Kapsam

ISO 8402 Kalite yonetimi ve kalite giivencesi — sozlik

Kalite yonetimi ve kalite giivencesi standartlar1
ISO 9000-1
- Bolim 1: Kullanma kilavuzu

Kalite yonetimi ve kalite giivencesi standartlar1
1SO 9000-2 - Bolim 2: ISO 9001, ISO 9002 ve ISO 9003 standartlarmin

uygulanmasi i¢in kilavuzlar

Kalite yonetimi ve kalite giivencesi standartlar1
ISO 9000-3  [-Bolim 3: ISO 9001 standartlarinin yazilim gelistirme, tedarik ve

bakimi i¢in uygulanmasi i¢in kilavuzlar.

Kalite yonetimi ve kalite giivencesi standartlar1
1SO 9000-4 o
- Boliim 4: Bakim programi yonetimi i¢in kilavuzlar.

Kalite sistemleri - tasarim, gelistirme, iiretim, enstalasyon ve hizmet
1SO 9001 o . .
icin kalite giivencesi standartlar1
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Tablo 4.2. devam ISO 9000: 1994 Serisinde Standartlar ve Kilavuzlar

Kod Kapsam
1SO 9002 Kalite sistemleri - liretim, ve hizmet i¢in kalite giivencesi standartlari
Kalite sistemleri - son kontrol ve test islemleri i¢in kalite giivencesi
ISO 9003
standartlari.
Kalite yonetimi ve kalite sistem elemanlar1
1SO 9004-1
- Bolim 1: Kilavuzlar
Kalite yonetimi ve kalite sistem elemanlar1
1SO 9004-2 ) o
- Boliim 2: Hizmetler i¢in kilavuzlar
Kalite yonetimi ve kalite sistem elemanlar1
1SO 9004-3 . ) -
- Boliim 3: Islenmis maddeler i¢in kilavuzlar
Kalite yonetimi ve kalite sistem elemanlar1
ISO 9004-4 ) o o
- Boliim 4: Kalite Gelistirme i¢in kilavuzlar
Kalite yonetimi ve Kalite sistem elemanlar1
ISO 9004-5 ) o
- Boliim 5: Kalite planlar1 i¢in kilavuzlar
Kalite yonetimi ve kalite sistem elemanlar1
ISO 9004-7 o
- Bolim 7: Konfigiirasyon yonetimi i¢in kilavuzlar
Kalite sistemleri denetimi i¢in kilavuzlar
ISO 10011-1
- Bolim 1: Denetim kavramlar1
Kalite sistemleri denetimi i¢in kilavuzlar
1SO 10011-2 L : L o
- Boliim 2: Kalite sistemleri denetcileri i¢in kalifikasyon kriterleri
Kalite sistemleri denetimi i¢in kilavuzlar i¢in kilavuzlar
ISO 10011-3 ) S
- Boliim 3: Denetim programlarinin yonetimi i¢in kriterler.
Olgme Cihazlari igin Kalite Giivencesi Kriterleri
1SO 10012-1 ; ' o - . .
- Boliim 1: Olgme cihazlar1 i¢in metrolojik standart kriterleri
ISO 10013 Kalite el kitab1 gelistirmek i¢in kilavuzlar

Kaynak: (TSE, 2000a: 12)

ISO Standardinin 1994 versiyonunda, 9001, 9002 ve 9003, hepsi birer sistem
standard1 6zelligindedir ve kapsadiklar: faaliyet alan1 9001°den 9003°e azalarak daralir.
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9004 standardi, bir cesit ders kitabi Ozeti niteligindedir ve bir isletmenin ¢esitli
fonksiyonlarinda kalitenin nasil saglanacagini ana hatlar1 ile a¢iklar. 9000 ise biitiin bu

standartlarin nasil kullanilacagini agiklayan bir rehber olarak algilanabilir.

Tablo 4.3. ISO-9000: 1994 Kalite Giivence Standartlari

Standart Icerik Uygulama

Tasarim/Gelistirme, Uretim,

) ) _ |Tasarmm/gelistirme, {iiretim ve/veya montaj
ISO 9001 Tesis ve Hizmette Kalite

} ) yapan ve servis hizmeti veren isletmeler.
Giivence Modeli

Uretim ve Tesiste KaliteOzellikle tasarimlanmis ve onaylannug

ISO 9002 ) o ]
Gilivence Modeli tasarimlarin liretimini yapan isletmeler.
Son muayene ve deneyler sirasinda herhangi
Son Muayene ve Deneylerdeir {iriin uygunsuzlugu konusunda kontrol
ISO 9003

Kalite Giivence Modeli yetenegine sahip igletmeler.

Kaynak: (Titiincii, 2003: 52)

ISO-9001 Kalite Sistemleri Tasarim/Gelistirme, Uretim, Tesis ve Hizmette
Kalite Giivencesi Modeli, en kapsamlt ISO-9000 modelidir. Bu standardi benimseyen
isletmeler, Ozellikle iirlin tasarimi ve temini konusunda yeterlilige sahip olmalidir.
Uretimin tasarim asamasindan servis asamasima kadar tiim siireglerini kapsamakta ve

uygunsuzluklarin 6nlenmesinde uygulanmaktadir.

9002 Kalite Sistemleri - Uretim, Tesis ve Hizmette Kalite Giivencesi Modeli,
ISO-9001 modeline gore, daha dar kapsamli bir modeldir. Model, isletmenin tasarim
¢aligmalarim kapsamamaktadir. Uretim ve muayene sirasinda ortaya ¢ikacak hatalarin
onlenmesine yonelik bir standarttir. ISO-9002, tedarik¢i tarafindan {iretim, tesis ve
servis agsamalarinda istenilen sartlara uygunlugun saglanmasini amaglayan isletmelerce

uygulanmaktaydi.

IS0O-9003 kalite sistemi, son muayene ve deneylerde kalite giivencesi modelidir.
Sadece son muayene ve deney asamalarinda KGS uygulayan igletmelerce

uygulanmaktaydi.
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Tablo 4.4. ISO 9000:1994 Standardlar1 Madde Karsilastirmalari

SO 900-
Blim KALITE SISTEMi ELEMANI 900119002/9003
4.1 Y 6netim Sorumlulugu X X [X
4.2 Kalite Sistemi X X X
4.3 S6zlesmenin Gozden Gegirilmesi X X X
4.4 Tasarim Kontrolii X | -
4.5 Dokiiman ve Veri Kontrolii X X X
4.6 Satin Alma X X |
4.7 Miisterinin Temin Edilen Uriiniin Kontrolii X X [X
4.8 Uriin Tanimi ve izlenebilirligi X X [X
4.9 Proses Kontrol X X |
4.10 Muayene ve Deney X X [X
4.11 Muayene, Olcme Ve Deney Techizatinin Kontrolii  [X [X [X
4.12 Muayene ve Deney Durumu X X [X
4.13 Uygun Olmayan Uriin Kontrolii X X [X
4.14 Diizeltici Ve Onleyici Faaliyetler X X X
415 Tasima, Depolama, Ambalajlama, Muhafaza, v Ix
Sevkiyat
4.16 Kalite Kayitlarinin Kontrolii X X [X
4.17 Kurulus I¢i Kalite Tetkikleri X X X
4.18 Egitim X X [X
4.19 Servis X X |
4.20 [statistik Tetkikleri X X [X

Kaynak: (TSE, 2001: 16)

ISO-9000 Kalite Giivence Sistemi Kilavuzu, kalite yonetimi ve gilivencesi

standartlar1 se¢im ve kullanim kilavuzudur. Bu kilavuz, kullanicilara uygun modelin

seciminde yardimci olacak kavramlari, tanimlari iceren bir rehberdir. ISO-9004 Kalite

Yonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlar1 - Kilavuz’unda ise ISO-9000 serisinde yer alan

kalite yonetimi prensiplerini destekleyerek standart boliimlere ayrilmaktadir. Boliimler,
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isletme icinde kalite sistemi olusturulmasi ve uygulanmasi i¢cin yol gdstermektedir.
ISO-9004-2, o6zellikle hizmetler sektorii i¢in kapsamli bir kalite sistemidir. Kilavuza
gore, kalite sistemi, pazarlamadan dagitima kadar etkili bir hizmet sunulmasi i¢in, gerek

duyulan tiim igleri ve miisteriye sunulan hizmetlerin analizini kapsamaktadir.

Tablo 4.5. ISO 9001, 9002 ve 9003’iin Kapsamlarn

IS09001 ISO 9002 ISO 9003
1. Yonetim
Y 6netimin sorumlulugu + + +
Kalite sistemi + + +
Sozlesmenin gozden + + +
gecirilmesi + + +
Dokiiman kontrolii
2. Tasarim + - -
3. Satin Alma + + -
4. Uretim
Proses kontrol + + -
Tagima + + )
Ambalaj + + }
5. Kalite Kontrol
Izlenebilirlik + + +
Muayene ve deney + + +
Kalite kayitlar: + + +
Hatal1 iiriiniin kontrolii + + +
Diizeltici faaliyet + + +
Egitim + + +
Istatistik teknikler
6. Servis + + -

Kaynak: (TSE, 2000a: 15)
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4.4.2. ISO 9001: 2000 Versiyonu

ISO 9000 serileri, genel olarak 6ziinde TKY’ yi hedeflemelerine ragmen bir
ydnetim sistemi modeli olusturulamamustir. Isletmeler bu sistemde TKY yi geregi gibi
uygulayamiyor, sadece isin nasil yapilacagini igeren dokiimantasyon durumuna
dontistiiklerinden sikayet¢i olmaktadirlar. Boylelikle asil amact TKY’ yi uygulamak
olan ISO 9000’ nin revizyonu kagmilmaz duruma gelmisti. Subat 1999°da ISO
tarafindan 1994 versiyonun ¢ekilerek onun yerine 2000 versiyonunun siiriilecegini
belirtildi ve TSE teknik kurulu, 19 Nisan 2001 tarihinde ISO 9001:2000 standardini
Tiirk Standard1 olarak kabul etti (Halis, 2004: 78).

Bu revizyon oncesinde, diinya ¢apmda 1120 kurum ve kurulusu kapsayan bir
anket yapilmistir. 1993 yilinda ISO 9000 serisinin neler icermesi gerektigini belirlemek
amaciyla “Vision 2000” yayinlandi ve kullanicilarin goriislerinin almmasi amac ile
“Gegerlilik Programi“ olusturuldu. Programin sonucunda, standartlarda, genis
kapsamlilik, miisteri odaklilik ve katma deger katabilen 6zelliklerin yer almas1 gerektigi
tespiti yapilmistir. Ayrica, ISO 9001/9002/9003 modellerinin birlestirilmesi, siire¢
yonetimine dayali olmasi, ISO 9001 ile ISO 9004’iin daha tutarli hale getirilmesi ve
mevcut diger yonetim sistemleri ile uyumlu olmasi ¢ikan sonuclar arasinda yer almistir.
Yeni standartlar genel bir yapida olusturularak, kamu ve 6zel sektorde kiiciik, orta,
biiyiik 6lcekli kuruluslar ile sanayi, hizmet, yazilim ve diger alanlar dahil tim sektor
kullanimlarina esit sekilde uygulanabilir olmasi, bir ilke olarak benimsenmistir

(http://www kalitenet. com/kalitenet/iso_ 9000 2000.asp).
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Sekil 4.2. Siire¢ Temelli Kalite Yonetim Sistemi

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli lyilestiriimesi

ilgili Yonetim
3 8y 5 . ilgili
taraflar Sorumiulugu &
; taraflar
Olgim, analiz,
Kaynak iyilestirme f———
TATMIN
l ______ a
| : Urlin
| L gerceklestirme
[
| -

Uriin

—» Degder katma faaliyeti
----9 Bilgi akisi

Kaynak: (TSE, 2001c: 2)

Yeni yapilandirma ile Sekil 4.2.’de de anlasilacag: iizere, slire¢ yaklagimi esas
alinarak, siireclerin etkinligi ve birbiriyle etkilesimi en iyi diizeyde saglanarak,

olusturulan sistemin siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi amaglanmaktadir.

ISO-9000: 2000 standard: hazirlanirken, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nm Is
Miikemmelligi Modeli (EFQM) temel alinmistir. ISO-9001: 2000 standardi, ISO-14001
cevre yonetim standardiyla uyumun ve organizasyonda hatalar olusmadan tedbir almak
amactyla onleyici faaliyetlerin ve siirekli iyilestirmenin saglanmasi i¢in, PUKO
dongiisiinii temel alan siire¢ yaklagimmma gore, yeniden yapilandirilmistir. Yeniden
yapilandirmanin sonucunda, siirekli gelisme ve Onleyici faaliyetlere verilen 6nem
artmugtir. Siirekli gelisme, isletmelerin TKY ’deki gibi ufak ama siirekli gelismelerden
faydalanmalarina olanak saglamaktadir. ISO-9000’in 2000 versiyonundaki standart
maddeleri agagidaki gibidir.
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Tablo 4.6. ISO-9000:2000 Standart Maddeleri

1 Kapsam 7. Uriin Gergeklestirme

2 Atifta Bulunulan Referanslar 7.1. Uriin Gergeklestirmenin

3. Terim ve Tanimlar Planlanmas1

4 Kalite Yonetim Sistemi 7.2. Miisteri ile iliskili Siirecler

4.1. Genel Sartlar 7.3. Tasarim ve Geligtirme

4.2. Dokiimantasyon Sartlar1 7.4. Satin Alma

5. Y&netimin Sorumlulugu 7.5. Uretim ve Hizmet Saglama

5.1 Y O6netimin Taahhtiidii 7.6. Izleme ve Olgme Cihazlarinmn
5.2. Miisteri Odaklilik Kontrolii

5.3. Kalite Politikas1 8. Olgme, Analiz ve iyilestirme
5.4. Planlama 8.1. Genel

5.5. Sorumluluk, Yetki ve iletisim 8.2. Izleme ve Olgme

5.6. Yonetimin Gozden Gegirilmesi | 8.3. Uygun  Olmayan  Uriiniin
6. Kaynak Yonetimi Kontrolii

6.1. Kaynaklarin Saglanmast 8.4. Veri Analizi

6.2. Insan Kaynaklari 8.5. Iyilestirme

6.3. Alt Yapt

6.4. Calisma Ortamu

Kaynak: (TSE, 2002a: 36)

Tablo 4.7. ISO 9000-2000 Serisi Standartlar:

ISO 9000: 2000 | Kalite yonetim Sistemleri — Temel Esaslar ve Sozliik

ISO 9001: 2000 | Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar

ISO 9004: 2000 | Kalite Yonetim sistemleri — Performansin Gelistirilmesi ig¢in

Kilavuz

ISO 19011: 2000 | Kalite Denetim Kilavuzu ve Cevre Yonetim Sistemleri

Kaynak: (Halis, 2004: 62)

Yenilenmig ISO 9000 standartlarindaki ana degisiklikler, tepe yoOnetiminin

konuya duyarliligmna artan bir 6nem verme ve miisteri tatminidir. Burada kurulug
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icindeki siirecler daha 6ne ¢ikmakta ve siirekli gelisme kavramlar1 devreye girmektedir.
ISO 9000:2000 Standardi, geligmis yOnetim uygulamalarini yansitan sekiz kalite
yonetimi ilkesini yansitmaktadir. Temel Alinan sekiz Kalite Yonetim Prensibi sunlardir

(http://www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2/executive.htm):
= Miisteri Odaklilik,
= Liderlik,
=  (Calisanlarin Katilimi,
= Siire¢ Yaklagimi,
= Sistem Yaklagimi,
= Siirekli Iyilestirme,
= Gergeklere Dayali Karar Verme,
» Tedarikgilerle Karsilikl1 Cikar Ortakligma Dayali iliski.

Bu ozellikler, standartlarin eski ve yeni versiyonlar1 arasindaki stirekliligi ve
uyumlulugu saglayacaktir. Yenilenmis ISO 9000 ile olusturulmus bir KYS, kurulusun
miisteri ihtiyaclarinin 6n plana alinmasini saglayan aktivitelerini kapsayacaktir. Revize
edilmig ISO 9000:2000°deki gelisme olan siirekli gelisme kavrami, kurulusun,
miisterilerinin degisen ihtiyaglarma cevap verebilmesine destek olacagi asikardir. Bu
ozellik, kurulusun etkinligini arttirrken ayni zamanda rekabet¢i pozisyonunu da

gelistirmektedir.

4.4.2.1. ISO 9000 2000 Kalite Yonetim Sistemi Sartlari

ISO-9000:2000 KYS, bir isletmenin miisteri isteklerini ve ytiriirliikteki mevzuat
zorunluluklarmi karsilayan {iriinii diizenli bir sekilde saglama kabiliyetini gosterme
ihtiyact oldugunda ve sistem siireglerinin siirekli iyilestirilmesi yoluyla miisteriye
yuriirlikteki mevzuat sartlarma uyuldugu gilivencesi verilmesi i¢in miisteri

memnuniyetinin arttirilmast amacma yoneldigi durumlarda gerekli olan KYS i¢in
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gerekli sartlar1 belirlemektedir. (Halis, 2004: 77 - 79)

ISO-9000:2000 KYS, kurulusun kalite sisteminde stirekliliginin saglanmasi ve
sistemin siirekli iyilestirilmesi amacina uygun olacak nitelikte sartlar 6ne stirmektedir.
Standardin 2000 versiyonunda da daha Onceki versiyonlara bagli kalnarak,
dokiimantasyon sartlar1 agik bir sekilde belirtilerek siralanmigtir. Bununla birlikte
KYS'ye gecisin etkisiyle, standartta KYS'ye iligkin sartlar da belirtilmistir. Bu sartlar,
stireclerin tanimlanmasma, siirekli olarak izlenerek gelistirilmesine, yonetilmesine ve
sireglerin  birbirleriyle etkilesimlerinin gosterilmesine dayanmaktadir. Sartlarin
gerceklestirilmesiyle KYS prensipleri de saglanmis olmaktadir. ISO-9000:2000 standart
serisinde gegen sartlar, su ana basliklar altinda toplanabilir (Y1lmaz, 2003: 38):

=  YOnetim,

=  Miisteri,
= Uriin,
= Kaynaklar.

