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OzET

Bu g¢aligmada kalite, kalite kontrol ve g'agdag bir yénetim anlayisi olan
Toplam Kalite Yoénetimi kavramlari tanitilmig ve Toplam Kalite Ydnetiminin
ozellikleri ve temel 6geleri hakkinda bilgi verilmistir. Ayrica kalite konusunda
problemleri olan bir kumag boyama fabrikasindan alinan verilerle bir uygulama
calismasi yapiimig ve bu calisma sonucunda ilgili fabrikada, o6zellikle
kumaslarin renklerinin istenilen kalitede elde edilemedigi ve boyama isleminin
gerceklestirildigi makinalarin bir takim sebeplerle bos bekledikleri tespit
edilmigtir. Fabrikanin bu tar problemlerden kurtulmasi igin Gst yoénetime,

Toplam Kalite Yoénetimi Sistemine gegmeleri tavsiye edilmistir.

1



ABSTRACT

In this dissertation, quality, quality control and Total Quality
Management which is a contemporary management issue was introduced, and
the characteristics and the main elements of Total Quality Management was
also considered. Furthermore, én application was made by using the data
which were taken from the cloth dyeing plant which has some problems in
quality. As a result, problems were. detected: the quality of the cloths’ colors are
not as good as desired and the dyeing machines were idle because of some
reasons. The Total Quality Management System was proposed to the top

management in order to solve the foregoing problem.
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BIRINCI BOLUM

1. GIRIS

Gunumuz danyast hizh bir degisim gegiriyor. Globallesen dunya
pazarlarinda bu gun, serbest piyasa ekonomisi hakimdir. Teknolojide yasanan
hizli ve carpici gelismeler, uluslararasi ticarette korumanin azalmasi, her
konuda gergeklesen globallesme, her turlli rekabeti ulusal boyuttan gikartarak
uluslararasi bir boyuta yikseltgemistir. Artik dinya pazarlarinda son derece
siddetli bir rekabet s6z konusudur. Kuruluglar ayakta kalabilmek igin yeni
teknikler gelistirmek zorundadirlar. B&yle bir ortamda rekabet Gstinluga
saglamak, ancak kuruluslarin kalite, maliyet ve verimlilik unsurlarini optimum
sekilde bir araya getirmeleriyle mumkun olacaktir. Bu unsurlar igerisinde
Gzerinde en ¢ok durulmasi gereken ‘kalite’ ve ‘kalite yonetimi’ kavramlandir.
Hizla dggisen ginUimuzde, kuruluglarin ancak kalite odakli yonetim sistemlerini

gelistirmeleri ile varliklarini strdurebilmeleri mmkdndur.

Dunyada ve toplumsal yasamda gergeklesen hizli gelisim ve degisim,
cagimizda, kalite kavram ve sistemlerinin de gelisip degismesine neden
olmustur. Bu gun hizla gelisen rekabet ortaminda kalite, kuruluslarin
fonksiyonlarindan birisi olmaktan g¢ikmig, rekabet etmede stratejik bir arag

haline gelmistir.

Toplumsal yasamda gergeklesen degisim ise, insanhigin sorunlarini ve
toplumlarin i¢c dengelerini butintyle yeni boyutlara yéneltmistir. Ozellikle
sanayi devriminden sonra daha fazla uretim, insanlarin tuketim davramiglarini
tamamen degistirmistir. Bu gun, her toplum bir ‘tdketim toplumu'na dénusmus

durumdadir. Dolayisiyla daha fazla tuketen insanlarin bu gereksinmelerini



karsilamak igin kuruluglar daha fazla Uretmek zorunda kalmislardir. Bu da

kuruluslarin yénetimlerinde kéklt degigmeleri gerekli hale getirmistir.

Calisanlanin sadece bir makinanin pargalari gibi gérilmesi anlayisi artik
gunimuzde  gegerliligini  kaybetmisti. Bu anlayisa dayali  (retim
6érgutlenmelerinin  de artik kalici  bir basan g6stermeleri mUmkin
gézikmemektedir. Cagdas bir Gretim ortami, calisanlarin benzer iglemleri
mekanik bir bigimde gergeklestirerek c¢alisma sUresini tamamladi§i eski
kosullardan ¢ok daha farkli bir sekilde gergeklesmektedir. Artik calisanlar,
iglerini tim boyutlariyla bilmek, isin yapiimasina ve dretim érgitlenmesine

zihinsel yaraticiliklarini katmak durumundadiriar.

Dilnya pazarindan daha fazla pay almak isteyen kuruluslarin sayisi her
gegen gun hizla artmaktadir. Bu buylUk yarista ayakta kalabilmek, rekabet
ortamina uyum gostermek ve rekabette rakiplerin onlne gecebilmek,
kuruluglart yeni arayiglara ve yeni yonetim bigimleri bulmaya zorlamis ve
zorlamaktadir. Iste, uretilen riin ya da hizmetin yani sira, yénetimin bir batiin
olarak verimliligini ve kalitesini artirmay, musteri istek ve ihtiyaglarini en iyi
sekilde karsilamayi, musteriyi odak noktasi olarak almayt ve kurulusun
performansini her alanda ve her dizeyde tum galisanlarin batunlesmis
katkilariyla, strekli olarak gelistirmeyi hedefleyen Toplam Kalite Y(‘jne}timi, bu

tar arayig ve zorunluluklarin sonucunda ortaya g¢ikan son gelismelerden biridir.

Bu caligmamizda, Toplam Kalite Yénetimini kisaca tanitmaya calistik.
Birinci bélumdeki kisa bir giristen sonra galismamizin ikinci bélumiinde, kalite,
kalitenin unsurlari, tarihi gelisimi, kalite kontrol ve Toplam Kalite Yénetimi

kavramlari agiklanmistir.

Ugtinct bélumde, Toplam Kalite Yonetiminin temel 6zelliklerini tek tek
aciklayarak Toplam Kalite Yénetimi ile Klasik Yénetim anlayisinin bir

karsilastiriimasi yapilimistir.



Dérdunca bélumde, ISO 9000 hakkinda genel bilgiler verilmistir.

Besinci bélumde bir kumas boyama fabrikasinda kalite ve verimlilik

Uzerine bir uygulama ¢alismasi yapilmistir.

Altinci bélumde ise, bir énceki bdlimde yapilan uygulama sonuglarini

degerlendirerek gerekli 6nerilerde bulunulmustur.



iKiNCi BOLOM

2. TOPLAM KALITE YONETIMINE GENEL BAKIS

2.1. Kalite Kavrami

Kalite, hem uretici hem de tuketici agisindan mal veya hizmete iliskfn
oénemli bir niteliktir. Cok boyutlu bir kavram olmasi nedeniyle de degisik
tamimlant yapiimaktadir. Ancak gunumuzde, musteri odak noktasi alinarak
kalitenin tanimi yapilmaktadir. Kalite ile ilgili 6nde gelen uzmanlar ve gesitli

kuruluslar tarafindan yapilan kalite tanimlarinin bir kagi asagida verilmistir.
“Kalite, amaca ve kullanima uygunluktur.” (Joseph M. JURAN).
“Kalite, bir Grintn kosullara uyguniuk derecesidir.” (P. CROSBY).

“Kalite, kontrol uygulamali, en ekonomik, en kullanisli ve tiketiciyi daima
tatmin eden kaliteli Grinu gelistirmek, tasarimini yapmak, tretmek ve satis
sonras! hizmetleri vermektir.” (Dr. Kaoru ISHIKAWA).

“Kalite, Urinin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimum
zarardir.” (G. TAGUCHLI).

‘Kalite, kullaniimakta olan Granin veya hizmetin, musterinin
beklentilerine yanit verebilmesini saglayan pazarlanabilir, Gretim ve bakim
karakteristiklerinin toplamidir.” (A. V. FEIGENBAUM).



“Kalite, bir Grin ya da hizmetin, agikga veya dolayli olarak belirtilen
ihtiyaglar1 karsilamay! saglayan karakteristiklerinin tomudur.” (TS-1ISO 9005
Kalite S6zlugu).

“Kalite, bir mal ya da hizmetin, belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin tamudar.” (ASQC-Amerikan
Kalite Kontrol Dernegi). '

“Kalite, bir mal ya da hizmetin, belirlenen veya olabilecek gereksinimleri
karsilama yeteneine dayanan o6zelliklerinin toplamidir” (ISO 8402 Kalite

S6zIugu).

“Kalite, bir mal ya da hizmetin, tiketicinin isteklerine uygunluk

derecesidir.” (EOQC - Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu).

“Kalite, Grin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan udreten ve tiketici

isteklerine yanit veren bir Uretim sistemidir.” (JIS -Japon Sanayi Standartlar).

Yukarida da ifade edildigi gibi, ginimuzde kalitenin odak noktas|
musteriler veya tuketicilerdir. Bu tur bir bakis agisi, ticari rekabetin hizla artan
etkisi ile ortaya ¢tkmigtir. Giderek kizisan dinya ekonomik rekabet ortaminda
Ureticiler, Grettikleri mal ve hizmetlerin tercih edilebilir ve satilabilir olma
ozelliklerini gelistirmek mecburiyetindedirler. Urinin  fiyatimin - uyguniugu,
zamaninda teslimi ve arandiginda bulunabilme gibi 6zelliklerinin yaninda

kalitesi bunlardan en énemlisidir.

2.2. Kalitenin Tarihi Geligimi

Insanoglunun kalite ile ilgili ilk girisimleri ve kurallan M. O. 2150 tarihli
Hammurabi Yasasi‘nda yer alan “Bir ingaat ustasinin insa ettidi bir ev, ustanin
yetersizligi nedeniyle yikilir ve ev sahibi 6lirse, o usta da é&ldurtlecektir”

maddesine kadar dayanmaktadir.



13. ylzyilda Ciraklik ve Esnaf loncalari geligsmistir. Ustalar, bir yandan
egiticilik yaparken diger yandan da muayene gérevini ylratmus ve yaptiklari is

ile birlikte kaliteyi inga etmislerdir.

19. yluzyila gelindiginde modern endistriyel sistem dogmustur. ABD'de
Frederick Taylor, is planlamasini is¢i ve nezaretgilerin elinden alarak endustri
muhendisligine vermis ve bdylece bilimsel yontemin énctlGgunt yapmistir. 20.
yuzyilda Henry Ford, Ford Motor Sirketinde ilk kez hareketli montaj hattini
kullanmaya baglamistir. Béylece karmasik islemler bélinmus ve daha dusuk
maliyette yUksek dizeyde teknik Grinler imal edilmeye baglanmistir. Bu strecin
bir bélima olarak, kéti mamulleri iyi mamullerden ayirma islemi gindeme
gelmis ama, o gunlerde kalite, imalattan daha az dnemli olarak algitanmistir.
Uretimle ilgilenen yéneticilerin dncelidi, imal edilen Grinin kalitesinden ziyade

sayisinda olmustur.

1920'lerden sonra endustriyel teknoloji hizli bir sekilde degismistir. 1924
yilinda matematikgi Walter Shewhart, Istatistiksel Kalite Kontrol kavramini
gundeme getirmistir. Bu yontemle, seri Uretim ortamlarinda kalitenin ekonomik
olarak kontrolt saglanmak istenmistir. 1930’larda Bell Sistem ve Bati Elektrik
(Bell System and Western Electric), burada g¢alisan George Edwards ve Walter
Shewhart'in énctliginde, bélimier arasi koordinasyon eksikligini gidermek ve
aranlerde géralen kusurlardan kaynaklanan sorunlar ¢ézmek amaciyla kalite

kontroltnG “Muayene Mahendisligi B6IumU” kurmak yolu ile baglatmistir.

Il. Dinya Savas!, bir ¢ok konuda oldudu gibi, kalite teknolojisinin de
gelismesini hizlandirmistir. Urtnlerin kalitesinin iyilestiriimesi ihtiyac, kalite
kontrol konusundaki ¢alismalarin da artmasina neden olmustur. 1946 yilinda
Amerika Kalite Kontrol Dermegi (ASQC) kurulmus ve G. Edwards baskan
secilmistir. Bagkan Edwards'in ilk agiklamasi “Kalite, giderek maliyet ve satis
fiyatlan gibi can alici konularda buyuk 6énem kazanmaktadir. Etkili bir kalite
kontrol olusturmak igin ¢alismalarinda gerekli dtizenlemeleri yapamayan bir
kurulug, asla rekabet edemeyecegi bir durumla karsi karsiya kalacaktir

seklinde olmustur. Bu tarihlerde kalite ile ilgili hizli bir gelisme yasanmistir.

6



Ancak Il. Dunya Savasinin sona ermesi ile birlikte kalite ve kalite kontroltine
olan ilgi azalmaya baglamistir. Hatta bir ¢ok kurulus, kalite ile ilgili ¢alismalarn
sadece savas sirasinda gerekli olan bir ugras olarak goérip savas sonrasi bu

konudaki ¢calismalar gereksiz olarak dederlendirmiglerdir.

Bell Sistem'de G. Edwards ve W. Shewhart ile birlikte galismis olan W.
Edwards Deming'i 1950 yilinda, Japon Bilim Adamlar ve Muhendisleri Birligi
(Japon Union of Scientists and Engineers-JUSE), ileri gelen is adamlarina
kalite ile ilgili bir konferans vermesi igin Japonya'ya davet ettiler. Japon
patronlarin amaci, savasta tahribata ugrayan Japonya'yr yeniden imar etmek,
dis pazarlara girmek ve daha o6nceki "ucuz ve kalitesiz” mallarinin kalitesini
iyilestirmekti. Deming de onlara gelistirdigi yontemleri uygulamalarini, bunu
yaptiklari takdirde dinyada en iyi olacaklarint 6gutlemis ve buna Japonlar'
inandirmigtir. Is adamlart Deming'in tavsiyelerine uydular ve de kalite, verimlilik
ve rekabet glc( konularinda énemli derecede iyilesti ve glgclendiler. Kalite
kavraminin  Japon mucizesinin sihrini olusturacak heyecanli seraveni,
Deming'in Japon ig adamlarinin kafalarinda baslattigi bu zincirleme etkilesim
sayesinde baslamigtir. Deming 1980 yilina kadar bir gok kez Japonya'ya
gitmistir. 1960 yilinda, Deming'in tavsiyelerine uyarak kalite, verimlilik ve
rekabet glct konularinda énemli derecede ilerleme kaydeden Japonilar'in
imparatoru Hirohito, Japon ekonomisine yaptigr katkilar nedeniyle Deming'i,
‘Ikinci Derece Kutsal Hazine Madalyasi’ (Second Order Medal of the Secret

Treasure) ile 6dullendirmistir.

Japonya'da her yil kalite konusunda en buyuk faydaya ulagan bir sirket
ile istatistiksel teoride gelismeler saglayan bir kisiye Deming Odulleri
verilmektedir. Deming'in uyguladi§r ve tavsiye ettigi yontemler de diinya

¢apinda yayillmaya hizla devam etmektedir.

1951 yilinda Armand U. Feigenbaum, meshur “Toplam Kalite Kontrol”
(Total Quality Control) kitabini yayinlamis ve o zamana kadar hatalar
6nlemeye degil duzeltmeye yoénelik olan kalite kontrol ¢alismalarini, tasarimdan

satiga kadar bir igletmenin tim sahalarina yaymistir.



1960'larin  sonlarina dogru kalite programlari, ABD'nin en buyuk
kuruluslarina yayiimaya baslamistir. Ayrica otellerde, bankalarda ve kamu
kuruluglarinda “Hizmet Endustrisinde Kalite Guvencesi” uygulamalart
baslamigtir. 1970'li yillarda Japon kalitesi; (6zellikle otomobil ve beyaz egyada)
Amerikan sgirketlerini tehdit etmeye baslamigtir. Tuketiciler Grind satin alma
asamasinda, ilgili UrGntn uzun yasami ve fiyati yaninda kalitesinin de iyi
olmasini dikkate almaya baslamiglardir. Tiketicilerin bu sekilde giderek artan
bir oranda kalite ile ilgilenmeleri ve de dis pazarda 6zellikle Japon mallarinin
rekabeti, Amerikan sirketlerinin kalite konusuna daha ¢ok 6nem vermelerini

gerektirmistir’.

1950 yilinda Japonlara kaliteyi 6gretmek igin Japonya'ya giden
Amerikalilar, 1980'li yillarda bu kez Japonlardan kaliteyi 6grenmek igin
Japonya'ya ziyarete baglamiglardir. Gunkd, Japonya’da yaklasik 30 yil
icerisinde kalite kontrol faaliyetleri proses kontrole, oradan da “toplam kalite”

kavrami ile tim faaliyetiere yansitilmistir’.

Japonlar'in ortaya koymus oldugu toplam kalite kavraminin ileri yéntem
calismalari ile birlesmesi ve 6rgitin ydnetim anlayisindan organizasyonuna
kadar yayilmasi sonucunda guglu bir rekabetgi yapt ortaya gikmistir. 1980°li
yillarda énce ABD’de, sonra da Avrupa’da bu yeni yapilanmaya dogru ciddi

gelismeler kaydedilmistir®.

Ozellikle 1980'li yillarin sonlarina dodru kalite, isletmelerin ve hizmet
amagclh kuruluslarin fonksiyonlarina (yonetim, personel, satis, finans, imalat,
bakim ve hizmet) girmeye ve etkili olmaya baglamistir. Yonetimler, maliyetlerin
yukseldigi, verimliligin azaldigi ve issizligin artigi ortamlarda yasamlarin
strdurebilmek icin kalite iyilestirme ve gelistirme calismalarina o6ncelik
vermislerdir'. Glnumizde de kalite iyilestirme calismalari artarak devam

etmektedir.

' Ridvan Bozkurt ve Aynur Odaman. ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri. (Ankara: MPM Yavinlan
no: 549, 1995), 1-3.
2 Omer Peker, “Toplam Kalite Yonetimi,” Amme idaresi Dergisi, Cilt 26. Sayt 1 (Mart 1993) : 199.
3 .

Ibid.
* Bozkurt ve Odaman, loc. cit.



Kalitenin gelisimi ve gelismesine katkida bulunanlari asagidaki gibi

siralamak mumkandar®:

Tablo:1. Kalitenin Gelisimindeki Kilometre Taglar

1931 W. Shewhart: Istatistiksel Kalite Kontrol

1940 + Standford seminerieri: (ABD)

1950 E. Deming’in seminerleri: (Japonya)

1951 “DEMING” Kalite Oduilii (Japonya)

1952 “Kalite Kontrol” Dergisi (Japonya)

1954 J. Juran: "Kalite Yénetimin Sorumiulugudur”
1954 Ulusal Radyo ile Japonya’'da “Kalite” Egitimi yayinlari
1957 A. Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol

1960 + G. Taguchi: Istatistiksel Deney Tasarimi

1961 K. Ishikawa: Formenler lgin Kalite Kontrol Dergisi
1962 K. Ishikawa: Kalite gemberleri

1969 Kobe Steel: Quality Function Deployment

1970 + S. Shingo: Paka-Yoke

1970 + G. Taguchi: Quality Loss Function
1876 T. Ohno: Toyata Just-in-time sistemi
1980 + G. Taguchi: Robust Design

1990 ve dtesi.... YARATILAN KALITE

2.3. Kalitenin Unsurlarn

Baz) kavramlar vardir ki, kalite ile yakindan ilgili ve kalite ile bir batunlik
olustururlar. Bunlara kaliteyi olusturan égeler dersek, bu 6geleri asagidaki gibi
siralayabiliriz.

e Tasarim
o Uygunluk

e Guvenilirlik

* Ibrahim Kavrakoglu. “Toplam Kalitenin Temelleri.” nce Kalite, Y11 1. Savi | (Kastm 1992) : 40



Simdi bunlarin her birini kisaca agtklayalim.

2.3.1. Tasarim

Tasarim, muasteri arastirmalan ve hizmet veya satig ziyaretleri ile baslar,
musterinin arzu ve isteklerine uygun bir Grin veya hizmetin belirlenmesi ile
devam eder. Daha sonra Urtn veya hizmetin kendinden beklenen fonksiyoniar
yerine getirebilmesi igin neler yapilmasi gerektigi ve bunlarin spesifikasyonlari
belirlenir. Yani tasarim, yeni bir Grin veya hizmet gelistirme fikrinin ortaya
atilmasiyla baslayip, prototip imalatin yapilmasi ve yeni Griin veya hizmeti imal

edebilecek veya sunabilecek sekilde diizenlemesini kapsar®.

Bir Orin veya hizmet kavraminin gelistirilme streci; kurulustaki
pazarlama, satis, hizmet ve tasarim muhendisligi personellerinin arasinda
isbirligi saglanmasin igerir’. Uriin veya hizmetin tasarimi, kaliteyi artirici,
Uretimi kolaylastirict ve maliyeti de dusirict yénde gelistirilebildigi dlgude
verimlilik artisina neden olur. Musteri aragtirmalart sonucunda ortaya cikan
pazar durumu, kurulustaki mevcut bilgi ve teknolojiyi gelistirmek veya bulmak
amaciyla yurttilen arastirma gelistirme calismalan ve de 6zellikle firmadaki

kalite anlayisi, tasarim kalitesini etkiler®.

Urain veya hizmet tasarimi igin, strekli veya sonsuz bir sekilde musteri
aragtirmalarint ve satig veya hizmet ziyaretlerinin analizlerini surdurmek,

tasarimda kalite calismalarinin temelini olusturur®.

¢ Nimetullah Burnak ve Cafer Celik, “Potansiyel Verimlilik Artirma Aract Olarak Kalite Geligtirme.”
MPM Verimlilik Dergisi, Cilt 1, Sayt 4 (1992) : 54.

" Bozkurt ve Odaman. op. cit., 6.

¥ Burnak ve Celik. op. cit., 54-55.

° Ridvan Bozkurt, “Kalitenin Esaslart ve Deming’in Ondsrt flkesi.” MPM Verimlilik Dergisi. Cilt 23.
Say13 (1994) : 112-113. .
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2.3.2. Uygunluk

Uygunluk, bir firma ve tedarikgilerinin, masteri ihtiyaclarini kargilamak
amaclyla, tasarim asamasinda belirlenen spesifikasyonlara fiziki tretim veya
hizmet esnasinda uyabilme derecesidir. Firma, bir 6nceki asama olan tasarim
calismalari ile Uriin veya hizmete iligkin spesifikasyonlari belirledikten sonra,
caligmalarini belirlenen bu spesifikasyonlar karsilama yoniinde yogunlastirir'®.

Boylelikle musteri sikayetleri bertaraf edilebilir veya en aza indirilebilir.

2.3.3. Performans (Giivenilirlik)

Performansi, bir mamuliin kendisinden beklenen fonksiyonu énceden
belirlenen bir surede, belirli ¢gevre ve galisma sartlar altinda bir problem
gikartmadan yerine getirme olasiligi olarak tanimlayabiliriz'". Firmanin arin ya
da hizmetlerinin gavenilirligi, ilgili pazardaki musteri aragtirmalar ve satis veya
hizmet analizleri yardimi ile belirlenir. Guvenilirlik, bir pazar béluminde, mal

veya hizmetin pazar pay! ve basarisini belirler'?.

Guvenilirlik ve kalite arasinda ¢ok siki bir iligki vardir. Gavenilirligin
yuksek oldugu Grin ve hizmetlerde, kalitenin de ylksek oldugu bir gergektir.
Uran dayanikliigi ve émra gibi gavenilirligin parcast olan unsurlar, kaliteyi de
yakindan ilgilendirir'>.

2.4. Kalite Kontrol Kavrami

Kalite Kontrol, kurulugun hedefledigi kalite duzeyine ulagmak icin

surdaralmesi gereken faaliyetleri kapsar. Turk Standartlar Enstitist, TS-1SO

1% Bozkurt, loc. cit.

' Biilent Kobu, Endiistriyel Kalite Kontrolu, 2. b.. isletme iktisadi Enstitiisii Yayin No: 84 (0.
Isletme Fakiiltesi. 1987), 15.

12 Bozkurt ve Odaman. loc. cit.

'3 Oygur Yamak. Uretim Yonetimi, (fstanbul : Alfa Bsim Yayim. Dagitim. Ocak 1994). 196.
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9005'de kalite kontroitint, “kalite ile ilgili istekleri saglamak ig¢in kullanilan
uygulama teknikleri ve faaliyetleri” olarak tanimiamaktadir. Istenilen bir kalite
dizeyini tutturabilmek igin, iyi bir kalite kontrol sisteminin kuruimasi gereklidir.
Ancak, buradaki kalite kontrol{, klasik anlamdaki, Grtnlerin bir Gretim strecinin
belirli agamalarinda kontrol edilip, kusurlu Grunler tespit edilerek musterinin
eline gegmesini 6nleme anlamindaki kontrol faaliyeti olmamalidir. Tersine,
kusurlu bir mamul g;'lkmasma neden olabilecek hadiseleri 6nceden tespit edip,
kusursuz imalat gerceklestirecek ortami hazirlama faaliyeti olmalidir. Bunun

icin de kalite kontrol faaliyetleri, firma gapinda ele alinmahdir.

Kalite kontrol, ‘isi en iyi yapmanin yolu, baslangigta o isi dogru
yapmaktir' kaidesinden yola ¢ikarak, iyi bir planlama i¢in harcanacak olan az
bir zamanin, gelecekte ortaya gikabilecek bir ¢ok problemi ortadan kaldiracag

gercegine dayanir'®.

Kalite kontroliniin esas amaci, imalat strecinde yapilan her iglemden
sonra kontrol yapmak degil, yapilan her islemi dogru yapmak, boéylece de
taketici isteklerini, mamkin olan en ekonomik sekilde karsilayan mamuld
- tretmektir'®. Bu amaca ulasmak icin de kalite kontrol faaliyeti, isletmenin genel
miduranden tezgah operatérine kadar butin personelin degisen derecelerde
sorumlu oldugu, hammadde girisinden mamul dizaynina ve imalattan depoya

kadar Uretimin her agamasinda olmasi gereken bir faaliyetler bittntidir'®.

Urtinlerin kalitesinde meydana gelen degiskenlikleri, ekonomik olarak en
aza indirmek i¢in kullanilan kalite kontrol yéntemleri veya safhalari, imalat
éncesi ve imalat agamast olmak Uzere iki sekilde uygulanmaktadir. ki imalat

6ncesi, son ikisi de imalat asamasinda kullanilan bu yéntemler;

o Deney tasarimi -mamul dizayni-

Gelen Mamullerin Kabul Orneklemesi ile Kontrolir

Istatistiksel Proses Kontroli

" Burnak ve Celik, op. cit., 57.
'3 Kobu, op. cit., 24.
16 Kobu, op. cit., 15.
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olmak Uzere Ug grupta incelenebilir. Bunlar, tiketicinin ihtiyaglarim en uygun
sekilde karsilayacak Grin veya hizmeti Uretmeye yonelik olup birbirlerini

tamamlayan yapidadirlar.