= Dokiimantasyon Sartlar1.

ISO-9000 standart serisinin tiim versiyonlarinda, dokiimanlar 6nemli bir yere
sahip olmuslardir. 2000 yilinda standartta yapilan bu koklii revizyonla, dokiimanlarin
yogunlugu azaltilsa da 6nemi korunmustur. Siireclerin yonetimi, denetimi ve hatasiz
iiretimin saglanmasinda yazili kaynak olarak kullanilan dokiimanlar, igletmenin i¢ ve dis

tetkiklerinde de referans olarak alinmaktadir.

Tiim ilgili dokiimanlarm gerekli yerlerde bulunmasini ve dokiiman {izerindeki
herhangi bir degisikligin, o dokiimani olusturan tarafindan onaylanmasini saglayacak
koordineli bir sisteme ihtiya¢ vardir. Sistem, sadece iirlinliin planlanmasi, tasarimi,
ambalajlanmasi, liretimi ve muayenesi ig¢in gereken dokiimanlar1 degil, ayn1 zamanda,
fonksiyonlarin nasil koordine edildigini, kimin kontrol ettigini, neyin nerede, neden ve
ne zaman kontrol edilecegini belirten yazili prosediirleri de kapsar. Prosediirler ve is

talimatlar1 imalat, montaj ve tesis iglerinin her agamasini kapsamalidir.

Dokiimantasyonun, isletme ihtiyaclarma uygun olarak yazili veya herhangi bir
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manyetik ortamda olmasindan bir sakinca goriilmemektedir. Ancak bu dokiimanlar
okunakli, kolay ulasilabilir ve anlasilir bir dilde olmalidir. Dokiimanlar hazirlanirken

yonetim sunlara dikkat etmelidirler (Halis, 2004: 79).
= Miisteri ile taraflarin s6zlesme gereklilikleri,
= Uluslar arasi, ulusal, bolgesel ve sanayi sektdr standartlarinin kabulii,
» lgili yasa ve tiiziik gereklilikleri,
* Organizasyon tarafindan alinan kararlar,

» Isletmenin yeterliklerinin gelistirmesi ile ilgili digsal enformasyon

kaynaklari,

[lgili taraflarin gereksinim ve beklentilerini kapsayacak nitelikte olmasi.

Standart, kalite politikas1 ve hedefleri ile kalite el kitabmin tutulmasini zorunlu
tutmustur. Isletme, ihtiyaglarma gore, tutacag diger dokiimanlar1 belirlemede serbest
birakilmistir. Saglanan bu esneklik, isletmelerin dokiimana bogulmasini Onlemistir.
Dokiimanlarin ¢esitliligi ve sayisi, igletmenin biiyiikliigiine, stireclerin ¢esitliligine,
karmagikligina ve personelin bilgi, beceri ve egitim dilizeyine bagli olarak
degismektedir. Isletmenin gecmis ve gelecege yonelik sartlar1  dokiimanlara
yansitilmalidir. Dokiimanlar, igletmenin politika ve hedeflerine uygun olarak, kullanict

tarafindan kolay anlasilacak bir dilde hazirlanmalidir (TSE, 2001c).

Dokiimanlarin kolay erigimi kadar muhafaza edilmesi de Oonem tagimaktadir.
Standarda gore, dokiimanlarmn kagida yazili belge olarak tutulmasi zorunlulugu
bulunmamakta, manyetik, dijital, fotograf gibi ortamlarda tutulmasma izin
verilmektedir. Muhafaza edilmeleri gereklilikleri de dikkate alinarak dokiimanlar,
isletme i¢in, belirlenecek uygun yonteme gore, olusturulmalidirlar. ISO-9000 standart
serisinin ilk yayimlandig1 giinden itibaren 6nemli bir yere sahip olan dokiimanlar

sunlardir:
= Kalite politikas1 ve hedefleri,
= Kalite el kitabu,
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= Standardin gerekli gordiigii dokiimante edilmis prosediirler,

» Isletmenin etkin, planl calismasim saglayacak ve siireclerin kontroliinii

saglayacak dokiimanlar,
= Standartga istenen kalite kayitlaridir.

Bir kalite sisteminin etkin bir bicimde islemesi i¢in ¢ok biiyiik 6neme sahip olan

kalite el kitabi, prosediirler ve talimatlarla ilgili bilgiler asagida verilmistir.

Sekil 4.3. ISO-9000:2000 Sisteminin Dokiimantasyon Yapisi

Kalite El
Kitabi

Prosedirler,

Goérev Tanimlari

Talimatlar, Formlar, Listeler,

Dis Kaynakl Dokimanlar

Kaynak: (TES, 2002b)

Kalite el kitabi, bir isletmenin temel sistem ve siireclerini gosteren, isletme
hedeflerinin belirtildigi dokiimandir. KYS'nin tanimlanmasi, kalite yOnetim sistemi
icinde hari¢ tutmalar ve siireclerin birbirleriyle etkilesimleri bu dokiimanda
gosterilmektedir. Kalite el kitabi, siirekli gelismeye yonelmis, miisteri memnuniyetini
esas alan, katilimcilig1 benimsemis bir anlayisi temel alinarak olusturulmali, bir cihaz

gerekli olan kullanma talimatlar1 seklinde yapilandirilmamalidir. Cesitli dokiimanlara,
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sOzlii anlagmalara dagilmis olan bilgileri bu dokiimanda bir araya toplamaktadir. Kalite
el kitabr kalite planlarmi destekleyici nitelikte olduklarindan kalite planlarmna giiveni
artirmaktadir. Iyi hazirlanis bir kalite el kitabi, isletmedeki biitiin ilgili birimlerin
ortakliginin sonucudur ve bu nedenle kalite planlamaya optimum bir yaklasimi temsil

etmektedir (TSE, 2001 c).

Kalite el kitabi, isletme biinyesinde kalitenin giivence altina almmasima yonelik
olarak alman tiim Onlemleri gerceklestirecek, tiim uygulamalar1 ve kullanilan tiim
yontemleri icerecek, kisacas1 kalite gilivencesi sistemini tanimlayacak sekilde
hazirlanmalidir. Daha da 6nemlisi, kitabin uygulama asamasmda s6z konusu olabilecek

bazi tereddiit ve siirtiismelerin ¢éziilmesinde kaynak olarak kullanilmasidir.

Bir kalite el kitab1 hazirlanirken g6z oniinde bulundurulmasi gereken kriterler

sunlardir (Halis, 2004):

Kalite el kitabi, KYS’ nin kapsammi ve herhangi bir istisnanin

ayrintilarini ve gerekgelerini belirtmeli,

= Kalite el kitabi, KYS i¢in olusturulmus, dokiimante edilmis prosediirler

veya bunlarm atiflarini igcermeli,
= Kalite el kitabinda KYS prosesleri arasindaki etkilesim agiklanmali,
= Kalite el kitab1 kontrollii dokiiman olmalidir.

Bir KYS igerisinde hazirlanan prosediirler, bir faaliyetin yapilmasi igin,
izlenecek yolu goOstermektedir. Prosediirler, isletmedeki faaliyetlerin amag¢ ve
kapsamlarmi1 gostererek, kalite politikasin1 desteklemeli, miisteri ihtiya¢larinin
kargilanmas1 amaciyla yapilan tiim faaliyetleri icermelidir. Prosediirlerde bulunmasi

gereken o6zellikler sunlardir (Sale, 2001: 118):
= Ne yapilacagini,
= Nerede yapilacagini,
= Neden yapilacagini,

= Nasil yapilacagini,
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= Ne zaman yapilacagini,
= Kimin yapacagmi gosterilmelidir.

KYS icinde 6nemli bir yere sahip olan talimatlar, islerin diizenlenmesi ve
goriilen aksakliklarin giderilmesi, islerin saglikli yiiriimesi ve/veya yasal degisikliklerin
islere uygulanabilmesi amacuiyla, igyeri yetkili organinca veya ilgili birimce ¢ikartilan
diizenlemelerdir. Talimatlar, prosediirleri destekleyici sekilde, basit ve anlasilir olarak

hazirlanmalidir.

ISO- 9000: 2000 KYS’nin ydnetime yoOnelik sartlar1 Oncelikle, KYS’ nin
olusturulmasi, uygulanmasi1 ve siirekliliginin saglanarak siirekli iyilestirilmesi igin
liderlik ederek destek vermesi ve taahhiidii kaginilmazdir. Ust ydnetimin bu konudaki

taahhiidii agagidaki isleri yaparak gergeklestirecektir (Halis, 2004: 78 - 81):

* Yasa ve tiiziik sartlar1 kadar, miisteri gerekliliklerinin kargilanmasmin

Ooneminin organizasyona iletilmesi,
= Kalite politikasini olusturmas,
= Kalite hedeflerinin belirlenmesini saglamast,
* Yonetimin gozden gecirme faaliyetlerinin yonetilmesi,
= Gerekli olan kaynaklarin bulunmasinin saglanmasi.

Ust yonetim, KYS desteklemeli ve bunun igin, yonetimden segilecek bir kisiyi
de yOnetim temsilcisi olarak gorevlendirmelidir. Yonetim temsilcisi, yonetimin kalite
hedefleri dogrultusunda caligsanlar1 bilgilendirirken, ¢alisanlar ile yonetim arasinda geri
beslemeyi saglama gorevini {iistlenmelidir. Yonetim temsilcisi, siire¢ tanimlarinin

olusturulmasi ve degistirilmesinde aktif rol almalidir (TSE, 2001 b: 12).

Ust yonetim, KYS’nin siirekliliginin saglanmast i¢in, isletmenin kalite sistemini
stirekli olarak izleyerek, sistemin yeterliligi ve etkinligi hakkinda bilgi saglamakla
yetinmemeli, belirli araliklarla sistemi gozden gegirmelidir. YOnetimin gdzden
gecirmeleri, kalite politikas1 dahil olmak iizere yonetime, sistemde ihtiya¢ duyulan tiim

degisiklikler i¢in, uygun firsat1 vermektedir. G6zden gegirmelerin diizenli yapilmasi,
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isletmenin stratejik planlamasinin da daha saglikli yapilmasini saglamaktadir. Gézden
gecirmelerde, isletmenin asagida verilen raporlart girdi olarak kullanilmalidir (TSE,

2001 b).
= Hedef ve faaliyet raporu,
» lyilestirme ¢alismalari sonuglari,
= Tetkik raporlari sonuglari,
= Piyasa raporlari,
= Miisteri geri besleme raporlari,
»  Uriin uygunsuzluk raporlari,
= Arastirma ve gelistirme raporlari.

KYS’ de yapilan i¢ ve dig tetkikler, islerin planlanan etkinlikte yiiriitiiliip
yiiriitiilmediginin denetimini saglamaktadir. Ust yonetim, i¢ tetkik yapacak kisilerin
gerekli egitimden gecirilmesini saglamalidir. Tetkikgiler, tetkik raporlari ile tespit
ettikleri uygunsuzluklar1 ve bunlarin nedenlerini ilgili yoneticilere bildirmelidirler. Tlgili
yonetici, miimkiin olan en kisa siirede bu uygunsuzluklarm nedenleriyle giderilmesi i¢in

gerekli takibi yapmalidir (TSE, 2001 b).

ISO 9000:2000°¢ gore kurulacak bir KYS, miisteri memnuniyetinin
saglanmasma yoOnelik olarak miisteri sartlarinin belirlenmis ve yerine getirilmesin
saglamasi, bu yeni versiyonda miisteriye yonelik sartlar olarak nitelendirilmektedir.
Gereklilik olarak belirlenen miisterilerin gereksinim ve beklentilerini saglayabilmek i¢in

isletme yonetimi asagida belirtilen yetkinliklere sahip olmalidir( Halis, 2004):
= Potansiyel miisterilerde dahil miisteri beklenti ve ihtiyaglarini anlamals,

= Misteri ve son kullanicilar i¢in 6nemli olan {iriin karakteristiklerini

belirlemeli,

= Pazardaki rekabeti tanimlamali ve degerlendirmeli,
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» Pazar firsatlarini, zayif yanlarmi ve gelecekteki rekabet avantajini

tanimlamalidir.

Uriinler, 1S0O-9000:2000 standard: icerisinde miisterilerin talebi dikkate
alinarak, kullanim alanlarina ve yasal sartlara uygun olarak diretilerek hizmete
sunulmalidir. Uriinlerin iiretimi ve saglanmasinda miisterilerle ortak bir sekilde
kararlastirilan ek sartlarin saglanmasi prensibi kabul edilmektedir. Miisteri tarafindan

belirtilmese bile, iirliniin genel olarak bilinen kullanim sartlar1 da saglanmalidir (TSE,

2001b).

Uriin teslimi sonrasi sartlar dahil olmak iizere, miisteriyle iiriine iliskin tiim
sartlarin saglanmasinda anlasilmalidir. igletmeler, {iriine yonelik sartlar: siirekli olarak
gbzden gecirmeli ve bu gdzden gegirmeler sonucunda iyilestirmelerde bulunmalidirlar.
Gozden gecirmeler sonucunda, miisterilerle Onceden belirlenen iirlin sartlari
degistirilebilir. S6z konusu iiriin degisiklikleri miisteriye bildirilmeli ve miisterinin

onay1 alinmalidir (TSE, 2001b).

ISO-9000 standart serisinde belirtilen, miisteri miilkiyeti kavramiyla miisterilere
ait olan {iirlin ve girdilerin korunmasi amaglanmistir. Miisteri miilkiyeti kavrami ile
miisteriye ait olup, isletme sinirlari iginde bulunan iiriinlerin igletmenin kendi mal gibi

korunmas1 ve gozetilmesi istenmektedir (TSE, 2001 b: 23).

ISO-9000: 2000 KYS’nin diger bir 6nemli unsuru da liriine yonelik sartlardir.
Isletme, {iretim faaliyetlerini saglayan siirecleri planlayip kontrol altinda tutabilecek ve
gerekli analiz ve istatistiki yontemleri de kapsayacak sekilde prosediir ve metotlar
olusturmalidir. Ayrica degisen miisteri ihtiyaclarini da dikkate alarak bu siiregleri

stirekli gelistirmelidir.

Uriiniin tasarimi ve gelistirilmesi planlanarak, kontrol edilmelidir. Bunun igin,
tasarim ve gelistirme asamalar ile bu agamalara uygun gozden gecirme ve dogrulama
siirecleri belirlenmelidir. Uriin tasariminda, tasarim ve gelistirme igin, sorumluluk ve
yetkiler belirlenmelidir. Bu nedenle, tasarim ve gelistirme gruplarmin farkli
boliimlerinde calisan kisilerin veya takimlarin iletisimi ve es giidiimii dikkat edilmesi
gereken unsurlardir. Bir iirlinlin tasariminda, onceki iiriin tasarimlarina ait bilgiler ile

yasal diizenlemeler temel alinmalidir. Tasarim sonucu olusan ¢iktilar da iirliniin, yasal
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mevzuat1 ve tiiketici agisindan gerekli sartlar1 sagladigmi gostermelidir. Uriiniin,
belirlenen sartlara uygunlugundan emin olunmasi icin gerekli test ve g¢aligmalar

yapilmalidir (TSE, 2001b).

Isletme, ISO 9000:2000 KYS’ nin iiriine yonelik sartlarini dikkate alarak bu
dogrultuda, taraflarn menfaatleri dogrultusunda {iriin gergeklestirme ve destek
stireglerini belirlemeli ve bu siireglerin birbiri ile etkilesimli siire¢ agin1 olusturmalidir.

Gergeklestirme siiregleri organizasyona katma deger yaratan siireclerdir. Bu siiregler

sunlardir (Halis, 2004: 77- 86):
» Uriin gergeklestirmenin planlanmast,
= Miisteri baglantili siirecler,
= Tasarmm ve gelistirme,
=  Satm alma,
» Uretim ve hizmet saglama,
» zleme ve &lgme cihazlarinm kontrolii siiregleri.

ISO-9000: 2000 standardi ile aslinda, daha onceki versiyonlarda belirlenen
modelleri tek model altinda toplayarak, genel bir standart yapilmaya calisilmigtir.
Sektor ve isletmeler arasindaki farklilik, standardin tiim sartlarmin, tim sektér ve
isletmelere uygulanmasini imkansizlastrmaktadir. Iste bu dogrultuda, 2000 yilinda
yeniden ele alinan ISO 9000 standart serisinde, sektor farkliliklar1 dikkate alinarak, baz1
sektorlere uygulanamayacak sartlar standardin 7. maddesinde “Hari¢ Tutmalar" bagligi

altinda toplanmistir. Bu hari¢ tutmalar sunlarla snirlidir (Yilmaz, 2003: 47):
»  Uriinle ilgili siirecler,
= Miisteriyle ilgili siiregler,
= Tasarmm ve gelistirme,

= Satin alma,
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» zleme ve dlgme cihazlarmm kontroli.

Hari¢ tutmalar iki farkli durumda uygulanabilmektedir. Birinci durum, s6z
konusu sartlarin ait oldugu faaliyetlerin isletmede olmamasi, ikincisi durum, s6z konusu
sartlar1 iceren faaliyetlerin, isletmenin miisteriye yonelik yuriittigi faaliyetleri
etkilememesidir. Tkinci nedene dayanarak bazi sartlarm istisna tutulmasi, ancak istisna
nedenlerini  gosteren yazilan raporun, hakli nedenlere dayanmasi halinde
uygulanabilmektedir. Hakli bir gerek¢eye dayanmaksizin uygulanacak hari¢ tutmalar,

belgelendirmeyi saglayan kurulug tarafindan kabul edilmeyecektir (TSE, 2002b).

Herhangi bir isletmede, etkin bir KYS’nin uygulanabilmesi ig¢in, harig
tutmalardan miimkiin oldugunca kagmmak gerekmektedir. Bu nedenle, isletme faaliyet
alan1 disinda olmasi digsinda, hari¢ tutmalardan miimkiin oldugunca kaginilmasi,

sistemin etkinligi acisindan yayarhdir.

Uriin tasariminin gdzden gegirilmesinde, tasarim asamasinda ¢alisan kisilerin de
yer almasi gerekmektedir. Gozden gecirmeyle ilgili gerekli kayitlar olusturularak,
gerekli siire icerisinde muhafaza edilmelidir. Kayitlarla hedeflenen {iriin arasindaki
farklar tespit edilerek, Tiriin iizerinde degisiklik yapilip yapilmamasma karar
verilmelidir. G6zden gegirmeler sirasinda goriilen aksakliklarin giderilmesi i¢in gerekli
caligmalar yapilirken, daha Once iretilen irilinler {izerinde degisiklik yapilip

yapilmamasi gerektigi de incelenmelidir (TSE, 2001 b: 27).

Herhangi bir siiregte ortaya ¢ikan hatali {irliniin miisteriye tesliminin dnlenmesi
icin gerekli tedbirler almarak, iriiniin kontrolleri yapacak siireclerin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu dirlinlerden hatalar1 giderilebilecek diizeyde olup tekrar isleme

alinanlar, yeniden dogrulama ve kontrol islemine tabi tutulmalidir (TSE, 2001b).

Bazi iriinlerin  ozelliklerinden dolayi, teslimat Oncesinde kontrolleri
yapilamamakta, {riiniin kontrolleri teslimattan sonra yapilabilmektedir. Teslimat
oncesinde kontrol edilebilecek {iriinler, miisteriye teslim edilmeden oOnce kontrol
edilmeli ve gerekli kayitlar olusturulmalidir. Uriin test ve kontrolleri igin, kontrol

degiskenleri ve kontrol kriterleri belirlenmelidir (TSE, 2001b).

Yine ISO 9000:2000 KYS sartlarindan diger bir tanesi, kaynaklara yonelik
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sartlardir. Isletme bu kapsamda, miisteri ihtiyaglarim1 karsilayarak miisteri
memnuniyetini saglayacak bicimde siirekliligini ve gelisimini de dikkate alarak uygun

KYS’ni kuracak kaynak ihtiyacini saglamaldir.

Kalite yonetim sistemi, kaynaklarin etkin yonetimiyle, verimlilik artiglarmi ve
maliyet diisiislinii saglamay1 amaclamaktadir. Kaynaklar, bina, makine, tesis, girdi ve
insan kaynaklarini kapsamaktadir. Kaynak kullaniminda en 6nemli nokta, kaynaklarin
etkin kullanimidir. Etkin kaynak kullanimi, dogru kaynak secimini ve kaynaklarin

dogru yerlere yonlendirilmesini gerektirir.

Organizasyon, miisteri gerekliliklerini karsilayarak memnuniyet diizeyini
artirmak i¢cin gereken kaynak gereksinimlerini tanimlamalidir. Bu agamada, oncelikle
hangi gereksinimlerin karsilanacagi belirlenerek, bu gereklilikleri karsilayacak
kaynaklar neler oldugu detayl bir bicimde ag¢iklanmalidir. Y6netimin, kurulmus olan
KYS’nin etkinliginin siirekli olabilmesi i¢in gerek duydugu baslica kaynak cesitleri
sunlardir (Halis, 2004: 178-184):

» Insan kaynaklari,
= Alt yapy,
= (Caligma ortamu.

KYS cergevesinde olusturulan biitiin siireclerin ve birbiriyle etkilesimlerinin
basarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in, siireclerin sahibi sayilabilecek olan biitiin
personeli, onceden belirlenmis olan yetkinlikleri de dikkate alarak is gerekliliklerini

yazili hale getirmelidir (Halis, 2004: 182).

ISO 9000:2000 KYS’ne gore, calisanlarin katilimi ve gelisiminin saglanmasi
icin, sunlar yapilmalidir (TSE, 2001 b: 15):

= Siirekli olabilecek bir sekilde, egitim ve kariyer planlamasinin

saglanmasi,
=  Sorumluluklarin ve yetkilerin tarif edilmesi,
= Bireysel ve takim hedeflerinin olusturulmasi, siire¢ performansinin
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yonetimi ve sonuglarinin degerlendirilmesi,
» Hedef olusturmada ve karar vermede katilimin kolaylastirilmasi,
=  Taninma ve ddillendirme,

» Bilginin a¢ik ve iki yonlii iletisimini kolaylastirma, Kurulusg

calisanlarinin ihtiya¢larinin siirekli gozden gecirilmesi,
=  Gelismeyi tesvik eden ortamin yaratilmasi,
= Etkin takim ¢caligmasini saglama,
= Tavsiyelerin ve goriislerin duyurulmasi,
= Kurulusta ¢alisanlarin tatmini 6lgiilerinin kullanilmasi,
= (Calisanlarin kurulusa katilma ve ayrilma nedenlerinin arastiriimasi.

Uretim  sisteminin saghkli bir sekilde yiiriimesi icin gerekli kaynaklar
saglanmalidir. Thtiya¢ duyulan malzeme, alet ve makineler tam olarak tespit edilerek,
temin edilmelidir. Tedarikgiler, iirliniin {iretiminde kullanilacak uygun girdileri
saglayabilecek kabiliyette olmalidirlar. Yapilacak kontroller, girdi alimi belirlenen
sartlara uygun olarak yapilmalidir. Satin alma siirecinde, yapilacak kontrollerle
saglanacak dogrulamalar, sartlara uygun olmayan girdilerden kaynaklanan hatal iiretimi

engellemektedir (TSE, 2001b).

4.4.2.2. 1SO 9001: 1994 ile ISO 9001: 2000’nin Karsilastirilmasi

ISO 9000:1994 KGS, tasarimdan servise kadar biitiin asamalarda, tedarik¢inin
uygun Uriin tasarimi1 ve iretimi konusunda yeterliliginin gosterilmesi gereken
durumlarda kullanilan kalite sistem sartlarin1 belirlemektedir. ISO 9001:2000 ise;
kurulusun, miisterinin bekledigi iriinleri siirekli olarak karsilama yeterliligi ile
uygulanabilir yasal sartlar1 karsilama yeterliligini gostermek ve sistemin siirekli
iyilestirilmesi i¢in siire¢ yaklagimi ve miisteri talep ve beklentilerine uyum giivencesi

dahil olmak iizere sistemin etkili bir sekilde uygulanmasi sonucu miisteri tatminini

151



saglamak amaciyla kalite yonetim sistemi sartlarini tanimlar. Ayrica ISO 9001:2000
standardinin temel felsefesi, miisteri tatmininin siirekliligi ve kurulusun etkin ve verimli

caligmasini saglayarak tiim taraflar i¢in fayda saglamak olarak 6zetlenebilir.

ISO 9000:2000 standartlarindaki diger bir fark ise, biitiinsel kalite yonetimi
yaklasimi sonucu kurulustaki faaliyetlerin tliimiiniin sistem kapsami dahilinde ele
alinmasidir. ISO 9000:1994 ile ISO 9000: 2000 arasindaki diger en temel farklar
yaklasimlarda ve standardin yapisinda ongoriilmiistiir. Yaklagimdaki en temel degisiklik
standardin yapismnin “‘siire¢ bazli kalite yOnetim sistemi modeli” ¢er¢evesinde
yapilandirilmis olmasindadwr. Bu yapt ayrica siirekli iyilestirme temelli olarak

pekistirilmistir.

ISO 9000:2000 standardi, gerek ISO 14000 Cevre Yonetim Standardi’na uyum
ve gerekse de siirecler cergevesinde siirekli iyilestirme yaklagiminin kurulusta bir yasam
ve is yapma bicimi haline ddniismesi amaciyla PUKO dongiisiine gore yeniden

yapilandirilmigtir.

20 maddeden olusan ISO 9000:1994, sekiz maddeye indirgenmis ve dort ana
boliimden olugsmaktadir. Burada iizerinde durulmas: gereken konu, standarttaki madde
sayisinda azalmaya gidilmesine ragmen standardin uygulama alaninin ve igeriginin

genisledigidir. Bu sekiz madde sunlardir (Halis: 2004: 147-149):
=  Kapsam,
= Hiikiim ifade eden referanslar,
= Terimler ve tanimlar,
= Kalite yonetim sistemi,
*  Yonetimin sorumlulugu,
= Kaynak yonetimi,
»  Uriiniin/hizmetin gerceklestirilmesi,

»  Olgme, analiz ve iyilestirmedir.
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Tablo 4.8. ISO 9000:2000 Sekiz Ana Bashk

Ons6z
Giris(0)

1- Kapsam

2-Referanslar

3-Terim ve Tanimlar

4-Kalite ve YOnetim Sistemi

5-Yonetimin Sorumlulugu

6-Kaynaklarin Yonetimi

7-Uriin Gergeklestirme

8-Olgme, Analiz ve lyilestirme

ISO 9000:2000 standardi, yeni yapist ile kuruluslarin; 6zel anlamda kaliteye
yonelik genel anlamda is yapma bicimine yonelik faaliyetlerinin, belirli bir sistematik
cergevesinde ele alinmasi, uygulamalarla kurulusa rekabet giici ve katma degerinin

arttirilmasti i¢in bir arag¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.9. ISO 9000: 1994 / 2000 Karsilastirmasi

ISO 9000:1994 ISO/CD1 9001:2000
1 Kapsam 1

2 Normatif referans 2

3 Tanimlar 3

4 Kalite sistemi gerekleri

4.1 Yonetimin sorumlulugu

4.1.1 Kalite Politikas1 5.1+5.2+5.3+8.4.3

4.1.2 Organizasyon 552

4.1.2.1 Sorumluluk ve otorite 5.5.2+6.2.1

4.1.2.2 Kaynaklar 5.1+6.1

4.1.2.3 Yonetimin temsili 5.5.3+5.5.5

4.2 Kalite sistemi

4.2.1 Genel kurallar 4 +5.1+5.2+54+5.5.3+5.5.4
422 Kalite sist. prosediirleri 5.5.4

423 Kalite planlamasi 5.4.2+7.1
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Tablo 4.9. devam ISO 9000: 1994 / 2000 Karsilastirmasi

43 Sozlesmenin gozden | ; 1175,
gegirilmesi

4.4 Tasarim kontrolii 7.1+7.3.

4.5 Dokiiman ve veri kontrolii 5.5.x

4.6 Satin alma 7.1+7.4.

47 Mysterl tara{mdan temin edilen 725
iirlin kontrolii

4.8 Uriin tanim1 ve izlenebilirligi 7.5.2

4.9 Proses kontroli 6.3.4+7.1+7.5.

4.10 Muayene —etme  ve deney | ;.75 11811873
uygulama

4.11 Muayene, dleme ve deney |, s 654
cihazlarinin kontrolii

4.12 Muayene ve test durumu 7.5.1

4.13 Uygun ) olmayan Urliniin 76
kontrolii

4.14 Dizeltici — ve  Onleyici | ¢ ;0.5 3154
Faaliyetler
Tasima, depolama,

4.15 ambalajlama, muhafaza ve|6.3.+7.1+7.5.+7.7
sevkiyat

4.16 Kalite kayitlarinin kontroli 5.5.7+6.3.

4.17 Kurulus i¢i kalite tetkikleri 8.1+8.2.1.2

4.18 Egitim 6.2.2

4.19 Satig sonrasi servis 7.1+7.7

4.20 Istatistik teknikler 8.3

Kaynak: (TSE, 2001: 18)
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Besinci Boliim

PETLASTA BIiR UYGULAMA

5.1. PETLAS’IN TANITILMASI

5.1.1.Genel Tamitim

PETLAS Lastik Sanayi ve Ticaret A.S. Kirsehir’de, 2.000.000 m? lik acik alan
tizerinde, 144.000 m2 lik kapali alana sahip olan fabrikada, binek araglarindan yol dis1
hizmet araclarina kadar degisik amagh araclar i¢in lastik iireten ve iilkemizin tek ugak
lastigi liretebilme 6zelligine sahip bir kurulusudur. Petlas, yilda toplam olarak yaklagik
42.333 ton lretim kapasitene sahip ve 345 yurtici, 132 yurtdisi, 56 resmi sektor, 24
Pankobirlik ve 10 filo bayisinden olusan satis ag1 ile Tiirkiye’ nin lastik sektoriinde 6nde

gelen kuruluglarindan birisidir.

Petlas, basta Avrupa iilkeleri olmak {izere 50 nin {izerinde iilkede satisa sunulan
uriinleriyle, belirledigi vizyonu geregince diinya pazarlarinda, uluslararasi1 marka
olmanm geregi olan arastirma-gelistirme, teknoloji, liretim, yonetim ve pazarlama

anlayisi ile yer almakta ve her gecen giin pazar paymi artirmaktadir.

Petlas, TKY modeline inanmis yoOneticileri ve ¢alisanlar1 ile miisteri
memnuniyetini 6n planda tutan anlayis ile list yonetimin destegi ve tiim caliganlarin
katilimiyla; yeni yatirimlari ile bir diinya markasi olma yolundaki ¢alismalarma biiyiik

bir hizla devam etmektedir.

5.1.2. Petlas’in Tarihcesi

Petlas Lastik Sanayi ve Ticaret A.S, 1974 Kibris Barig Harekati’nda uygulanan
ambargo nedeniyle, savas ucaklarimiza lastik temininde karsilagilan problemlerden
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dolayr “savunma sanayi ihtiyaglarimizin yerli kaynaklardan kargilanmas1” konusunda

olusan kamuoyu bilinci dogrultusunda, Hava Kuvvetleri Komutanlhigi’nin ugak lastigi

ihtiyacin1 karsilamak iizere, bir Kamu Iktisadi Tesebbiisii olarak 1976 yilinda

kurulmustur.

1977’ de Kirsehir’ de temeli atilan Petlas, 1981 de Cekoslovak Technoexport ve

Fransiz EMS firmalar ile proje ve miihendislik, ucak lastikleri iiretimi icin Ingiliz-

Dunlop ve kara tasit lastiklerinin iiretimi icin de, Cekoslovak Barum firmalar1 ile

lisansorlitk anlagmalar1 imzalamistir.

1989 yilinda deneme {iretimlerine baslanmis ve ilk {iriinler 1990 yilinda pazara

sunulmustur. 1997 yilinda 6zellestirilerek Kombassan Holdinge katilan Petlas, 2005

yilinda yeniden el degistirerek Abdulkadir Ozcan A.S.’ye satis1 gerceklestirilmistir.

Petlas’in, 29 yillik tarihindeki 6nemli kilometre taslar1 asagida verilmektedir.

Tablo 5.1. Petlas’in Onemli Kilometre Taslan

19.08.1976 Kurulus

31.01.1977 Temel atma toreni

08.09.1989 [Ik lastik 7.50-16 6PR TPS traktor on lastiginin iiretilmesi

18.03.1990 [Ik {iriiniin Tiirkiye Zirai Donatim Kurumu’na satilmasi

04.04.1990 Petlas’in Petkim Petrokimya Holding A.§.’den ayrilarak

T Kamu Ortaklig1 Idaresine baglanmasi

30.07.1992 Ik Pgak "last'igi Qlan, 12.50-16 12PR TL C-130 burun
lastiginin {iretilmesi

09.12.1993 [Ik askeri ugak lastiginin Tiirk Silahli Kuvvetleri’ne satilmasi

20.03.1997 Petlas’in Kombassan Holding’e satilarak zellestirilmesi

04.04.1998 Petlas’ta “Kaliteye Yolculuk” programimnin baglamasi

13.05.1998 Ik misyon, vizyon ve kalite politikasinmn olusturulmasi

24.11.1998 ISO 9001 Kalite Giivence Sistem Belgesinin alinmasi

03.05. 1999 AQAP-110 Endiistriyel Kalite Giivence Seviye Belgesinin
alinmasi

13.05.2000 Degerler’in olusturulmasi

18.05.2001 EFQM Miikemmellik Modelinin benimsenmesi

25.11.2002 Ik EFQM &zdegerlendirmesi

21.03.2004 ISO 9001: 2000 Kalite Ydnetim Sistem Belgesinin alinmasi

13.05.2004 ISO 14001 Cevre Yonetim Sistem Belgesinin alinmasi

14.03.2005 Petlas’m Kombassan Holding’den Abdulkadir Ozcan A.S.’ye

satilarak el degistirmesi

1 Nisan 1998 tarihinde uygulamaya koydugu “Stratejik Eylem Plam”
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cercevesinde baslattigi “Petlas’ta Kaliteye Yolculuk” caligmalari ile kaliteye verdigi
Oonemi ortaya koyan Petlas, bu ¢caligmalar1 sayesinde; gerek bayii sayismin artmasiyla,
gerek iiretim ve satiglarini yiikselterek, en onemlisi de kalitesini yiikselterek miisteri
memnuniyetini artwrarak faaliyetini siirdiirmektedir. Firma ilk olarak, 1998 yilinda
Alman kokenli RW TUV / TUV CERT firmasi tarafindan denetimden gegerek, 1SO
9001:1994 Kalite Giivence Sistemi Belgesi’ni almistir. 1999 yilinda Milli Savunma
Bakanlig1 ve Savunma Sanayi Miistesarlig1 uzmanlarinin denetiminden gecerek, AQAP-
110 Endiistriyel Kalite Giivence Belgesi ile 2004 Mayis aymda yine RWTUW

denetimleri sonucunda ISO 14001 Cevre YOnetim Sistemlerine Uyum Belgesi almistir.