Mamul dizayni veya deney tasarimi asamasinda, pazar arastlrmasma
iliskin verilerin de incelenmesiyle Uretilecek mamulin maliyeti, performansi ve
gavenilirligi ile ilgili kalite standartlari tespit edilir. Sistemde ortaya gtkmasi
muhtemel olan kalite kontrol sorunlarinin azaltiimasi ve giderilmesi igin
alinacak tedbirler belirlenir. Kalitenin gelistiriimesi, ilk etapta sistemden
kaynaklanan degiskenligin azaltilmasi ile mUmkindar. Bu sistemden
kaynaklanan degiskenlik, imalat 6ncesinde, yani tasarim asamasinda, Taguchi
yontemlerini kullanarak yapilacak daha iyi tasarimiarla azaltilabilir. Taguchi
yéntemleri, Grin degiskenlerinin en iyi degerlerini belirlemeye calisir. Bu
nedenle kaliteye etki eden degiskenler, kontrol altina alinabilen ve kontrol
altina alinamayan degiskenler diye iki gurupta ele alimir. Kontrol altina
alinamayan degigkenleri belirleyip ortadan kaldirmak oldukga yuksek maliyet
gerektirmesi nedeniyle bu degiskenlerin bozucu etkilerini en aza indirgeyen
kontrol altina alinabilen degiskenlerin deg@erleri arasgtirilir. Bu tar bir arastirmay:
yaparken de kayip fonksiyonu, performans istatisti§i ve ortogonal diziler gibi
kalite kontrol ¢alismalarinda oldukga yeni sayilabilen istatistiksel yéntemlerden
yararlanilir. Bu iglemler sonucunda Urtin tasarimi gelistirilir ve de sistemden
kaynaklanan degiskenlik énemli olgiide azaltiir. Boylelikle bir taraftan kalite

geligtirilirken diger taraftan da trtin maliyeti azaltiimis olur'”.

Imalat asamasinda kullanilan kalite kontrol yontemleri, ilgili streci
etkileyen &zel nedenlerin olumsuz etkilerini azaltmak igin kullanilir. Bu
agamada kullanilan kalite kontrol yontemlerinin gergek amaci, (retilen
birimlerin ilgili standart ve spesifikasyonlara uygunlugunu kontrol degil, tim
imalat stirecini kontrol etmektir.

Imalat asamasinda kullanilan kalite kontrol yéntemlerinden ilki, gelen

mallarin kabul érneklemesi yardimiyla kontrol edilmesidir. Kabul érmeklemesi,

13



dogrudan satici firmalardan, dider fabrikalardan, yan sanayi kurulugiarindan
veya o fabrikanin bagka bir depértmamndan alinan hammadde, yari mamul
madde, parga veya yardimci malzemenin, dnceden belirlenen nitel ve nicel
standart ve spesifikasyonlara uyup uymadigini belirleyip, buna gére de gelen
partinin reddi veya kabulQ icin uygulanan istatistiksel yéntemlerin timadar'®.
Tanimdan da anlasilacad! gibi kabul &rneklemesi kullanilarak, istenilen
nitelikleri saglamayan malzemelerin Uretim hattina girmeleri belirfi bir riskle
engellenmis olur. Kaliteli mal Uretimi, kaliteli maizemelerin kullaniimasi ile
mUmkUn olacadindan giren maddelerin kontrolt son derece énemlidir. Ancak
girdilerin kontrolinde kullanilan kabul érmeklemesi ile bir mamulin kalitesi
tahmin edilemeyecegi gibi kontrol da edilemez. Bu, sadece kalite gelistirmeyi

dolayli olarak etkileyen bir yéntemdir.

Imalat asamasi kalite kontrol yéntemlerinden ikincisi ise, mamuliin elde
edildigi imalat strecinin kontrol anlamina gelen proses kontrolGdar. Bu
asamada, sUreci analiz etmek veya surecin ¢iktilarinin kontrol altinda
olmalarini saglamak icin gereken mudahaleleri zamaninda yapabilmek
amactyla, Uretimin ara asamalarinda kontrol semalart ve bir kisim istatistiksel
yontemler kullanilir’®. Proses kontrolli agamasinda amag, ilgili strecte hatall
mamul Uretilmeden énce, o mamulin kalitesi ile ilgili -6zelliklerinde meydana

gelen sapmalari tespit etmektir®.

Bu asamalardan sonra CGretilen nihai mamulin kalitesinin énceden
belirtilen standartiara uyguniugu denetlenir, pazarlama arastirmalar yapilarak
tUketicilerin bu mamule iliskin tepkileri élgtltr. Bu tepkilere gére de yeni mamul

dizayni i¢in Gretim éncesi agamaya dénuldr.

'® Burnak ve Celik. op. cit.. 60.
' Ibid.
0 Tekin, op. cit.. 356.
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2.5. Toplam Kalite Yénetimi Kavrami

Hizla degisen ve gelisen ¢agimizda, kaliteye iliskin kavramlar ve
calismalar da bu geligsmelere paralel olarak dedismekte ve gelismektedir. Bu
son degisme ve gelismelerden biri de Toplam Kalite Yéntemi adt ile anilan bir

sistemdir.

Toplam Kalite Yo&ntemi, tim proseslérin, granlerin ve hizmetlerin’
kurulusta cahisanlarin hepsinin tam katilimiy yoluyla gelistirilmesi, i¢ (bir énceki
alt sistemden is alan her birim) ve dig (son OrintG alan) musterilerin tatminin
artirimasi ve musteri bagimliiginin saglanmasi amaciyla, kurulusta alinan
sonuglarin iyilestiriimesine dayanan, musteri beklentilerinin her seyin Uzerinde
tutan ve masteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tum departmanlarda
faaliyetlerin yurattlmesi sirasinda urdin ve hizmet bunyesinde olugturan modern

yonetim bigimidir®'.

Feigenbaum tarafindan ileri striilen ve kisaca bir isletmede kalite kontrol
sorumlulugunun tepe yodneticisinden montaj iscgisine kadar herkes tarafindan
paylasiimasi olarak ifade edilebilen Toplam Kalite Kontrolt ile Toplam Kalite
Yonetimi arasinda prensipler agisindan en kuguk bir fark bulunmadigi
sdylenebilir”®. Feigenbaum’a gore, “Tuketici isteklerini en ekonomik dizeyde
karsilamak amaci ile, isletme organizasyonu igindeki gesitli Unitelerin kalitenin
yaratiimas!, yasatiimasi ve geligtirimesi yolundaki ¢abalarini birlestirip
koordine. eden etkili sisteme Toplam Kalite Kontrolt denir.”

Bir bagka tanima gére Toplam Kalite Yénetimi, katilimer ve destekleyici
bir yonetim anlayisi iginde, en uygun kalite maliyeti ile musterilere en st

duzeyde kalite gtivencesi verebilen, kurulusun ticari, finansal, teknik ve begeri

2! Zithal Akal. “Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri.” MPM
Verimlilik Dergisi Ozel Sayr (1995) : 85.

22 Biilent Kobu, Uretim Yonetimi, 8.b. isletme fktisadi Yayin No: 153 (1.U. Isletme Fakiiltesi. 1994).
468.
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kaynaklarini optimize etme yolundaki faaliyetlerinin timanun koordine edilmesi

ve yonlendirilmesidir®.

Toplam Kalite Yénetimi, guglu bir yoénetim paketidir. Bir felsefe veya
sadece s6zde kalan bir iglem degil, pratik bir yénetim uygulamasidir. Bu .
yonetim uygulamasinin ana unsurlari; ige iligkin olarak mantiksal bir dasgtnce
bicimi gelistirmek, kaliteyi geligtirmek igin ¢aliganlarda motivasyon yaratmak ve
pazarlama yénelimi davranigini vurgulayan bir girket kultiri meydana getirmek
seklinde ifade edilebilir®”.

Toplam Kalite Yénetimi, tst yénetimin énderliginde herkesin bir bttin
olarak etkililigi ve esneklidi artirmak igin grup galigsmasi yapmasint gerekli kilar.
Yine herkesi gelisme prosesi ile ilgili kilarak, uygun maliyette en iyi musteri

tatminini saglayacak kaliteyi elde etmeyi 6ng6rar®®.
Toplam Kalite Yoénetimi;
Toplam: Herkesin ilgilendigi bir konu

Kalite: Masterilerin ihtiyaglarini en dusik maliyetle ilk kez ve strekli
kargilamak

Yonetim: Ust ve alt yénetim gruplart tarafindan sahip ¢ikilan ve
onderlik edilebilir bir konu

-

seklinde tanimlanabilir®®.

Toplam Kalite Yénetimi, masteri beklentilerini her geyin Gzerinde tutan

ve mugsteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tam faaliyetlerin yurGtGlmesi

3 Nureitin Pegkircioglu, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve 1SO 9000 Standartlari,” MPM
Verimlilik Dergisi, Cilt 23, Say1 1 (1994) : 104,
24 D K.Harrison, D.Link ve M. Késeoglu, “Toplam Kalite Yénetim Sistemi Uygulamasinin Arkasindaki
glsan Faktérii,” Cev. Orhan Pazarcik, MPM Verimlilik Dergisi, Cilt 23, Say1 4 (1994) : 21.

Ibid.
* Tbid., 22.
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sirasinda Grtn ve hizmet blnyesinde olusturan, rekabet gictnd gelistirmede
yiksek basari saglayan bir yonetim seklidir®’.

Toplam Kalite Yoénetimi, yapilan islerin bilimsel, rasyonel ve verimli
olmasini sadlamak, musterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tespit
edilmesini ve bunlarin en ekonomik sekilde tam olarak karsilanmasini
hedefler’®. Toplam Kalite Yonetimi, Gretilen Grin ve hizmetlerin yani sira,
kurulusun yonetiminin bir batin olarak kalitesini ve verimlilidini artirmay! ve

maliyetleri dugturmeyi amaglar.

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulugun tim plan, faaliyet ve kararlarini,
hedefledigi kalite diizeyine ulagmak igin diizenlemesini 6ngérar®®.

Toplam Kalite Yonetimi, her konuda surekli iyilestirmeyi 6ngbren,
dinamik, insan faktérini ve katilimi 6n planda tutan, yapilan islerin etkinligi ve
musteriye katkisini géz énline alan, mugteri mutlulugu ve galisanlarin tatminini
hedefleyen bir yonetim anlayisidir™.

Toplam Kalite Yoénetimi, bir kurulusun tim faaliyetlerinde kaliteyi
yUkseltmeyi amaclar ve bdylece her safhada ortaya ¢ikmasi muhtemel hatalari
dnler. Hatalarin énlenmesi sonucu kayiplar azalir; fire, iskarta, ikinci kalite
arin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler ve benzeri
olumsuzluklar ortadan kaldiriir. Bitln bunlarin sonucu, maliyetler diser ve

musterilerin beklentileri de isteklerine uygun olarak karsilanir™.

Klasik yonetim anlayisinda amag, hedeflenen kari elde etmektir. Musteri
ve insan unsurlari ikinci planda kalir. Urtin veya hizmetin kalitesinin belirli bir
dizeyin Uzerine gikmasi, maliyetleri yUkseltir. Kalite ile maliyetin artiglari dogru

orantilidir. Kalite kontrol iglemi, tretim veya hizmet gergeklestikten sonra

77 Akin Aydinceren, “Toplam Kalite Yonetimi,” Once Kalite, Y1l 1, Say1 2 (Ocak 1993) : 33.

% Hazm Kantarci, “Toplam Kalite Kontrol ve Endiistri [liskileri ile Etkilegimi,” Once Kalite, Y11 1,
Say1 2 (Ocak 1993) : 12,

» Nedret Yayla, “Toplam Kalite Kontrol Nedir?” Kalite, Say1 4 (Mart-Nisan 1989) : 3.

3 Hazim Kantarct, “Toplam Kalite Yonetimi,” Once Kalite, Y11 3, Say1 10 (Ocak 1995) : 18.

' Eser Nalbant, “Isletmelerde Toplam Kalite Kontrol Anlayisi ve Kalite Cemberleri,” Celal Bayar
Unv. Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Say1 1 (1995) : 199.
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yapilir. Dolayisiyla kontrol islemi, énlemeye dénik degil, sadece musterinin
eline, belli bir olasilikla, kusurlu Grintn gegmemesine yoneliktir. Bu anlayista,
hatalarin 6lgulebilen maliyetleri (hurda, fire, kalite kontro! maliyeti,...) ele alinir,
hatalarin 6lgtlemeyen maliyetleri (musteri kaybi, pazar kaybi, prestij kaybt,...)

ele alinmaz.

Toplam Kalite Y6netiminde ise amag, molsterinin tatmin edilmesi,
hedeflenen kari saglayacak élgulebilen ve strekli gelistirilen bir kalite sistemine
sahip olmaktir. Burada, hatalarin ortaya gikmadan &énlenmesini saglayacak,
hatalar 6nlemeye yoénelik bir anlayis hakimdir. Bdylece, hata maliyetleri ve
degerlendiriimesine yo6nelik islemlerin de maliyeti digmektedir. Yine, hata
maliyetleri belirlenirken hatalarin élgilemeyen maliyetleri de alinmaktadir. Bu
nedenle de klasik yénetime gére Toplam Kalite Y6netimi, kalite, maliyet ve hiz

yéniinde daha stan bir sistemdir®.

Toplam Kalite Yénetimi, bir kurulusta tretilen mal ve hizmetlerin, isletme
sureclerinin ve personelin sdrekli olarak iyilestirme ve gelistirme yolu ile
minimum toplam maliyet diizeyinde, pazar arastirmasi vs. yollarla 6nceden
belirlenmis olan masteri istek ve ihtiyaglarimin tim kurulug c¢alisanlarinin
katiimi ve kendilerinde beklenen sorumluluklari yerine getirmek sureti ile

karsilanarak, firma performansinin iyilestiriimesi stratejisidir™.

Toplam Kalite Yoénetimi uygulamalarinda basgarili olabilmek igin, eski
yénetim anlayiglarinin terk edilmesi gereklidir. Ctnkd, eski anlayiglarla yeni
sorunlara ¢ézum Uretmek, siki denetim anlayisiyla insanlari islerine motive
edebilmek mumkin degildir. Toplam Kalite Yénetimi anlayisinda, musterilerin,
kurulug sahiplerinin, c¢aligsanlarin, tedarik¢i ve bayilerin ayni anda memnun
edilmesi esastir. Dolayisiyla, bu yénetim anlayisinda tum taraflarla igbirligi
icinde ¢alismak son derece énemlidir. Ozellikle hedeflenen yiksek kaliteye
ulagilmasi ve en az maliyetle bunun yapiimasinda énemli bir role sahip olan

caliganlarin kuruluga bagliliklarini artirmak ve onlarin sorun gézme ve slreg

2 Rydvan Bozkurt ve Niliifer Asil, “Kalite Politikast Olugturma Siireci,” MPM Verimlilik Dergisi, Cilt
24, Say13 (1995) : 32
* Ibid., 33.
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gelistirme alanindaki katkilarini almak icin, katilimei yénetim anlayigini yagsama
gecirmek bir zarurettir. S6z konusu amaca ulagabilmek igin Toplam Kalite
Yénetimi anlayiginda, insanlarin motivasyonu, grup calismasi, yetki devri,
karsilikl given, acik ve gok yénl iletisim, sistemin odak noktalaridir®®. Toplam
Kalite Yonetiminin bagar ile uygulanabilmesi i¢in, bu noktalar Ust yénetimce iyi
algilanmis olmasi gereklidir. Cunkd Deming’in s6yledigi gibi “kalite, yénetim

kurulunda olusturulur.”

. Toplam Kalite Yénetiminde kalite ve zaman 6nemlidir. Kalite dnemlidir
cunku, bilgisi, malzemesi, suregleri ve ekipmani kusurlu olan bir sistem verimli
olamaz. Zaman 6nemlidir ¢inkd, butan verimlilik ve karsihk vermelerin ortak
bélenidir. Dinyadaki ekonomik ortamda belirsizligin giderek artmasi ve rekabet
sartlarinin - gan  gegtikgce  agirlasmasi, kuruluglarin ~ calismalarini
gecmistekilerden ¢ok daha kisa slrede yapilabilecek sekilde ayarlamalarini
gerekli kilmaktadir®.

Bir drtin veya hizmetin musteriler tarafindan kabul veya ret edilmesi, o
aran veya hizmetin kalitesine son derece baglidir. lyi bir analiz yapildiginda,
kaliteli Gretim yapmak ic¢in yeteri kadar c¢aba harcanmadiginda yapilan
masraflarin bir kisminin musteriler tarafindan kabul gérebilecek Granlerin
dretilmesine, bir kismimin da musterilerden kabul gérmeyecek Urlnlerin
aretilmesine yani israfa gittigi gorllecektir. Kaliteli Grtnlerin aretilmesiyle
musterilerin kabul etmeyecegi kusurlu trinlerin miktari azalacagindan, toplam
maliyetler de azalacaktir. Uretim slreci sonunda, Gretilen Grianlerin bir kisminin
hatali ya da Kkalitesiz olmast ¢ok o6nemli bir sorundur. Cunki, Uretim
kaynaklarimnin bir kismt bosa harcanarak israfa neden olmaktadir®®. Bu tur
sorunlari agmak, daretim kaynaklarini en etkili kullanmak ve de en az
maliyetlerle en Kkaliteli drint elde ederek muasterileri memnun etmek igin
kurulusun Toplam Kalite Yéntemi anlayisini benimsemesi gereklidir.

* Ismail Tirkmen, “Toplam Kalite Yonetimine Gegig ve Uygulamada Basariy1 Engelleyen Faktérler,”
MPM Verimlilik Dergisi Ozel Sayr (1995) : 146.

3 Rudvan Bozkurt, “Toplam Kalite Yénetim Sistemi,” MPM Verimlilik Dergisi, Cilt 23, Say1 4
(1994) : 17.

¥ Cafer Celik, “Kalite Yonetiminde Insan Faktéri,” MPM Verimlilik Dergisi Ozel Sayr (1993) : 127,
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Toplam Kalite Yoénetimi, cesitli dizeydeki yoneticilere yol gésteren,
daha dogru ve etkin karar vermelerine yardimci olan bir aractir’. Bu aracin ige

yarayacak sekilde dizayn edilmesi ve etkin olarak uygulanabilmesi igin;

o Tuketici isteklerinin belirlenmesi ve degerlendiriimesi,

¢ Gerekli teknolojik imkanlarin saglanmasi,

o Kurulus iginde iyi iligkilerin strdirtlmesi,

o Kalite ve kalite ile ilgili kavramlarin tim personel tarafindan eksiksiz ve

dog@ru anlagiimasi gerekir.

2.6. Toplam Kalite Yénetiminin Amaci ve Felsefesi

Gundmuzde kuruluslarin yéneticilerini ve bu kuruluslarla ilgili diger ¢ikar
cevrelerini etkileyen unsurlar, yoneticileri ve yénetim kavramini, insan ve sureg
odakli olarak degerlendirmeye ve bu kapsamda y6netim teknikleri uygulamaya
zorlamaktadir. Yéneticileri bu tar bir anlayisa zorlayan unsurlarn dért ana basiik
altinda toplamak mumkundur®:

Globallesme

Dinamik pazarlar ve hizli degisim
Rekabet

Kalite ve musteri

Bu unsurlar ¢agdas yonetim anlayisi Toplam Kalite Yénetiminin ortaya
¢tkmasindaki en 6nemli etkenlerdir. '

Toplam Kalite Yénetimi, klasik anlamdaki yonetim anlayisinin alternatifi
olarak ortaya ¢ikan, gelisen ve hizla da gelisimine devam eden, modern ve

etkin bir yénetim anlayisidir. Degisimin ve surekli gelismenin hig durmadan

7 Kobu, EX K., 16.

*® Toplam Kalite Yénetimi Aragtirma Komitesi (TKYAK). Toplam Kalite Yénetiminde Tiirkiye
Perspektifi: Uygulamalar, Sorunlar, Firsatlar, Oneriler (Istanbul: Uniform Matbaacitik. 1994),
11'den aktaran Ahmet Demircan, Toplam Kalite Yonetimi, (I.U. Isletme Fak. Davranig Bil. AB.D..
Orgiit Gelistirme Dersi, Doktora Seminer Odevi, 1995), 12.
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surduguni g6z 6nune alirsak, Toplam Kalite Yo6netimini asagidaki sekilde

gosterebiliriz™.

Kriz Dénemi « Dis Etki
| Globallesme
Rekabet

Yeniden y TKY
Yapilanma

< Dis Etki
l Teknolojik
Verimlilik Artigi Gelismeler

Sekil: 1. Yoénetimde Degisim Dénglsu

Degisim Ihtiyaci

v

Bu déngl devam ettikge, - Toplam Kalite Ydnetiminde de degisiklikler
olacak, Toplam Kalite Ydnetimi kendini geligtirecek ve farkli isimler alarak,
temelde streg ve insan odaklihidini koruyarak temel felsefesini ve 6ziinde yatan

anlamini degistirmeden varligini surdirecektir®.

GUunUmuz duanyasinda global pazarlarda yasanan vyikici rekabetin
olusturdugu krizler, teknolojide yasanan hizli gelismelerin etkisiyle, 6zellikle de
iletisim teknolojisinin gelismesiyle ve bilgi toplumuna gecgis asamalarini
yasamaya baglamamizla birlikte, sirketleri son derece énemli bir yeniden
yapllanmaya zorlamigtir ve zorlamaktadir. Dogaldir ki, bu etki ve tepkiler bir
anda degil zaman icerisinde gelisme kat ederek kendini gdstermektedir.
Cagdas y6netim anlayiginda, belirlenen amaglarin tuminde kalite ve kaliteyi
temin etmek, agirlikh bir Sneme sahiptir. Toplam Kalite Y6netiminde, hem streg
hem de beseri unsurlarin temel misyonu, degdigimi gerceklestirmek, degisimi
y6netmek ve kaliteye ulagmaktir. Kaliteden kasit ise, musteri isteklerinin
karsilanmasidir. Kalite bdyle tanimlaninca da Toplam Kalite Y&netimi,

musterilerin beklentilerini her seyin Uzerinde tutan ve musteri tarafindan

* Tbid.
“ Tbid.
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belirlenen kaliteyi, tum islemlerin yuratulmesi sirasinda Gradn ve hizmet
bunyesinde olugturan bir yénetim anlayigi olarak tanimlanmak durumundadir.

Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin kargisinda ayakta kalabilmek, ancak ve

ancak bu yénetim ve kalite anlayigini benimsemekle mumkandar®',

Kalitenin cagdasg tanimi ve Ust yénetimin organizasyonu ydnlendirmedeki

etkisini g6z 6nUne alan basit bir model olarak Toplam Kalite Y6netiminin,

felsefesi ve Gyeleri asagidaki gibi sekillendirilebilir*.

SUREKLI
PERFORMANS
FELSEFE l GELISTIRME l
v v
YAPI REKABETGI REKABETGI REKABETGI REKABETCI
YONETIM YONETIM YONETIM YONETIM

ANA OGELER Miisteri Odaklilik |Proseslerin Yon. |lInsan Kay. Y6n. | Tam Katilim

Pazarin Yénlen- |Proses lyilestirme|  Once Insan Grup Caligmasi
ILKELER dirdigi Kalite Anlayisi

Kalite Oncelikli Proseslerin Birey Kalitesi Ust Yénetimin

Yonetim denetimi Lideriigi

Sekil: 2. Toplam Kalite Yénetiminin Felsefesi ve likeleri

Toplam Kalite Yénetiminde kalite, en son ulasilacak bir amag¢ degil,
sadece mugteri tatminini saglayan ve rekabet guctni artiran bir aragtir. Cok
yuksek bir kalite dlizeyine ulagsmak yeterli degildir. Toplam Kalite Yénetiminde,
asll amag ké&r elde etmek de degildir. Amag, ayakta kalabilmektir. Klasik
anlamdaki “Fiyat = Maliyet + Kar’ formalt ile degil, ancak “Fiyat - Kar = Hedef
Maliyet” anlayisi ile galisilan bir ortamda yasamak, maliyetlerin indirimi ile
rekabet Ustunligu saglamaktir. Rekabet Gstunlugu ise musteri tatmini ile
mUmkUndur. Muasteri tatmini ise, onun isteklerine cevap verebilecek kalitede

artn ve hizmet Uretimidir. Bu tar bir tretim de surekli olarak rakiplerden ileride

! 1bid.
2 Jbid., 13.
4 Kantarci, “T.K.K. ve End. lliskileri ile Etkilegimi,”13.
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olmay!, bunun igin surekli gelismeyi kendine amag edinen bir yénetim

anlayisgiyla, yani Toplam Kalite Yénetimi ile sadlanir.

2.7. Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ozellikleri

Toplam Kalite Yénetiminin uygulamalan kurulustan kurulusa farkllik
gosterirken 6zellikleri hakkinda genel bir uzlagma s6z konusudur. Bu 6zellikleri

kisaca soyle 6zetleyebiliriz**:

Toplam Kalite Yonetimi, musteri yonelimine ve musteri ihtiyaglarini
karsilama ve tatmin etmeye dayanir. Musteri, sadece son Urin( alan kigi (dig
masteri) degildir. Musteriler, dis tedarikgilerden baslayip, sistem streci igindeki
her islevsel ve destek grubundaki i¢ masteriler (bir 6nceki alt sistemden ig alan
her birim ya da ikisi) ve dig musterilerdir. Her musteri de kendinden bir sonraki

aliciyt yani musteriyi hosnut etmekle yakamladur.

Musterinin istekleri ve ihtiyaglar, kurulusun amaci olarak géralir. Bu
ylUzden musteriyi hognut etmek igin en uygun Uranleri tasarimlayarak,
hammaddeden mugteriye uzanan ikmal, tretim, pazarlama, satig ve satig
sonras! hizmetlerden olusan tim etkinlikler zincirinin her halkasinda, kalite,
verimlilik ve mukemmellik esaslarini géz 6ninde bulundurarak, Urinleri en

uygun fiyatla pazara sunmayi amaglar.

Toplam Kalite Yo6netimi, bir kurulugun uzun dénemli taahhidini
gerektiren ve surekli daha iyinin arandidi bir suregtir. Uygulamaya baslanilan
ilk yilarin enerjisi ve kolay basgarilarin sonrasinda, uygulamalarin yeni
gudulerle ve guglerle desteklenmesi gerekir. Bu strecin 6ncelikleri; kurutugun
rekabet Ustunltglu kazanmasi, sdrekli blylGyup gelismesi, imkanlarinin
artinlmasi ve bunun sonucunda da g¢alisanlarin yasam kosullarinin
iyilestirilmesi, yo6netim-galisanlar ve sendikalar iligkilerinde ortak g¢ikarlara
dayali saglikh bir is birligi saglamaktir.