TKY modelini tiim birimlerinde uygulamaya koyan Petlas, iyilestirme gruplarini
yasama gecirerek, siirekli iyilestirme felsefesini tiim fabrikada yayginlastirmustir. Petlas,
daha sonra Kombassan Holding’den, Abdulkadir Ozcan A.S.’ye satis1 gergeklestirilerek
el degistirmistir. Yeni donmede yurt i¢i bayii sayisin1 her gegen giin artiran Petlas’in
ana hedefi, iiriin ¢esitliligini pazarin, taleplerine cevap verecek diizeye ulastirarak, pazar

paymni daha da yiikseltmektir.

5.1.3. Petlas’in Ulkemiz Lastik Sektoriindeki Yeri

Diinya lastik sektoriinde son yillarda iiretim fazlasi olusmaya baslamis, bu
fazlalik ise fiyatlar iizerinde bir diisiise sebep olmustur. Ozellikle Uzakdogu, Dogu
Avrupa gibi iilkelerdeki diisiik maliyetler yiiziinden Tiirkiye’de iireticiler bile ithalat
yapar duruma gelmiglerdir. Diinyada lastik tiretimi, 2004 yilinda biiyiik artis gostererek

80 milyar dolardan 92 milyar dolara ulagsmistir.

Ulkemizdeki lastik sektorii, biiyiik iiretici kuruluslarin faaliyet gosterdigi, dnemli
markalarin rekabet ettigi bir pazarin igerisindedir. 2004 yil1 itibar1 ile Tiirkiye’de lastik
sektorii 1,5 milyar dolarin iizerinde satis hacmine ulagarak 5.000’in iizerinde aileye
istihdam olusturarak, lastik sektoriinden ge¢imini saglayanlarin sayisi, satig noktalar1 ve
bayilikler de eklenecek olursa 10.000 kisiyi bulmaktadir. Sektoérde yasanan yogun
rekabet, lastik {ireticisi firmalar1 yeni arayislara yonelmeye zorunlu kilmis; bu ¢ercevede
firmalar, rekabet giiclerini koruyabilmek icin gerek teknolojik yatirimlarla gerekse de

yonetim anlayislarini siirekli yenileyerek c¢esitli stratejiler gelistirmek durumunda
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kalmislardir.

Yasanan bu yogun rekabet icerisinde Petlas da, sektoriin onde gelen
kuruluglarindan biri olabilmek i¢in 6zellikle 6zellestirme sonrasinda degisim ¢aligmalar1
planlanarak hayata gecirilmistir. Bu kapsamda; 1998 yilinda “Kaliteye Yolculuk”
slogan1 ile TKY’nin ilk adimlar1 atilmustir. Yonlendirici, yapict liderlik yaklagimi
ilkesiyle ve tiim calisanlarinin katilimi ile gelisen, siirekli iyilestirme felsefesi ile
olgunlastirilan bir kalite anlayisi1 ¢cergevesinde, tiim siiregler gézden gecirilmis ve katma

deger yaratacak faaliyetlere odaklanilmigtir.

Askeri ugak lastigi iiretim teknolojisi ve kapasitesine sahip olan Petlas’in iiriin
gruplar;;  binek radyal, kamyonet/minibiis (radyal’konvansiyonel), askeri panzer,
kamyon/otobiis, traktor on, traktdr arka ve is makinesi olmak lizere dis lastik, i¢ lastik
ve kolondan olusmaktadir. Bu iirlinler, yurti¢i bayiler, Tiirk Silahli Kuvvetleri, kamu,
OEM (Original Equipment Manufacturer) ve yurtdisi bayiler olmak iizere bes ana
gruptaki miisterilerine pazarlanmakta ve satilmaktadir. Degisen pazar kosullarina bagl
olarak, olusturulan stratejiler dogrultusunda tedarikgileriyle gii¢ ortakligr iliskileri

yiirlitiilmektedir.

Petlas, tanimlanan niteliklere uygun, iyi yetismis, takim ruhuna sahip insan
giiclinii istihdam etmekte ve ¢alisanlarini siirekli gelistirmektedir. Kurulusta ¢alisanlarin

%81°1 lise ve Tistli egitim diizeyine sahiptir.

5.1.4. Uretim Sistemi ve Uriin Cesitliligi
5.1.4.1. Uretim Sistemi

Petlas’ta, miisteri taleplerinin tam ve dogru olarak algilanmasi ve siparislerin
zamaninda ve istenilen speklerde teslimi dzenle iizerinde durulan bir faaliyettir. Icinde
bulundugu sektorel konum geregi iiretim sistemi emek yogun bir teknoloji
gerektirmektedir. Bu sektorel faktdr ayni zamanda siirekli bir teknoloji yenilemeyi
gerekli kilmaktadir. Sirkette iiretilen iiriinlerin yurt igindeki satis1;, Abdulkadir Ozcan

A.S. (AKO) kanali ile yapilmaktadir. AKO tarafindan miisteriden alinan siparisler,
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Endiistri Mihendisligi Miidiirliigiine bildirilmektedir. Gelen siparis dogrultusunda
Endiistri Miihendisligi Midiirliigii ilgili standarda gore hareket ederek iirlinlerin hazir
hale gelmesini saglamaktadir. Siparigin kabuliinden sonra, {irlinlerin {iretilmesi
asamasinda uyulmas: gereken kalite planlar1 hazirlanmistir. Uriinlerin istenen sartlar1

sagladigmin dogrulanmasi i¢in yapilan test ve kontrol iglemleri dokiimante edilmistir.

Petlas’ta, yeni bir tasarim ihtiyaci, misteri istekleri ve pazar arastirma
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Yeni tasarim karari, genel miidiiriin onayi ile
alinir. Onaydan sonra, Ar-Ge ve Teknoloji Miidiirliigii tarafindan tasarim faaliyetleri,
yasal diizenlemeler ve teknik sartnameler géz Oniinde tutularak bir plan dahilinde
koordine edilmektedir. Tasarim caligmalar1 devam ettik¢e plan giincellestirilir ve tiim
asamalarda tasarim faaliyetleri gozden gegcirilerek, daha sonra dogrulanir ve gegerliligi
saglanir. Tasarim degisiklikleri mutlaka kayit altina alinmaktadir. Konfigiirasyon
Yonetimine dahil iirlinlerin tasarim1 dogrulama ve yiirlirliige koyma faaliyetleri
oncesinde, dogrulanacak iiriiniin gegerli konfigiirasyonda oldugunun saglanmasi i¢in;
Konfigiirasyon Gozden Gegirme Islemi yapilmaktadir. Bu konularda detayli bilgileri
iceren konuyla ilgili prosediirler olusturularak tiim isler bir standart dahilinde

yiirlitiilmektedir.

Satmalma siireci, tiriin Giretme slirecinin bir ana siirecidir. Petlas’ta kullanilacak
olan ve ilgili standart ve oOzelliklere uygun malzemenin onaylanmig kaynaklardan
temininden Satinalma Miidiirligli sorumludur. Petlas, tedarik¢ilerin belirlenmesi icin
tedarik¢i/hammadde se¢cme onaylama siirecini hazirlamis ve ilgili standart kapsaminda
caligmalarini yiiriitmektedir. Satin alinan hammaddeler, hammadde kabul prosediiriine
gore dogrulanmaktadwr. Ar-Ge ve Teknoloji Miidirligii tarafindan hazirlanan
hammadde kabulii ile ilgili sdatandart teknik yetkiler ve ilgili diger talimatlar baz
alinarak Kalite Gilivence Midiirligii Laboratuvarlar Sefligi tarafindan hammadde

kabulii yapilmaktadir.

Uretim faaliyeti, “iiriin iiretme siireci” ve ilgili ekipmanlar kullanilarak
gerceklestirilmektedir. Kontrollii ve belirlenen sartlarda iiretimin giivence altina

alinmasi i¢in temel kaynak ve referanslar sunlardir:

= Siire¢ semalari,
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» lgili prosediirler,

» Harman/Uriin yapim tanimlari,

= Standart teknik yetkiler,

= (Caligma ve ¢aligtirma egitim notlart,
=  Teknik resimler,

= Test talimatlari.

Bu dokiimanlarda iiretimin hangi metot ve standartlara gore, hangi ekipman ve
malzemeler kullanilarak yapilacagi, iriinlerin test, kontrol ve kabul yOntemleri
tanimlanmigtir. Miisteriye uygun konfigiirasyonun yapilmasi, {iriinlerin izlenebilirliginin
saglanmasi, saklanmasi ve sevki, bu konular ile ilgili olarak hazirlanan prosediir ve
talimatlara gore yapilmaktadir. Uretim, gerekli dogrulamalar1 yapilmis ve onaylanmis
siregler ve gerekli egitimleri almig konusunun wuzmani personel tarafindan
gerceklestirilmektedir. Uretilen iiriinler, ancak bu konuda yetkilendirilmis iiretim
personeli ve kalite kontrol personeli tarafindan kontrol ve kabulii yapildiktan sonra sevk
edilmek tizere serbest birakilmaktadir. Kurulusta olusturulan kalite sisteminin bir geregi
olarak, “liretim ve hizmetin saglanmasi i¢in silire¢lerinin gecerliligi” ilkesi ¢ercevesinde

tiim siirecler ¢iktilarinin izlenerek dogrulanmasi yapilmaktadir.

Petlas’ta {irlin gelistirme c¢aligmalari, yeni iiriin gelistirme ve mevcut iirlin
iyilestirme olarak iki sekilde ele alinmaktadir. Bu calismalarda yeni teknolojilerin
yaratacagl mevcut yada olasi etkiler, malzeme {iretici biiltenleri, internet, ulusal ve
uluslararas1 standartlar ve rakip analizler ile takip edilmekte ve uygulamalara

yansitilmaktadir.

Uriin gelistirme siirecinin birinci asamasi, miisteri beklentilerinin belirlenmesi
ile baslar. Miisteri beklentileri, “yeni iiriin pazar talebi” ile tanimlanir. Bu sekilde
miisteri beklentilerinin, ihtiyaglarmin ve yasal kosullarin tespiti yapilmakta ayni
zamanda c¢evre uyumu degerlendirilmektedir. Ayni silirecte yapabilirlik analizi ve
makine-ekipman ihtiyag¢ analizi yapilmaktadir. Ikinci asama, iiriin tasarimidir. Bu

asamada; malzeme, ekipman ihtiya¢ analizleri degerlendirmeleri sonucunda ortaya
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cikan ihtiyaca gore tedarik¢i veya miisterilerle ortak ¢aligma alanlar1 belirlenmektedir.
Belirlenen ortak c¢alisma alanlarina iliskin is planlar1 hazirlanmakta, miisteri veya
tedarik¢i ile paylasilmaktadir. Ugiincii asamada, tasarimi yapilan iiriinler icin deneme
iretimler yapilmakta ve drlinler; dayanmiklilik, yiiksek hiz, boyutsal analiz gibi
parametreleri iceren “Indoor” testleriyle degerlendirilmektedir. Dordiincii agsamada,
deneme sonucu uygun goriilen tasarimlarin pilot tanimlar1 yaymlanmakta ve pilot
iiretimler yapilmaktadir. Uriin tasariminda yeni desen veya yeni malzeme kullanilmasi
durumlarinda pilot iiretimde hazirlanan lastikler gercek sartlarda denenmek amaciyla
Outdoor testlerine tabi tutulur. Besinci agamada, pilot iiretim degerlendirme sonucu
onaylanan tasarim seri iiretime serbest birakilmaktadir. Onay verilmeyen pilot iiretimler
icin toplantida iyilestirmeler planlanmakta ve iyilestirme sonrasi pilot {retimler

tekrarlanmaktadir.

Yillik olarak belirlenen hedefler dogrultusunda saha performanslar1 takip edilen
iirlinlerin geri doniis oran gerceklesmeleri Kalite Komitesi’nde gézden gegirilmektedir.
Geri donlis oranlar1 olumsuz egilim gosteren {rlinler igin iyilestirme konulari
belirlenmektedir. Miisterilerden gelen sikayetler dogrultusunda, Kalite Komitesi
beklenmeksizin, Miisteri Hizmetleri ve Teknik Servis tarafindan diizeltici faaliyet
istenmektedir. Iyilestirme planlar1 olusumunda sorunun tespiti icin miisteri ile temasa
gecilmekte ve gerektiginde yerinde inceleme yapilmaktadir. Bununla birlikte, rakip
mukayese, kesit analiz, indoor, geriye doniik izlenebilirlik gibi metotlar ile mevcut
durum analizi yapilmakta ve iyilestirme planlanmaktadir. Yapilan iyilestirmelerin

sonuclar1 Kalite Komitesi’nde takip edilmektedir.

Petlas’ ta, tiim boliimlerde iiretilen iirlinlerin tanimlari, {iriin tanitim etiketleri
iizerinde bulunan, iirlin kodu ve adi bilgileri ile tanmmmaktadir. Uygulanan kalite
sisteminin bir geregi olarak izlenebilirlik, bitmis iiriin {izerindeki, lastik yapim operator
no ve hafta kodu bilgileri ile baslayip, karigim hazirlama {initesine kadar, {initelerin {iriin
izleme defterlerine ve zarflarin {izerlerine kayit edilen, parti numarasi, bobin numarasi,

harman numarasi ve liretim tarihi bilgileri ile saglanmaktadir.

Miisteriye satis sonrasi hizmet, Pazarlama ve Satig Miidiirliigii, Teknik Servis ve
Miisteri Hizmetleri boliimii tarafindan, ilgili prosediirler ve talimatlar1 dogrultusunda

verilmektedir.
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5.1.4.2. Uriin Cesitliligi

Petlas, ozellikle son donemde {iriin ¢esitliligini piyasa ihtiyaclar1 dogrultusunda
stirekli arttirmaktadir. Bu amacla pazarda potansiyeli olan lastiklerin arastirilip Petlas’ta
yapilabilirliginin =~ goriisiildiigi ve mevcut {rlinlerin  durumlarmin ~ goriisiiliip
degerlendirilmesine yonelik olarak ‘“mamiil komitesi” olusturulmustur. Bu komite ayda
bir kez toplanarak, pazarm yeni iiriin olarak gereksinim duydugu iiriin ihtiyacinin neler
oldugunu ve halen kurumda iiretimine devam edilen {irlinlerde pazarmn ihtiyag
durumunun hangi diizeyde oldugunu makro diizeyde goriiserek, bu dogrultuda kararlar
alarak ilgili miidiirliiklere alinan karalarin uygulanmasi yoniinde yol gdstermektedir.
Komite toplantilarma Genel Miidiir’iin de katilim ile Mali Isler, Ar-Ge ve Teknoloji
Midiirliigii, Endiistri Mihendisligi, Satmalma Midirligi ve Kalite Giivence

Midiirligii yetkilileri katilmaktadir. Petlas’ta suan {iiretilebilen lastik gruplar1 sunlardir.

Tablo 5.2. Petlas’ta Uretilen Lastik Gruplar

Uriin ¢esidi Tekstil Kusak Celik Kusak
Binek radyal grubu Mevcut Mevcut
Kamyonet/minibiis grubu Mevcut Mevcut
Askeri panzer grubu Mevcut -
Kamyon/otobiis grubu Mevcut -
Traktor 6n grubu Mevcut -
Traktor arka grubu Mevcut -

Is Makinas1 grubu Mevcut -

Ucak lastigi grubu Mevcut -
Pantolon i¢ lastigi

Tiim dis lastik gruplar i¢in i¢ lastik

Kolon

Petlas’ ta, bu iirlin gruplarinin her birinde ¢ok sayida ebat ve desende lastik
iretilmektedir. Ayn1 zamanda, yapilan pazar arastirmalar1 sonucu belirlenen yeni ebat

ve desenlerde iirlinlerin tasarim ¢aligmalar1 devam etmektedir.

Petlas’ m giiclii yanlarmdan birisi de Tiirkiye’ nin her ilinde ve bir ¢ok ilgesine
yayilmig olan bayileridir. Petlas, miisteri memnuniyeti ilkesi geregince her yil
geleneksel olarak bayi toplantilar1 organize ederek, boylelikle hem pazarmn nabzini

tutmaya ¢alisirken hem de miisteri istek ve sikayetlerine ¢6ziim aramaktadir.

Burada lizerinde durulmast gereken bir konu, Petlas’m, ana sanayi ve yan sanayi
) ) y y y

iligkilerinin beklenen diizeyde olmadigidir. Tiim iilke genelinde profesyonel olarak ele
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alinmasi kismen gdz ardi edilen bu konunun, Petlas’ta da eksikligi agik bir bigimde
goriilmektedir. Teknolojik olarak gelismeyi ve iilkemizdeki lastik sektoriinlin iginde
bulundugu yogun rekabet ortaminda pazar paymi artirmasina biiyiik katkilar saglayacak

olan ana sanayi ve yan sanayi iliskileri, iizerinde durulmasi1 gereken 6nemli bir husustur.

Bu iliskinin olusturuldugunda, ana ve yan sanayi arasinda stratejik bir iliski
kurulacak ve boylelikle daha yiiksek performans ve diisiik maliyet hedefine yonelik
olarak birlikte ¢aligilacaktir. Dar kapsaml ticari iliskilerden vazgegilerek, tasarim dahil

tiim tiretim stireglerinde isbirligi saglayacak bir sistem gelistirilecektir.

52. PETLAS’'TA TOPLAM KALITE YONETIMININ
UYGULANMASI

5.2.1. lisletmenin Kalite ile flgili Ama¢ ve Politikalarimn

Belirlenmesi

Petlas, miisteri odakli, verilere dayanan, tiim ¢alisanlarca anlasilir, etkinlik ve
verimlilik kavramlar1 net olarak ortaya konmus stirecler ile yonetilmektedir. Tiim sosyal
paydaslarina (miisteriler, hissedarlar, g¢alisanlar, is ortaklar1 ve toplum) en f{istiin
degerleri yaratmak amaciyla EFQM Miikemmellik Modelini temel alan ve ISO-
9000:2000 Kalite Yonetim Sistem Standardi gereklerini karsilayan, TKY felsefesini

benimsemis ve siire¢ temelli bir KY'S olusturulmustur.

Petlas’ 1n kalite serliveni, 1998 yilinda “Kaliteye Yolculuk” program ile Genel
Miidiir, miidiirler, tiim orta ve ilk kademe yoOneticileri, sendika temsilcileri ve her
boliimden kapsam i¢i personelin katildigi “kalite gecesinde”; TKY’nin Petlas’ta
uygulanacagi bizzat Genel Miidiir tarafindan duyurulmasi ile baglamistir. Petlas’ta TKY
faaliyetlerinin ilk adimi olan bu paylagimdan sonra, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
belgelendirme ¢aligmalar1 baslatilmis ve ayn1 yil belge alinmistir. 1997°de 6zellestirilen
kurulus, ilk misyon ve vizyonunu Mayis 1998’de iist diizey yoneticilerle birlikte Bilkent
ve Marmara Universitelerinden iki gretim gorevlisinin de katildig1 iki giinliik toplanti
sonucunda belirlenmigstir. 2000 yilinda “degerler”’ini olusturmus, Kasim 2002’de

yapilan 6zdegerlendirme sonucunda ise misyon, vizyon, politika ve degerlerini gdzden
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gecirerek, strateji yonetme siirecine entegre edilerek “Strateji Yonetme Komitesinin®
sorumluluguna verilmistir. Petlas’ta liderler, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini
olustururlar ve bir miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar. 2002 yili 6z
degerlendirme sonucunda, 1998 yilinda olusturulan misyon ve vizyonun, kurulusun
amac¢ ve hedeflerini tam yansitamadigr goriisii agirhk kazanmis ve bu baglamda
“miisteri, slire¢ ve toplumsal sorumluluk” kavramlar1 daha da 6ne ¢ikarilarak misyon,

vizyon ve kalite politikalar1 revize edilmistir. Bu degisiklikler asagidaki sekildedir:

Tablo 5.3. Petlas’in Misyonu

1998 Misyonu Simdiki Misyonu
Kaliteli, gilivenilir, verimli ve ¢evreye | Birlikteligimiz;
saygili iiretim yapmak, savunma | miisteri  beklentilerine  odaklanmig  bir

sanayimizin ihtiyaclarmi karsilamak,

calisanlarimizin, ortaklarimizin ~ ve

mitkemmellik anlayig1 ile fark yaratacak

kaliteli ve giivenilir {riinler iiretmek, etkin

toplumun refah diizeyinin | kaynak kullanimi1 ile tiim paydaslarimizin

artirtlmasina katkida bulunmak. beklentilerini  optimize etmek, siirekli

iyilestirme saglayarak rekabetci giliclimiizii

artirmak, topluma ve ¢evreye Kkarsi

sorumluluklarimiz1 yerine getirmek i¢indir.

Tablo 5.4. Petlas’in Vizyonu

1998 Vizyonu Simdiki Vizyonu

Lastik  sektoriiniin ~ onde  gelen | Milkemmellik modelini yaygm ve etkin

kuruluglarindan birisi olarak; diinya | kullanarak;
Savunma sanayi ve zirai iiriin gruplarindaki

lastik

markalariyla rekabet edebilecek bilgi
birikimi ve teknoloji diizeyine erigsmek. | liderligimizi giiclendirmek,
sektoriiniin 6nde gelen kuruluslarindan biri
olabilmek i¢in, radyal teknolojisine gecerek
diinya markalar1 ile rekabet edebilecek bilgi

birikimi ve teknoloji diizeyine erigmek.

Ozellestirme sonrast TKY ¢alismalarma agirhik veren kurulus, 1998 yilinda ISO
9001 KGS belgesini almaya hak kazanmigtir. Siirekli gelistirme ve iyilestirme
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calismalarint sistematik olarak yiiriiten kurulusun, miisterisi olan Tiirk Silahli
Kuvvetleri ile yapilan ortak ¢alismalar sonucu 1999 yilinda AQAP 110 (Endiistriyel
Kalite Giivence Seviye Belgesi) belgesini Tiirkiye lastik sektoriinde alan ilk ve tek
kurulus olmustur. Cevreye kars1 duyarli yaklasimini saglam temelli bir yapiya oturtmak
amaciyla alman ISO 14001 CYS belgesi, kalite sistemine kazandirilan son sistem
belgesidir. Tiim bu c¢aligmalarin da etkisiyle katma deger yaratacak unsurlar, siire¢

yOnetim sistemine entegre edilmistir.

Petlas’ ta, kalite sistem belgelerinin kurulmasiyla birlikte; tiim caliganlarin
katilmmi saglamak, takim halinde kaliteye odaklanmak ve sistemin etkinligini ve
stirekliligini saglamak i¢in kalite politikasi, bu politikalar dogrultusunda yillik genel ve
iiniteler bazinda hedefler, ¢evre politikasit olusturularak, bunlar1 tiim c¢alisanlarina;
cesitli egitimlerle, cep kitaplar1 dagitimiyla, periyodik i¢ yayinlarla ve herkesin
gorebilecegi odak noktalara yerlestirerek, kalite bilincini bir kurum kiiltiirii haline

doniistiirmiislerdir.

KYS cercevesinde, TKY’ ni basariyla uygulayabilmek amaciyla hazirlanan,
Petlas’in politika ve hedefleri su sekildedir:

a) Kalite Politikalari: Calisanlarimizin, aktif, yapici ve yenilik¢i katilimlarimni,
siire¢ odakli yonetim anlayisimiz ile birlestirip, her alanda verimli ve kaliteli ¢iktilar
saglayarak siirdiiriilebilir is milkemmelligini hayata gecirmek ve miisteri memnuniyetini

saglamaktir.
b) Hedefleri:
= Miisteri memnuniyetini 5.0 {izerinden, 4.0 diizeyine ¢ikartmak,
= 87 Adet yeni iiriin gelistirmek,

= Geri doniis oranlarint dis lastikte % 1,5, i¢ lastikte % 0,6 diizeylerine
cekmek,

= Toplam fabrika hurdasini % 1,1 diizeyine ¢ekmek,

= Kaza siklik ve kaza agirlik oranlarinda % 20 iyilestirme saglamak,
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= Tehlikeli atik 6l¢iim sonuglarmi, 0,007 kg/kg-liriin limitleri iginde

tutmak,

= Buhar maliyetlerini %5,04, elektrik maliyetlerini %1,47, su maliyetlerini

%7,45 ve hava maliyetlerini %1,60 diizeylerine ¢ekmek,

= Cevreyi etkileyen olay arastirma ve i¢ denetleme sonucu bulunan

uygunsuzluklar1 %75 gidermek,
= (Calisan memnuniyetini 5.0 lizerinden, 3.5 diizeyine ¢ikartmak,
» s giicii verimliligini % 85 diizeyine ¢ikartmak,
= (Calisanlarimiza 22 saat/adam egitim vermek,
= 28 adet iyilestirme grubu olusturmak,
* Oz degerlendirmeden minimum 450 puan almak,
= Kalder kalite odiilii slirecinde saha ziyaretine kalmak,

= Tedarik¢i performanslarini % 85 diizeyine ¢ikarmak.

5.2.2. Personelin Miisteri Tatminine Oncelik Vermesi

Petlas, miisterilerin; iirlin, satig, satig sonrasi servisten memnuniyetini 6lgmek
icin hem c¢esitli bagimsiz arastirma kuruluslar ile calismakta hem de kendi i¢ bilgi
kaynaklarmi ve Olglim yontemlerini kullanmaktadir. Miisteri tatminini 6lgmek igin

laboratuar testleri, odak grup ve kantitatif arastirma yontemleri kullanilmaktadir.

Petlas, iirettigi tiim {riin ve hizmetlerle ilgili miisteri gereksinimlerini ve
beklentilerini belirlemeyi, gilincellemeyi ve degisen pazar egilimleri paralelinde
iiretilmesi glindeme gelebilecek yeni iirlinleri “pazari ve miisteriyi tanima” siireci
icinde ele almaktadw. Bes ana grupta toplanan miisterilerin, {irlin ve hizmetler
konusundaki mevcut ve gelecekteki gereksinim ve beklentilerini dgrenmek ic¢in

kullanilan yontemler sunlardir:
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= Teknik saha gezileri,

=  Miisteri denetlemelerti,

= Miisteri egitimleri,

* Miisteri memnuniyeti anketi,

= Fuarlar, seminerler, yaymlar,

» Pazar arastirmalari,

= Miisteri ile periyodik toplantilar.

2000 yilinda, bayi toplantilar1 formatinda yapilmaya baslanan miisteri egitimleri,
2003 yilinda gbzden gegirilerek, yeni bayi oryantasyon ve mevcut bayi egitimleri olmak
iizere ikiye ayrilmistir. Kurulus bilinyesinde verilen miisteri egitimlerinde, satis
teknikleri, iiriin bilgileri ve hizmet uygulamalar1 bayilere aktarilmaktadir. Miisterilerin
goriis, Oneri, gereksinim ve beklentileri egitim sonunda anket yapilarak alinmaktadir.
Nisan 2004 bayi egitimi sonucu, miisterilerin istemis oldugu satis teknikleri, 6ziirli
lastik degerlendirme egitimleri ve bolgesel kampanyalar, 2004 yili is planlarma
alimmistir. Miisterilerin gereksinimleri ve beklentilerini 6grenmeye yonelik olarak bir
cok yontem kullanilmakla beraber, 2001 yilinda sistematik olarak miisteri
memnuniyetinin Olgiilmesine karar verilmistir. Bu amacla; miisteri anket grubu

kurulmustur.

Her yil periyodik olarak yapilan miisteri memnuniyeti endeksi ile miisteri tatmin
diizeyi ii¢ ayr1 kategoride Ol¢iilmektedir. Bunlar; {iriin, satis ve genel degerlendirmedir.
Uriine yonelik olarak; giivenilirlik, beklentileri karsilayabilme, dayaniklilik,
performans, ¢evre dostu, goriiniim, rakipten farkli 6zellik, toplumdaki imaj, garanti
stiresi kriterleri dikkate almirken, satis i¢in; 6deme kosullari, teslimat siiresi, saticinin
bilgi vermesi, montaj imkani, fiyatlarin yazilmasi, saticinin ilgisi, saticinin goriiniisi,
iirlin teshiri, dekorasyon, vitrin diizenlemesi, aydinlatma, diikkanin konumu, temizlik

gibi konular ele alinmaktadir.

Bu kriterler belirlenmeden Once yiiz yiize gorlismeler yapilmis, daha Onceki

arastrma sonuclar1 dikkate alinmis ve sirket igerisindeki iiriin gelistirme, kalite ve
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pazarlama birimlerinin gorlisii alinmistir. Daha sonra pilot anketler yapilmis ve

ifadelerin tiiketicinin rahatca anlayabilecegi climlelerden olusmasina 6zen gosterilmistir.

Miisterilerden gelen sikayetler, miisteri hizmetleri ve teknik servis tarafindan
degerlendirilmektedir. Gelen sikayetler i¢in, teknik servis tarafindan ilgili birimlerden
onlem alinmasi istenmektedir. Konu sikayetler ve alinan karsi Onlemler, Kalite
Komitesi’'nde goézden gecirilir. Yapilan iyilestirme g¢alismalar1 sonrasinda problemin

devam edip etmedigi yine bu komitede takip edilmektedir.

Miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini degerlendirmek ve gerekli
coziimleri gelistirmek amaciyla yapilan Onleyici faaliyetler asagida, tablo 5.5.°te

verilmektedir.

Tablo 5.5. Miisteri Gereksinimlerini Karsilamak icin Onleyici Faaliyetler

FAALIYET AMACI
TPMR Miisteri tarafindan tanimlanamayan beklentilerin
tanimlanmasi
Indoor testleri Pazara sunulacak yeni iirlinlerin kontrolii
Outdoor testleri Yeni iiriiniin pazara sunulmadan gercgek sartlarda

test edilmesi

Onay testleri (Ece, Qtr|Pazara sunulacak drinin yasal onaylarmin

) alinmasi
vb.teknik sartnameler)

Kesit analiz Mevcut {iriinlerin tanimlara uygun iiretiminin
kontrolii
Performans kontrol testleri Mevcut iiriinlerin performans seviyesinin takibi

Uniformite ve statik balans | Radyal binek grubu lastiklerin diizgiinliik

' kontrolii
kontrolleri
Mma Miisteri beklentilerini ve memnuniyetini 6lgerek
iyilestirmeler planlama
Maliyet azaltma Uriin fiyatlarnda miisteri beklentilerine cevap

verebilme

Miisterilerin {iriin ve hizmetler ile ilgili memnuniyetleri “miisteri hizmetleri”

siirecinde takip edilen sikayet sayis1 ve geri doniis oranlari ile izlenmektedir. Satig ile

3

ilgili memnuniyetleri “lirlin satma” siirecinde, “zamaninda sevkiyat” parametresi ile

izlenmektedir. Satis ve servis konularinda yaraticilik ve yenilik¢iligin olusturulmasi ve
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stirdiiriilmesi i¢in; misteri ziyaretleri, periyodik toplantilar ve miisteri tarafindan
yapilan denetimler gibi araglar kullanilmaktadir. Geri bildirim araglarindan miisterilerin
kredili satig uygulamasi istekleri oldugu 6grenilmis ve istek degerlendirilerek uygulama

hayata gegirilmistir.

5.2.3. isletme Faaliyetlerinin Ileriye Yonelik Programlanmasi

Petlas’ta, stratejik planlama toplantisi her yil ilgili prosediir cergevesinde
yapilarak, misyon, vizyon, degerler, biitiinsel yonetim politikasi, silire¢ performans
bilgileri ve kurulus disi ve i¢cinden toplanan veriler dogrultusunda ortaya koyulan;
uygunsuzluklar, hurda ve Oziir oranlari, {retimdeki istenmeyen duraksamalar,
iyilestirmeye acik alanlar, sektordeki rakiplerin durumlari, miisteri memmuniyeti
durumu vb. konular ele alinarak, iist yonetim tarafindan o yilin stratejileri
planlanmaktadir. Bu planlama igerisinde, KYS 06ncelikle yer almaktadir. Olusturulan
planlar dogrultusunda, boliim ve birey hedefleri belirlenerek, bu hedeflere ulasmada
destek olacak diger boliimler tanimlanmaktadir. Olusturulan strateji ve hedefler bolim
ve icra komitesi tarafindan gozden gegirilerek ilave kaynak ve revizyon ihtiyaglar1 tespit

edilmektedir.

Bu kapsamda yapilan arastirmalarda, Petlas’ ta “liretim duruslar’” nin yiiksekligi
dikkat ¢ekmektedir. Bu iiretim duruglarmin ¢ogunlugunun, tiretim sisteminde yer alan
ekipman arizalar1 ve bu arizalarin giderilmesine yonelik “bakim duruslar1” ndan
kaynaklandigi; diger bir ifadeyle, kurulusta uygulanan KYS ve TKY anlayisi
kapsaminda, toplam verimli bakim anlayismin (TVB) tam olarak olusmadigi

gorilmiistiir.

TVB’ nin amaci; tiretim sisteminde kullanilan ekipman dmriinii uzatmak, iiretim
sisteminin verimliligi i¢in, tiim ekipmanlar1 optimum kosullarda tutmak, acil durumlarla

basa ¢ikma yetenegini artirmak ve giivenligi saglamaktir.

Amacmdan da anlasilacag: tizere, TVB sayesinde toplam ekipman verimliligi
artarak, kurulusun verimliligi en iist diizeyde olacak, ekipmanlarin biitiin yasam egrisi

boyunca gerek duydugu bakim sistemleri olusturulacak ve bunlarin sonucunda hurda
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oranlari, hat duruslari, makina arizalar1 ve is kazalar1 azalacaktir.

Isletme faaliyetlerinin ileriye yonelik planlanmasinda, iiriin kalitesini ve {iretim
sisteminin verimliligini dogrudan etkileyici 6zellige sahip makine ve teghizatlarin
bakimi fonksiyonuna da énem verilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, her yil yapilan
stratejik planlama toplantisinda TVB’ ninde ele alinarak sistematik hale getirilmesi
isletmeye biiylik katilar saglayacaktir. Kurulusta zaten giicli bir Bakim Onarim

Miidiirliigii mevcuttur. Bu gii¢, isletmede TVB ile c¢ok daha etkin olacaktir.

5.2.4. Personele Siirekli Egitim Faaliyetinin Uygulanmasi

Petlas, calisanlarinin aktif, yapici ve yenilik¢i katilimlarini, siire¢ odakl
yonetim anlayist ile birlestirip, her alanda verimli ve kaliteli ¢iktilar saglayarak,
stirdiiriilebilir is mitkemmelligini hayata gec¢irmeyi ve miisteri memnuniyetini saglamay1
“kalite politikas1” olarak benimsemistir. Bu politikanin uygulanmasinda, c¢alisanlarini
en Oonemli unsur olarak gdérmekte, insan kaynaklarmi verimli ve etkin kullanmay1

hedeflemektedir.