* Harrison, op. cit., 22; Akal, op. cit., 86.
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Toplam Kalite Yénetimi, bir yénetim hamlesidir. Gelismeye yoénelik
surekli bir degisimi temel alir, basgarisi dedisimden geger. Bu degisim, yonetsel,
davranigsal ve teknik alanlarda surekli egitimle saglanir. Bu da yoénetimin
cabalari ile gerceklestirilebilir. Hedeflenen kalite dizeyine ulasmak, temel
prensiptir ve bu ilkeden asla taviz verilemez. Bir segim s6z konusu olursa,
mutlaka kaliteye o6ncelik verilir. Boyle bir se¢im de, ¢ncelikle Ust ydnetimin

kesin kararlihgini gerektirir.

Toplam Kalite Yonetimi, insanlar Uzerinde odaklagir ve kaliteye dayali bir
Kultir Gretmeyi hedefler. Geleneksel yonetim anlayiglarindan farkli -olarak
kalite-verimlilik- maliyet-kar yaklagimi esas alinir. Kaliteye 6ncelik vererek,
verimlilik artirilacak ve maliyetler distrilecektir. Béylece yuksek kaliteli Grinler

dusuk fiyatlaria m0§tériye sunulacak, pazar payi ve kar artirilacaktir.

Toplam Kalite Yénetimi, kurulugtaki insanlar genel bir amaca dogru
motive eder. Cunkl gelisme kaynagi, teknoloji imkanlar diginda, kaliteli Gretim
yapmak igin cgalisan insandir. Kalite icin c¢alisan insan yaratmak, &nce
ybneticiden geger. Yénetici 6nder olmali, énce kendisi kalite ve verimlilik icin
degisimin glclne inanmall, galiganlari ortak amag ve gabada birlestirebilecek
guveni ve seffafligl saglamalidir.

Toplam Kalite Yonetimi, grup ¢alismasina dayanir. Calisanlart bu ekip
¢aligmasina dahil etmek igin insan kaynaginin yaraticiigini, yenilikgiligini ve
katiimciligini guiglendirmek gerekir. Eder degisim ve gelisime dayali kalite
bilinci galiganlara anlatilabilirse, galiganlar ve yénetim arasinda ortak amag ve
isteklere dayal bir bagimlilik iligkisi kurularak herkese bu u@raga'katllma istek
ve olanagl kazandirilabilirse, uygun bir grup ¢aligma ortami hazirlanmis olur.
Bu ortam iginde ise galiganlar, isteklerini, ytreklerini ve tim gabalarint kurumun

geligsmesi i¢in harcayacakiardir.

Toplam Kalite Yoénetiminde, uygun ¢alisma ortamini  olusturmak,

davraniglarda ve imkanlarda gerekli degisimi saglayacak nitelikli ve stirekli bir

* Nalbant, op. cit., 200.

24



egitim ve 6zendirmeden geger. Bu egitimler, musteri odakli, kaliteli ve verimli
uretim yapmanin teknik ve yéntemlerini 6gretmenin yaninda, caliganlarin ve
yoneticilerin kuruluga ve dig gevreye bakig agilarini, istenen amaca uygun
olarak degistirmeyi hedeflemelidir. Egitimlerin baglica konular, takim

caligmalari, beceri geligtirme, bilinglendirme ve yénetime katilimdir.

Toplam Kalite Yoénetimi, sadece mal ve hizmet Ureten departmanlar
dizeyinde degil, kurulugun tamaminda uygulanir®. Aksi halde verimli

olunamaz.

Toplam Kalite Yénetiminde, prosesler kontrol altina alimir®. Istenilen
kalitede Uretim yapmanin en akilct yolu, klasik anlayigta uygulanan Grintn .
kontrolu yerine, Uretim slrecini istatistiksel yéntemlerle kontrol altinda tutarak,
6nlemeye yobnelik bir anlayigla “hatalarin gikmadan énlenmesi” ve “ilk seferinde
dogru yapiimasy” ilkeleri ile kaliteyi geligtirmektir. Cunku, sonug kadar siire¢ de
énemlidir. Kalite, kontrol ile degil, tretim surecinin iyilestiriimesi ile elde edilir.

%6 Yayla, loc. cit.
7 Tbid.
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UGUNCU BOLUM

3. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL OGELERI

3.1. Yonetimde Kalite Kavrami

Toplam Kalite Yénetiminin ilkelerinin bir ¢ogu, ilk kalite Gstadlar olan
Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan ortaya atilmistir®®. Bu kalite tistadlari,
aralarinda bazi kismi farkliliklar olmasina ragmen, temelde ayni ilke ve fikirleri
6ne surmektedirler. Japonya, Amerika ve dider Ulkelerdeki basarili Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalar ile, bu kalite uzmanlarinin ilkeleri birlikte dikkate
alindiginda, basarih bir uygulama igin gereken temel Toplam Kalite Yénetimi
dgeleri ortaya gikar.

Klasik yoénetim modeline gbére ¢ok daha ylksek rekabet glici
saglayabilen Toplam Kalite Yénetimi modeli, ancak tim &geleri ile benimsenip
uygulandi§i taktirde tutarli, basarili ve kalici olabilir*. Insani temel alan bu
ybnetim anlayiginda s6z( edilen dgeler, yénetim anlayisi ve felsefesini,
kurulugun organizasyonunu, yontemleri ve sistemleri kapsar. Bu 6geler
birbirini tamamlar niteliktedir. $imdi bu égeleri inceleyelim.

3.1.1. Miigteri Odaklilik

Musteri odakhlik kisaca, kalitenin musteri tarafindan tanimlandigini ifade

eder. Musteri odaklihdi, masterilerin ihtiyaglarinin strekli farkinda olunmasini

“ Mete Sirvanci, “Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ogeleri,” Once Kalite, Yil 2, Say1 5 (Ekim
1993) : 12,
¥ Kavrakoglu, loc. cit.
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saglar. Bu da sistemin analiz edilmesi i¢in gerekli olan geri beslemenin
kaynag@ini olusturur. Masteriyi odak kabul etmeyen bir kurulug, kimin isteklerini

kargilamaya g¢alistigini ve bu isteklerin neler olabilecegini bilemeyecektir.

Toplam Kalite Yénetiminin bu 6gesi, uygulanmasi en zor olan ancak,
uzun dénemde kurulusa en fazla 'yarar getirecek égelerden biridir™. Japonlara
kaliteyi 6greten Deming'in 6grettigi yontemlerin basinda, musterilerin talep ve

beklentilerini belirlemek amaciyla anket d(]zenleme teknikleri gelmekteydi.

Glnumuzde, rekabetin yikicihdi karsisinda, fiyat avantaji kadar
mugterinin  istediklerini  kargilayacak stratejler de ©6nem kazanmistir.
Toplumlarin refah dGzeyi arttikga, orada yasayan insanlarin belirli bir Griin veya
hizmeti elde etmenin 6tesinde, farkli bir mal veya hizmete sahip olma arzusu
geligir. Bu farklilk arayiglari, tasarimda, kalitede, satis sonrasi hizmetlerde,
kullanim kolayliginda, hizli ve zamaninda teslim edilme meselelerinde kendini
gosterir. Bu arayiglar, toplumdaki degisikliklere paralel olarak dinamik bir
yapidadir. Rekabetin yogun oldugu bir ortamda ilgili kurulus, musterilerin talep
ettiklerinden éte, talep etmedigi fakat ihtiyacini duydugu veya duyabilecegi
farkliliklari dahi kesfedip ona goére hareket etmesi gerekmektedir. Ancak o
zaman ayakta kalabilir.

3.1.2. Toplam Katihmcilik

Toplam Kalite Yénetiminin énemli 6zelliklerinden biri de, problemlerin
¢6zUminde, dedisim ve gelisim saglanmasinda, calisanlarin enerjilerinden
faydalaniimasidir. Toplam katilimcilik sayesinde kurulug, sadece Ust yénetimde
yer alan birka¢ kisiden degil, elinde mevcut olan tim insan kaynaklarinin
yeteneklerinden istifade eder. Bu da hemen her konuda olusturulacak grup
calismalarina ¢aligsanlarin  kendi istekleri ile katimalarini sadlamakla
gergekle§tirilebilir.

0 Sirvanci, op. cit., 13.
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Global rekabet ortaminda, musterilerin talep ettikleri kaliteye ulagsmak,
artn veya hizmetin tasarimindan sunumuna kadar tim suregte, herhangi bir
bélimde c¢alisan herkesin katimi ile gecgeklestirilebilmektedir. Organizasyon
icerisinde yer alan her fert, kalite olgusunun énemli oldugunu benimsemek ve

en iyi kaliteye ulagmak igin gaba sarfetmek zorundadir®.

Katiima ve uzlasmaya dayali y6netim, bir kurulusta, isgisinden
ybneticisine kadar c¢alisgan herkesin c¢esitli sekillerde harmonize olarak
calismalan veya birlikte karar almalari anlayisina dayanir. Eger galigsanlar isin
yapimina katilirlar ve bu konuda gesitli alternatifler geligtirmeye istekli olurlarsa,

yaptiklari isi daha kaliteli yaparlar®.

Kalite gelistirme ¢alismalarina herkesin katiimini saglayacak bir takim
ruhunun olusturulmasi, sadece kalite ve verimliligi artirmakla kalmaz, ayni
zamanda galisanlara bir moral de saglar™. Cunki burada calisanlar insanlardir
ve gunimuzde insanlar sadece maddi ihtiyaglarini karsilayarak yeterli tatmine
ulagamamaktadirlar. lnsanlarm bir seyler hakkinda s6z sahibi olmak,
bagsarmak, bagkalarl tarafindan begenilmek, takdir edilmek ve toplumda deger
verilen birisi olmak gibi maddi olmayan ihtiyaclari da vardir. Bir grup
calismasina katilarak bir kisim bagarilar elde etmek suretiyle bu ihtiyaclarini da
giderebilirler.

Bir kurulugta Toplam Kalite Yénetim stratejisinin uygulanabilmesi igin,
son derece O6nemli olan katimecilik, etkili ydnetim uygulamalar ile
desteklenerek glglendirilmeli ve c¢aliganlarnin iglerine ve kurulugsa karsi
takinmalan gereken tavir, davranigsal dénugsum ve gelisim saglanmalidir.
Surecte saglanabilecek surekli iyilestirme, problemierin analizi ve ¢6zimu, grup
olusturma, hedef tespit etme, hedeflere gére ybnetim ve kalite sadlama
gorevinin Kkurulugun tam fonksiyonlarina yayilimi ancak ve ancak tim

cahsanlann katilimi ile gergeklegtirilebilir. Bu ise tst yénetimin, katilimcilig

! Igil Mendes Pekdemir, igletmelerde Kalite Yonetimi, (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 1992),
58.

52 Tbid.

% Tbid., 80.
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zorlayici bir baskisi ile degil, calisanlarin katiima istedi ile saglanabilir*.
Calisaniarin katihmini gergeklestirecek ortam ve organizasyonu saglama st

yonetimin gorevidir®.

Ust yonetim tarafindan katiimciligi desteklenen ve guglendirilen
personele sahip kuruluglarda her zaman yetki devralabilmeye motive olmus,

nitelikli ve istekli insanlar bulmak mimkan olacaktir.

Kurulusta, katilimcili§i saglayabilmek i¢in yapiimasi gerekenler kisaca
sunlardir®®:

. lyi bir iletisim sistemi kurularak g¢alisanlara igleri ve kuruluslari
hakkindaki gerekli Dbilgiler, dogru, zamaninda ve hizli bir sekilde
ulagtinimahidir. Béylece caligsanlar hem iglerini dogru ve hizli bir sekilde
yapma imkani elde ederler hem de ait olma duygular glgclenir. Ait olma
duygusunun yeterince guglenmesi, insanlarin katilma isteginin gelismesini
saglar.

. Kurulugun organizasyonunun her kademesinde yaygin ve sdrekli bir
egitim ve geligtirme programi uygulanmalidir. Boylelikle galisanlara islerini
dogru ve iyi yapmalarini saglayacak yeni ve ilave bilgilerle, surecleri
iyilestirme ve geligtirme bilgileri verilerek, onlarin slreg iyilestirme ve
geligtirme iglemlerine katilmalari saglanir. Katiimcih@i guglendirici ve
destekleyici bu egditim programlari, herkesin isi ile ilgili olan teknik egitimler,
insan ili§kileri merkezli yani birlikte caligabilmeyi guglendirici egitimler ve

idari yetenekleri geligtirme editimleri gseklinde siniflandiriabilir.

) Caliganlar, kendi igleri ile ilgili karar alma mekanizmalarina katilarak hizh
ve etkili karar alma yetilerinin geligtiriimesi yéninde tesvik edilmelidir.

5 Nurettin Pegkircioglu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Katilimcihik,” MPM Verimlilik Dergisi Ozel
Sayr (1995) ; 34.

Sirvanci, op. cit., 14.
% Pegkircioglu, “TKY ve Katihmcilik,” 34.
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Calisanlarin performanslari, gesitli kriterlere gére 6lculerek elde edilen
sonuglara gére uygun bir 6dullendirme sistemi kurmak da grup calismasina

katilimi olumlu yonde etkileyecektir.
Tam katilim veya grup ¢alismast kurulusa su faydalari saglar’’:

Sistemde meydana gelen aksakliklar, bireyler tarafindan her zaman

kolayca kesfedilemezken gruplar bunlari daha kolay fark edebilirler.

Caligsanlarin teknik bilgileri geligir, iglerini daha iyi anlayip konuya
buttinsel bakmalarina yardimci olur.

Calisanlarin sorun gézme ve yeni seyler kesfetme kabiliyetlerini gelistirir.

Takim c¢alismasi anlayisini yerlestirir. Kisisel iliski ve etkilesimleri
glclendirir, iletisim aligkanhigini yerlestirir.

Ekonomik analiz yapmayi ve gagdas-katilimci karar verme anlayisini

geligtirir.
Kigilerin maddi olmayan isteklerini tatmin etmelerine yardimci olur.

Toplam Kalite Yénetiminde tam katiimin hedefi, Ust yéneticilerin

dastnup diger c¢alisaniarin bunlan uygulamasi degil, kurulusta calisan her

ferdin hem dusuntp hem de uygulamasini yapabilme imkanina sahip olmasidir.

3.1.3. Ust Yénetimin Kaliteye Baglihg: ve Liderlik Etmesi

Ust kademe yéneticilerinin kalite ve kurulusun misyonu konusunda

vizyon sahibi olmasi ve amagclarinda tutarhiik goéstermesi, toplam kalite

calismalarina bizzat katilarak diger orta kademe yoneticileri ile beraber

57 Kavrakoglu, op. cit., 41.
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calisanlara 6rnek olmasi, onlari motive etmesi gerekir™. Liderlik, vizyonlar,

planlar, motivasyon ve gelismenin incelenmesi seklinde devam eden bir
suregtir. Bir organizasyonun lideri olmadan hedeflerine dogru tutarli bir gekilde
ilerlemesi mumkan degildir. Kurulusun yasamini strdurmesinin kontroliinde

kullanitan ana fonksiyon liderliktir™.

Toplam Kalite Y6netimi, yalnizca belli b6lum veya kisilerin gayreti ile
degil, mukemmel bir liderlik ve yénetim beceri ve uygulamasiyla basarili
olabilir. Bu yluzden Ust y6netim, ne yapudigini, hangi faaliyetlere karar
verildigini etkin ve verimli bir sekilde organize etmede liderlik etmelidir. Yine,
amaglara uygun c¢alisma gruplarinin olusturulmasi ve bu gruplardaki bireylerin
motive edilmesine, gelisim ve degisim hareketlerinin yénlendiriimesine dnciltk

etmelidir®.

Bir kurulugun herhangi bir konuda yapacagl gelistirme ve iyilestirme
calismalar), her gseyden 6nce st ydnetimin alacag| karara baglidir. Bu yuzden
ilgili kurulusta, kalitenin iyilestiriimesi ve musteri isteklerine uygun hale
getirilmesi konusunda atilacak adimlarin baglatiimasi da tst yénetimin alacagi
kararlara baghdir. Béyle bir faaliyetin baslatiimasi i¢in Ust yoénetimin, ilgili
stratejik ve politik kararlari alarak bunu tim caliganlara uygun bir sekilde

iletmesi ve onlarin da katilimini saglamasi gereklidir®'.

Toplam Kalite Yonetiminde ilk dnce egitilmesi ve toplam kalite felsefesini
benimsemesi gereken Ust yonetimdir. Ctnkd, bir rekabet ortaminda, tstdnlUk
saglayarak basanli olabilmek i¢in de tst yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip
olmalari gerekir. Degisim ve déntugum yapabilmek 6zelligine sahip olan bir lider
ust yénetici, uzun erimli stratejili planlar yapabilir. Belirlenen amaglara ulagmak
icin gereken arag ve ydntemleri belirleyebilir, galisanlari bu amaglara dogru
motive edebilir ve ¢aliganlarin katihmini saglayabilir.

% Sirvanci, op. cil., 13.

* Bozkurt, “TKY Sistemi,” 14.

®  Akin Marsap, “Organizasyonlarda Toplam Kalite Yonetiminin Bagariimasi,” MPM Verimlilik
Dergisi Ozel Sayi (1995) : 137.

¢ pekdemir, op. cit., 60.
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Geleneksel yénetim anlayisinda, dugtuk kaliteli Grin veya hizmetin
baglica sorumlulari ¢aliganlardir. Toplam Kalite Y6netimi anlayiginda ise, bu
gérusln tam tersine, birinci derecede sorumluluk Gst yoneticilere aittir. Bir kisim
yazarlara goére, dugdk kaliteli Grin ve hizmetlerde ydnetimden kaynaklanan
hata orani yaklaglk %80, calisanlardan kaynaklanan hata ise %20

civarlanndadir®®.

Kalite iyilestirme ve gelistirme programinin saglikli ve basarili bir sekilde
baslatiimasi ve sonuglandiriimasi igin tst yénetimin dnderlik edecegi bazi temel

esaslar vardir. Bunlar kisaca agagida agiklanmistir®.

Kalite gelistirme ve iyilestirme ile ilgili olarak baslatilacak olan bir
program, kurulusun ¢aligsma kultiriinde énemli bir degisiklide neden olacagi
icin, Ust yodnetimin konudan tam haberdar olmast ve Ust ydneticilerden

birinin, isi sahiplenerek énderlik etmesi gerekir.

. Klasik calisma y6ntemlerinin terk edilerek kalitenin iyilestiriimesi ve
gelistirilmesi yolunda getirilecek yeni galisma ilkeleri, ancak seferberlik
denebilecek bir sekilde, tim ¢ahsanlarin katilimi ile daha basarili olabilir. Bu
tar hareketlerin bagari ile sonuglanmasi da bagtaki yodneticilerin liderlik
ozellikleri ile siki badlantihdir.

. Kalite iyilestirme ve gelistirme caligmalari, uzun soluklu bir ¢alismadir.
Bu vylzden caligmanin O6nculeri, bu konuya gerekli oranda baglilik
gostermelidir. Aksi halde, c¢alisanlarin liderlerden daha fazla baghlik

g6stermeleri beklenemez.

o Yeni bir caligma yoéntemine baslaniimasinda bir takim engellerle
karsilasmak mumkindur. Bu ylzden Gst yénetim, calisanlan bu konuda

yalniz birakmamali, gereken destek ve morali vermelidir.

2 Ibid.
@ Ibid.
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3.1.4. Hatalari Onlemeye Yénelik Olusu

Bu ilke, problemler ortaya c¢iktikga onlari gidermek yerine, bir sorunun
ortaya ¢lkmasina neden olabilecek etkenlerin ortadan kaldirilmasi esasina
dayanir. Yani, Toplam Kalite Y6netimi anlayiginda, hatalari ayiklamak degil,
hata yapmamak ve ilk defada dogruyu yapmak esastir. Genellikle sorunlar
ortadan kaldirmak, o sorunun ortaya ¢ikmasina engel olmaktan daha zor ve
pahaldir®®. Araglarin periyodik bakimi veya tiptaki koruyucu hekimlik bu
konudaki en ¢arpici érneklerdir.

Toplam Kalite Yonetimindeki hatalari énlemeye yénelik yaklasim, islerin
dogru planlanmasi geklinde ifade edilebilir. Yapilacak igin her yénua
disUnulerek kapsamli ve titiz bir planin hazirlanmasi, tum hatalari ortadan
kaldirmasa da buyuk bir kismini énleyebilir. Ayni zamanda, muhtemel bir hata

intimaline kargi énceden hazirlikli olma avantajini saglar®.

3.1.5. Olgiim, Istatistik ve Sistematik Analize Dayanmasi

Toplam Kalite Yonetiminin bu ilkesi, ilk etapta teknik konulari gagristirsa da
gercekte her tarlu teknik ya da sosyal hadiselere dayanabilir. Burada amag,
kisisel yorum veya hisler yerine, gergek, tarafsiz ve gtincel verilere dayali karar

alma ve sonug gikarmadir®™.

Olgim yapilamayan bir durumu gelistirmek mumkan degildir. Bu
nedenle, rakiplerle rekabetin temel kriterleri olan Kalite-Maliyet-Termin
Gglustinde Ustlnluk saglayabilmek igin, kurulusun bu konularla ilgili &lgiim
yapmasi gereklidir. O sebeple 6lglim ve istatistik Toplam Kalite igin dnemlidir®.

 Ramazan Yildirim, “Ekonomik Kriz ve Toplam Kalite,” Once Kalite, Y11 3, Say1 9 (Ekim 1994) :
43.

65 Kavrakoglu, loc. cit.

5 Yidinm, op. cit., 42.

87 Kavrakoglu, loc. cit.
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Bu yaklagimin en 6nemli faydasi, kigilerin ényargilarindan arinmig bir
analiz ve karar ortami olugturmasi ve olaylan anlama ve yorumlamada tim

taraflarin ayni zeminde bulugmasini saglamasidir®.

Sistematik analiz yardimiyla organizasyonun genelindeki sapmalar
analiz edilir, surekli geri bildirim, analiz ve kontrol yapma imkani saglar. Ne
zaman ve nerede degisiklik yapilacagdi belirlenir ve degisiklige kargilik verme
duyarlih§i saglanir™.

Toplam Kalite Ydénetiminde o6lgim ve istatistigin Uzerinde &zellikle

durulmasinin nedenlerini sdyle swalayabiliriz7°.

. Dogal olaylarin hemen hepsinde var olan degiskenligi 6lgmek igin
istatistige bag vurmak gereklidir.

. Hatalannn  blydk bir bélimG  degiskenliklerden  kaynaklanir.
Degiskenliklerin 6zellikleri de istatistiksel tekniklerle incelenir ve hatalarin

kaynaklari tespit edilir.

Istatistiksel teknikler hem analize yardimci olur hem de konuya farkl
acgilardan bakan kigilerin ayni dili konusmasini saglayarak iletigimi
kolaylagtirir.

) Gerek yonetici gerekse teknik elemanlar igin istatistiksel digtnme
aligkanlid1 6nemlidir. Bunu da istatistiksel teknikler saglayabilir.

. Ulasilan bir basari dizeyinin uzun dénemde kalici olup olmadidi, neyin
normal oldudu neyin normal olmadigi, yine istatistiksel teknikler yardimi ile

belirlenebilir.

Yildirmm, loc. cit.
¢ Bozkurt, “TKY Sistemi,” 15.
0 Kavrakoglu, loc. cit.
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3.1.6. iletisim ve Isbirligi

Globallesmenin gergeklestigi cagimizda, iletigim teknolojisinin sundugu
ve bilgi toplumunun sagladi§i genis yenilik, ilerleme ve degisimin yasandig bir
ortam s6z konusudur. Kalite |, verimlilik ve mukemmele ulasmak amaciyla
baslayan bir yonetim anlayiginin, iletigim ve diyalogun, her asamada bir birine
bagh olarak, miigtereklik ve isbirligi olanaklariyla desteklenmesi gereklidir’".

Bir kurulusta, Toplam Kalite Yénetimi sisteminin kurulmasi ve gerekli
mekanizmalarin isleyise gegirilmesi, kurulusun yapisal 6zellikleri olan 6rgut
yapisl, bu yapl igerisinde yetki, gérev ve sorumluluk dagilimi ve iletigimin bigimi
ile dogrudan iligkilidir. Toplam Kalite Yénetimi icin son derece énemli olan tam
katihm anlayigi igin, acik, anlasilir ve geleneksel olmayan bir iletigsimin
saglanmasi, birim ve kigiler arasindaki yatay iletisimin gUglendiriimesi

zorunludur™.

Kuruluglarda iletigim, liderligin bir uzantisidir. Bu sayede calisanlar,
kendilerinden nelerin beklendidini, nelerin 6nemli oldudunu, degisim ihtiyacinin
nedenlerini, nelerin dogru yada yanlis olabilecegini ve organizasyonun nasil
calistigini  6grenirler.  Calisanlarin  motivasyon ve koordinasyonunun
sadlanmasinda iletigim, bir takim firsatlar ortaya koyar. Séyle ki; insanlarin
bilgilendirilmesi, aralarinda gérts birli§inin saglanmasi, 6grenmek, dinlemek ve
kargilik vermek hep iletigim vasitasiyla gergeklesir. |

Toplam kalite ile ilgilenen yo6neticiler, ayni zamanda iyi bir iletisim
uzmani olmalidir. Aksi halde, kalite yénetiminin titiz ve incelikli uygulamalarini
ortaya koymak mdmkin olmayacaktir. Yoénetici ve tum caligsanlar igbirligi ve
takim halinde 6grenmenin saglayacag: bir mikemmellikle, istenen ve belirlenen

hedefe ulagabileceklerdir.

' Margap, op.cit., 138.
2 pegkircioglu, “TKY Sistemi ve ISO 9000 Standartlar,” 105.
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Organizasyonlarda grup halinde égrenmenin ¢ 6nemli boyutu vardir'™.
Bunlardan birincisi, karmasik soruniar Gzerinde icgérisel bir diginme ihtiyaci
vardir. Burada gruplar, birden ¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma
potansiyelinden nasil faydalanacaklarini  6grenmelidir. Ikincisi, yenilikgi,
esgudumli eyleme ihtiyag vardir. Uglincust ise, grup mensuplarinin diger
gruplar tzerindeki rolt géz éniane alinmalidir.

Gunamuz sartlari insanlari mustereken bir ekip calismasina zorunlu
kilmaktadir. Bu da ancak iyi bir iletisim ve diyalog yardimi ile gergeklestirilebilir.
ilgili kurulugta ne kadar kaliteli bir iletisim ve isbirligi kurulursa, uygulanan

degisim ve gelisim o derece kaliteli olacaktir.