Petlas’in insan kaynaklar1 stratejileri ve planlari, strateji yonetme siirecinde
olusturulmaktadir. Strateji yonetme siirecinin ilk adimi olan bolim calistaylarinda,
oncelikle gecen yila ait ig planlar1 ve hedeflerin ger¢eklesmeleri gbzden gegirilerek, {i¢
yillik hedef Onerileri olusturulmaktadir. Cesitli girdiler kullanilarak insan kaynaklar1
boliim ¢alistayr ve Swot analizi yapilarak kuvvetli yonler, iyilestirmeye ag¢ik alanlar,
firsatlar ve tehditler belirlenmektedir. Siirecin ikinci asamasinda yapilan strateji
gelistirme ¢alistayi ile kurulusun o yil ki stratejileri, hedefleri ve buna bagl is planlari
olusturulmaktadir. Olusturulan stratejiler dogrultusunda kilit siirecler ve organizasyonel
yap1 gozden gecirilmektedir. Insan kaynaklar: strateji ve planlarinin, kurulusun yapisi
ve kilit siirecleri ile uyumu, asagidaki tabloda goriildiigii gibi, stratejiler olusturulduktan

sonra yapilan gdzden gegirmelerle saglanmaktadir.
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Tablo 5.6. Insan Kaynaklan Strateji ve Planlarinin Olusturulmasi

GIRDILER

» | IK bdliim caligtay

Misyon, vizyon, politika ve
degerler,

Ozdegerlendirme,
Calisanlardan geri bildirim,
I¢/dis sistem denetlemeleri,
Sendika iletisim toplantisi,
IK béliim toplantilari,
Sosyal, kiiltiirel aktiviteler.

A 4

Strateji gelistirme
calistay1

A 4

Hedef ve stratejileri

Politikalarla Uyum
A
Kilit siirecleri
A
- Organizasyonel yapinin
Stratejilerle Uyum gozden gegirilmesi

A

IK planlamasi

Insan kaynaklarm1 yonetme siireci, destek siireclerden olup, bu siirecin ana ve

alt siiregleri asagidaki tablodaki gibidir.
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Tablo 5.7. insan Kaynaklarim1 Yonetme Ana ve Alt Siirecleri

IK ANA SURECLERI IK ALT SURECLERI

Ise alma

Ucret ydnetimi

Kariyer yonetimi

Egitim

Performans yonetimi

Tanima, takdir ve onurlandirma ydnetimi
Sendikal iligkiler yonetimi

Kamu ve 0zel kuruluslarla iliskileri yonetme
Iletisimi yonetme

Sosyal, kiiltirel ve sportif faaliyetleri
yonetme

Isci saghii ve is giivenligi yonetimi

(Cevre yonetimi

IK planlama ve gelistirme

Idari isler ve endiistriyel
iliskileri yonetme

ISIG-C yonetimi

Her y1l yapilan stratejik planlama toplantisinda, bir sonraki yilin organizasyonel
diizenlemesi ele alinmaktadir. Y1l icerisindeki ise alma siireci ise boliimlerin talepleri ile
baslayip, ilgili standart gercevesinde hazirlanmis olan prosediire gore ise alma
gerceklestirilmektedir. Kalite yOnetim sistemi faaliyetlerini yapan ve yapacak
personelin 6grenim, egitim, beceri ve tecriibe agisindan sahip olmasi gereken nitelikleri
ilgili boliimlerce belirlenmektedir. Ise alman personele uyum ve makine basi egitimleri
verilmektedir. Calisanlarin  egitimi, biling ve yetkinliklerinin gelistirilmesi ve
katilimmin saglanmas1 ile organizasyonun verimlilik ve etkinliginin arttirilmasi,
yonetimin temel sorumlulugudur. Yonetim, bu sorumlulugunu yerine getirmek i¢in

asagidaki faaliyetleri bir arag olarak kullanir:
= Siirekli egitim ve kisi gelistirme planlamasi,
=  Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
= Basarilarin taninmasi ve takdiri,
= (Caliganlar tutum ve memnuniyet arastirmast,

* Yaraticiligi ortaya ¢ikartacak ortamlarin olusturulmasi, ¢alisan

onerilerinin degerlendirilmesi,
» [letisimin gelistirilmesi ve bilgi paylasiminmn hizlandirilmast,
= Ekip ruhunun gelistirilmesi, ekip ¢alismalarinin tegvik edilmesi.
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Organizasyonun etkinliginin ve verimliliginin arttirilmasi i¢in ¢alisanlarin biling
ve yetkinliklerinin gelistirilmesi yoneticilerin temel sorumluluklarindandir. Bunun igin,
oncelikle sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin neler
oldugu belirlenerek, daha sonra da mevcut yetkinlikler tespit edilerek iyilesmeye acik

alanlar i¢in iyilestirme programlar1 uygulanmaktadir.

Tiim personel i¢in temel yetkinlikleri smiflandirmak amaciyla, “kapsam dis1 ve
ici performans degerlendirme” sistemi kullanilmaktadir. Temel yetkinlikler, degisik
bdliim ve yonetim seviyeleri i¢in ayr1 ayri tantmlanmaktadir. Siire¢ sahipleri ve bolim
yoneticileri, faaliyet alanlarma baglh olarak c¢alisanlar1 i¢in bu yetkinliklerden
kendilerine uygun olanlar1 belirleyerek ve bu yetkinlikleri gelistirmek iizere egitim
ihtiyaglarmi insan Kaynaklar1 Egitim Sefligi’ nden talep etmektedirler. Petlas’ 1n temel

egitim programlart:

a) Uyum Egitim Programi: Sirkete yeni katilanlari, sirketle tanistirmayi ve
biitiinlestirmeyi amaglamaktadir. Kalite ve ¢evre yonetim sistemi gereklilikleri genel

olarak anlatilir.

b) Sirket I¢ci Egitim Progranmu: Kalite ve ¢evre yonetim sistemi gereklilikleri ile

teknik konularda sirket ¢alisanlar1 tarafindan ilgili calisanlara verilen egitimleri kapsar.

c) Sirket Dis1 Egitim Programi: Kalite ve ¢evre yonetim sistemi gereklilikleri ve
teknik konularda ihtiya¢ duyulmasi halinde sirket disindan egitmenlerden alinan

egitimleri kapsar.

d) Cevre, Saglik, Giivenlik (CSG) Programi: Risk degerlendirme, ergonomi,
kisisel koruyucu ekipman, yangin dnleme ve yanginla miicadele, ilk yardim, c¢evresel

yonetim sistemleri gibi konular1 kapsar.

Gerekli egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bunlar ile ilgili kaynaklarin
planlamasindan ilgili bolim yoneticileri, egitim faaliyetlerinin koordinasyonu, genel
egitim biitgesinin hazirlanmasi ve ¢alisanlarin egitim kayitlarin tutulmasmdan Insan
Kaynaklar1 bolimii sorumlu tutulmustur. Ana egitim konular1 ve bunlar1 planlayip

gerceklestirmekle sorumlu boliimler Tablo 5.8.’de verilmistir.
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Tablo 5.8. Petlas’ta Yapilan Egitim Konular1 ve Sorumlu Béliimler

Konu

Egitim Koordinatorii

Kisi yetkinlik gelistirme egitimleri

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

TKY ve kalite bilinci gelistirme

Kalite Glivence Miidiirligii

ISO 9001 :2000 KYS ve i¢ denetci

Kalite Glivence Miidiirligii

Stire¢ yonetimi

Kalite Glivence Miidiirligii

ISO 14001 CYS

Isci S. Is G. ve Cevre Komitesi

Isci saghig1 ve is giivenligi

Isci S. Is G. ve Cevre Komitesi

Miisteri egitimleri

Miisteri Hizmetleri ve Teknik Servis

Teknoloji ve teknik {iriin bilgisi

Ar-Ge ve Teknoloji Miidiirligi

Petlas calisanlar1 diginda, Petlas’m ig giicliniin bir pargasi olarak kabul edilen

tedarik¢i ve tageron firmalarm ¢alisanlarina yonelik olarak da gerektiginde yukaridaki

konular1 kapsayan egitim programlar1 ger¢eklestirilmektedir.

Calisanlarm  mevcut yetkinliklerini gelistirmek ve gelecekte gereksinim

duyulacak yetkinliklere ulastirmak i¢in egitim ve gelistirme araclarindan yararlanmakta,

egitim ve gelismelerini ise egitim siireci ile yoneterek degerlendirmektedir. Konuyla

ilgili olarak olusturulan egitim siire¢ semasi1 asagida Tablo 5.9.’da verilmistir.
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Tablo 5.9. Egitim Siire¢ Semasi

Perf. deger. sonrasi
egitim ihtiyaglar1

Egitim ihtiyag
anketi

Strateji ve hedefler

duyulan egitimler

dogrultusunda ihtiyag

A 4

Egitim

belirlenmesi

ihtiyaclarinin

Egitim

hazirlama

planini

Egitimleri

gerceklestirme

Egt. degerlendirme

Egt. etkinligini 6lgme

Her yil yapilan egitim ihtiya¢ anketi ile; calisanlarin kisisel gelisimleri i¢in

karsilanmaktadir.

Gergeklesen egitimlerin degerlendirilmesi ve etkinliklerinin 6l¢iimii sonucu,
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ihtiya¢ duyduklar1 egitimler, calisanlar ve yoOneticileri tarafindan belirlenmektedir.
Performans degerlendirme sonuglar1 ve egitim ihtiya¢ anket sonuglari ile stratejiler ve
hedefler dogrultusunda ihtiya¢ duyulan egitimler gbz Oniinde bulundurularak yillik
egitim plam1 olusturulmaktadir. Kaynaklarin etkin kullanilmasi amaciyla, ihtiyag
duyulan egitimler, dncelikle konusunda yetkin ve tecriibe sahibi ¢alisanlar tarafindan

verilmektedir. I¢ kaynaklardan temin edilemeyen egitimler dis kaynaklardan

gelecekte yapilacak egitim caligsmalarinin etkinligi artirilmaktadir. Kurulus digindan

saglanan egitimlerde, egitim degerlendirme sonucuna gore egitim veren kurum ve




kisilerin de degerlendirilmesi yapilmaktadir.

5.2.5. Istatistiksel Metot Uygulamalar1 ve Siire¢c Kontrol

Calismalan

Fabrikada kurulmus olan KYS kapsaminda, iiretilen iirliniin belirlenen sartlara
uygunlugu ve olusturulan KYS’ nin etkinliklerinin dogrulanmasi1 amaciyla ¢esitli 6lgme,
izleme ve analiz yontemleri kullanilmaktadir. Bu faaliyetler sonucu elde edilen veriler
ve istatistiksel sonuglar iirlinlerin ve kalite yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesi i¢in
kullanilmaktadwr. Hangi durumda hangi Olgme, izleme ve analiz yOnteminin
kullanilacag1 ve sonuglarin hangi istatistiksel tekniklerle degerlendirilecegi ilgili siireg
sahibinin sorumlulugundadir. Vizyon, misyon ve kalite politikasinda da vurgulandigi
gibi miisteri memnuniyetinin saglanmas: her seviyedeki tiim Petlas ¢alisanlarinin en
onemli ve dncelikli gorevidir. Bu bakimdan miisteri memnuniyeti, isle ilgili amaglara
ulagmada en 6nemli etken olarak kabul edilerek; arastirmalar, ziyaretler, toplantilar ve

anketler ile siirekli ol¢lilmekte ve izlenmektedir.

Petlas’ ta olusturulan KYS’ nin; ISO 9000:2000 standardina ve dokiimanlarla
tanimlanarak kurulmus olan kalite yonetim sistemlerine uygunlugunu, uygulamanin
etkinligini ve siirekliligini dogrulamak, iyilesmeye ag¢ik alanlar1 belirlemek amaciyla
kurulus i¢i denetimler planlanip, etkin bir sekilde uygulanmaktadir. Bu denetimlerin
planlanmas1 ve yonetilmesinden Kalite Giivence Miidiirii (ayn1 zamanda Y onetim Kalite
ve Cevre Temsilcisi) sorumlu tutulmustur. Denetimler, denetlenecek faaliyetlerin
durumu ve Onemi esas alimarak hazirlanan yillik planlar dogrultusunda, denetlenen
aktiviteden bagimsiz ve egitilmis denetciler tarafindan yiiriitiilmektedir. Denetimler
sonucunda, bulunan uygunsuzluklar igin gerekli diizeltici ve Onleyici faaliyetler
belirlenerek; Kalite Giivence Miidiirliigii Istatistik ve Planlama Birimi ile denetgiler,
takip denetimleri ile diizeltici islemlerin yerine getirildigini dogrulamakta ve
belgelemektedir. Denetim raporlar1 ve varsa diizeltici islem formlar1 kalite kaydi olarak

ve ilgili prosediirde belirtildigi sekilde ve siirede saklanmaktadir.

Stireglerin belirlenmesi, izlenmesi ve Slgiilmesi kapsaminda her siire¢ sahibi,
kendi siireglerini dokiimante etmekten, bunlarla ilgili prosediir, metot ve c¢alisma
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talimat1 hazirlamaktan ve belirlenen kurulus hedeflerine istinaden donemsel performans
hedeflerini belirleyerek siirekli izleyip gelistirmekten sorumlu tutulmustur. Siireclerin
planlanan sonuglara ulagabilme yetenegi ve performansinin siirekli izlenerek kontrol

altinda olmasi i¢in tanimlanmis olan ortamlarda gozden gegirilmektedir.

Uriinlerin, KYS gereklilikleri dogrultusunda istenen o6zellikleri karsilayip
kargilayamadigini 6l¢mek i¢in yapilan test ve kontrol igslemleri, kabul kriterleri, sorumlu
boliimler, kalite planlari, proses kontrol planlari ilgili prosediir ve talimatlarda
tanimlanmistir. Gergeklesen i¢ gostergeler haftalik {iretim degerlendirme, aylik {iretim
degerlendirme, aylik kalite toplantilarinda ve yilda iki defa yapilan yonetimin gézden

gecirme toplantilarinda degerlendirilmektedir.

Uriinler, iiretim siirecinde test ve kontrol sonuglarinin uygunlugu belirlenmeden,
uygunsuz olan iriinler diizeltilmeden veya uygunsuzlugun miisteriyi etkileyecek bir
probleme neden olmayacag: yetkili bolim/kisiler tarafindan onaylanmadan bir sonraki
asamaya i¢ miisteri memnuniyeti geregi geg¢emezler ve kullanilamazlar. Test ve
muayene edilen {riinlerin test ve muayeneler ile uygunsuzluklar1 belirlenmisse; bu

iirlinler ilgili {iretim alanlarinda ayrilmakta ve diizeltilmesi i¢in bekletilmektedirler.

Petlas’ta, gerek mevcut durumun ve egilimlerin tespiti, gerek iyilestirme

firsatlarinin belirlenmesi amaciyla kullanilan temel veri kaynaklar1 sunlardir:
= Pazar ve rakip analizleri,
= Planli i¢/dis denetim sonuglari,
= Siire¢ performansi 6lgme/degerlendirme sonuglart,
»  Uretim sonuglar1 ( Hurda/éziir analiz raporlar1),
»  Onleyici ve diizeltici islemler,
= [statistiksel proses kontrol sonuglari,

» Miisterilerden saglanan bilgiler (sikayetler, Oneriler, memnuniyet

anketleri vb.),

» Tedarik¢ilerden saglanan bilgiler (sikayetler, Oneriler, memnuniyet
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anketleri vb.),
* (alisanlardan saglanan bilgiler (6neriler, memnuniyet anketleri vb.).

Toplanan verilerin nasil analiz edileceginden ve hangi istatistiksel tekniklerin
kullanilacagindan ilgili siire¢ sahibi sorumlu tutulmustur. Yukarida belirtilen kaynak ve
yontemler ile toplanan veriler, KYS’nin uygunlugunun ve etkinliginin, siireglerin ve
driinlerin siirekli iyilestirilmesi i¢in girdi olarak kullanilmaktadir. Tiim ydneticiler,
boliimlerini ilgilendiren faaliyetlerde siirekli iyilestirme ile ilgili hedefleri belirlemek,
gerekli kaynaklar1 tahsis etmek, iyilestirme planlarm1 yapip ve uygulamaktan
sorumludurlar. Petlas, siirekli iyilestirme ve calisanlarinin gelismelerini saglamak icin

ayrica grup odakli faaliyetleri ytiriitmektedir.

Fabrika paydaslarinin (miisteriler, hissedarlar, ¢alisanlar, is ortaklari, toplum)
memnuniyetine, iirlin ve servis kalitesine, ¢evreye, maliyetlere ve islem zamanlarina
olumsuz etkisi olan her sey uygunsuzluk olarak kabul edilerek bunlarin ortadan
kaldirilmasi ve tekrarmmin onlenmesi igin diizeltici islem gergeklestirilmektedir. Her
boliim yoneticisi kendi faaliyet alaninda ortaya ¢ikan ve boliim i¢inden yada baska bir
bdliimiin yanlis uygulamasindan kaynaklanan her tiirlii problem/uygunsuzluklar1 devam
ettirmeyip nedenlerini ortadan kaldiracak diizeltici ve Onleyici faaliyet isteginde
bulunmaktan ve kendisinden bulunulan istekler ile ilgili sorumlularint belirlemekten,

takip ve sonug¢landirmaktan sorumlu tutulmustur.

Petlas, diizeltici faaliyetler ile birlikte, olusan bir kalite sorununun tekrar
yasanmamasi i¢in 0nleyici sistemi kurmustur. Tiim paydaslarin memnuniyetine, {iriin ve
servis kalitesine, ¢cevreye, maliyetlere ve islem zamanlarina olumsuz etkisi olabilecek
her sey potansiyel uygunsuzluk olarak kabul edilerek olusmadan ortadan kaldirilmasi

icin Onleyici islem gerceklestirilmektedir.
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5.2.6. Petlas’ta Kalite Yonetim Sisteminin Etkinliginin

Saglanmasi

5.2.6.1. Petlas’in Yonetim Anlayisi ve Organizasyon Yapisi

Petlas’in organizasyon yapisi, YoOnetim Kurulu, Kurulun atadigi ve aym
zamanda bu kurulda iiyeligi bulanan Genel Miidiir, ilgili birim miidiirliikleri, birim
sorumlulart ve seflikler bi¢giminde olusturulmustur. Ayrica, fabrika biinyesinde tiim
birimlerin alt yoneticisi konumunda olan formenler gorev yapmaktadir. Organizasyon
yapist  ve degisiklikleri, stratejik  planlama toplantisinda ele  alinarak
degerlendirilmektedir. Y1l icerisindeki olmasi gereken degisiklikler, ilgili boliimlerin
goriigleri de dikkate alinarak ele alinmaktadir. Petlas’in organizasyon semalarinin
hazirlanmasindan Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, onaymdan ise Genel Miidiir
sorumludur. Uygulanan KYS ve TKY felsefesini benimsemis bir kurum kiiltiiriine

sahip olan Petlas’ta gorev yapan tiim yOneticiler;

» (alisanlarca kalite politikasinin anlasilmasin1 ve gereklerinin yerine
getirilmesini saglamaktan, uygulamalarmn kalite yOnetim sistemleri

gerekleri dogrultusunda yapilmasini teminden,

» (Calisanlarm egitim ihtiyaclarini planlamak ve gerekli egitim imkanlarini

saglamaktan,

= Sahibi olduklar siirecleri tanimlamak, gerekli ise dokiimante etmek ve
bu siireglerin isleyislerini periyodik olarak gozden gegirmekten,
iyilestirme firsatlarmi belirlemek ve diger siireglerle olan etkilesim
sorunlarin1 ¢ézmekten, siire¢ kontrol disima ¢iktiginda gerekli diizeltici
islemlerin baglatilmasini saglamaktan ve gerekli durumlarda gerekli

degisiklikleri yapmaktan,

= Siire¢ girdi ve c¢iktilarini, silire¢ performans hedeflerini belirlemek,
sirekli  iyilesmesini saglamaktan, siire¢ performans Olgiitlerini
belirlemekten, diizenli olarak 6l¢gmek ve siirecin kontrol altinda olmasini

giivenceye almaktan ve stirekliligini saglamaktan,
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= Siirekli iyilestirme programlarni uygulamaya gec¢irmek ve uygun

kaynaklarla desteklemekten,

» Uriin ve/veya servislerde olusabilecek her tiir problemin kaynaklarini
ortadan kaldiracak ve tekrarmi onleyecek Onleyici/diizeltici islem takip

sistemleri kurmak ve siirekliligini saglamaktan,

» Uriin ve servislerinin kalitesini siirekli iyilestirerek miisteri memnuniyeti
ve sadakatini en ist diizeye c¢ikartacak yeni sistem ve yontemlerin

belirlenerek hayata gegirilmesinden sorumlu tutulmuslardir.

Petlas’ ta 6zellestirme Oncesinden kalan bazi yaklagimlarin 6niine gegilebilmesi
icin organizasyonda kademeler azaltilmis ve “yalin yonetim* anlayisi benimsenmistir.
Yalin yonetim yapismi benimseyen bu kurulusta, ¢alisanlarin liderleriyle iletisimini
giiclendirecek ortamlar yaratilmistir. Acik ofis, acik kapi1 uygulamalari, boliim
toplantilarinin yani sira, yapilan sosyal faaliyetler de liderlerin ¢alisanlarla iletigimini

desteklemektedir.

Petlas’ ta olusturulan KYS’ nin ve TKY felsefesinin bir geregi olarak iletigim,
cok 1iyi diizeyde isletilmektedir. Bu sayede kurulan kalite yOnetim sisteminin
devamliligi ve etkinligi saglanmakta ve gerek duyuldugunda diizeltici - Onleyici
faaliyetler baslatilmaktadir. Dis cevreyle olan iletisim, daha ¢ok sektorel yaymnlarin
takibi, geleneksel bayii toplantilar1 ve miisteri memnuniyeti ¢aligmalariyla
gerceklestirilmektedir. Biz burada daha ¢ok i¢ iletisim kanallarinin isletilmesi {izerinde

duracagiz.

Petlas iist yonetimi, iletisim kanallarini kullanarak sistematik bir sekilde tiim
calisanlarina; vizyonu, misyonu, politikalari, hedefleri, kalite yonetim sistemi denetim
sonuglarini, anahtar mesajlari, gidisati, kararlar1 ve gelecekteki faaliyetleri iletmektedir.
Kurumda, iletisimi saglayan baslica iletisim kanallari; komiteler, periyodik gdézden
gecirme ve bilgilendirme toplantilari, periyodik i¢ yaymlar ve gorsel ve isitsel
elektronik iletisim ortamlar1 ile saglanmaktadir. Ayrica, kurulustaki tiim personelin
birbiriyle iliskilerini giiclendirmek ve kaynastirmak amaciyla, ¢esitli konferanslar,

herkesin aileleri ile birlikte katildig1 eglenceler ve gezi programlar1 diizenlenmektedir.
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5.2.6.2. Petlas’ta Komitelerin Islevleri

TKY ’nin etkin bir sekilde uygulanmasi ve KY S nin etkinliginin ve siirekliliginin
saglanmasi amaciyla, Petlas’ ta sorunlarin ¢dziimlenmesi ve bu sorunlarla ilgili teknik
eleman, uygulayici ve yoneticilerden olusan ve diizenli olarak bir araya gelen komiteler

olusturulmustur.

Kurulan kalite sisteminin etkinliginin saglanmasi, finanssal ve yoOnetsel
etkinligin saglanmasi, iiretimin hammadde giristen, sevkiyatina kadar olan asamalarinda
istenmeyen durumlarin yaganmamasi agisindan bu komiteler ¢ok 6nemli islevleri yerine

getirmektedirler. Bu amacla bes ayr1 komite kurulmustur. Bu komiteler:

a) Kalite Komitesi: Kalite komitesi iki oturumdan olusmaktadir. Birinci oturum,
Miisteri Hizmetleri ve Teknik Servis Sefligi tarafindan, ikinci oturum, Kalite Giivence

Miidiirligii tarafindan hazirlanmaktadir.

Her ay ikinci persembe giinii komite toplanir. Toplant1 iki oturumdan olusur.
Birinci oturuma Genel Miidiir bagkanlhiginda, Uretim Miidiirliigii, Ar-Ge ve Teknoloji
Miidiirliigii ve Kalite Miidiirliigii’'nden ilgili calisanlar katilir. ikinci oturuma Kalite
Gilivence Miidiiri bagkanliginda, Lojistik boliimii disinda birinci oturuma katilan tiim

boliimlerden katilir. Toplantinin giindemine gore katilimer portfoyti degisebilir.

Birinci oturumun toplant1 sekreteri, Miisteri Hizmetleri ve Teknik Servis Sefi,
ikinci oturumun sekreteri, Kalite Sistemleri Gelistirme Sefidir. Toplant1 giindemi,
toplant1 sekretaryasi tarafindan 6nceden yaymnlanir. Toplantida glindeme gore ele alinan

baslica konular;
» Arizali 6deme trendi ve alinan karsi 6nlemler,
= Miisteri sikayetleri,
=  Yeni Ozirli lastikler,
»  Uretim gergeklesmeleri,

= Hurda/6ziir gerceklesmeleri, hatali tiretimler
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= Diizeltici ve dnleyici faaliyetlerdir.

b) Icra Komitesi: Petlas’ in mali durumunun, {iretim ve satis bilgilerinin ve 5nem
derecesi yiiksek teknik ve yonetsel konularin yonetim ekibinin katilimiyla aylik olarak

degerlendirildigi komitedir.

Her ay ikinci sali giinii icra komitesi toplanir. Toplantiya Genel Miidiir bagkanlik
eder ve tiim boliim miidiirleri katilir. Genel Miidiir olmadiginda, yerine vekalet verdigi

bir kisi baskanlik etmektedir.

Toplant1 sekreteri, Endiistri Mihendisligi Miidiirii’diir. Toplant1 giindemi
toplant1 sekretaryas: tarafindan oOnceden yaymlanmaktadir. Toplantida baslica su

konular degerlendirilir:
» Iscisaghg is giivenligi,
= Mali ve ticari durum,
»  Uretim-satis-stok-biitce ve gerceklesmeleri,
= Uretim verimliligi ve talep karsilama oran,
= Fazla mesai, yatirim, biitge ve gerceklesmeleri,
* Onemli yatirim, verimlilik ve maliyet olusturma projeleri,
= Saglik raporlar1 ve diger teknik, ticari ve yonetsel konular.

c) Mamiil Komitesi: Pazardaki potansiyeli olan lastiklerin arastirilip fabrikada
yapilabilirliginin  goriisiildigli ve mevcut iriinlerin  durumlarinmn  konusuldugu

komitedir.

Mamul komite toplantis1 ayda bir yapilir. Pazar arastrma sefliginin tarafindan
toplant1 giindemi onceden yaymlanir. Toplant, Mali Isler Miidiirliigii, Ar — Ge ve
Teknoloji Miudiirligli, Endiistri Miihendisligi Miudirligli, Satmalma Miidiirliigii ve

Genel Miidiir’iin katilimi ile gergeklestirilmektedir.

Konularin igerigine gore ilgili miidiirliklerden de katilimci saglanmaktadir.
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Toplantida alinan kararlar Pazar Arastirma Sefligi tarafindan yayinlanmaktadir.

d) Maliyet Planlama Komitesi: Uriin bazinda maliyet ve satis fiyatlarinmn
karsilagtirilarak, karli ve zararmna satilan iiriinlerin tespit edilip, iiretim-satis politika ve
stratejilerinin belirledigi komitedir. Maliyet planlama komitesi {i¢ ayda bir toplanir.
Toplantiya Genel Miidiir baskanlik etmekte, Genel Miidiir olmadiginda yerine
vekaletini verdigi bir kisi bagkanlik etmektedir.

Toplant1 sekreteri Mali Isler Miidiirii’diir. Giindem, 6nceden toplanti

sekreteryasi tarafindan yaymlanmaktadir. Toplantida baslica su konular degerlendirilir:
= Aylik iiriin maliyetleri ve satis fiyatlar1 hakkinda bilgi sunulmas,
* Yeni iirlinlerin devreye girmesi ile ilgili maliyet ¢caligmalart,
= Stokta bekleyen lastikler hakkinda bilgi alinmasi,
= Kalite maliyetleri ile ilgili caligmalar,

» Uriinlerin iicer aylik ortalama maliyetlerinin ¢ikartilmas: ve satiglardan

elde edilen kar-zarar tutarlarinin ebat ve grup bazinda incelenmesi.

e) Hammadde Komitesi: Hammadde tedariki ile ilgili politika ve stratejilerinin

belirledigi komitedir.

Hammadde Komitesi ayda bir toplanir. Toplantiya Genel Miidiir baskanlik eder,
Genel Miidiir olmadiginda yerine vekalet verdigi bir kisi bagkanlik etmektedir. Toplant1
sekreteri Lojistik Miudiiri’diir. Glindem Onceden toplant1 sekreteryas: tarafindan

yaymlanir. Toplantida baslica asagidaki konular degerlendirilir:
= Hammadde stok devir hizi,
* Hammadde sapma oranlari,

= Alternatif hammadde ve tedarik¢i degerlendirmesi.
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5.2.7. Kalite Yonetim Sisteminin Gozden Gegcirilmesi

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Standardi gerekliliklerini karsilamak {izere,
Petlas’ta kurulmus olan kalite yOnetim sistemi; uygunlugunun, etkinliginin ve
yeterliliginin siirekliligini saglamak iizere, list yonetim tarafindan yilda en az iki kez
sistematik olarak gdzden gecirilmektedir. G6zden gecirmelerde; iyilestirme firsatlarinin
degerlendirilmesi, kalite politikalar1 ve hedefler de dahil, KYS’ deki degisiklik ve
kaynak ihtiyaglar1 belirlenmektedir.

Bu toplantilara girdi olusturmak {izere, Yonetim Kalite Temsilcisi asagidaki

raporlar1 hazirlayarak sunmaktadir:
= Kurulus i¢i kalite denetim sonuglarini,
= Miisterilerden gelen bilgileri (sikayetler, beklentiler, memnuniyet vb.),
= Siirec performans bilgilerini,
= Kalite hedefleri ve mevcut durumu,
» Onleyici ve diizeltici islemlerin durumlarini,
»  Onceki gdzden gegirme sonuglar1 ve siiren faaliyetler ile ilgili durumlar,

= Kalite Yonetim Sistemini etkileyebilecek planli degisiklikler, standart
degisiklikleri,

Iyilestirme i¢in &nerileri.

Yonetim gozden gegirme toplantilarinda, {ist yonetim, sunulan raporlar iizerinde
tartigarak, kalite ve ¢evre yonetim sisteminin ve siireclerin etkinliginin iyilestirilmesi,
miisteri  beklentileri/istekleri ~ ve/veya  uluslararasi  standartlar  paralelinde
iriin‘hizmetlerin iyilestirilmesi ve bunlar i¢in gerekli kaynaklarin ayrilmasma iligkin
kararlar alinmaktadir. Alinan kararlar Yonetim Kalite ve Cevre Temsilcisi tarafindan

yayinlanarak tiim ¢alisanlara iletilmektedir.
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5.2.8. Kalite Yonetim Sistemi Dokiimantasyon Yapisi

Petlas’ta Kalite YoOnetim Sistem dokimanlarinin, ISO 9001:2000 standard:
gereklilikleri dogrultusunda hazirlanmasi, standart format yapisi, onaylanmasi,
dagitilmasi, revizyonu, kayitlara gegirilmesi ile ihtiyag duyulan dis kaynakh
dokiimanlarin temini ve saklanmasi ilgili prosediirlere gore yapilmaktadir. Ilgili
prosediire gore hazirlanan dokiimanlar, onaylandiktan sonra ilgili dagitim planina gore
dagitilmakta ve Kalite Giivence Miidiirliigii tarafindan kontrol edilmektedir. Uriin
tanimlari, Ar-Ge ve Teknoloji Midirliglii tarafindan hazirlanarak muhafaza

edilmektedir.

Pelas’ta uygulanan kalite yOnetim sisteminin ve faaliyetlerin etkinliginin,
iretilen iirlin ve hizmetin beklenen kalite seviyesinde gerceklestirildiginin kaniti
olabilecek tiim kayit ve belgeler, kalite kayitlar1 olarak nitelendirilmistir. Kalite
kayitlari, aksi belirtilmedigi silirece geg¢mise yonelik calismalara kaynak olmasi,
gelistirici/diizeltici islemlerin gerekliliginin belirlenmesi, belirli bir siire i¢in
izlenebilirliginin saglanmasi, birtakim istatistiksel sonuglarin ¢ikarilabilmesi amaciyla
en az bir yil siire ile sorumlu boliim/kisi tarafindan bozulmalarmi 6nleyecek, uygun
cevre sartlarinda saklanmaktadir. Kayitlar kolay belirlenebilir, kolay ulasilabilir,

okunakli ve ait oldugu donem/tarihi gosterecek sekilde arsivlenmektedir.

Petlas’ 1n vizyon ve misyonu dogrultusunda belirlenerek, dokiimante edilerek
tim ¢alisanlarma duyurulmus olan kalite politikasin1 gerceklestirmek iizere

olusturulmus KYS dokiimantasyon yapis1 asagida gosterildigi sekildedir:
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Sekil 5.1. Kalite Yonetim Sistemi Dokiimantasyon Yapisi

Seviye Sorumlu Amag

ISO 9001 2000
Kalite YOnetim

, Sistemi
1 USt Yénetlm Sartlarlnl
Saglamak
KEK
Stireg Y Onetimi \
Dokiimanlari
Prosesleri
2 . Gilivenceye
Y Oneticiler Almak
Prosediirler
Talimatlar .
3 Uygulayicilar Kalite Planlari Urlinleri
Uriin/  Harman Yapmm Tammlari Giivenceye
Standart Teknik Yetkiler Almak

Hammadde Spekleri
Malzeme Giivenlik Bilgi Formlari
Diger Dokiimanlar

Petlas’ta, olusturulan KYS cercevesinde hazirlanan dokiimanlarin orijinalleri
ilgili boliimler tarafindan saklanmaktadir. Dagitilmasy/iptal edilmesi gereken
dokiimanlara kirmizi kontrollu/iptal damgasi basilmakta ve kwrmiz1 kaseli
dokiimanlardan fotokopi ¢ekilememektedir. Kalite Yonetim Sistemi dokiimantasyonlar1

islevleri ve bunlardan kimlerin sorumlu tutulacagi asagidaki sekilde belirlenmistir:
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Tablo 5.10. Petlas’ta Uygulanan KYS’nin Ana Dokiimani

Dokiiman Ad1 Islevi Sorumlu
PETLAS A.S’nin kalite | Kalite ElI  kitabinin
politikasini,  organizasyonunu | hazirlanmasindan
kalite  yOnetim  sistemini, | YOnetim Kalite

Kalite El Kitabt |boliimsel sorumluluklar1 ve ISO | Temsilcisi, onayindan
9001:2000 gerekliliklerinin | Genel Miidiir
nasil  karsilandigmi  anlatan | sorumludur.
dokiimandir.

PETLAS A.S’de wuygulanan | Prosediiriin
stirec  yonetimi ile  1ilgili | hazirlanmasindan Kalite

Siire¢  YOnetim

esaslarin  belirtildigi prosediir
ile uygulamada kullanilan diger
dokiimanlardir.

Kontrol Sefi, onaymdan
Kalite Glivence Midiirii
sorumludur.

Dokiimanlar: Uygulamada kullanilan
dokiimanlarin
sorumlulugu tim
boliimlere aittir.

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim | ISO 9001:2000 ile ilgili
Standartlar1 gereklilikleri | prosediirler ilgili
cercevesinde  hazirlanan  ve | boliimler tarafindan,

Prosediir Petlas’ta birden fazla boliimii | konusunda uzman

ilgilendiren dokiimanlardir. kisilerce hazirlanir ve
bolim miidiiri
tarafindan onaylanir.