3.1.7. Proseslerin Kontrolil

Toplam Kalite Yénetiminde, klasik kalite kontrol anlayigindaki Grunu
kontrol etme vyerine, mamulin elde edildigi Uretim strecinin kontroli
yapllmaktadir. Bu cagdas y6netim anlayisinda makina ve teknolojik yenilikler ile
saglanan performans geligtirmelerine ilave olarak, kurulusta c¢alisan herkesin
streg gelistirme ve kontrol etme faaliyetlerine aktif olarak katilimi séz
konusudur.

Toplam Kalite Yonetiminde proses kontrol ve geligtirme igleminin temel
amaci, proses degiskenliginin azaltilmasi ve proses suresinin kisaltilmasidir.
Cunku her proseste, degiskenlik azaltildikca, bu degiskenlikten kaynaklanan
hatalar azalmakta ve kalite ylikselmektedir™.

Musterilerin istedikleri kaliteyi elde edebilme kaygisi, kurulusta sirekli
bir proses gelistirme ve denetimi zoruniu kilar. Kiyasiya rekabetin oldugu bir
ortamda, surekli artan mugteri isteklerini kargilayabilmek ig¢in, kurulusun

bundan daha hizli degisen ve gelisen bir kalite yakalamasi gereklidir. Bu da

7 Marsap, op. cil., 139.
" Aydimnceren, op. cit., 34,
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son ¢iktilarin kontroll ile degil, ancak tasarimdan-teslime uzanan sirecin

geligtiriimesi ve iyi denetlenmesi ile saglanabilir.

Kurulugta c¢aligan tim insanlarin katimasini gerekli kilan proses
gelistirme ve kontrol ilkesi, Toplam Kalite Yonetiminin temel felsefesini
olusturan kaizen olgusunun 6énemli bir pargastdir. Kurulusta biyldk capl ve
kokll bir dedisim ve gelisimin sa@lanabilmesi i¢in, bu anlayisin yasama

gegirilmesi son derece dnemlidir.

3.1.8. Once insan Anlayigi

Insan kaynaklarinin kalite ve verimlilik artirma agisindan énemini ilk
kavrayan 1960'li yillarda Japonya olmusgtur. Bu sayede de bati Ulkelerinin
hakimiyeti altinda olan pazarlarin ¢ogunu ele gecirerek kendi hakimiyetini
kurmustur. Batili dlkeler ise, insan kaynaklarinin énemini Japonlar'in basarili
uygulamalarindan sonra anlamiglar ve yararlanmaya basglamiglardir. Cagimizda
son derece ileri olan teknolojik gelismelerin Uretim strecinde kullaniimastyla,
kalite yukselmekte, verimlilik artmakta ve maliyetler azaimaktadir. 1970'li yillara
kadar verimlilik genellikle sermaye vyatinmlari ve teknolojik gelismeler
yardimiyla artinlmaya c¢alisimigtir. Bu tarihlerden sonra ise, Japonlarin
sagladi§i basarilara bakilarak, kalite ve verimlilik artig1 igin sadece yailrlm ve
teknolojik gelismelerin yeterli olmadidi, bunlari kullanan ve c¢alistiran insan
kaynaklarinin da énemli oldugu ve 6ncelikle ele alinmas! gerekli olan bir konu
oldugu ortaya gikmigtir™.

Toplam Kalite Y6netimi anlayisinda insan kaynaklarinin kullaniimasini
bir tablo halinde agagidaki gibi gésterebiliriz"™,

5 Celik, op. cit., 121-122.
76 Harrison, op. cil., 28-30.
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Tablo: 2. Toplam Kalite Yénetimi Uygulamasinda Insan

Faktéranun Kullanimi

‘ Olmas| Gereken

Bazen Yapilan

1. Adim Caliganlar tretimle iigilidir ve bilgi | Kararlar ¢aliganlardan badimsiz,
ve becerilerini kullanirlar, karar|onlar  etkilemesine  radmen
vermeye katkida bulunurlar. katkilari olmaksizin alinir.

2. Adim Caliganlar tanimlamalara katilir. | Keyfi  kararlar  alimir.  Bilgi

Bilgi ihtiyaglarinin
tanimlanma programi

Gerekli hallerde  danigmandan
yardim alirlar.

ihtiyacint tanimlamak i¢in hig bir
¢aba gosterilmez. Bu yilzden de
caliganlar tedirgin olmaya baglar.

3. Adim

Mevcut sistemin

analizi

GCaliganlar sorunlan tanimlamak
ve bilgi ihtiyaglanni belirlemek
igin  kendi c¢aligma alanlarini
analiz ederler. Bu esnada bir
danigmandan yardim alabilirler.

Yeterli brifing olmadan, distan bir
danigman getirilir. Caliganlara
kendi iglerini agiklamalan ve
danigmania kargilikit  mesleki
sayg! iligkileri gelistirmek igin hig
bir firsat verilmez. Bunun
sonucunda ise glvensizlik ve
dagmanliklar geligir.

4. Adim
Oneri hazirianir

Caliganlar analiz sonucu ortaya
¢ikan sorunlarin ¢6zima igin
6neriler duretir. Yine gerekirse
danigmandan yardim gérurler.

Oneriler yénetime dig danigman
tarafindan getirilir, calisaniara

nereden olduklan séylenmez.

5. Adim
Finansai kaynaklar

gozden gegirilir

Yoénetim, ¢aliganlar tarafindan
belirlenen, tartigilan ve gelisme
icin bitgelenen 6nerilerin itk mali
belirtilerini gt?zden gegirir.

Kaynaklarin ihtiyaglan konusunda
hig bir gbzden gegirme faaliyeti
yaplimaz.

6. Adim

Sistemin konfigtrasyonu
lizerinde aniagmaya varilir

Yénetim ve caligsaniar mevcut
butge olanaklar ile uygulanabi-
lecek sisteme iligkin tim kalip
Uzerinde goérug birligine vanirlar
gerekli hallerde bir danigmandan
yardim alirlar.

Yénetim, c¢alisanlara danismada,
dig danigman tarafindan
tasarlanan sistem Uzerinde

taahhtte bulunur.

1. Adim
Ayrintil planlama

Calisanlar, gerekirse danigman-
dan da yardim gérerek, ytntem-
ler, yazilan ve denenen sistem
belgeleri, yerlestirilen ve belgele-
nen prosedir yerlegimlerinin
denetimi Gzerinde karar verirler.

Sistemin ayrintilari, galisanlann
katilimi olmaksizin belirlenir, hig
bir gbzden gegirme prosedirt
kurulmaz.

8.Adim
Uygulama programi
Uzerinde karar verilir

Kademeli uygulama programina
beraberce karar verilir.

Hi¢ bir uygulama programi
geligtirilmez.
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Tablo: 2. (Devam)

9. Adim llk safhayi uygulayacak anahtar | Hig bir editim programi yoktur.

Uygulama i¢in egitim personele egitim verilir.

10. Adim Uygulama baslar. Caligsanlar | Bazi c¢aliganlar hi¢ bir taahhude

Pilot safhanin uygulanmasi geligmeyi izler, gerekli [ girmeden ve anlamadan talimat-
degisiklikleri yaparlar. Geligme | larn ydratarler, digerleri ortamdan
onerileri  galiganlar tarafindan | gekilir ve istirak etmeyi reddedei—

getirilir, uygulanir ve izlenir.

ler. Eski sistem, yenisi tam anla-
miyla denenmeden 6nce durak-
lamaya baglar. lzleme olmadidin-
dan neyin yanlig gittigine iligkin
bir gey 6grenme olasilidl kalmaz.

llk safha sonuglarini bir sonraki
safhanin uygulamasi igin kullan-
mak. Birinci safhada ¢aliganlar
egitici ve danigman olarak hare-
ket edip meslek arkadaglarini
egitir ve danigmanlik yapar.

Para heba olur ve sistem terk
edilir.

12. Adim

kendi

yeni beceriler  ve

Calisanlar sistemlerinde
glven
kazanmug-tir. Kalite gelistirmenin
ilk hedef-lerine ulagilmig ve daha
ileriki geligmeler igin  temel

atilmigtir.

Calisanlar hig bir sey
kazanmamigtir. Yatirrm zamani
ve parasl baga harcanmistir. Son
durum ilkinden daha kétudr.

Yukaridaki tablodan da goérilebilecedi gibi,

Toplam Kalite Ydnetimi

calismalarinda insan faktdrt, olmasi gerektigi gibi kullanilmazsa bir takim

olumsuziuklar dogabilmektedir. Bunun igin basarili bir Toplam Kalite Yénetimi

caligmas| ortaya koyabilmek, insan faktérunin, olmasi gerektigi sekilde

kullanilmasini zorunlu kiimaktadir.

3.1.9. Egitim ve Motivasyon

Cagimizin en 6nemli 6zelliklerinden biri de bilgi ve bilim ¢agi olusudur.

Insanlar, bilime dayali bir toplum dizeni i¢inde, bilimin Grand, yénetimi ve

uygulamalarindan yararlanarak yasamlarini surdurmektedirler.
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Bilim gagdinin anlayigi Toplam Kalite Yonetiminde egitim, ust yénetimden
en alt duzey caligana kadar kurulusta herkesi kapsayan bir unsurdur.
Japoniar'in kalite hocasi Deming'in on doért noktasindan ikisi galiganlarin
editimine yoneliktir. Yine Japon kalite Ustadi Ishikawa'ya gore de “kalite

editimle baslar, egitimle biter"”".

Toplam Kalite Yénetiminde galisanlann egitiminin amaci, musterilerin
istedigi kalite duzeyini en ekonomik bir gekilde Uretebilecek biling, bilgi ve
becerinin kazandirilmasidir. Uygun bir eg@itim programi, seviyeleri farkh farkl
duzeylerde olan galiganlarin kendi rollerini 6grenmelerini ve bu rolleri dahilinde
faaliyetlerini planlayip yapabilmelerini saglayacak ortam ve kosullari olusturur.
Uygun bir egitim programi ise, ihtiyag duyulan egitimin kapsami, kisilerin bilgi

ve yetenekleri géz 6nlne alinarak yapilan iglerin ézelliklerine gére hazirlanir™.

Toplam Kalite Yoénetiminde egitim konularini, toplam kalite felsefesi ve
ilkeleri, grup kurma, grup iginde etkin rol aima teknikleri, grup liderligi, kalite
gelistirme teknikleri (deney tasarimi, proses kontrold vb.) ve c¢alisanlarin
kendilerini yenileyebilmeleri icin yaptiklari veya yapacaklar islerle ilgili bilgiler

seklinde siralamak mamkandr’,

Bir kurulugta, Toplam Kalite Yénetimi uygulamasinin baglatiimasi ile
farkli bir yénetim ve uretim sistemi gindeme gelecektir. Bu ylzden g¢alisanlarin
da bir takim yeni bilgilere, becerilere ve 6zelliklere sahip olmalar gerekecektir.
Calisanlara gerekecek bu 6zellikleri kazandiracak olan uygun bir egitim sistemi
kurulmahdir. Béylece egitim sayesinde, isler degistikce is gérenler de
kendilerini ve becerilerini degistirebilme imkanina kavusmus olurlar. Alinan
egitimin sikhd ve duzeyi artikga ¢ahgsanlar hizla gelisen teknolojik
degiskenliklere daha gabuk ve kolay uyum saglayabilmektedirler®.

" Sirvanci, loc. cit.

™ Marsap, op. cit., 140.
¥ Sirvancl, loc. cit.

50 Celik, op. cit., 123.
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Toplam Kalite Yénetiminin devamhligi igin, g¢aligsanlarin egitimi strekli
geliserek devam etmelidir. Zaman ve maliyet kisitlari nedeniyle egitim
aksatilmamalidir. Ganku, kaynaklarin etkin kullanimi, ancak bilgili ve yetenekli
kisilerin varligi ile mimkuandar. Toplam Kalite icin en énemli unsurlardan biri
olan caligsanlarin pasiflikten ¢ikip, aktif olarak yénetime katiimalar da ancak
egitim sayesinde gergeklestirilebilir.

Yeni sistemle ilgili ilk safhada galigacak personelin egitimi son derece
dnemlidir. Cankd bu insanlar sonraki safhalarda anahtar personel olacak ve ig
arkadaglari igin deneyim kaynaklari durumunda olacaklardir. Egitimi, egitim
alan ilk personelin kendini gelistirip sonraki meslektaglarinin egiticisi olacak

sekilde planlamak, yerinde ve uygun bir karar olacaktir®.

Toplam Kalite anlayiginda, kalitenin iyilestirilip gelistiriimesinde en
6nemli araglardan biri de caliganlarin motivasyonudur. Motivasyon, insanlarin
davraniglarinin  istenilen  dogrultuda  yénlendirilmesidir.  Calisanlarin
motivasyonu, kaliteyi iyilestirir ve verimliligi artirir. Insanlarin motivasyonunu
artiran birkag unsur; karar slrecinde ve igyeri dizenlemesinde galisanlarin
katiminin saglanmasi, ig rotasyonu yoluyla is gérenlere yaptiklari ise butinctil
bir bakig agisinin kazandiriimasi, grup galismasi ortaminin olusturulmasi ve
uygun calisma kosullaninin yaratiimasi seklinde siralanabilir®. Ust yénetim,
cahsanlar igin motive edici sgartlari saglamall, varsa motivasyonu bozan
durumlari ortadan kaldirmalh ve ig gérenlerin, egitim, ddullendirme vb. yollarla,

motivasyonlarini gelistirmeye destek olmalidir.

3.1.10. Kaizen Olgusu

Daha 6nce de ifade edildigi gibi Toplam Kalite Y&netimi, sadece Griin ve
hizmet kalitesi ile ilgili olmakla sinirl degil, ginumuzin ¢addas bir yonetim

anlayigidir. Bunu uygulayan kuruluglar, digerlerine gére belirgin bir Gstinlik

8 Harrison, op. cit., 35.
8 Celik, op. cit., 125.
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saglamakta ve gin gegtikge diderleri ile aralanindaki farki agmaktadirlar. Iste bu
basariyi saglayan anlayigin temeli surekli gelisime yani kaizen olgusuna

dayanmaktadir®.

Kaizen, Japonca Kai = “Degisim” , Zen = "lyi", “Daha lyi" sézctklerinin
birlesmesinden olugan ve “geligtirme”, “iyilestirme” ve 6zellikle de “sUrekli
gelisme” anlamlarina gelen bir kavramdir. Bu kavrami énemli kilan onun bir
felsefeyi, bir yasam tarzini ifade etmesidir. $6yle ki, her Japon, kaizen
dasuncesi ile, kavustugu her guinin, gegirdigi bir nceki ginden daha iyi olmasi

icin, iginde, evinde ve sosyal yagaminda surekli olarak bir gayret igerisindedir®.

Kaizen ya da diger adiyla surekli gelisme, Toplam Kalite Yénetiminin en
temel faaliyeti ve slrece ybnelik bir gelistirme tarzidir. Daha iyi ve Kaliteli
sonuglar elde edebilmek igin, kurulustaki galisma sistemi iginde yer alan belli
proses ya da proseslerin iyilestiriimesi esasina dayanir. Once sorunlar tespit
edilir daha sonra bunlar adim adim ¢6zGlar®. Kalite Ustadi ve Japonlar'a
kaliteyi 63reten Deming, “Gretim ve hizmet sisteminizi strekli ve sonsuza dek
geligtirin® demektedir. Bu anlayiga gére tum suregler, GrGnler ve hizmetler,
bluyuk yatirimlara gerek duyulmadan, her zaman mevcut Uretim alaninda
iyilestirilebilir.

Surekli geligtirme faaliyetleri, (st yo6netimin liderliginde, egitilmis
insanlarin  gruplar halinde organize edilerek, pazarlama aragtirmalar
sonucunda belirlenen kalite hedeflerine ulagmak igin harcanan surekli bir

cabadi®.

Globallegsen dunyamizda bugin, en yluksek rekabet glicline sahip dev
sirketlerde kalite yOnetiminin temeli, strekli gelisme olgusuna dayalidir ve
dayanmak zorundadir. CuUnkd, kuruluslarin hedefi, artik belli bir kalite

standardini tutturmak degil, kalite seviyeleri ne olursa olsun o kalite seviyesini

% ibrahim Kavrakoglu, “Kaizen,” Kalite, Say1 10 (Ekim-Kasim-Aralik 1990) : 1.

* Nedret Yayla, “Kaizen,” Once Kalite, Yl 1, Say1 1 (Kasim 1992) : 9.

¥ AE. Cullison’un Masaaki Imai ile Roportajt, “Kaizen Her Tiirlii Kurnlus i¢in Gegerli Olabilir,”
Kalite, Say1 17 (Mart 1993) 1 7

8 Sirvanci, op. cit., 14.
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surekli ve hizli bir tempoda, musteri istek ve ihtiyaclar do§rultusunda

gelistirmektir®.

Strekli geligtirme uygulamalarinda W.A. Shewhart'in ortaya attigi ve
daha sonra E. Deming tarafindan &ézGmsenerek 1950 yilinda Japonlara
aktarilan P-D-C-A (Planla-Uygula-Kontrol Et-Karar Ver = Plan-Do-Check-Act)
cevrimi, genel c¢aligma cergevesi olarak kullanihr. Bu cevrimi asagidaki

sekildeki gibi gosterebiliriz®®:

KARAR VER Geligtirme amaciyla
-Degigikligi bir degigiklik
yertestirmek Gzere PLANLA

-Ya da vazgegmek

lizere

-Ya da gemberi P
degisik sartlarda "
bir kez daha

A P
uygulamak Gzere (Acy {Plan)

c D

(Check) | (Do) YAP
o : m Tercihen kiglk

Sonuglar \__ gapta uygula
DOGRULA

Sekil: 3. Deming'’in P-D-C-A Cemberi

Bu c¢evrim kisaca, her faaliyetin énce planlanmasini, bu planin
dogrultusunda bir uygulama yapilmasini, ortaya g¢ikan sonuglarin
degerlendirilmesini ve bu dederlendirme sonucunda gerekli karar ve énlemlerin
alinmasini 6nermektedir. Sonugta tekrar baga dénulerek surekli gelisim igin bu

déngl devam ettirilir.

¥7 Kavrakoglu, “T K’nin Temelleri,” 41.
* David L.Goetsch and Stanley Davis, Implementing Total Quality, (New Jersey: Prentice-Hall, Inc.,
1995), 187.

43




P-D-C-A doéngusunan her bir kelimesini s6yle agiklamak mamkandur:

Planla = Gelistirme amagcl bir degisiklik planla

Yap = Bu degisiklikle ilgili kiigtk ¢apta bir uygulama yap ve veri topla

Kontrol Et = Uygulama sonuglarini kontrol et ve degisikligin faydasinin
olup olmadigini gézle

Karar Ver = Kontrol agamasinin sonucuna goére degisikligi standardize

etmek ya da ¢evrimi tekrarlamak Uzere karar ver.

P-D-C-A gevriminin planlama agamasinda, beyin firtinasi, balik kil¢igi
cizelgesi, is akis cizelgeleri, istatistiksel deney tasarimi, Taguchi y6ntemi,
regrasyon analizi gibi teknikler kullanilir. Dogrulama asmasinda ise istatistiksel

tekniklerden yararlanihr®.

Herhangi bir kurulusta kaizen olgusunu gergeklestirmek i¢in U¢ temel

sart s6z konusudur™. Bunlar:

1. Mevcut durumu yeterli bulmamak: Kusursuz ¢aligan bir sistemde bile
geligtirilebilecek ve dedistirilebilecek bir gok faktér bulunabilecegini unutmamak

gereKir.

2. Kurulustaki insan faktérinG gelistirmek: Insan kaynaklar
organizasyonun en degerli ve temel varlididir. Cunku her seyi yapan ve
- yapacak olan insandir. Bu ytzden her ¢aligan, degisim ve geligim strecinin bir
dyesi olmalidir.

3. Problem g¢g6zme tekniklerini kullanmayi yayginlagtirmak: Kuruluglarda
kargilagilan problemlerin birgodu basit istatistik ve karar verme teknikleri ile
gozulebilir. Sistem gelistirmek i¢in de bu teknikler kullaniimaktadir. Bu nedenle
s6z konusu teknikleri tim calisanlara égretip uygulayabilecek duzeyde egditmek
gerekir. Bu da ust yénetimin gérevidir.

% Sirvanci, loc. cit.
% Kavrakoglu, “Kaizen,” 1.
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Klasik yonetim anlayisinda, kuruluslardaki gelisme hareketleri bir
yaraticilik veya teknolojik sigrama yapmak suretiyle gelistirilir. Gelismeler
bayuk teknolojik ilerlemelere badll oldudu igcin de ancak sinirll bir gevre
tarafindan gergeklestirilebilmekte ve tum c¢alisanlara yayilmamaktadir.
Japonlar'in kaizen yéntemine dayanan Toplam Kalite Yénetiminde ise,
gelismelerdeki sigramalar kigik ama sik olmakta ve 6rgitin gelismelerle
batunlesmesini saglamaktadir®.

Bu iki anlayigla ilgili gelisme durumunu agagidaki sekiller vasitasiyla
gostermek mumkiindur®,

GELISME
Yeni Standart
Bulug

Yeni Standart
Bulug

Standart

ZAMAN
Sekil: 4. Klasik Geligme Yaklasimi

Yukaridaki gekil 4, 6zellikle batinin klasik buluslar yolu ile gelisme tarzini
yansitmaktadir. Bu anlayiga gére, tretim énceden belirlenmis standartlara gére
sirerken, arasgtirmacilar l|aboratuarlarda aragtirma-gelistirme g¢aligmalarini
sardararler. Caligma bitince, yapilan yeni bulug uygulamaya ‘konur ve gelisme
duzeyinde bir sigrama saglanir. Yeni bir bulug yapilana kadar Uretim standardi
bu yeni bulunan standarttir. Burada genellikle arastirma yapanlarla isi yapanlar
farkh kigilerdir.

! Ibid.
2 Yayla, “Kaizen,” Y.
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GELISME

ZAMAN

Sekil:5. TKY'nde Geligme Yaklagimi

Sekil 5'te ise, kaizen anlayigina gore saglanan gelisme gdsterilmektedir.

Belirli zaman zarfinda gok sayida kluglk gelismeler saglanarak strekli bir

iyilestirme faaliyeti

surdurtlmektedir.

Bu anlayisa gbre,

igyerleridir. Gelismeyi saglayanlar da igi yapanlardir.

Klasik yonetim anlayiginin gelisimi saglamak igin kullandidi bulug

yaklagimi ile Toplam Kalite Yonetiminin kullandigi kaizen yaklagiminin

arasindaki farkliig: grafikle izah ettikten sonra bir de tablo halinde kisaca séyle

o6zetlemek mimkandar:

Tablo: 3. Kaizen ve Yenilik Anlayislarinin Karsilastiriimasi

Kaizen Yaklasimi
+ Kiigik adimlarla ilerleme
o Ayrintilara ilgi
e Yavag ama siirekli degisim
e Tum caliganlarin katihmi
s Acik ve herkesge paylagilan bilgi
» Takim ¢aligmasi
» Uyarlamaya yonelik
« Mevcut olani koruma ve gelistirme
¢ Kigiik yatinm ancak bilyiik gayret
« Insana yonelik
e Siirece yonelik

« Yavas gelisen ekonomilerde iyi igler

Bulus yaklasimi
Biyilk adimlarla ilerleme

Daha biiyiik sigramalara ilgi

Ani ve hizli dedisim

Az sayida galisanin katilimi
Belirli kigilerin bilecegi gizli bilgi
Bireysel galismalar 6nemli
Yaraticilia yonelik

Eskiyi yikip tekrar yeniyi yapma
Biyiik gaph yatinm, kiigiik gayret
Teknolojiye ybnelik

Sonuca ybnelik

Hizh gelisen ekonomilere daha uygundur

Kaynak: Masaaki Imai, Kaizen -Japonya'nin Rekabetteki Bagarisinin

Anahtari-
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Toplam Kalite Yonetiminin itici gucl kaizendir. Toplam Kkalite
calismalanndan istenilen faydanin saglanabilmesi igin mutlaka kaizen
olgusunun anlagilimasi ve benimsenmesi gerekmektedir®™. Gergekten de
istenilen kaliteye ulagmak, nihai bir amag degil, sadece yUksek rekabet glcuni
saglayan bir aragtir. Herkesten ylUksek bir kalite dizeyine ulagmak yeterli
degildir. Amag, rakiplerden surekli olarak ileride olmaktir™. Bu da strekli

gelisimi ifade eden kaizen anlayigi ile mamkanddr.

3.2. Kalite Gemberleri

3.2.1. Kalite Gemberlerinin Ortaya Cikigi

Kalite cemberleri, 1950'li yillarda Japonya'da bir Amerikan uygulamasi
olan kalite kontrol kavramlan ve teknikleri esas alinarak, Uretimle ilgili

problemlerin kaldiriimasi amacina yonelik olarak gelistirilmistir®.

Il. Dunya Savasi sonrasinda kendi yiyeceg@ini bile Gretemeyen Japonya,
1950 yilinda Deming'in Japonya'ya gelmesi ile istatistiksel kalite kontrolin ne
demek oldugunu 6grendi. Bu tarihlerden sonra istatistiksel kalite kontrol
yontemleri yardimiyla Japonlar, Gretim sdreclerini kontrol altina almaya ve
Grunlerinin kalitesini yukselterek maliyetlerini digtirmeye bagladilar. Japonlar,
1954 yilinda, Japon Bilim Adamlari ve Muahendisleri Birligi (JUSE)'nin daveti
Uzerine Japonya'ya gelen bir bagka Amerikali Juran'in yardimiyla, kalitenin
sadece Uretim bazinda ele alinmayacagini 6grendiler. Bundan sonra da ust
yonetimden baslayarak sirket capinda bir batin olarak kalite kontrol
calismalarini uygulamaya bagladilar. Béylece Toplam Kalite Kontrol kavrami,
gercek mandda burada uygulanmaya baglandi. 1960'lara gelindiginde ise,
kalite kontrol, bir yonetim felsefesi olarak uygulanip tim béltimlere

yayginlastirilsa da, ilk agamada tim galiganlar faaliyetin igcine dahil etmeden,

” Ibid., 10.
0 Kavrakoglu, “T.K’nin Temelleri,” 42.
% pekdemir, op. cit., 64.
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kusursuz Uretim yapmaya imkan olmadigi anlasildi. Buradan hareketle
Japonlar, ilk agsamalarda caliganlari (is¢i ve ustabaglar) da Toplam Kalite
Kontrol faaliyetlerine dahil etmek igin Kalite Cemberleri veya Kalite Kontrol
Cemberleri kavramini gindeme getirdiler. Kalite Cemberlerinin babasi sayilan
Ishikawa, 1962 yilinda ilk etapta 20 civarinda Kalite Kontrol Cemberi
kurdurmayi basardi®®. Bu sayl daha sonra gin gegtikge artmistir. Bu gin ise

sayilari milyonlarla ifade edilen Kalite Cemberleri faaliyet géstermektedir.

Kalite Kontrol Cemberleri caligmalar Bati'da 1970'lerden sonra baglamis

ve devam etmektedir.

3.2.2. Kalite Gemberleri Kavrami ve Kapsami

Kalite cemberleri, toplam kalite anlayiginin uygulama sahasidir ve 4-12
kisiden olugan, ilgili olduklari isle ilgili problemleri ¢c6zmek Uzere bir araya
gelen ve gozumlerini de tst yénetime sunan génullt galisan gruplaridir®.

Baska bir deyisle kalite gemberleri, kendi alanlarinda kalite ve diger
sorunlari saptamak, analiz etmek ve ¢ézmek igin dtzenli araliklarla ve génulit

olarak bir araya gelen galisanlar grubudur®®.

Kalite gemberleri, Toplam Kalite Kontrol felsefesinin, personel
yonetimine dénuk bir alt uygulamasidir. Bir bagka ifadeyle Toplam Kalite
Kontroli ile ilgili c¢aligmalar zincirinin temel halkalarindan biri kalite

cemberleridir®.
Kalite gemberleri kavrami, literatirde,

- Kalite Kontrol Cemberleri

% Nedret Yayla, "Kalite Cemberleri Uygulamalaninda Bagarih olabilmek Igin Neler Yapmahyiz?”
Kalite, Say1 10 (Ekim-Kastm-Aralik 1990) : 12,

7 Gonill Gingor, “Uygulamada Kalite Cemberleri,” Once Kalite, Yil 1, Say1 4 (Temmuz 1993) : 10.
* Nalbant, op. cit., 201.

* Ibid.
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- Kalite Kontrol Gruplari
- Geligtirme Gruplari

- Sorun Gdzme Gruplari
- Kalite Halkalarn

- Kalite Cevrimleri
gibi adlarla anilmaktadir.

Kalite ¢emberlerinin Japonya ve Bati'daki tanimlari birbirine benzer
olmakla birlikte, kdltirel farkliliklar dolayisiyla bazi degigiklikler s6z

konusudur'™®.

Japonlar'a goére, kalite kontrol gemberleri, faaliyetlerini génilli olarak
ayni ig yerinde yUrGten kucgUk bir calisma grubudur. Bu- kiigik grup, strekli
olarak firma ¢apinda uygulanan Toplam Kalite Kontrolindn bir pargasi olarak,
tam galiganlanin katilimiyla kendini gelistirme ve karsilikli gelisme, attlye iginde
denetim ve ilerleme, kalite kontrol tekniklerinden yararlanma islerini yGratar.

Batihlara gore kalite cemberleri ise, génulli olarak bir araya gelen ve
benzer iglerde galigan kigik bir ¢alisanlar grubudur. Bu kugltk grup, dizenli

olarak toplanir, kalite ve diger konularla ilgili sorunlar saptar, inceler ve g¢ézer.

Tanimlar incelendiginde, Japonlara gére kalite gemberleri, Toplam
Kalite Kontrollin bir parcasidir, ama batililar bundan s6z etmemektedir. Bu da
batililarin kisa yoldan ilk kademe galigsanlarin dislncelerinden faydalanmayi
yeglediklerini gosterir. Yine Japonlar'a gére kendini gelistirme ve karsilikli
geligme kavrami ‘Once insan’ anlayiginin bir geredidir. Batililarda ise bu kavram

yoktur. Onlara gére makinalara yonelik yonetim énemlidir.

Herhangi bir iyilegtirme programinin basarili olmasinda, o programda
caligsan insanlanin bu felsefeye inanmalari ve ona baglh kalmalari son derece

6nemlidir. Bu ise caliganlarin faaliyetlerle ilgili 6neriler geligtirmeleri ve ilgili

1% Yayla, “Kalite Cemberleri ...” 12.
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konu ile alakali kararlara katilmalari ile mumkandur''. Bu tar katilim faaliyeti de
kalite faaliyetlerinin ta kendisidir.

Kalite gemberleri, galigan insanlarin, problemlerden haberdar olmasin,
insan iligkilerinin iyilegsmesini ;;:,saglar, moralini yukseltir, verimliligi artinr, grup
olarak caligabilme anlayigini kazandirir, insanlari ¢aligmaya motive eder. Bitin
bunlarin sonucunda ise, kalite ylkselirken maliyetler duser ve musterilere en iyi

artin sunulabilir'®,

Kalite ¢emberleri, dustuk maliyetli ara¢ ve donatimin Uretilmesi ve
gelistiriimesi, isyerlerinde yerlesim dlzeni ve galisma yoéntemlerinde bir takim
dlzenlemeler yapilmak sureti ile eski donatimin daha etkin bir sekilde
kullanumi, ¢aliganlann yeteneklerinin gelistirilmesi vb. konularda faydalar

saglamaktadir'®.

Kalite ¢emberleri uygulamasinin baslatiimasi ile isglcu kalitesinde bir
artis saglanmakta, c¢alisanlarin kalitesinin artmasi da c¢emberin basgarisini
artirmaktadir.  Kalite g¢emberlerinde uygulanan egitim programlar ile
calisanlarin egitim dlzeyi yukselmekte, béylece de c¢ember calismalarinda
katkilari daha da artmaktadir'®.

3.2.3. Kalite Gemberlerinin Amaclari

Kalite ¢emberleri, bir insan kullanma yaklagimindan ziyade, bir insan
olusturma, bir takim kurma vyaklagimidir. Kalite ¢emberlerinin  amaci,
calisanlardan gruplar olusturarak herkesin kendi isi ile ilgili kararlara katiimin
saglamak, o isle ilgili sorunlarin tespiti ve ¢6ziml konularinda bilgi ve

kabiliyetlerinden faydalanmaktir'®. Ancak, kalite gemberleri faaliyetlerinin

19 pekdemir, loc. cit.

2 Tbid.

19 Uzeyme Dogan ve Hiiseyin Avunduk, “Kalite Kontrol Cemberleri Endiistriyel Gelismeye Etkisi ve
Tiirkiye’de Uygulama Olanaklan,” D.E.U.LLB.F. Dergisi, Cilt 7, Say12 (1992) : 9.

% Ibid., 10.

195 pekdemir, op. cit., 65.

50



istenen faydayi saglayabilmesi igin, ¢aligsanlarin ilgili kurulusun amaglarini
paylasmalari veya st yonetimin uygun bir sekilde bunu saglamasi gereklidir.
Bu sayede caliganlarin, problemlerin ¢é6zimune katilmalar ve Uretim slrecinde
daha fazla isbirligi yapmalan saglanir. Yine galisanlarla Ust yénetim arasinda

iletisim artar.

Japon kaliteci Ishikawa'ya gbre, kalite cemberleri faaliyetlerinin tg temel

amaci vardir'®. Bunlar:

1. Kurulugun iyi gitmesine ve gelismesine katkida bulunmak,

2. Insana saygl duymay: gelistirmek ve galisanlarin mutlu bir sekilde
calismalarini surdurebilecedi bir galisma ortami kurmak,

3. Insanlarin yeteneklerini ortaya ¢ikarabilmek icin onlara firsat ve imkan

tanimak.

Ishikawa’'nin bu saydidi temel amaglari, Japon Bilim Adamlar ve
Muhendisleri Birligi (JUSE) de 1970 yilinda aynen kabul etmistir.

Genel olarak kalite ¢emberlerinin  amaglarini  séyle siralamak

mamkandar'®:

Kusurlu Gretimi azaltmak, maliyeti disirmek ve kaliteyi ytkseltmek,

Calisanlanin ilgili kararlara katihmini saglamak,

Problemlerin tespit ve g¢b6ziminde, calisanlarin bilgi, beceri ve
tecrlibelerinden yararlanmak,

Caliganlarla Ust kademe arasindaki iligki ve iletisimi sadlamak ve

geligtirmek,

Surecte karsilagilan problemleri tanimiamak ve g6zmek,

Caliganlarin problem tanima ve gézme yetenegini gelistirmek,

Galisanlarin yaptiklari igten tatmin olma duygularini artirmak,

Olumsuziuklardan gikayet etmeyi azaltmak ve ise devamlilidi artirmak,

1% Yayla, “Kalite Cemberleri ...” 14,
197 pekdemir, op. cit., 66.
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Ekip galismalarinin daha verimli gegmesini saglamak,
Urainlerin hatali ve defolu olmalarini 6nleyerek musteri istek ve

intiyaglarini en uygun sekilde kargilamaktir.

3.2.4. Kalite Cemberlerinin Ozellikleri

Kalite gemberlerinin 6zelliklerini kisaca asagidaki gibi siralayabiliriz'®.

Kalite gemberleri ¢aliganlardan olugan klguk bir galisma grubudur,

Uye sayisi 4-12 arasinda olabilir,

Her grubun grup lideri vardir,

Grup lideri otoriter bir pozisyona sahip degildir,

Batdn calisanlarin katilimi saglanmaya galisilir,

Belirli bir galigma alani igin organize olmustur,

Duazenli ve belirli araliklarla toplanilir,

Egitim ve koordinasyon islerinde yardimci olacak rehberler vardir,

Kalite ve verimlilik konulari ile ilgili problemlerin nedenlerini arastiririar,

Calisanlari kullanma anlayis! ile degil, takim olusturma ve grupla is
yapma yaklagimi esastir,

Galisanlarin, problemlerin ¢6zimane dolayisiyla kararlara ve yénetime
katilmalarini saglar,

Grup liderlii sira ile tyeler arasinda yurataldagu igin liderlik distincesini
gelistiren bir yapidir,

Caliganlarin fikir tretme ve bulus yeteneklerini gelistirir,

Urainuin kalitesinin yukselmesini ve verimliligin artmasini saglar,

Personelin kendisinin ve diger grup arkadaslarinin gelisimine yardimci
olur,

Gonulla katilim esasina dayalidir,

Cahisanlari, ilgili kurulugun amaglarina yéneltir ve bunun igin daha fazla
sorumluluk almaya sevk eder,

1% Ibid,, 76.; Yayla, "K.C. ...” 14,
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Calisanlarin sorumluluk duygularini geligtirir,
Faaliyetler strdarulurken kalite kontrol tekniklerinden yararlanilir,
Kalite kontrol faaliyetlerinde surekliligi saglar,

Is tatminini artinr ve ise geg veya gelmeme sorunlarini azaltir.

3.2.5. Kalite Gemberlerinin Yararlari

Kalite gemberlerinin kullanilmasi ile elde edilen yararlari, kurulugsa ve

cember Uyesi olarak galiganlara olan faydalari olmak tzere iki kisima ayirmak

mumkundur

L]

1% Bunlar kisaca maddeler halinde asagidaki gibi yazabiliriz.

Kuruluga Yararlari
Calisanlar ve departmanlar arasindaki igbirliginde artis saglar,

Kurulustaki etkinlik ve verimlilikte artis saglar,

Cahsanlarin  kurulusun sorunlarina kars: ilgilerinin artmasini  ve

kendilerini kuruluga daha fazla bagli hissetmelerini saglar,

Uriin kalitesinde artis saglar,

Kurulusun finansal tasarrufunda artis saglar,

Kazalarda ve hatalarda azalis saglar,

Kigilerin ige devamsizliginda azalig, devaminda ise artisg saglar,
Urin maliyetlerinde azalis saglar,

Isveren-is¢i ve yénetim-sendika arasindaki iligkilerde olumlu yénde artig

saglar.

Galiganlara Yararlari

Caliganlar duslncelerini rahatga soyleyebilecekleri bir ortama

kavusurlar,

Bilgi ve becerilerini gelistiren cesitli konularda egitim alirlar,

19 pekdemir, op. cit., 77-78.
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. Yuksek morale sahip olurlar,

Grup iginde ¢ahigabilme ve aidiyet duygulari gelisir,

Cesitli konularda karar verebilme ve degerlendirme yapabilme

yetenekleri geligir,

. Liderlik yapabilme yetéﬁeéi kazaniriar,
. Yaptiklari igte s6z sahibi olma imkéanina kavusurlar,
. Yaptiklari islere motive olmalarini saglar.

Kisaca ifade etmek gerekirse, kalite gcemberleri, kaliteyi istenilen dizeye
yUkselten, maliyetleri dustren, ¢aliganlarin Gretkenligini ve motivasyonunu
artiran, kisisel geligimi sadlayan, insanlarin moralini yukselten ve kendilerine

guvenini artiran bir galisma teknigidir.

3.2.6. Kalite Gemberlerinin Yapisi

Kalite gemberlerinin yapisi kurulustan kuruluga faklihk géstermesine

ragmen genel olarak asagidaki dért unsur, yapinin temelini olusturur.

e Yaratme (Y6nlendirme) komitesi
¢ Rehber (Koordinatér)
e Cember lideri

e Cember Uyeleri

Simdi bunlari kisaca agtklayalim.

3.2.6.1. Yiiriitme Komitesi

Yuritme komitesi, kalite ¢emberleri organizasyonunun en énemli ve

merkezi organidir. Kalite gemberlerinin olugturulmasi ve gelistirilmesi ile ilgili
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kararlar, calisma igin program, politika ve prosedurleri belirleme ve yuritme

yetkisi bu komitenin gérevidir' ™.

YurGtme komitesinin Gyeleri, kurulug icerisindeki baslica departman
sorumlularindan, rehberlerden ve danigmanlardan olusur. Komitenin uGye
sayisinin yedi veya sekiz olmas! en uygundur. Ancak Uye sayisinin en az 5, en
fazla da 15 olarak sinirlandiriimasi, her toplantida tim katilanlarin fikirlerini
rahatca beyan edebilmeleri igin énemlidir. Yine komitenin Gyelerinin génalli
kisilerden secilmesine dikkat edilmelidir. Aksi halde, ¢cember faaliyetlerinin

basarisini olumsuz yénde etkileyebilir'"".

Yaratme komitesi, ilgili kuruluga ve yapilan faaliyete gére belirli
araliklarla toplanir, kurulustaki kalite cemberleri ile ilgili konular inceler,

projeler olusturur ve kurulugun o konudaki stratejisini belirler.

Yartutme komitesi, gember faaliyetleri ile ilgili izlenecek genel pblitikayn
belirledikten sonra, rehber, danigmanin yardimiyla bir uygulama plani gelistirir
ve komitenin onayina sunar. Ylrutme komitesi de bu programi Ust ydnetimin
onayina sunar ve kabul gérurse, programin birer nushasi kalite ¢emberi ile

caligacak her yoneticiye verilir ve faaliyete baglanir'™.

YarGtme komitesinin iglevlerini maddeler halinde asadidaki gibi

siralamak mamkundur.

Kurulustaki kalite gemberleri ile ilgili amaglari ve politikalar belirlemek

ve ilan etmek,

Kalite ¢emberi kurulacak bélumleri belirlemek, ¢emberleri kurmak,

yayginlagsmasini ve devamini saglamak,

Cember liderlerini segmek,

Cember faaliyetlerine gerekli destek ve yardimi yapmak,

Kalite cemberleri ile ilgili kurallari ve galisma seklini belirlemek,

"0 Ibid., 71.
"' Nalbant, op. cit., 202.
"2 bid.



. Kalite ¢emberlerinin kurulus iginde taninmasini ve kabul gérmesini

saglamak,
° Her turlt egitim, bilgilendirme ve iletigsim imkanlarini hazirlamak,
. Yapilan faaliyetleri inceleme ve degerlendirme gérevlerini yapmak.
3.2.6.2. Rehber

Yuratme komitesi ile gember liderleri arasinda yer alan rehber, kurulus
icin cember faaliyetlerini koordine eder ve yd&netir. Cember Uyelerinin
egitiminde lidere yadim eder, grup toplantilarinin sonuglarini Ust yonetime

rapor eder.

Rehber secimi, yUritme komitesinin ilk gorevidir. Rehber, kurulusta
cemberler konusunda egitim goren ilk kisidir. Bunun igin diger calisanlan egiten

ve cemberi kuran rehberdir' ",

Rehberler yuritme komitesinin dogal Gyesi olduklarindan, dizenli olarak
ust dizey yonetime bilgi verirler ve ¢emberlerle ilgili olusturulacak politikalarda
Ust ybnetime yardimeci olurlar. Yeni gruplar kurarlar, problem ¢6zme
asamasinda caliganlara yol gésterirler. Ustiendikleri bu tur gérevierden dolay:
rehberlerin kisilik yapilari son derece énemlidir. Uyumlu, girisken, micadeleci
ozelliklere sahip insanlar bu gérevi daha iyi yarGturler. Bu nedenle rehber
secilirken adaylarin  goéndlli  olmasi  kaydiyla ¢ok dikkatli bir secim

yaptimahdir'™,

Bir kurulustaki rehber sayisi, kurulusun buyuklugtine gére birden c¢ok
olabilir. Isletme iginden bir kisi rehber segilebilecegi gibi disaridan bir kisi de
secilebilir. Ancak, gemberlerin daha basanlt olmalari igin, rehberin kurulug
iginden segilmesi en uygun olanidir. Yine rehberin 6zelliklerine ve gember

Oyelerinin deneyimlerine bagl olarak, bir rehber 10 veya 20 ¢embere rehberlik

113 Nalbant, loc. cit.

14 Nurdogan Arkis, “Tﬁrkge’deki Kalite Cemberleri Uygulamaltarinin Genel Bir Degerlendiritmesi,”
MPM Verimlilik Dergisi Ozel Say1 (1993) : 74.
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115

edebilir °. Ama bu sayinin daha az olmasi ¢emberlerin baganli galismalar

yapmasi i¢in daha uygundur.

Rehberin bir kalite gemberi faaliyetindeki gérevlerini kisaca asagidaki
gibi siralayabiliriz.

Rehberlik ettigi gemberlerin faaliyetlerini koordine etmek,

.

Cemberlerin ait olduklari departmanlara ¢cember faaliyetleri ile ilgili bilgi
vermek,

Cemberlerle yuratme komitesi arasinda iletisimi saglamak ve g¢ember

calismalari ile ilgili bilgileri yaritme komitesine sunmak,

Cember elamanlarinin egitilmesini saglamak ve bu konularda lidere

yardimci olmak.

3.2.6.3. Gember Lideri

Cember liderleri, gember caligmalarinin dizgin ve etkin bir sekilde
yurtatalmesinden ve faaliyetlerin koordinasyonundan sorumliudur. Liderler,
genellikle rehberlerin aldiklari egitimi alirlar. Ancak liderler, gember elemanlari
ile birlikte calistiklan igin, cember ¢aligma tekniklerini 6grenmekle kalmayip
grup ortaminda ¢aligma, yénetim ve motivasyon gibi konulari da é3renmeleri
gereklidir. Yine ¢ember lideri, gember Uyeleri ile her ¢alisma ortaminda birlikte
olduklarindan, Uuyeler tarafindan kabul edilen insanlardan olmali veya
segilmelidir'".

Kalite ¢emberi lideri, gember Uyelerine en yakin Ustlerinden segilirse,
hem lider, tyelerle daha kolay iligki kurar ve daha rahat ¢aligir, hem de Qyeler

bu tar ortamda fikirlerini daha rahat séyleyebilirler ve daha verimli olurlar.

15 Nalbant, op. cit., 202-203,
"® Ibid.
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Kalite ¢cemberi liderlerinin gérevierini kisaca asagidaki gibi siralamak
mumkundur.

Rehberin de yardimi ile gember Gyelerini egitmek,

llgili konuda dyelerin de gérislerini alarak caligilacak sorunu tespit

etmek,

Yapilacak toplantilarin tarihini ve giindemini belirlemek,

Cember faaliyetleri ile ilgili kayitlar tutmak ve bunlari Ustlerine bildirmek,

Gruptaki her Gyenin rahatca fikirlerini séyleyebildigi ve herkesin kendi

istek ve ozelliklerine gére gérevlerin verildigi bir galisma ortami olusturmak,
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3.2.6.4. Cember Uyeleri

Cember uyeleri, kalite gemberlerinde, kendi istekleri ile gembere katilip

faaliyetlerde bulunan kurulus ¢alisanlandir.

Uyeler, gember liderlerinin de yardimi ile rehber tarafindan egitilirler.
Yapilan her toplantiya katihrlar. Temel gbrevleri, birlikte tespit ettikleri
problemle ilgili Gzerine digen gorevi yapmak ve mumkin oldugu kadar bilgi ve

becerilerini ortaya koyarak en uygun sekilde sorunu ¢ozmektir'".

Cember Gyeleri, bagkalari ile birlikte c¢ahlisabilme, elestirilere
katlanabilme, karar verme cesaretini gdsterebilme ve sorumluluk duygusuna
sahip olma gibi 6zelliklere haiz olmalidir. Aksi halde uyumlu ¢aligma yapilamaz.

Cember ayelerinin gorevleri:

. Tum toplantilara vaktinde katiimak,

. Cember kurallarina uymak ve aykiri davraniglarda bulunmamak,
. Istatistiksel teknikleri 6grenmek,

N7 Arkas, loc. cit.
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. Sorunun ¢ézimune katilmaktir.

3.2.7. Kalite Gemberlerinin Galisma Yéntemleri

Kalite gemberlerinin olugturulmasinin temel amaci, Grin veya hizmetin
kalitesini, verimliligini ve satig sonrasi mugteri hizmetlerini artirmak, calisma
ortamini iyilegtirmek, galiganlarin motive edilmesini saglamak ve caliganlar
arasinda iletigimi artirmaktir. Bunun igin, kalite gemberleri uygulamalari belirli
bir sureg gerektirir. Bu c¢alisma surecinin asamalari asagida kisaca

incelenmistir.

3.2.7.1. Problemlerin Teshisi ve Segimi

Kalite gemberlerinin faaliyetlerine baslarken yapacaklari ilk ig, Gzerinde
caligacaklari problemlerin aragtirimasi ve ilk énce ¢oézllecek problemin

belirlenmesidir.

Sorunlar teghis edilirken g¢emberde galisan veya calisacak olan
Gyelerden, ust yonetimden ve diger ekiplerden yardim alabilirler. Ancak,
belirlenen problemlerin hangisinin gember faaliyetlerinde tartigilacagini cember

Gyeleri seger''®.

Sorunlar teghis edilirken gesitli tekniklerden faydalanilir. Fakat en yaygin

kullanilan teknik “beyin firtinasi” olarak adlandirilan tekniktir''®,

H¥ Nalbant, op. cit., 204,
19 Arkag, op. cit., 68.
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3.2.7.2. Problemlerin Analizi

Bu asamada daha 6nce belirlenen sorunla ilgili veriler incelenir ve

sorunun nedenleri bulunmaya galisilir.

Cember lideri, Gyelere nedenlerle ilgili fikirlerini sorar ve bu nedenlerin
listesini tutar. Daha sonra grubun onay: ile en kuvvetli neden tespit edilir ve

¢6zUm arama safhasina gegilir.

Bu asmada yine "beyin firtinasi” ve “neden-sonug¢ analizi” yardimi ile

sorunlar analiz edilir'®.

3.2.7.3. Problemlere C6ziim Aranmasi ve Goziimiin
Denenmesi

Onceki asamalarda belirlenen ve gergek nedeni ortaya cikartilan
problem igin bu asamada, ¢ember (yeleri degisik ¢6zim o&nerileri ortaya
koyarlar. Sonra, hep birlikte bu énerileri inceleyerek ¢ézUm icin en uygun olan
segenegi belirlerler ve ¢6zUmU gergeklestirmek igin bir plan yaparlar. Daha
sonra, uygulamaya gegilmeden 6nce, belirlenen ¢éziimun dogrulugundan emin
olmak igin, ufak gaph bir uygulama yaparlar. Béylece ¢6ziimin uygulanmasi
esnasinda karstlasilabilecek muhtemel aksakliklar giderilebilir®'

3.2.7.4. Yonetime Sonucu Sunma

Bu agsamada gember, buldugu ve denedigi ¢6zimu Ust diizey y6netime
sunar. Bu sunus islemini yapmak igin énce gember Uyelerinin isbirligi ile ve ¢gok

6zenle hazirlanan bir raporla olay anlatiir. Sonra Ust dizey ydnetimin de

120 Nalbant, loc. cit.
121 Ihid,
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katildigi bir toplantida tyeler tarafindan sunulur'®’. Aslinda yénetim, rehberler
araciligi ile olaylari bagindan sonuna izlemistir. Ama bu sekilde bir uygulama

ile Gyeler, neyi nasil yaptiklarini kendileri ifade etme imkani bulurlar'®.

Sunus toplantilarina Ust dizey ydneticilerin katilmas) son derece
6nemlidir. Cunka, ¢ember Uyeleri, Ust duzey ydneticilerin gelmesinden ve
olaylar yakindan ve ilgi ile izlemelerinden memnun olurlar ve onlarin bu

hareketini, tesvik edici bir unsur olarak gérurler.

3.2.7.5. Yénetimin Oneriyi incelemesi ve Odiillendirme

Cember uyeleri ¢dzUmlerini sunduktan sonra, konunun incelenmesi,
degerlendirilmesi ve ¢6zUmun uygulanmasi, uUst yénetimin sorumiulugudur.
Yonetim, uygun gérirse ¢6zum Onerisini onaylar. Aksi halde reddedilir. Hangi
sonuca karar vermigse bunu koordinatér yardimi ile Gyelere duyurur. Eder
¢6zum Onerisini reddetmigse, gember Uyelerinin moralini bozmamak ve daha
sonraki calismalar icin heveslerini kirmamak igin, red gerekgelerini agik bir
sekilde izah eder.

G6zum o6nerisi kabul edilmigse, gember bir problemi basar ile ¢ézmus
demektir. Bunun i¢in de grup elemanlan &dullendirilir. Bu 6dul maddi

olabilecegdi gibi manevi bir 6dl de olabilir'?.

Kalite kontrol gemberleri, yukarndaki agsamalari izleyerek belirledikleri
problemi ¢6zme surecini tamamlarlar. Béylece de ¢emberlerin gérevi sona erer.
Bundan sonra cemberler isterlerse yeni bir problem (zerinde c¢aligmaya
baglarlar.

122 1bid., 205.
123 Arkis, op. cit., 69.
124 Nalbant, loc. cit.
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3.2.8. Kalite C}emberlérinde Sorun G6ézme Teknikleri

Kalite kontrol ¢emberleri, yukarida anlatilan galisma surecinin degisik
safhalarinda bir takim teknikler kullanmaktadirlar. Bunlardan baslicalari,

e Pareto Analizi

o Neden-Sonug Analizi
¢ Kontrol Tablolart

o Kontrol Grafikleri

o Beyin Firtinasidir

Bu tekniklerin ilk dérdi daha sonra istatistiksel proses kontrol
bdlimande agiklanacag) igin burada agiklanmayacaktir. Sadece beyin firtinas!
hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

3.2.8.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi, bir fikir yuritme ve bunun igin insanlan tesvik etme
yontemidir. Beyin firtinasi, genellikle bir dustince ortaya koymak amaci ile

grubun bilgi ve becerilerinden yararlanmayi hedefier'?,

Kalite kontrol gemberleri faaliyetlerinde, Uyeler tarafindan problem
teshisi ve segiminde, amag belirlemede, ¢ézum 6nerileri bulmada, birden gok
6neriden birinin segilmesinde, problemlerin sebeplerinin tespitinde beyin

firtinasi yénteminden faydalaniimaktadir.