Iigili prosediirlere istinaden |ilgili boliimler

hazirlanan ve sadece hazirlayan | tarafindan, konusunda

Talimat bo liimii ilgilendiren | uzman kisiler tarafindan

dokiimanlardir. hazirlanir  ve  bolim
miidiirleri tarafindan
onaylanir.
Uriiniin ~ proses ve  stok | Kalite planlarinin
sahalarindan akig1 esnasindaki | hazirlanmasindan ve
. islemleri, testleri ve kontrolleri | onaylanmasindan Kalite
Kalite Planlar1 | .. N . R
ozet olarak gosteren | Giivence ~ Mudiiriliigi
dokiimanlardir. sorumludur.
Uriiniin ~ nasil  yapilacagmi | Uriin/harman yapim
detaylar1 ile aciklayan | tanimlarinin

- dokiimanlardir. hazirlanmasindan ve

Urlin/Harman
onaylanmasindan Ar-Ge

Yapim .

Tammlart ve Teknoloji
Midiiriligi
sorumludur.

Standart Teknik | Hammadde, bilesen ve nihai|Standart teknik

Yetki iriin ile ilgili olmasi1 gerek | yetkilerin

kabul kriterlerinin tanimlandigi | hazirlanmasindan ve

dokimanlardir.

onaylanmasindan Ar-Ge
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ve Teknoloji

Midiiriligi

sorumludur.
Hammadde Tedarik edilen hammaddeler ile | Hammadde speginin
Spegi ilgili olmasi gerek kriterlerin | hazirlanmasindan ve
tanimlandig1 dokiimanlardir. onaylanmasindan Ar-Ge
ve Teknoloji

Midiiriligi

sorumludur.

Tablodan da anlasilacagi lizere, Petlas’ta uygulana KYS’nin ana dokiimani,
kalite el kitab1 (KEK), siire¢ yonetim dokiimanlar1 ve prosediirlerdir. Bunlari takiben ve
bu ana dokiimanlar 1s18inda hazirlanan diger destek dokiimanlar olan talimatlar, kalite
planlari, iiriin/harman yapim tanimlari, standart teknik yetkiler, hammadde spekleri,
malzeme giivenlik bilgi formlar1 vb. diger dokiimanlar ise uygulanan kalite sisteminin
calisanlara hitap eden kismini olusturmaktadir. KEK, ISO 9001:2000 standardinin
gereklerine uygun bir kalite yonetim sisteminin, Petlas’ta kuruldugunu ve isletildigini
gostermektedir.  Tanimlanan kalite sistemi, Petlas’in  tiim faaliyetlerinde
uygulanmaktadir. Standart geregi kapsam dis1 tutulan bir madde yoktur. KEK’te,

prosediirlere dogrudan yada dolayl atiflarda bulunulmustur.

Uygulanan KYS kapsaminda, prosesleri giivence altma almak amaciyla
olusturulan prosediirler, isletmedeki faaliyetlerin ama¢ ve kapsamlarini gostererek,
kalite politikasmi destekleyecek sekilde, yapilan tiim faaliyetleri icermektedir.
Prosediirler, kurulus kapsamindaki tiim faaliyetlerin yapilmasi i¢in, izlenecek yolu, ne
yapilacagini, nerede yapilacagmi, neden yapilacagini, nasil yapilacagini, ne zaman

yapilacagini ve kimin yapacagini gosterecek bicimde olusturulmustur.

KYS icinde 6nemli bir yere sahip olan talimatlar, fabrika ¢alisanlarma hitap
edecek bicimde olusturulmuslardir. Islerin saglikli yiiriimesi amaciyla, ilgili birimlerde
tecriibe ve bilgisine giivenilen kisilerce diizenlenmislerdir. Talimatlar, prosediirleri

destekleyici sekilde, basit ve anlasilir olarak hazirlanmislardir.
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SONUC VE ONERILER

Tiim diinyada, Ozellikle son yillarda kalitede miikemmelligin elde edilmesi
maksadiyla, pek cok isletmede TKY uygulamalarina geg¢ilmistir. TKY felsefesinin
herhangi bir kurulusta varligimm1 devam ettirebilmesi, yOneticilerin liderligi ve tiim
calisanlarin katilimmin yaninda siirekli gelisme ve iyilestirmelerle desteklenmesine
baglidir. TKY felsefesinin gerek kamu, gerekse 6zel sektérde uygulanmasinin amaci;
istenilen diizeyde kalite seviyesini saglayarak rekabet giiciiniin elde edilebilmesidir.
Rekabet giicii ancak, miisteriler tarafinda {irline verilen degerle OSlgiilebilmektedir.
Isletmeler miisteri gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmetleri saglamak amaci ile
giin gectikge daha karmasik liretim yontemleri kullanmaktadirlar. Bu nedenle, miisteri
profilinin belirlenerek, miisteri memmuniyetinin saglamlanmaya calisilmasi, TKY
uygulanmasinda ilk ve en 6nemli kosul olarak kabul edilmektedir. Bunun yaninda TKY
uygulamalarinda yonetimin destegi, tiim ¢alisanlarin kalite bilincine sahip olmalar1 ve
sireglerin  gelistirilmesinde tiim c¢alisanlarin  katkilari, bir taraftan siireclerin
gelistirilmesini hizlandirirken, diger taraftan da yapilan c¢aligmalarin daha kolay

benimsenmesini saglayacaktir.

Petlas’da toplam kalite yonetiminin uygulamasinin mevcut durumunu ortaya
koymak amacina yonelik yapilan bu arastirmada, elde edilen bilgilerden c¢ikarilan

sonuglar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

1998 yilinda diizenlenen tiim caliganlarin katildig: kalite etkinliklerinde, Genel
Miidiir'tin duyurmasi ile TKY’nin uygulanmasina baglanmistir. Kurulusta, Mayis
1998°de iist diizey yoneticiler ve iki akademisyenin katilimi ile TKY uygulamalari
cergevesinde kurulusun misyon ve vizyonu belirlenmistir. Bu ¢ercevede liderler
kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olusturarak kurulustaki tiim ¢alisanlara 6rnek
olmuslardir. Boylece, kalite sistem belgelerinin de alinmasi ile birlikte, tiim ¢alisanlarin
katilimi saglanarak, takim halinde kaliteye odaklanma ile sistemin etkinligi ve
stirekliligi saglanmustir. Kalite politikalar1 dogrultusunda, yillik genel ve {initeler
bazinda hedef ve politikalar olusturularak, bunlar tiim g¢alisanlara c¢esitli egitim ve
iletisim yollar1 ile duyurulmaya baslanmis ve bunun sonucunda, TKY felsefesini

benimseyen bir kurum kiiltiirii olusturulmustur.
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TKY’nin Onemli ogelerinden biri olan miisteri odakli calisma anlayisi
dogrultusunda kurulusta; miisterilerin iirlin, satig ve satis sonrast memnuniyetini 6lgmek
icin, hem bagimsiz arastirma kuruluslari ile ¢aligilmakta, hem de kurulusun kendi i¢inde
olusturdugu bilgi kaynaklar1 ve Olgme tekniklerinden faydalanilmaktadir. Miisteri
tatmininin 6l¢iilmesi igin, c¢esitli laboratuar testleri, odak grup ve kantitatif arastirma
yontemleri kullanilmaktadir. Kurulusta miisterilerin goriis, Oneri ve beklentilerini
sistematik olarak O0grenmeye yonelik caligmalar cergevesinde, miisteri anketi grubu
olusturulmustur. Bu grubun caligmalar1 sonucunda, her yil periyodik olarak yapilan
anketlerle miisteri tatmin diizeyi; {iriin, satis ve genel degerleme basliklar1 altinda ii¢
ayr1 kategoride ele alinmaktadir. Kurulusta, miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile
ilgili olarak satis ve servis konularinda yaratici ve yenilik¢i bir yap1 olusturularak,
stirekliliginin saglanmas1 amaciyla; miisteri ziyaretleri, periyodik toplantilar ve

miisteriler tarafindan denetimlerin yapilmasi saglanmstur.

Petlas’ta her yil yapilan stratejik planlama toplantisi ile kurulustaki biitiin
faaliyetler, sistematik bir gsekilde ileriye yoOnelik olarak planlanmaktadir.
Gergeklestirilen planlamalarin igerisinde, KYS’nin etkinligi ve siirekliligi oncelikle yer
almakta; diger planlamalar bu c¢ercevede ele alinmaktadir. Yapilan planlarla bireylerin
ve boliimlerin hedefleri belirlenmekte ve belirlenen hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli alt
yapt olusturularak kurulusta sistemli ve planli ¢alismalarin yapilmasi saglanmakta ve

TKY’ nin uygulanmasi olanakl hale getirilmis olmaktadir.

TKY’nin, kurulusta tam anlamiyla bir kurum kiiltlirline dontstiiriilerek kalici
hale gelmesi i¢in, kurulustaki tiim personele yonelik siirekli egitim faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. Ayrica, KYS faaliyetlerini organize edecek ya da yonlendirecek
personelin sahip olmas1 gereken beceri ve tecriibe ile ilgili nitelikler konusunda, ¢esitli
i¢/dis egitimler verilmektedir. Ise yeni alman personelle ilgili olarak, kurum kiiltiiriiniin
benimsenmesi i¢in ¢esitli uyum caligmalar1 yapilip, uygulamali olarak is basi
(oryantasyon) egitimleri verilmektedir. Kurulusta, her yil yapilan egitim ihtiyaci anketi
ile personelin kisisel gelisimi i¢in ihtiya¢ duyduklar1 egitimler, yoneticiler tarafindan

belirlenip i¢ ve dis kaynaklardan yararlanilarak gereken egitimler verilmektedir.

Kurulusta gelistirilen KYS kapsaminda iiretilen {irlinlerin, dnceden belirlenen

standartlara uygunlugu ve kalite yonetim sisteminin etkinliginin dogrulanmasi amaci ile
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cesitli 6lgme, izleme ve analiz yontemleri kullanilmaktadir.

Kurulustaki  tiim  yOneticiler, birimlerini  ilgilendiren  faaliyetlerden
sorumludurlar. Tiim birimlerde, siirekli iyilestirme ¢alismalarinin gerceklestirilmesini
saglamak i¢in, birim yOneticilerinin onciiliigii ve tesviki ile grup odakli faaliyetler
yiiriitiilmektedir. Kurulusta olusturulan KYS’ nin; etkinligini siirekli kilmak, hatalar
olusmadan Oniine gecebilmek, periyodik olarak yapilan dis denetimde herhangi bir
sorun yasamamak ve ISO 9000:2000 KYS’nin bir geregi olarak, i¢ tetkik¢i belgesine
sahip personeller tarafindan yilda iki defa i¢ denetim faaliyeti yiiriitiilmektedir. Yapilan
bu i¢ denetimlerde, denetleyenin, denetlenecek faaliyet ve birimden bagimsiz olma
durumu esas alinarak gerceklestirilmektedir. Denetimlerde ortaya ¢ikan uyumsuzluklar,
kalite giivence miidiirliigii ve denet¢iler tarafindan yapilan takiplerle diizelttirilerek son
durum dogrulanip rapor edilmektedir. Kurulusta gerceklestirilen denetimler ve siireg
kontrol ¢aligmalar1 ile ortaya ¢ikan yada cikabilecek sorunlarin, tekrar yaganmamasi

icin; bu sorunlar, nedenleri ile birlikte, onleyici bir anlayisla ¢éziimlenmektedir.

Petlas’ta karsilasilan cesitli sorunlarin ¢oziime kavusturulmasi amaci ile bu
sorunlar hakkinda bilgili ve deneyime sahip, alanlarinda uzmanlagmis; teknik eleman,
uygulayict ve yoneticilerden olusan ve diizenli olarak bir araya gelen komiteler
olusturulmustur. Bu komitelerin ¢aligmalar1 sonucunda, sorun olusturan veya sorun
olusturma olasilig1 olan faaliyetler tespit edilerek, yine Onleyici bir yaklasimla, ya
sorunlar olugsmadan Oniine gegilmekte yada olusan sorunlara en kisa zamanda koklii

coziimler getirilerek sistemin etkinligi saglanmaktadir.

Kurulusta kalite maliyetlerinin hesaplanmast ile ilgili ¢aligmalar maliyet
planlama komitesi tarafindan {i¢ ayda bir yapilan toplantilarda ele alinmaktadir.
Toplantida ayrica, kurulusun pazarda rekabet edebilmesine olanak saglayacak yeni iiriin
tasarimlarinin kalite — maliyet parametreleri i¢in gerekli inceleme ve degerlendirmeler

yapilmaktadir.

Petlas’ta kurulan KYS ¢ercevesinde, yapilan iyilestirme caligmalari ile insan,
makine ve is verimliliginin yiikseltilmesi saglanmaktadir. Ust yonetim tarafindan yilda
en az iki kez sistematik olarak yapilan gdzden gecirmelerle, iyilestirme firsatlari, kalite
politikalari, kalite yOonetim sistemindeki olabilecek degisiklikler, siire¢ performans

bilgileri, verimsizlik nedenleri ile iyilestirme ve verim artigin1 saglayacak oneriler rapor
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olarak hazirlanarak, cesitli platformlarda tiim personel ile paylasilmaktadir. Boylelikle,
kurulustaki  calisanlarin, iyilestirme calismalarna aktif olarak katilimlar:

saglanmaktadir.

Kurulusta kalite sisteminin etkin ve verimli ¢alismasi i¢in, ISO 9001:2000
Standardi gerekleri dogrultusunda, ilgili prosediire gore dokiimanlar hazirlanip
onaylandiktan sonra ilgili birimlere dagitilmaktadir. Yapilan tiim faaliyetler, bu

dokiimanlar ¢er¢evesinde ele alinmaktadir.

Proses faaliyetleri esnasinda, Kurulustaki KYS c¢ercevesinde iiretilen {iriinlerin
ve liretim sisteminin, beklenen kalite seviyesinde gergeklesip gerceklestirildiginin kanit1
olarak tutulan tiim kayitlar, geriye doniik izlenebilirligin saglanmasi ve ileriye yonelik
veri olugturmasi amaciyla kalite kayitlar1 olarak, ilgili prosediir geregince, ait oldugu
donemi gosterecek sekilde muhafaza edilmektedir. Daha sonra dokiimanlarda
belirtilenlerin gercgeklestirilip gerceklestirilmedigi, baska bir ifadeyle, olusturulan
KYS’ni etkin isleyip islemedigi, Kalite Giivence Midiirligii’niin ¢esitli istatistiksel
faaliyetleriyle, periyodik olarak gerceklestirilen yonetimin gézden gecirme faaliyetleri
ile ve yapilan i¢ ve dig denetimlerle kontrol edilmektedir. Yapilan kontroller ve
denetimler sonucunda, iiriin kalitesini, siire¢lerin verimliligini ve birbiriyle etkilesimini
ve olusturulan KYS’nin etkinligini ve siirekliligini olumsuz etkileyebilecek unsurlar

rapor edilerek, takibi yapilip sonuglandirilmaktadir.

Sonu¢ olarak Petlas’ta, olusturulan KYS’nin etkinliginin ve siirekliliginin
saglandigi, st yoOnetimin, olusturulan KYS kapsaminda TKY uygulamalarini
destekledigi ve sahiplendigi, ¢alisanlara kalite bilinci verilerek takim g¢aligmalarinin
yuriitiildigii ve TKY’nin bir kurum kiiltirii olarak algilandigi goriilmiistiir. Bu
kapsamda elde dilen bilgiler 1s18inda, kurulusta TKY uygulamasmm genel anlamda
mevcut oldugu ve TKY uygulamasina gecildikten sonra; 6ziir ve hurda oranlarinda, geri
doniis oranlarinda (ki bu miisteri memmuniyetinin bir gdstergesidir.), kismen iiretim
duruslarinda biiyiik 6l¢iide diistislerin oldugu ve tiim bu uygulamalarin sonucunda daha
once zarar eden bir kurulus iken kara gegerek, verimliligini arttirarak tiim paydaslarin

memmuniyetini yiikselttigi goriilmiistiir.

Ancak, Petlas’taki uygulamalarda dikkati ¢eken 6nemli noktalardan biri, TVB
faaliyetlerinin sistemli bir bicimde, uygulanmamasidir. Bu eksiklik, periyodik olarak
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yaymnlanan iiretim degerlendirme raporlarinda, iiretin duruslarinin yiiksekligine sebep
olan ekipman arizalarmin giderilmesine ydnelik, bakim duruslar1 olarak acik¢a
goziikmektedir. Kurulusta var olan gilicli bakim ekibinin, TVB faaliyetlerini
uygulamasiyla; ekipman Omrii uzayacak, ekipmanlar {iretim sistemi i¢in optimum
kosullarda tutularak, acil durumlarla basa ¢ikma yetenegini artiracak ve bunun
sonucunda; durus kayiplari, ekipman performans kayiplari, hurda ve yeniden isleme
kayiplari, isgiicii kayiplari, malzeme kayiplart ve enerji kayiplari azalarak, isletme

verimliligi yiikselecektir.

Bir diger 6nemli nokta ise, ana sanayi ve yan sanayi iligkilerinin istenen diizeyde
olmamasidir. Bu eksiklikle ilgili olarak yapilmasi gereken, ana sanayi ve yan sanayi

iliskilerinin teknolojik alt yapiyla desteklenerek gelistirilmesidir.

Petlas’ta ana sanayi ve yan sanayi iligkilerinin teknolojik alt yap1 ile
desteklenerek gelistirilmesinden sonra, TKY uygulamalarmin, rekabet giiciine etkisinin

Olclilmesi yararl olacaktur.
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