Beyin firtinasi toplantisinda Gye sayisi genellikle 4-12 kisiden olusur ve
bu ortamda her birey rahatlikla kendi fikrini sdyleyebilir veya séyleyebilecedi
ortam saglanir. Baslangigta herkes fikrini syler ve bunlarin kaliteli fikirler olup

'** Ismail Efil, “Kalite Kontrol Cemberlerinde Egitim Araglari,” U.U.LLB. Dergisi, Cilt 7, Say: 1
(Nisan 1986): 72
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olmamasi 6nemli degildir. Daha sonra grup Qyelerinin birlikte katilimi ile en iyi

ve uygun géris segilir ve ilgili sorunun géztmane uygulanir'®.

3.3. Kalite Giivencesi

Kalite glvencesi, bir Grtin ya da hizmetin, musteri istek ve ihtiyaglarini
tam ve dogru olarak kargilayabilmesi igin, tim isletme fonksiyonlarinin ayni
amagc dogrultusunda bir araya getirilmesidir'?. ISO 8402 Kalite SézlGgtinde ise
kalite glivencesi, “Uran ya da hizmetin kalite icin belirlenen istekleri karsilamak
amaciyla yeterli gliveni saglayacak plan ve sistematik faaliyetlerin butunt”

seklinde tanimlanmaktadir.

Kalite guvenligi, énceden belirlenmis Grin veya hizmetle ilgili kalite
standartlarini olusturan ve bunlari koruyan yoéntemleri, kurallan ve politikalar

kapsayan bir sistemdir'?®

. Kalite gvenligi, kalite ile ilgili problemlerin énlenmesi
ile ilgilidir. Bu yonu ile de kalite ile ilgili problemlerin bulunmasiyla ilgilenen

kalite kontrolinden daha kapsamiidir.

Kalite kontrol, mamul ya da hizmetin, istenen ve énceden belirlenen
standartlara uyumunu saglamaya yénelik etkinliklerdir. Kisaca ifade edersek
kalite kontrolu, 6nceden saptanan standartlan tutturmayr amaglar. Kalite
kontrolunun araglari, kabul érneklemesi, toleranslar, kontrol grafikleridir. Kalite
kontroluniin aksine kalite glvencesi, sadece muayeneye dayanmayan,
maliyetleri dugtrerek ve istekleri en iyi gekilde karsilayarak mikemmele
ulagsmayi hedefleyen ve de bu amaci iyi kavramis iggltcunt elde etmeye

calisan bir yénetim seklidir'?®,

126 Tbid.

127 Bozkurt ve Odaman, op. cit., 8.

128 pekdemir, op. cit., 19.

1% Erdal Erel ve Mithat Coruh, “Kalite Giivencesi Programi ve Bir Universite Deneyimi,” Amme
idaresi Dergisi, Cilt 24, Say1 2 (Haziran 1991) : 31.
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Toplam Kalite Kontrolli olarak da ifade edebilecegimiz kalite glvencesi,
musteri ihtiyaclarini en iyi sekilde kargilayan ve maliyetleri de duglren bir

yonetim tarzidir.

Klasik yo6netim anlayisinda, y&neticilerle uaretimi gergeklestirenler
birbirinden aynidir. Kalite glvencesi faaliyetlerini de Uretimden uzak, idari
gorevdeki kisiler yuratar. Kalitenin sadece kalifiye iscilik ve ustalikla
sa@lanabilecedi kabul edilir. Ancak bu sekilde kalitenin istenilen dlzeye
cikartilamayacagi, musterilerin tatmin edilemeyecegi ve rekabet Gstunligunin
sagdlanamayacag), 6zellikle |l. DUnya Savagindan sonra ortaya cikmistir.
Geligen istatistiksel teknikler, sifir hata, ilk seferinde dogru yap, kalite
cemberleri gibi kavramlar kalite glivencesine verilen 6nemin daha da artmasina

neden olmusgtur.

Kalite guvencesinde ilk adim, hem musterilerin éncelikli beklentileri hem
de isletmenin kapasitesini yansitacak gekilde, kalite yénetiminden beklenen
amaclarin  belirlenmesi ile baglar'. Belirlenen amaglar, kullanilicilarin

isteklerini butanu ile yansitmiyorsa, kalite glivencesi saglanmis olmaz.

Kalite glivencesinin saglanmasi igin, 6ncelikle musterilerin istekleri
bilinmelidir. Bunun igin de kuruluglarin mugterileri ile ¢ok siki bir isbirliginin
olmasi gerekir. Bir ¢aligma basglatiimadan 6nce, musterilerden yeterli bilgi
toplaniimali, buna gére ilgili planlar yapilmal ve ilgili talimatlar detayh olarak

hazirlanmalidir™®'.

Sonra Urunlerin kalite spesifikasyon ve standartlarinin
belirlenmesi ile devam edilir’®®. Bu, tranlerle ilgili disaridan saglanan girdilerin,
dretim sdrecinin, digariya verilen ciktilarin ve satig sonrasi hizmetlerin

standartlarini kapsar.

En sonunda ise, Urin veya hizmetlerin standartlardan uzaklasmalari
belirlenir ve bu yeni durumlara gére ya standartlar yeniden belirlenir ya da ilgili

dlzeltmeler yapilir.

130 pekdenmir, op. cil., 20.
B! Bozkurt ve Odaman, op. cit., 9.
132 pekdemir, loc. cit.
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Kalite gavencesi, kalite ile ilgili caligmalarin kiasik anlayista oldugu gibi
sadece kalite kontrol boluminun sorumlulugunda olmadigi, kurulusun tim
bélumlerinin sorumlulugunda oldugu temeline dayanir. Hammadde temininden,
ardnin tasanmi, imalatt ve Granun musteriye satisina kadar gegen tim
asamalardaki iglemler, kaliteyi glvence altina alarak, Gruntin ve sistemin
kalitesini artirmayi hedefier'®.

Kalite guvencesi faaliyetlerindeki temel amag, birim zamanda Uretilen

kaliteli ve glvenilir mal ve hizmetin artmasi igin surekli galigmanin

“ 3
saglanmasidir'™

. Bu temel amacin gergeklesebilmesi icin, tim caliganlarin
surekli ve birlikte cahigarak problemleri belirleyip ¢6zim 6nerileri gelistirmeleri

gerekir.

Basanh bir kalite givencesi programi igin asagidaki kavramlarin iyi

yerlesmesi gereklidir'®.

Iigili birimin amiri, gtnltk iglerin takibi yaninda, o birimde yaptlan iglerin
nitelik ve niceliklerini artirma yéninde orta ve uzun vadeli planlar da
yapmalidir.

. Problemlerin belirlenmesinde sayisal 6lgtilerden faydalaniimali, gerekli
verileri toplamak igin kullanilabilecek araclar geligtiriimelidir. Bu iglerde
subjektiflikten uzak, objektif hareket ediimelidir.

. Problemlerin belirlenmesi, ¢dzim igin ilk adimdir. Ancak, problemlerin
belirlenmesi ¢6zum igin yeterli degildir. Bu ytzden ilgili problem analiz

edilerek ¢ézUmu igin birden ¢ok ¢éztim 6nerisi gelistirilmelidir.

Geligtirilen ¢6zUm  Onerilerinde, fayda-maliyet orani belirlenmeye

cahsilmali ancak, en lyi faydayl veren segenegin her zaman

13 1 event Senyay, Ali Sen ve Onur Ozveri, “I1SO 9000 Kalite Gilvence Sistem Modellerine istatistiksel
Tekniklerin Entegrasyonu,” D.E.U.L.i.B.F. Dergisi, Cilt 9, Say1 2 (1994) : 439.

134 Erel ve Coruh, op. cit., 32.

15 Ibid., 32-33.



gerceklegsmeyebilecedini unutmamak gerekir. Fayda-maliyet orani tespit

edilemeyen durumlarda ise en az maliyet esas alinmalidir.

. Kalite glivencesinin saglanmasindan en fazla yararlanacaklardan biri de
calisanlar olacaktir. Gunka, yapilan iglerin kalite ve guvenilirligi arttikga daha
rahat bir caligsma ortami, daha iyi bir tcret elde edilmesi gibi olumlu etkiler de

artacaktir

Bir kalite glvencesi faaliyetinin asamalarini asagidaki sekildeki gibi

gostermek mumkandur'®.

Problemin Problemin Codzim Kabul | Problem
Belirlenmesi *I Analizi | *| Onerileri T—* —> | Coziilir

I I Red

Sekil: 6. Kalite Guivenligi Faaliyetinin Asamalari

Once problem belirlenir, analiz edilir ve nedenleri bulunur. Daha sonra
¢6zum dnerileri Uretilir ve kabul géren ¢6zum &nerisi ile problem ¢6zullr. Bu
galismalara birim amiri ve ¢alisanlarin yaninda diger birim elemanlar ve Ust

yonetim de igbirlidi, danisma vb. amaglarla katilir.

Kalite guvencesi ile mamulin, tasarimdan kullaniciya ulagana kadar
gecirdigi tum asamalar 6nceden belirlenmis oldugundan ve yapilan her bir
islem belgelendirildiginden, c¢aligsaniar, egitim, gelistirme o6nerileri, kalite
cemberleri gibi tekniklerle trtin konusunda bilinglendirildiginden, Grtiin maliyeti

artmadan hedeflenen kalite diizeyine ulagiimis olacaktir'.

Kalite glivencesini saglamak igin, istatistiksel proses kontrol

tekniklerinden faydalanilir. Bunlari agagida kisaca tanitmaya galisacagiz.

136 Ibid.
137 yayla, “Kaizen,” 13.
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3.3.1. istatistiksel Proses Kontrol

Kalite kontrol ¢aligmalari, énce imal edilen Grtnlerin tamaminin elden
gegirilmesi ve kusurlu olan urdnlerin ayiklanmasi ile baglamigtir. Daha sonra
gretim hizinin artmasina paralel olarak, Grunlerin kontroli parti bazinda
yapilmaya baslanmig, bunun igin de istatistiksel 6rnekleme teorilerinden
faydalanilmigtir. Ancak, zaman gectikge, hatali Urtnleri ayiklamak yerine
bunlara sebep olan etkenleri belirleyerek ortadan kaldirmanin daha uygun
oldugu gorulmastir. Dolayisiyla proses kontrol kavrami gindeme gelmis ve
kullanilmaya baglanilmigtir. Béylece bir hatanin bir kez daha ortaya gikmamasi
icin, dnleyici tedbirler alinmasi yoluna gidilmigtir. Gantmuzde bu tar sorunlarini
¢6zmig olan ulkelerde Uretim esnasinda hig bir problem cikarmayacak

granlerin tasanimi Gzerinde galigtimaktadir'™.

Bir kurulugta kaliteyi gelistirmek igin, 6nce Kkalite sorunlarini tespit etmek
ve bu sorunlari yavag yavas ortadan kaldirmak gerekmektedir. Iste istatistiksel
proses kontrol kavramindan beklenen fayda da budur. Proseslerdeki
degiskenligi 6lgmek, asin degiskenlik nedenlerini belilemek ve proseslerde
meydana gelen degismeleri aninda gérmek'®.

statistiksel proses kontrol, alinan O&lgulere dayanarak, mamulin elde

edildigi strecin istenilen gekilde akmasini sadlamaktir'®

. Istatistikse!l proses
kontrolan temeli, bir Uriin veya hizmetin Gretiminde istenilen kalite dlzeyini elde
edebilmek igin, uretimin bazi agamalarinda Urin veya hizmetin kalitesini
denetlemek vyerine, Gretimin gergeklestigi surecin tamamint kontrol etmek

esasina dayanir.

Gunumuizin rekabet ortaminda kuruluglar, temel hedeflerini, kaliteyi

gelistirmek, masterilerini tatmin etmek ve rtin veya hizmetin kalitesini olumsuz

1% Serdar Ozer, “Kalite Kontrolun Geligimi ve Istatistiksel Proses Kontrol Teknikleri,” Kalite, Sayi 4
(Mart-Nisan 1989) : 16.

% Tbid., 17.

1% Sumru Fadillioglu, “istatistiksel Proses Kontrol Nedir ve Yapitaglar Nelerdir?” Kalite, Sayi 4
(Mart-Nisan 1989) : 4.

67



yonde etkileyen nedenlerin ortadan kaldinimasini amaglayan proseslerin
iyilegtiriimesi ve kontrol altina alinmasini éngéren anlayls dogrultusuna
cevirmelidirler''.

Istatistiksel proses kcfrﬁroli] ile, hatalar kaynaginda énlenmeye, sorunlar
yayilmadan durdurulmaya, birbirlerini besleyen departmanlarin birbirlerine
hatali urtinler vermeleri énlenmeye galigiir'*. Bu anlayista, her calisanin kendi
isinin kalitesini denetlemesi esastir. Clnkd, bir sonraki departman bir énceki

departmanin alicisi olarak dagunaldr.

Istatistiksel proses kontroliin temel amaci, kaliteyi gelistirmektir. Kaliteyi
gelistirme ise, sUregte meydana gelen ve kaliteyi olumsuz yénde etkileyen
sebeplerin ortadan kaldinlmasidir. Bu da basit istatistiksel yéntemlerden
faydalamlaqu yapilabilir. Problem gikartabilecek bir gidis, kontrol gizelgeleri

yardimi ile 6nceden tahmin edilerek gerekli dizeltmeler yapilir'®®.

Toplam Kalite konusunda 6nemli bir isim olan Japon Ishikawa, bir
kurulugtaki problemlerin %95'inin kalite kontroltn 7 teknigi ile gézilebilecegini

ileri sirmektedir. Bu teknikler asagida kisaca anlatiimistir.

1. Pareto semasi

2. Neden-sonug analizi
3. Kontrol tablosu

4. Histogram

&)

. Dagilma diyagrami
6. Kontrol gizelgesi

\I

. Gruplandirma teknigi

" bid,
12 Ibid,
3 1bid.
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3.3.1.1. Pareto Analizi

19. Yuzyilda yagayan ltalyan sosyolog Vilfredo Pareto, daha sonra kendi
adiyla anilmaya baglayan prensibini ilk kez ekonomik igerikli olarak ortaya
atmisgtir. Buna gére, maliyetin veya degerin yaklagik olarak %80'i, elemanlarin
%20'sinden saglanmaktadir. Kalite alaninda ise Pareto analizi, ‘hatalarin buaytk

kismi, sadece birkag sebepten kaynaklanir’ anlayigini getirmigtir'*.

Pareto analizi, K Ishikawa'ya goére, isletmelerde kaliteyi gelistirmenin
yanisira hammadde stoklamasi, enerji tasarrufu, gavenlik, verimlilik gibi gesitli

alanlarda cok yararli sonuglar vermektedir'*.

3.3.1.2. Neden-Sonug Analizi

Neden-sonug diyagraminin bir analiz ydntemi olarak taninmasi,
yayginlasmasi ve kalite faaliyetlerine uyarlanmasi K. Ishikawa sayesinde
olmustur. Bunun igin ‘Ishikawa diyagrami’ veya seklinden dolayi ‘bahk kil¢igi
diyagrami’ olarak da bilinir. Kalite sorunlarinin sebeplerini saptamakta ve

izlemekte kullanilan énemli bir aragtir neden-sonug analizi'*®,

Neden-sonug analizi, kalite kontroll, maliyet kontrolt, Gretim denetimi,
tasarim isleri, guvenlik, alim-satim gibi ¢ok gesitli konularda sorunlarin tespit
edilmesi ve analiz edilmesinde kullaniimaktadir.

Neden-sonug analizi, bir Granan, asagidaki bes faktorin degisik
oranlarda birlestirilerek kullanilmasi neticesinde elde edildigi gértist Uzerine

kuruludur'®.

) Malzemeler, pargalar, ara maddeler,

44 Efil, op. cit., 73.
15 bid.

M6 Ibid., 72.

" Ibid.
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. Calisma metotlani,

) Arac-gere¢ ve makinalar,
. Iscilik,
o Denetim.

Bunlan gekil Gzerinde agagdidaki gibi gdsterebiliriz.

Malzeme

~a

Makina

~a

Denetim

~

Metot

/V

Is Gucl

Sekil: 7. Neden-Sonug Diyagrami

v

Sonug

Bu ana diyagramdan yola ¢ikilarak her faktéri olusturan elemanlar ve

bunlardan kaynaklanan sorunlari teker teker ortaya cikarip incelemek ve ¢éziim

yolu aramak mumkandur.

3.3.1.3. Kontrol Tablosu

Istatistiksel kalite kontroliin temeli, kontro! tablolarina dayanir. Kontrol

tablolarinin yapilma amaci, iglerin gidigine bakarak Uretim prosesinde ne tur

degisikliklerin yapilmasi gerektidini belirlemektir. Bu nedenle kontrol tablosunu

yararli bir gekilde kullanabilmek igin neyin normal, neyin anormal kabul

edilecegini tespit edecek kriterler olusturmak gereklidir. Bir Gretim slrecinin

148,

kontrol altinda olmasi gu anlama gelir -

. Geligmeleri gosteren tum noktalar belirlenen kontrol sinirlar igindedir.

. Nokta gruplari belirli bir gekil olusturmaziar.

148

147. (Tirkge’ye 1994 Yihinda BRISA A.S. Tarafindan Cevrilmistir.)
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Buradan hareketle, bazi noktalar kontrol sinirlari disinda ise veya kontrol
sinirlari icinde oldukiari halde, herhangi belirgin bir sekil olusturuyorlarsa bir

anormalligin oldugu anlagiabilir.

3.3.1.4. Histogram

Isletmelerde surekli olarak degisik formlarda veri toplanir. Bu veriler
gunldk raporlar, tablolar ya da gizelgeler seklinde dizenlenir. Bu toplanan
verilerin kullanilabilir ve yorumlanabilir hale getirilebilmesi igin bagvurulan
tekniklerden biri de 6zel bir grafik turl olan histogramdir. Histogram, belirli bir
Zzaman araliginda alinan Slgum dederlerinin siniflandirilarak
degerlendirilmesine yarar. Yani, alinan érneklerin ortalamasinin ne oldugu ve
degerlerin nasil bir dagihm gésterdigini histogram yardimi ile agiklayabiliriz.
Histogramda yatay eksende, 6lgtlen de@erler tek tek ya da siniflar halinde,
dikey eksende ise her sinifin frekanslari yer abr. Bir Grane ait histogram elde
edildikten sonra bu degerler, 6nceden musteri istek ve ihtiyaglarinin da dikkate
alinmasi ile belirlenen spesifikasyon limitleri ile karsilastinhp ilgili
degerlendirme yapilir. Arzu edilmeyen bir sonugla karsilasilirsa problem

bulunur ve gbzimlenerek istenilen kosullar saglanabilir™®.

3.3.1.5. Dagilma Diyagrami

Dagiima diyagrami, iki farkli degisken arasindaki iliskiyi incelemede
kullanilan bir analiz aracidir. Bir degigkenin artmasi veya azalmasi bagka bir
degigkeni nasil etkiledigi, dadilma diyagrami yardimiyla belirlenebilir. Yani,
incelenen iki degdigken arasinda bir neden-sonug iligkisi olup olmadigini

belirlemede kullanilabilir'®.

9 Ozer, op. cit., 18.
% Tbid., 19.
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Genellikle diyagramin yatay ekseninde ‘neden’ olarak
degerlendirilebilecek dedisken yer alirken, dikey eksende bundan etkilendigi
dusunilen degisken yer alir. Diyagram Gzerinde degiskenlerden biri artarken
digeri de artiyorsa, iki dedisken arasinda pozitif bir iligki ya da korelasyon, tersi

durumlarda ise negatif bir iliski s6z konusudur.

Dagilma diyagramina verileri yerlestirirken dikkat edilecek en 6nemii
husus, bu verilerin alindidi iki dedisken arasinda makul ve anlamh bir iligkinin
olmasina dikkat etmektir. Aksi halde yanlig sonuglar ¢ikartilabilir.

3.3.1.6. Kontrol Cizelgesi

Kontrol cizelgeleri, dizenli olarak &lgulen herhangi bir degiskenin
degerlerinde, zaman igerisinde, tesadufi etkilerin diginda, 6zel ve belirli
calismalar sonucunda giderilebilir bir problemden kaynaklanan sapmalar olup
olmadigini géstermede kullanilan istatistiksel araglardir. Proses kontrollinde
kullaniimaya son derece elverigli olan kontrol gizelgeleri, stregte bir sorun olup
olmadigini, varsa bu sorun hakkinda ipuglar verir. Ancak sorunun ne oldugunu
kesin olarak sdyleyemez. Bunu belirlemek ve gidermek ¢izelgeyi yorumlayan
kisilere aittir'™".

Kontrol cgizelgelerinin hazirlanabilmesi icin suregten dazenli bir gekilde

veri toplanmasi gereklidir.

Kontrol ¢izelgeleri kullanildiklan veri turine goére iki ana grupta
152

toplanabilir ™.

. Degisken kontrol cizelgeleri (6lgllebilir degiskenler icin kontrol
cizelgeleri)

. Nitelik kontrol gizelgeleri (6zellikler igin kontrol gizelgeleri)

Bl bid., 20.

2 Ibid.
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Degigken kontrol gizelgelerinde, Grlnlerin belirli bazi dlgtlerine ait veriler
toplanir (adirlik, hacim, renk; vb. gibi). Bu verilerle ilgili olarak X, R, ox ve X

diyagramlarini gizmek mumkandar.

Nitelik kontrol gizelgelerinde ise, alinan uriin érnekleri iginde rastlanilan
hatali birim sayisi yuzdesi ya da hata sayisi gibi veriler degerlendirilir. Kusurlu

birim sayisi ylzdesi igin p, kusurlu sayisi igin de ¢ diyagramlan ¢izilebilir.

Degigken kontrol ¢izelgelerinde, her bir degiskenin zaman igindeki
degdisimi ayrintili olarak izlenebilir. Nitelik kontrol gizelgelerinde ise, ilgili Grinin
aretiminde i1skartaya ayrilan birimlerin yizdesinin zaman icinde nasil degistigini

izlemek mumkandur.

Kontrol gizelgeleri Uzerinde belirlenen kontrol limitleri, prosesin dogal
limitleridir. Prosesin ne yaptidini gdsterir. Ne yapmasi gerektigini gdstermez.
Kontrol limitleri, kontrol alaninin sinirlarini belirler ve prosesin mevcut sartlar
altinda, kendi igerisinde tutarli davranip davranmadigini tespite yardimci olur.
Proses degigkenliginde meydana gelen degismeler, toplanan verilere

yansiyarak hesaplanan limit degerlerini degistirirler.

Bir kontrol cizelgesinin genel formu asagidaki gibidir.

Olgumler

N UKL (Ust Kontrol Limiti)
A AAF o¢ (Orta Gizgi)

AKL  (Alt Kontrol Limiti)

Ornek Sayisi
Sekil: 8. Kontrol gizelgesi
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3.3.1.7. Gruplandirma Teknigi

Gruplandirma teknigi, daha &nce s6zU edilen tekniklerin analiz
yetenedini artiran bir tekniktir. Bu teknigin temel ilkesi, var olan bir sorunun
ttmune birden bakildiginda pargalardan herhangi birini gézden kagirmamaktir.
Gruplandirma kendi bagina bir problemi ¢ézemez ama ¢6zime dogru
yaklagtirmada oénemli bir yéntemdir. Gruplandirma, sorunlarin kaynaklarinin
tespit edilmesinde ya da iyi yondeki degigkenliklerin nedenini incelemekte

yararll bir aragtir'®.

Yukarida kisaca agiklaniimaya caligilan teknikler, istatistiksel proses
kontrol uygulamalari i¢inde oldukga 6nemli bir yere haiz olan Proses Yeterlilik
Analizlerinde kullanilir. Proses Yeterlilik Analizi, kontrol c¢izelgelerinin
kullanilldidi ve sureg verilerinin sistematik olarak incelendigi bir prosedurdur.
Buradaki amag, proseste gelisen degiskenligi gérmek, &zel degiskenlik
nedenleri varsa bunlan cizelgeler Gzerinde belirlemektir. Analiz ¢aligmalarina
ilave olarak surdurtlen kalite gelistirme faaliyetleri ile bu tur sapmalarin bir
daha ortaya gikmamak uzere giderilmesi esastir. Bu islemlerin sonucunda
proses ya da uUrun Olgim degerlerindeki degiskenlik, rassal degiskenlik
sinirflarina kadar indirilmeye calisilir. Bdylelikle prosesin gergek yeterlilik
sinirlari belirlenerek dogru bir kontrol sistemi kurulabilir. Bu agamadan sonra
tespit edilen kontrol limitleri sabit tutulur ve zamanla proseste etkili olabilecek
degisiklikler olmadidi sarece degistiriimez. Proses yeterlilik analizleri, mevcut
spesifikasyonlarin daha gercekgi bir hale getirilmesine, kurulug sorunlar
hakkinda yeni bilgiler elde edilmesine, beklenen fire miktariarinin, prim ve
uretim standartlarinin daha dogru ve guvenilir olarak elde edilmesine de
yardimci olur. Yine deg@iskenligin azaltiimasi sonucunda maliyetlerin dismesine

de etki eder’™*,

153 bid.
154 Ibid.
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3.4. Kalite Maliyeti

Kalite maliyeti, tuketici ihtiyaglarinin istenilen dizeyde kargilanamamasi

155

sebebiyle ortaya ¢ikan toplam maliyet olarak tanimlanabilir ™. Bagka bir tanima

gore kalite maliyeti, kusurlu faaliyetlerin énlenmesi ve bu kusurlu faaliyetlerin

%6 Yine kalite

ortaya gikmasindan sonra giderilmesi igin yapilan harcamalardir
maliyetini, Urin veya hizmetlerin, musteri istek ve ihtiyaglann kargilayabilmesi
igin dogru ve uygun bir sekilde yapiimasinin maliyeti seklinde de tanimlamak

mamkandar'™’.

Mal ve hizmet Ureten her kurulus, piyasaya sirduda Grintn ylksek
kaliteli olmasini ister. Ancak, bu tar bir Gretimin éninde zaman ve maliyet kisiti
en o6nemli etken olarak mevcuttur. Bu sebeple klasik yonetim anlayisi ile
yonetilen bir gok kurulug, kaliteyi iyilestirme c¢abalarini g6z ard
edebilmektedirler.

Rekabet ortaminda kalite ve maliyet en énemli iki unsurdur. Rekabet
astunluga sagdlayabilmek icin kalitenin yluksek, maliyetlerin ise distk olmasi
esastir. Klasik yonetim anlayisinda, kalite ile maliyet arasinda dogru bir oranti
s6z konusudur. lyi bir kalite dizeyi ancak maliyetlerin yikselmesi ile

158

saglanabilir ™. Bu durum agagidaki sekil Gzerinde gosterilmigtir:

155 M.Giiven lyigiin, “Kalite Maliyetlerinin Olgimii ve Denetimi: 1990’larn Kalite Metrigi Olarak
Maliyet-Zaman Profilleri,” Cev. 1ffet fyigiin, Once Kalite, Yil 2, Say1 5 (Ekim 1993) : 16.

136 Pekdemir, op. cit., 28.

57 Lionel Stebbing, “Uygun Bir Kalite Giivencesi Programumin Olugturulmasi ve geligtirilmesi,” Cev.
Ridvan Bozkurt, MPM Verimlilik Dergisi, Cilt 22, Say1 2 (1993) : 159.

138 Kavrakoglu, “T K nin Temelleri,” 38.
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Maliyet

~ Toptam Maliyet
Min.Maliyet [----ooee e o Hata Maliyeti

: Hatalan Onleme Maliyeti
Optimum Hata (%)
Sekil: 9. Klasik Yénetimde Kalite-Maliyet lligkisi

Sekil 9'da goéraldagla gibi, klasik anlayigta minimum maliyet optimum
kalitede, yani belli bir hata ytizdesinde elde edilebiliyor. Bu anlayiga gére hata
oranlarim dasurmek, maliyetleri artiracaktir. Sifir hata olasihdi ise, belki de

mumkan olamayacaktir.

Klasik anlayisin geredi olan, bir kisim insan Uretim yaparken bagka bir
kisim insanin da kaliteyi kontrol etmeye calistidi bu modelde, sifir hataya
ulagsmak gergekten de mumkin degildir. Clnkd, sadece Urdnlerin kalitesinin
kontrola ile sifir hata ya da %100 kalite elde etmek imkansizdir. Zira, ne her
ozellik igin battn ardnleri tahrip etmeden %100 muayene yapmak mumkandur,
ne de numune yolu ile bdtin urinde Kkaliteyi %100 guvenceye almak

mumkandur.

Yukaridaki klasik kalite-maliyet grafiginde iki temel nokta &énemlidir.
Birincisi, az énce de ifade edildigi gibi yonetim anlayisindan kaynaklanan, hata
azaldikga hatalan 6nleme maliyetinin asin yiksek seviyelere ¢ikmasidir. Bu
maliyetin dusdrulebilmesi igin, muayeneden vaz gegilerek kalitenin &nleyici
yaklasimla saglanmasi gereklidir.

Ikinci nokta ise, hata maliyetleri ile ilgilidir. Su bir gergektir ki, hatalarn
élcilemeyen maliyeti, élgiilebilen maliyetinden daha buyuktar. Olgtlemeyen
maliyetler hemen degil, zaman icinde, yavag yavas satig ve musteri kaybi
seklinde kendini gésterir. Bunun igin, hatalarin 6lctlebilen maliyetlerine

olgulemeyen maliyetler de eklenmesi gerekir.



Yukarida bahsedilen iki noktay! da g6z énune alarak yapilan bir analiz

sonucunda aga@idaki gaddas anlayisi temsil eden grafik ortaya gikar.

Maliyet
Toplam Maliyet
: Hatalanin Olgiilemeyen Maliyeti
Min. Maliyet : Hatalarin Olgiilebilen Maliyeti
Hatalari Onleme Maliyeti
Sifir Hata Hata (%)

Sekil: 10. TKY'nde Kalite-Maliyet lligkisi

Burada otokontrole dayali yonetim anlayisi ve 6nleyici kalite kontrol
yontemlerinin  uygulanmasi ile hatalan O6nleme maliyetini dagtirmek ve
6lgtilemeyen hatalarin maliyetini de gbéz 6nine almak esastir. Bbylece en
yuksek kalitenin (sifir hatanin) elde edilmesi mimkin olmakta ve bu da
minimum maliyetle elde edilmektedir.

Kalite faaliyetlerinde ve kalite maliyet analizlerinde temel prensip, bir mal
veya hizmeti en wucuza Uretmenin yolu, onu daha baglangigta dogru

159

dretmektir'>®. Uretilen Grtnlerden bir kisminin hatali olmasi ve bunlardan

yararlaniimamast, kusursuz birimlerin maliyetini belli bir oranda arttirir.

Bir kurulus, hatali mal ve hizmet Uretimini mimkan oldugu kadar
azaltmak hatta sifir hata duzeyine indirmek, hataya sebebiyet verebilecek
durumlari énceden tespit etmek ve onlari kontrol altina almak icin strecin her
agamasinda kalite kontrol iglemlerini yapmalidir. Boylelikle, bir hata s6z konusu
ise bunun bir sonraki safhaya gegmesi engellenir. Dolayisiyla, maliyet tasarrufu
sa@lanir, musteri ihtiyaglarimi saglayabilecek kaliteli Uretim gergeklegir ve

verimlilik artar.

%9 Ibid.

71



Kalite maliyetleri; 1skarta, yeniden isleme, muayene, test, kalite kontrol
ve satig sonrasi yukumlalGkler vb. kalemler igin yapilan harcamalardan olusur.
Bunlarin iginde en ylksek maliyet pay), i1skarta ve yeniden isleme faaliyetlerine
aittir'®. Iskarta, istenilen standartlara uymayan ve duzeltilmesi mamkan veya
ekonomik olmayan hammadde veya mamullerin olusturdugu kaybi gésterirken
yeniden igleme, istenen kalite ve 6zellikte Uretilmemis hatali mamulleri istenen
kalite dlzeyinde yapabilmek i¢in yapilan ek calisma, iscilik ve hammadde

maliyetlerini icerir.

Kalite maliyetlerini Gg grupta incelemek mumkunddar.

3.4.1. Onleme Maliyeti

Daha once de ifade edildigi gibi Toplam Kalite Yénetiminin temellerinden
biri de hatalari 6nlemeye yoénelik olusudur. Sonugta musteri istek ve
ihtiyaglarina uygun, hatasiz mal veya hizmet Uretmek icin, tasarimdan
kullamima kadar bir dizi faaliyet yapilir. Bu faaliyetler igin yapilan harcamalar,
énleme maliyeti olarak ifade edilir. Onleme maliyeti, kurulusun toplam kalite
maliyetlerini optimum yapmak icin karsilamasi gereken kalite y&énetimi
maliyetidir'®".

Yonetim bir yandan kétu kaliteyi dnlemek, diger yandan da maliyetlerini
minimum yapmak durumundadir. Burada kastedilen maliyetleri agagidaki gibi
siralayabiliriz'®:

. Kalite egitimi, kalite planlamasi, kalite kontrol sistemleri, dizayn ve
proses muhendisligi maliyetleri,

' fbrahim Lazol, “Kalite Maliyetlerinin Analizi ve Kontrolu,” U.U.LLB. Dergisi, Cilt 6, Say1 1
(Nisan 1985): 175.

' Ibid., 176.

162 pekdemir, loc. cit.
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Musteri istek ve ihtiyaglarini karsilayabilecek kalite dizeyinde mal ve
hizmet Uretimini sadlayacak geligtirilmig Gretim sureglerinin elde edilmesine
yonelik muhendislik ¢aligmalarinin maliyetleri,

Istenilen kalite diizeyinde mal ve hizmet Gretmek igin yatirim maliyeti,

‘Kaliteli girdiden kaliteli ¢ikti elde edilir kaidesi geredince iyi kalitede
malzeme girdisi maliyetleri,

Onleme ile ilgili kontrol faaliyetlerinde dogrudan veya dolayli sekilde

caligan personele ve 6nleyici bakim programlarina ait maliyetler.

3.4.2. Degerleme Maliyeti

Degerleme maliyeti, dizayn sonuglarini ara deneylere ve prototip
deneyleri ile satin alinan malzemelerin yari ve bitirilmis mamullerin kalite
Ozelliklerine ve 6nceden belirlenen toleranslara uygunlugunu belirlemek igin
muayene, 6lgme, deney ve kabul gabalarina yapilan harcamalardan olusur'®.
Bagka bir ifadeyle, kalite gereklerine uygunlugu saglamak amaciyla, kalite

dzelliklerinin élgtimd igin katlanilan maliyetlere degerleme maliyeti denir.
Degderleme maliyetlerini g6yle siralamak mumkandar'®,

. Uretim igin satin alinan malzemelerin istenilen kalite diizeyinde olup
olmadigini  belirlemek igin yapilan muayene, deney ve laboratuar
caligmalarindaki personelin masraflari,

o Uretim esnasinda belirlenen noktalarda, yart mamullerin istenilen
toleranslara uygun olarak Gretilip Uretilmedigini tespit etmek icin yapilan
kontroller ve kusurlu mamullerin ayiklanmasindan kaynaklanan masraflar,

. Bir at6lyede iglemi biten mamullerin veya yari mamullerin bir sonraki

atlyeye gonderilmeden dnce yapilan muayenelerde galisanlarin masraflart,

19 Brdogan Firatli, Yeni Mamul Kalite Kontrolu, A.U Miih. Mim. Fak. Yaymlan No: 1 (Eskigehir:
1983), 88.
' Ibid.
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Mamullerin istenen kalite 6zelliklerine uyup uymadigini belirlemek igin
deney cihazlarinin kurulmasinda ve deney hazirlanmasinda ¢aligan kisilerin
masraflari,

. Urtinlerin  teknik performansinin  belirlenmesi icin ¢alisan deney
personeline yapilan harcamalar,

. Blyuk deney cihaz ve malzemeleri icin gerekli olan elektrik, yad vb.
malzemeler ile hasarli deneylerde kullanilan malzeme, mamul ve yari mamul
harcamalari,

. Deney ve muayenelerde kuilanilan cihaz ve aletlerin ayar ve bakimi igin

yapilan harcamalar.

3.4.3. Bagansizlik Maliyeti

Kurulusun énceden belirledigi kalite 6zellikierine uymayan standart dis
mamuller nedeniyle Kkargilagitan maliyetlerdir. Mamullerin istenilen Kkalite

duzeyinde Uretilmesi halinde bu masraflar ortadan kalkar.

Kusurlu Grin maliyetlerini, icsel ve digsal nedenlerden kaynakianan
maliyetler geklinde iki guruba aywmak mumkindur. Bunlardan igsel
nedenlerden kaynaklanan masraflar, kurulug icerisinde belirlenen, uygun
olmayan malzemeler ve istenilen spesifikasyonlara uymayan mamuller
nedeniyle ortaya ¢ikan masraflardir.

Bunlarin bagsticalar®;

o Bozuk, kusurlu ve lzerinde tekrar iglem yapilmasi gereken Grinlerin
maliyeti,

. Uretim esnasinda ortaya ¢ikan zaman ve isglict kaybi maliyetteri,

o Dusgik kaliteli Granlerin satigindan 6tiri ortaya ¢ikan satig kaybindan

kaynaklanan maliyetlerdir.

165 pekdemir, op. cit., 29.
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Digsal basarisizlik masraflar ise, mamullerin Ureticiye génderiimesinden
itibaren baglayan ve kullanim suresince karsilagilan hatalarin giderilmesi igin

yapilan harcamalardan olusur.

166,

Bunlarda™:
. Musteri sikayetlerinin ele alinip incelenmesi ile ilgili harcamalar,
. Uriiniin garanti maliyetleri,
. Yenileme maliyetleri,
) Masteri tarafindan geri getirilen Grin veya reddedilen hizmetler ile ilgili
maliyetler,

Istenilen kalite standardina uygun olmayan mamullerin gikis ve tekrar

girigleri igin tagima ve ytkleme maliysetleri,

Son ve en 6nemli bir bagarisizhik maliyeti ise, kot kalite nedeniyle
kaybettigi ve olgulemeyen potansiyel satis olanaklarinin kaybedilmesi
maliyetleridir.

Batin bu olumsuzluklarla kargilasmamanin yegane caresi, kurulusta
Onleyici tedbirleri almayl esas kabul eden Toplam Kalite Yénetim sisteminin

uygulanmasidir.

Kalitenin maliyet unsurlarini, kisaca agagida verilen sekil Gzerindeki gibi
gostermek mumkandar'®.

166 .

Ibid.
157 Serdar Tan ve Nurettin Pegkircioglu, Kalitesizligin Maliyeti, MPM Yayinlart No:316
(Ankara:1991), 28.
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Kalitenin Maliyeti

v

Onleme Maliyetieri

-Proses Kontroli

-Kalite Planlamasi

-Test ve Olgme cihazlannin
dizayn ve geligtiriimesi
-Egitim

Olgme ve Degerlendirme
Maliyetleri

-Girig kontrolii
-Laboratuar ve  muayene
cihazlarinin bakimi ve
kalibrasyonu

-Proses agamalarindaki mua-
yene

-Son kontrol

-Isletme dig) belgelendirme

v

Basarisizlik Maliyetleri

DAHILI BASARISIZLIK MALI-
YETLERI

-Iskarta, hurda, fire

-Uriin kalite farki

-Tamir, ilave dizeltme
giderleri

HARICI BASARISIZLIK MA-
LIYETLERI

-Reddedilen {iriinler

-Uriin iade giderleri

-Gecikme cezalari

-Fatura edilmeyen faaliyetler

-Garanti giderleri

Sekil: 11. Kalite Maliyeti Unsurlarinin Siniflandiriimast

3.5. Toplam Kalite Yoénetimi Gurulari

Toplam Kalite Yénetiminin bir yénetim sistemi olarak ortaya atiimasi ve

gelismesi, 20. yuzyilin bagindan bu yana sdrdirtlmekte olan galigmalarin bir

birikimi sonucunda ortaya gikmigtir. Bu yeni ve énemli yénetim yaklagiminin bir

organizasyonun yonetimine uygulanmasi, geligtiriimesi ve yayginlagtirimasinda

pek ¢cok aragtirmaci, teorisyen ve pratisyenin gabasi ve katkist vardir. Onceleri

pek fazla taninmayan ancak 1980'li yillardan sonra Toplam Kalite Y6netiminin

éneminin iyice anlagilmasi ile birlikte tum danyada popdler olan bu kalite

Ustadlarindan Gganan temel bakis agilarini burada incelemeye caligacagiz.

Bunlar, Deming, Juran ve Crosby'dir.
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3.5.1. Deming’in Yaklagimi

Bu Unla kalite Gstadi, 14 Ekim 1900 yilinda lowa Sioux sehrinde dogdu.
Cocuklugu gecekondu evlerde ve gug sartlar altinda -gegti. 1917'de Wyoming
Universitesine girdi ve 1921'de fizik béliminden mezun oldu. Daha sonra
Colorado Universitesine girdi ve burada matematik ve fizik bélimlerinden 1924
yilinda mezun oldu. Yale Universitesinde doktoraya basladi. Doktorasina
devam ederken kalite kontrol yontemlerinin besidi olarak bilinen Western
Electricin Hawthorn fabrikalarinda ¢alismaya bagladi. Burada bir ¢ok
matematikgi ve istatistikgi bilim adami ile karsilasti. Bunlardan biri de ona
hocalik eden, kontrol gizelgelerinin mucidi, Walter Shewhartti'®®. Deming,
Shewhart'in bir gok teknigini uygulamaya gegirmistir. Numune alma programlari
Gzerinde uzmanh@ ile taninan Deming, 1958 vyilinda, calisti§ ziraat
departmanindan ntfus sayimi ile ilgili veri toplamak igin yeni bir takim teknikler
geligtirme g¢alismalarina yardimci olmak Uzere nufus burosuna gecmistir.
Fabrikalarda kullanilan istatistik  tekniklerin  afis calismalarina da
uygulanabilecegini gostermistir'®.

ll. Ddnya Savasi ¢iktiginda, Deming’den savag caligmalarina yardimci
olmast istenmis ve o da gok sayida muhendis ve teknisyene istatistiksel kalite

kontrol tekniklerini 6greterek Amerika'nin savas endustrisini etkilemistir'”®.

&

Deming, savastan sonra, savas esnasinda Ogrettigi kalite derslerinin
gunden gine unutulmaya basladigini ve kalitenin tretimin gerilerinde kalmaya
bagladigini gérdi. Bundan sonra Deming, o zamana kadar sadece
muhendisleri egittigini, esas yatinmdan sorumlu Ust yéneticilere Kkalite
konusunda hi¢ bir sey 6gretmedigini, halbuki kalitenin kuruluslarin tabaninda

degil, Ust dizey yoneticilerin odalarinda kararlagtinidigini 6grenmistir'”".

'** Alp Onol, “Neden Buradayiz,” Once Kalite, Y1l 3. Say1 10 (Ocak 1995) : 36.
169 Semih Ersun, “Kalite iistadlar,” Once Kalite, Y11 2, Sayt 7 (Nisan 1994) : 19,
170 Bnol, op. cit.. 37.

! Ersun, op. cit., 20.
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1950 yilinda Japon Bilim Adamlan ve Muhendisleri Birligi'nin davetlisi
olarak, kalite konusunda bir dizi konferans vermek igin Japonya'ya gitti. II.
Dinya Savasindan sonra o6grendigi ‘kalite en tepeden baglar’ kaidesi
geregince Japonya'da énce st yonetimi kalite konusunda ikna etmeye caligt
ve onlara “dediklerimi yapin, bes yila kalmaz herkesten 6nde olacaksiniz’
diyerek Japonlar'in kalite konusunda bu gunkt noktaya gelmelerinin temelini

atmistir'”?,

Deming, goérus ve prensiplerini “14 ilke” ve "7 dlumcul hastalik” seklinde

dzetlemigtir'™,

7 6lumcil hastalik dedigi géruslerini s6yle siralayabiliriz.

1. Amaglarda sabirsiz davranmak

2. Kisa vadeli kararlara 6nem vermek

3. Performans degerlendirmede huner takdiri veya yillik gézden gegirme yoluna
basvurmak

Yoénetimin degiskenligi

Gorunen rakamlarn kullanarak yénetim

. Asiri tedavi maliyetieri

~N o o A

. Asiri taahhtt maliyetleri

Dr. Deming, kuruluslarin toplam kalite kontrol galigmalarina gegisi icin

6nerdigi yapisal ve yénetime ait ilkeleri de 14 ana maddede toplamistir.

1. Piyasada kalabilmek, istihdam olanagi saglamak ve rekabet ortamina
ayak uydurabilmek igin, Urin veya hizmetin kalitesini iyilestirmeye ve
gelistirmeye yonelik amag strekliligi saglamak.

2. Sirket Gst dizey yoneticileri sorumluluklanini bilmeli, degisimde lider
olmall ve yeni felsefeyi 6grenerek ona uymahdir. Ust yénetimin kaliteyi

gerceklestirme ve gelistirme sorumlulugu her seyin tzerindedir.

172 Bnol, op. cit., 38.
'3 Goetsch and Davis, op. cit., 22-23. ; Total Quality Management-The Key to Business
Improvement-, Second Edition (London: Chapman-Hall Peratec Limited 1994). 67-68.
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3. Kaliteyi saglamak igin muayene yéntemine son verilmelidir. Kaliteyi
baslangicta Urtnle birlikte tasarlayip Grinin bunyesine yerlestirerek kontrol

ihtiyacini ortadan kaldirmak gerekir.

4. Yalnizca fiyata gore satin alma aliskanligina son verilmelidir. Bunun
yarine toplam maliyeti minimize edecek sekilde galigiimahidir. Israf ve yeniden
isleme ile kaybedilen zaman ve malzeme azaltilmalidir. Her parga ve malzeme
icin tek firma ile karsilikh guven ve sadakate dayanan uzun vadeli iligki

kurulmahdir.

5. Kalite ve verimliligi artirmak, maliyetleri dustrmek igin Gretim ve
hizmet sistemi sUrekli olarak gelistirilmelidir. Kalite gelistikge maliyetier de
dusecektir.

6. Modern egitim yéntemleri gelistirilerek galisirken 6grenme ve egitiime

olanagi saglanmalidir.

7. Modern gézetim yéntemleri olusturulmalidir. Liderlik tesvik edilerek 6n

plana gikartiimahdir. Denetlemenin amaci yardim etmek olmalidir.

8. Herkesin kurulusta verimli bir sekilde ¢alismasint saglamak igin korku

ve kaygilar ortadan kaldiriimali, giiven ortami olusturulmahdir.

9. Bélumler arasindaki engeller yok edilmelidir. Arastirma, dizayn,
Uretim, satis ve kalite bdlumleri, Gretim slrecinde ortaya g¢ikabilecek

problemleri 6nceden tespit edebilmek igin grup olarak ¢alismalidir.

10. Calisanlari zorlamaktan, tesviklerden, isciler icin sifir hata, yiksek
verimlilik gibi nimerik hedefler vermekten ve sloganlardan vazgegilmelidir.
Duslk kalite ve verimsizlik buylk 6lgude sistemden kaynaklandigr ve
galisanlarin giicinUn 6tesinde oldugu igin, bu tur tegvikler ters ve anlagiimaz
iligkilere neden olabilir.

11. Uretim yerlerinde, kotalar ve rakamsal hedefler kaldiriimalidir.
Numerik hedeflerle, numaralarla, hedeflerle y6netimden vaz gegilmelidir.

Bunlarin yerine liderlik segilmelidir.
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12. lscilerin isinden ve isgiliinden gurur duymasim onleyen engeller
ortadan  kaldinimahdir. Performans degerlendirme  sistemi  ortadan
kaldinimalidir. Cunkt bu sistem, korku, rekabet ve i¢ politika yaratarak ekip
galismasini ve uzun vadeli planlama ve gelismeyi engeller. Yéneticilerin

sorumliulugu sadece kalite olmalidir, rakamlar degil.

13. Calisanlarin kendilerini egitmesini ve gelistirmesini saglayacak gag¢lu
bir egitim ve 6gretim programi olusturulmalidir. Herkes egitim konusunda tegvik

edilmelidir.

14. Degisim kurulugtaki herkesin isidir. Degisimi basarmak igin herkesi
harekete gecirmek gereklidir. Herkese gorev ve sorumiuluk verilerek bu ortam

saglanmalidir.

Deming’'e gore kalite, Ust yénetimin yaptiklarinin ve kararlarinin bir
sonucudur. Herhangi bir isin nasil yapilmasi gerektigini ¢alisma sistemi belirler
ve bu sistemi de sadece ydneticiler kurabilir. Kaynaklarin kullanimi, ¢alisanlarin
eg@itimi, kullanilan arag-gerecin segimi ve kaliteli Uretim icin gerekli tesis ve
ortamin olusturulmasi imkanina yalnizca yo6neticiler sahiptir. Yine, kurulusun
yer alacagi pazarlara ve pazara sunulacak trin ve hizmetin neler olacagina

sadece Ust yonetim karar verebilir.

Calisanlar ise, direkt olarak kendi kontroli altindaki olaylar ve faaliyetler
sebebiyle olusan 6zel bazi problemlerin ¢éztimesinden sorumludurlar. Ancak,
Isci, is stresinde olusabilecek butin ‘6zel’ problemleri ¢cdzmesine ragmen, Griin
hala problemli ise, bdyle durumlar igin Deming, yonetimin, sistemi yeniden

tasarlamasini ve ‘genel’ problemleri ortadan kaldirmasini tavsiye eder.

Deming, mal veya hizmet kalitesine katkisi olan ‘genel’ ve ‘6zel
sebepleri birbirinden ayirmayi, bdylelikle de kalite gelistirme gérevini yonetici
ve is¢i arasinda paylastirmayi amaglamigtir. Problemlerin teshis ve tedavisinin,
sistemin istatistiksel olarak iyi anlagiimasi ile mimkin olduguna inandigr icin

de istatistiksel kalite kontrol israrla savunmustur'™.

74 Ersun, loc. cit.
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3.5.2. Juran’in Yaklagimi

Joseph M Juran, 1900 yilinda simdiki Romanya'da dodmus, 1912'de
Amerika’'ya gelmis ve 1924'te Minesota Universitesinden mezun olduktan sonra
Bell Telefon sirketinde Hawthorne tesislerinde muayene béliminde galismaya

baslamistir.

[l. Dinya Savaginin baglamasina kadar Bell Telefon'da ¢alisan Juran,
Deming gibi Shewhart'in g¢aligmalarini  bilmekteydi. Telefon ekipmanlari
Uretimine uygulanan istatistiksel yaklagimlar tizerinde galigmalara katiliyordu.
1954 yilinda Japonya'yr ziyaret eden Juran da, Deming gibi Urtnlerini dinya
pazarlarina  satabilmelerini  saglamak Gzere  endustrilerinin  tekrar

yapilandiriimasi gérevini tstlenen Japon yéneticilere yardimei olmustur'”.

Juran’a gére, Gst yonetim kalite konusunda aktif bir liderlik yapmalidir.
Kalite organizasyonunun, politikasinin, hedeflerinin, 6lgim yéntemlerinin,

editim programlarinin olusturulmasinda tst yénetim bizzat rol almalidir'™.

Juran, daha 6nceleri kuruluslarin finans yonetiminde kullanitan G¢ ana
yonetim prosesini (Finansal Planlama, Finansal Kontrol ve Finansal Gelistirme)

ele alarak bunlan kalite yonetimine uygulamigtir'””.

Juran Uglemesi diyebilecegimiz bu Ui ana eleman sunlardir:

1. Kalite Planlama: Kalite planlama, musterilerin ihtiyaglarini tespit etme,
bekledikleri arin ve hizmet Ozelliklerini belirleme ve onlann istekleri
dogrultusunda olan bu Urin ve hizmetleri verip, daha sonra misterilerden
gelen bilgilerin kurulusun Gretim bélimiine ulastinimasi surecidir'”®. Planlama,

kisa ve uzun doénem hedefler 6ncelikleri ile belirlenir ve sonuglari

75 Tbid., 21.

'8 Selguk Aytimur, “Toplam Kalite Kontrol ve Yéntemier Uzerine.” Once Kalite, Yil 1, Say1 2 (Ocak
1993) : 40,

77 T Q.Management, 83. ; Ersun, loc. cit.

% Ersun, loc. cit.
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degerlendirilir. Yeni kalite planiar kurulugsun diger planiar ite uyumlu olacak

sekilde hazirlanir'™®,

2. Kalite Kontrol: Kalite kontrol, tGrin veya hizmetin musteri tarafindan
belirlenen isteklere gergekten uyup uymadiginin denetimi ve deg@erlendirilmesi
strecidir'®. Baska bir ifade ile kalite kontrol, kalite performansinin élgiima,
standartlarla karsilastiriimasi ve fark Uzerinde g¢alisiimasidir. Bu safhada ortaya
¢cikan problemler ‘ani’ problemlerdir ve bunlarin tespiti ve ¢6zimua igin

istatistiksel proses kontrol teknikleri kullaniir'®'.

3. Kalite Geligtirme: Devam ettirilen mekanizmanin, kalitenin strekli bir
temele dayali olarak gercgeklestiriimesini sadlayacak bir duruma getirilmesi
sUrecidir. Bu, kaynaklann tahsisi, kalite ile mesgul olacak elemanlari atamak,
bunlari kalite konusunda egitmek, kaliteyi strekli kilacak ve kazanilan gliveni
devam ettirecek bir yapiyi yerlestirmek gibi ¢alismalart kapsar'®. Bu safhada
ortaya ¢ikan problemler ‘kronik’ problemlerdir. Bunlar da ancak yo&netim
tarafindan ¢6zulebilir ve bu problemlerin ¢6zima, kalite seviyesinde sigramalar

saglar'®,

Juran’in kronik problemleri, Deming'in sistem kaynakl problemleridir. Bu
problemlerin ¢6zumu igin Juran, Kalite Geligtirme Gruplarini tavsiye etmektedir.
Her bir kronik problem, bir grup tarafindan proje bazinda ele alinmal,
incelenmeli ve ¢6zime kavusturulmalidir. Yonetim de, bu gruplan desteklemek

ve bu konuda kararh oldugunu géstermek igin galismalarda yer almahdir'®.

179
180
181

Aytimur, loc. cit.
Ersun, loc. cit.
Aytimur, loc. cit.
'*2 Ersun, op. cit., 21.
18 Aytimur, loc. cit.
'8 Ibid.
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3.5.3. Croshy’nin Yaklagimi

Philip B. Crosby, 1979 yilinda yayinlanan “Kalite Ucretsizdir’ adli kitabi
ile taninmugtir. Ik galigmasina 1952 yilinda Indiana da Crosby Corp. da imalat
bélumiinde baglamistir. Bir sire imalatla ilgili bélumde caligtiktan sonra Martin
Marietta Corp. da Persing fuzeleri projesinin kalite direktérii oldu. Daha sonra
bir hikamet programi haline gelen “sifir hata” programini baglatti ve flze
Uretiminde imalat hatalannin azaltilmasinda gok basarili olmustur. Kendisini
meshur eden sifir hata programini uygulayan diger kuruluglarin daha az
basarili olmasint, yoénetimin tam katthmindaki yetersizliklerine
dayandirmaktadir. Bir muddet sonra ITT'de sirket baskan yardimcisi olan
Crosby, ITT cahsanlarina kalite kavramini anlatmak Uzere Kalite Kolgjini
kurmustur. 1979 yilinda emekli olunca Kalite Kolejini “Philip Crosby Ortaklan”

adli firmasina dahil etmistir'®.

Crosby, kalite gelistirme galismalarinda uygulanmak (zere 14 noktalik
186

bir program énermektedir™.

Yoénetimin kesin kararliligi ve katihimi
Kalite gelistirme ekipleri

Kalite 6lgimu

Kalite maliyetinin belirlenmesi

Kalite bilincinin saglanmasi

Duzeltici faaliyetlerin yapilmasi

Sifir hatanin planlanmasi

Calisanlarin egitimi ve denetleyicilerin segimi

© © N O 0 s Wb =

Sifir hata guna

10. Hedef belirleme

11. Hatalarin ve nedenlerinin giderilmesi
12. Taninma, tanl'gma ve kabul edilme

13. Kalite gruplan

15 Ersun, op. cil., 22.
18 Goetsch and Davis, op. cit., 28. ; T. Q. Management, op. cit., 61-62.

89



14. Her seye yeniden baglama

Crosby'e gore kuruluglarin kalite gelistirme ¢aligmalarinda temel almalari
gereken ve kendisinin dustncelerinin de temelini olugturan géruglerini dért ana

187

baghkta toplamigtir .

1. Kalite, ihtiyaca uygunluktur. Crosby kaliteyi, tarumlarda oldugu gibi
mukemmellik olarak degil, isteklere uygunluk olarak tanimlamaktadir. Bu tanim,
musterilerin arzu ve isteklerini dikkate alan ve kurulusu bu istekleri kargilamaya
yonelik politikalar geligtirmeye y&nlendiren bir tanimdir. Butain galiganlarin
musteri istekleri dogrultusunda faaliyette bulunmasi esastir.

2. Kaliteyi meydana getiren, 6nleme faaliyetleridir. Istenilen kalitenin
olusturuimas: igin lIstatistiksel Proses Kontrol teknikleri yardimi ile hatalar
énceden tahmin edilmeli ve ortaya ¢ikmalari énlenmelidir. Bagka bir ifade ile
kalite sistemi, ilk defada dodruyu yapmak Uzere planlanmalidir. Kalite kontrol
faaliyetleri, hatalar tespit etmeye degil, 6nlemeye yénelik olmalidir.

3. Kurulusta galigma standardi, sifir hata olmalidir. Crosby’'e gére sifir
hatayl hedeflemek mimkan ve gereklidir. Kuruluglar bu sayede hatalardan
kurtulabilir ve musteri isteklerini de tatmin edebilir.

4. Kalitenin 6lgusl, musteri isteklerine uygunsuzlugun maliyetidir. Eger
uygunsuzluklar giderilirse hem musteriler tatmin edilir hem de Grtnlerin maliyeti
duser. Bunun igin yatinmiar, egitime, hatalar ortadan kaldiracak ve iskarta

maliyetlerini dlgtrecek alanlara yapiimalidir.

Crosby'e goére kalite bedavadir ama bir hediye de degildir.
Uygunsuziuklar ve isin ilk defada dogru yapilmamasi maliyeti artirmaktadir.
Kalite maliyetleri bir kurulugun gelirinin %20-40 kadarina esittir.

%7 Ersun, loc. cit.
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Crosby, kalite gelisim strecini de ¢ basamakta incelemektedir'®.
1. Kalite geligtirme konusunda, o6ncelikle UGst yonetim olmak kaydiyla tim
caliganlar kararli olmalidir.
2. Tum c¢alisanlar kalite konusunda egitilmelidir.

3. Egitilmis insanlar, kararllikla kalite ile ilgili 6grendiklerini uygulamalidiriar.

3.5.4. Kalite Gurularinin Kargilagtiriimasi

Deming, Juran ve Crosby, kalite ile ilgili hemen hemen her konuda
benzer gorusglere sahiptirler. Ancak bazi konularda goérus ayriliklari yok degildir.

Deming, Uretim igin sayisal hedeflerin kesinlikle kaldirilmasini
savunurken Crosby, ‘sifir hata'yi temel hedef olarak kabul eder. Oysa Deming
sifir hataya karsi ¢ikmaktadir.

Juran'in kaliteyi uygulamada savundugu vyaklasim, gelisme igin
programlanmis ve hedefleri belirlenmis ekip projeleri olusturulmasi seklindedir.
Oysa Deming hedeflerle yonetime karsidir.

Yine digerlerine nazaran Juran, Ust ydénetimin varligini daha c¢ok

hissettirmesini savunmaktadir.

3.6. Toplam Kalite Yonetimi ile Klasik Y6netim
Anlayisinin Kargilagtiriimasi

Bu kisimda, buraya kadar anlatmaya ¢alistigimiz Toplam Kalite Y6netimi
ile Klasik Yonetim anlayiglarinin kalite konusuna bakis agilarint ve yénetim

sistemi anlayiglarina iligkin gérislerini kisaca maddeleyecegiz.

188 Aytimur, loc. cit.
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3.6.1. Toplam Kalite Yénetimi ve Klasik Yonetimin Kalite ile
iigili Temel Konulara Bakig Agilari

Klasik yonetim anlayisinda, belirli bir standardi yakalamak , énceden
belirlenen standartlara goére ilgili mal ve hizmet Gretimini gergeklestirmek ve
denetim altina almak temel hedeftir. Toplam Kalite Yonetimi ise, hi¢c bir
standardi kabul etmeyen, surekli gelistirme ve iyilestirmeyi amaglayan bir

anlayig! benimsemektedir.

Bu iki sistemin kalite ile ilgili bazi temel konulara bakiglarini agagidaki
gibi siralayabiliriz'®.

Klasik Yonetim Anlayisi

Muayeneye dayall kalite anlayisl
hakim

Yuksek kalite maliyeti artinr
Spesifikasyon limitleri  arasinda
aretim yapihir

Uretimde kabul edilebilir bir hata
dlzeyi hedeflenir

Optimum fire veya yeniden igleme
hedeflenir

Optimum 1. kalite veya 2. kalite
orani hedeflenir

Hatali

prosedurler geligtiren bir yoénetim

uygulamalan 6nleyen ve

anlayigi hakim
Hiyerarsiye dayali oncelikler séz

konusudur

Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi

Onlemeye dayall kalite anlayis
hakim

Yuksek kalite maliyeti dustrar
Musteri
yapilir

Uretimde sifir hata dizeyi hedeflenir

isteklerine uygun Uretim

Sifir fire veya yeniden isleme
hedeflenir
Sadece 1. kalite rtn dretimi
hedeflenir
Calisanlarin fikirlerinden

faydalanarak hatalarn 6nleyen bir
y6netim anlayis1 hakim
Mugteri tatminine dayah &ncelikler s6z

konusudur

1f9 Omer Peker, “Toplam Kalite Yonetimi ve TS-1SO 9000 Standartlar1,” MPM Verimlilik Dergisi
Ozel Sayr (1993) : 30-51. ; Pekdemir, op. cit., 21. N
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Fonksiyonlarin kesin olarak
ayrimina dayali organizasyon yapisi
vardir '
Sorunlar ortaya ¢lktikga ¢6zim

geligtiren yénetim anlayig1 hakimdir

Yénetim kararlar, tecribe ve Kisisel
inisiyatife dayalidir

Sistem geligtirme, azami
intisaslagma ile saglanir

Isi yénetenin o isi en iyi bilen
olduguna inanan bir
hakimdir

Insanlarin  motivasyonu 6dal

anlayig

ve
caza ile saglanir

Bilgi ve beceri, igbagl egitimi ile
saglanir

Kalite guvencesi, kalite kontrol
fonksiyonunun sorumlulugundadir
kalitesi, ulusal

Uranan ve

uluslararasi standartlara géredir

Optimum stok bulundurulur

Evrimsel hizla gelisme saglanir
Randiman artislari, yiksek verimli
proseslerle saglanir

Tedarik sistemi, rekabete dayalidir
Maksimum kan hedefleyen bir
gudulenme vardir

Yatinm ve firma kararlari fayda-
maliyet analizine dayalidir
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Isin ideal sekilde yuratiimesine

dayali esnek yapida bir

organizasyon vardir

Muhtemel sorunlari daganap, ilgili

6nlemleri alan yonetim anlayisi
hakimdir

Yoénetim Kkararlari, istatistik ve
kantitatif analizlere dayahdir

Sistem geligtirme, isbirligi ile

saglanir
Ise en yakin olanin o isi en iyi
bildigine inanan bir anlayig hakimdir

Onurlu calismaya ve taktir edilmeye
dayall motivasyon
Bilgi ve beceri, isbagi egitiminin
yaninda temel egitimle de gelistirilir
Kalite glvencesi, tum galisaniarin
ve yénetimin sorumlulugundadir
Urdnidin

kalitesi, musteri

beklentilerine verecek
sekildedir

Sifir stok esastir

cevap

Devrimsel hizla gelisme saglanir

Randiman artiglari, yeni Gran
tasarimi ile saglanir

Tedarik sistemi, karsilikli anlayis ve
guvene dayalidir
Yiksek kaliteyi

gudulenme vardir

hedefleyen bir
Kaliteyi gelistiren her uygulama ve

yatinmi benimseyen bir ydnetim



anlayig! hakimdir
e Urin tasanmiani, AR-GE ve e Urtn gelistirilmesi, tam uretim ve
pazarlamanin sorumlulugundadir. satig fonksiyonlarinin katkisi ile

saglanir.

3.6.2. Toplam Kalite Yénetimi Modeli ile Klasik Yonetim
Modelinin Kargilagtiriimasi

Buraya kadar agiklamaya gahigtigimiz gibi, Toplam Kalite Y&netimi ile
Klasik Yénetim anlayislan pek gok konuda birbirinden ayrilmaktadir. Ornegin,
biri kéri 6n planda tutarken digeri, kaliteyi én planda tutuyor, birinde ‘mdsteri
kendine sunulanlia yetinir veya yetinmelidir' anlayig! varken digerinde ‘musteri
her seyin basi ve temelidir' anlayigt hakimdir. Bu ve benzeri bir ¢ok konuda bu
iki yénetim anlayisi birbirinden gok farkli gérislere sahiptir.

Faklarl daha net ve 6z bir sekilde goérebilmek icin Klasik model ile
190

Toplam Kalite modeli arasindaki kargilagtirma agagida kisaca verilmigtir

Klasik Yonetim Modelinde Toplam Kalite Yénetimi Modelinde

o Kurulusun hedefi, ilgili dénem igin e Kurulugun hedefi, kén garanti
belirlenen kan elde etmektir. edecek ve artiracak sistemi kurmak

ve prosesleri gelistirmektir.

e Kar elde etme faaliyetleri ve o Karin nasil saglanacagi ve
kurallari  yéneticiler  tarafindan  faaliyetlerin nasil dUzenlenecegi
belirlenir. calisanlar  tarafin-dan  6nerilir,

ybnetim de bunu onaylar.

e Sonug almayi saglayacak sistemi, ¢ Sistem ve prosesleri o igleri
faaliyetleri planlayan yénetim kurar. yapanlar geligtirir. Yoneticiler ise,

calisanlan gaduler ve onlara olanak
saglar.

190 Kavrakoglu, “T.K’nin Temelleri,” 42-45.
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“Ise gore adam’ yoénetimin temel ¢ Temel

ilkesidir. Yapilacak iglerin igerigi

aynintih  olarak  belirlenir, igler
zorluklarina ve d&zelliklerine gére
siniflandirtir, is tarifleri yapilir ve
ilgili ise goreviendirilecek kisilerde
dzellikler

belirlenen aranir.

Calisanlar, Ucretlerini tayin
edildikleri isin sinifina gére alirlar.

Isin gerektirdiginden daha ustin
nitelie sahip olan insanlan
Cankd, bu

insanlar iglerini basit goérurler ve

ise
almak yanlstir. tar
kugumserler. igini kigimseyen Kigi
de demotive olur, is begenmez,
diger kigileri de demotive edecek
davraniglara girebilir.

aretimi

Sanayi kuruluglarinda

makinalar yapar. Insanlarin temel

gbrevi ise bu makinalari c¢aligir
durumda tutmaktan ibarettir.
Makina-dan yeterli verim

alinamiyorsa veya sik sik imalatta
kesinti oluyorsa, bunun sorumiusu o
makinayi isletenlerdir.

Sanayicinin amaci son teknolojiyi
temin etmektir. Genellikle yeni
teknoloji, bir gok alanda sigramay
da getirir. Teknolojinin gerektirdigi
astan nitelikli elemanlarin da temin

edilmesi sarttir.
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amag, kurulusun

“hedeflerine” ulagmasidir.
Yoneticiler ve caligsanlar birlikte bu
hedefi ortaya koyarlar ve hedeflerin
gerektirdigi planlari yaparlar.
Yapilacak olan isler de béylece tarif

edilmis olur.

Isin mahiyeti, hedefler, planlar, vs.
ne olursa olsun, en yluksek seviyeli
elemanlarin kurulusa kazandiriimasi
Strekli

slrede rotasyon ve kariyer planlama

amaglanir. egitim, kisa
sayesinde herkesin igini sevmesi ve
kurulusa. baglanmasi saglanmaya
calisilir.

Her seyi gerceklestiren insandir.

Makinalar  sadece  insanlarin
yardimcilaridir. Insanlar, makinalart
da surekli olarak geligtirerek islerini

daha yuksek verimle yaparlar.

Teknolojide ylksek rekabet gici
strekli gelisme ile saglanir. Surekli
gelismeyi basarabilenin sigramayi
bagarmasi da kolaylagir veya en
azindan, sigramay! bagkasl yapsa
da onu elde etmesi nispeten daha
kolaydir.



e Yeni

teknoloji
ongérar, teknolojisi yenilenen bir
sirketin  her yenilemede Ustin
nitelikli ve daha az sayida eleman
istihdam etmesi, buna karsilik gok
sayida niteliksiz elemani da kadro

digina ¢itkarmasi do@aldir.

Sistemlerin 6zlnde, insanlarin belli
performansta ¢alismalarini sagdlaya-
cak metot, prosedir ve randiman
dlguleri  vardir.

Yine, ybnetimce

“konan standartlardan netice
beklenir. Uretim, satig, verim, vs.
gibi her konuda belli standanlar ve
parametreler vardir.

Uygulayici ybneticilerin esas gorevi,
insanlari bu standartlara uyacak
sekilde caligtirmaktir. Kurulug iginde
en blayuk bélumlerin yodneticileri, en
6nemli yéneticilerdir. Clnka, en zor
mesele insanlarl yuksek verimle
calistirmaktir.

kritik
fonksiyonlarindan biri de denetimdir.

Kurulusun en

Satiglan, dretimi, masraflari,

verimlilikleri, randimani, vs. tam
faaliyetleri denetlemek. Denetimin
esasl kiyaslamaya dayanir.
Kiyaslamanin bazi ise “butge"dir. O
da

faaliyetlerin

6éngoralen faaliyetlerle,

standartlari ve

-
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daha az elemani « Teknolojiyi gelistirebilen bir sirket

yuksek rekabet gucine de sahip
olur. Gelisen teknolojinin sagladigi
ek imkanlar, uretimi ve istihdami
artinr. Elemanlar kaliteli oldugundan
ve surekli de egitildiginden, teknoloji
ile  uyumsuzluk da s6z konusu
olmaz.

Kurulugtaki tam c¢alisanlar surekli
gelisme yaklagimi ile islerini ve
sistemleri geligtiriler. Vardan her
duzey (standart), en kisa zamanda
asilmak (zere o

igleri yapanlar

tarafindan belirlenir.

Ydneticilerin temel gérevi, liderlik

etmektir.  Yani yol gOstermek,

egitmek, koordine etmek ve

calisanlara yardimci olmaktir.

Kurulugsun haritasi,
hedefler
planiaridir. Amag, planiari koordineli

pusulasi ve

kilavuzu ve faaliyet
bir sekilde ve terminlere uygun bir
sekilde yurttmektir. Aylik ve Gg¢ aylk
degerlendirmelerle bu stre iginde
basarilabilen ve basarilamayanlarin
nedenleri arastirilir ve geregi yerine

getirilecek sekilde duzenlemeler



parametrelerinden olugur.
bir
pazarlik esasina dayanir. Yonetim,

Batcenin  hazirlanmasi

standardi yukariya g¢eker, uygulatici
asagiya. Bir

performansi temel kriterdir.

ise 6nceki  yilin
Biraz
gayretle yoénetim bu performansin
%5-10 artabilecedini iddia eder,
uygulayicilar ise, bu yillin dgegen
yildan daha zor bir yil olacagini ve

ayni duzeyi tutturmanin bile buyuk

bir basarn olacagini savunurlar.
Neticede, %3-5'lik bir artista
uzlasilir.

Yénetimin ve kisilerin basaris! bu
butceye gore O&lguldr. Performans
yluksek cikarsa, tum ilgililer bunu
kigisel gayret ve basariya baglarlar,
disuk cikarsa, sorumlu her zaman
cevre kosullart, ekonomik
durguniuk, haksiz rekabet, hikimet
kararlar vs. dir.

Motivasyonun temel d6gesi paradir.
Kurulug, kimleri motive etmek
istiyorsa, onlara daha ylaksek oranli
zam yapar. Zaten kigilerinde temel
dartaleri c¢ok para kazanmak
oldugundan, ustin gayret gdsteren
kisiler esasen yuksek zam almak
igin bu gayreti gdsterirler.

Calisirken Kisinin tum potansiyelini

gostermesi sakincalidir. Cunku, bu

cesit o
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yapilir.

Hem yoéneticiler, hem de ¢aliganlar
en yuksek basari  seviyesini
duslerler ve gerceklestirmek isterler.
Gegmis ddnemler iyi bir fikir verse
de, esas hedef hakiki potansiyeli
realize etmektir. Y6netimin gérevi,
hedeflerin agirya kagmamasini ve
kurulugun tim birimlerinin gergekgi

hedefler koymasini saglamaktir.

Kurulugun hedeflerine ulagmasi igin
herkes azami gayreti sarf eder. E§er

hedeflere ulasilamamigsa, bunun
nedenini egitimde, iletisim
eksikliginde, koordinasyon

yetersizliginde ya da hedeflerin asiri

yuksek seviyelerde tespit
edilmesinde aramak gerekir.

Temel motivasyon, kurulug iklimi ve
Bu

olusturmak ve calisanlari daha da

bagarma  onurudur. iklimi

bagarli olmaya tegvik etmek

y6netimin gérevi ve sorumlulugudur.

surekli
kendi

Kiginin isinde uyguladidi

gelisme yaklagiminin



potansiyeli bir defa gosterdi mi,
yo6neticileri ondan her il
bekler. En

strateji, bu potansiyeli géstermemek

ayni
performansi dogru
ve her yil azar azar performansi
artirmaktir. Bu artigin olaganusta bir
gayret

sonucu gerceklestigi

izlenimini vermek de stratejinin
ayrilmaz bir pargasidir.

Basanyi en fazla etkileyen faktor,
kigilerin standartlari ne d&lgtde
tutturdugu olunca, sistemin etkinligi
de

etkinligine badlidir. Gerek kalitede,

denetim  mekanizmasinin

standartlara
bir
denetimi

gerekse diger

uygunlukta herhangi
is,
yayginlastirmaktir.

sorun
varsa, yapilacak
artirmak ve

Gerekirse, denetim sisteminin
kendisi de denetime tabi tutulur.
Caliganiar gosterdikleri performansa
gore degerlendirildiklerinden, hata
yapsalar bile bu hatayi gizlemeye
caligirlar. Denetim sisteminin sahip
olmasi gereken bir temel 6zellik de,
hatalari tespit etmektir.

Sadece hatalar tespit etmek de her
zaman yeterli degildir. Hatalann
kimler tarafindan yapildigi da gok
ilk defasinda

ikaz edilir,

Snemlidir. hatayi

yapan ilgili ikincide

cezalandirmaya, Gglncude ise daha
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gelismesine de uygulanmasi temel
amactir. Sirket rekabetgi bir yapiya
girdigi 6lgude kisiler de seviyelerini
azmine

ylkseltme sahip

olacaklardir.

Basarlyi en fazla etkileyen faktor

sistemdir. Yénetimin tesviki ve
O6nderligi  sayesinde  c¢aliganlar
sistemi gelistirirler. Bu sistemin

icinde en gugla ve uzun dénemde

etkili denetim sistemi otokontroldur.

Yoénetimin goérevi herkesin baganli
olmasini sa@layacak imkanlar var
Bu

degerlendirenler

etmektir. imkanlari en etkili

sekilde uygun
sekilde onore edilirler, digerlerine
ise uygun ilgi ve yardim saglanir.

Faaliyetlerin blytik ¢ogunlugu grup
caligmasina  dayahdir.  Gruplar
arasinda dostga bir rekabetin varli§
bagarly) artirdidi gibi, calismalara
canlihk  ve

heyecan katar,

motivasyon saglar.



ciddi tedbirlere bag vurulur. Béylece

isini geregi gibi yapamayanlar
elenir, diger calisanlara da gézdagi
verilmis olur.

Denetim veya bilgi sistemlerinin tek
amaci, hatalar bulmak degildir,
baska amaglari da vardir. Bunlardan
en oOnemlisi, tepe  yobnetime
gerceklestirilmis olan c¢aligmalarin
hesabini  vermektir.  Kurulusun
kaynaklariin car-gur edilmedigini,
israf yapilmadigini, usulstizlik veya
hirsizlik olmadigini kanittamanin en
dogru gekli, kapsamlh ve ayrnintil
aciklamalara yer veren raporlar
sunmaktir. Raporlar ne kadar sik ve
kapsamli olursa, ybnetimin
caligmalar) da o denli guven verici

olacaktir.
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Bilgi sistemlerinin temel

kurulugsa yén vermek, tim birimleri

amact,

aydinlatmak ve ayni amagcta

Bu

sistemler ayrica firsatlari, tehlikeleri,

birlegmelerini  saglamaktir.
sirketin gaclt ve eksik yonlerini
ortaya koyarak, surekli gelismeye
olanak saglarlar. Raporlar 6zIQ,
kisa, blttnseldir. Anlatim sayisal ve

grafikseldir.



DORDUNCU BOLUM

4.1S0 9000

4.1.1SO 9000’in Geligimi

Endustri Devriminden 6nce kalite anlayisi ustalik seklindeydi. Bir Uretici
drettigi mamulin nitelikleri veya kalitesi oraninda ‘usta’ sifati kazaniyordu.
Dolayisiyla tretim ve kalite unsurlari i¢ ice gegmisti. Endustri Devriminden
sonra, Uretim adet ve gesitlerinin asgiri derecede artmasi, kalite olgusunun
gézardi edilmesine neden olmustur. Dlnya savaglan da nitelikli isgticinin
kaybedilmesine ve bunun yerine yeterli dizeyde endustri kultira almamis
kisilerin islerin basina gegmesine sebep olmustur.

Bu durumla es zamanlh olarak dinyada savunma sanayii ve nukleer
teknolojideki gelismeler, 6nce muayene faaliyetlerinin ve istatistiksel
ybntemlerin 6n plana gegmesine yol agmig, fakat en ufak bir hatayl dahi
affetmeyen bu tar sektdrler icin muayene faaliyetleri yeterli glvence
saglamamistir. Cikar yol olarak bagvurulan siklastiriimigs muayene iglemleri ise,
yanlig olarak ‘Kalite Maliyetleri’ baglig! altinda mamul maliyetlerini artirmanin
yani sira kesin ¢6ztm de olmamiglardir.

Sonug olarak bitmig mamulin muayeneye tabi tutulmasi yerine, daha
o6nce de ifade edildidi gibi, muayeneye gerek birakmayacak sekilde Uretim
sisteminin glivenceye alinmasi dugtncesi gelismis ve nukleer enerji, uzay,
havacilik ve genelde savunma sanayiinde sektorel kalite sistemleri ortaya

191

cikmugtir .

191 Salim Giiven, “ISO 9000 ve Kalite Sistemlerinin Belgelendirilmesi,” Once Kalite, Y1l 1, Say: 1
(Kasim 1992) : 14,
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Genelde kalite sistemlerinin, 6zelde de 1SO 9000 Kalite GUvencesi
standardinin temeli 1963 yilinda ABD’de savunma teknolojisindeki ylksek
kalite talepleri nedeniyle hazirlanan MIL-Q-9858’e dayanir'®. Nedeni ise,
uretimi tamamlanan mamulin muayeneye tabi tutulmasi yerine, Gretim
strecinin muayeneye gerek kalmayacak sekilde glvenceye alinmasi temeline
dayanir'®.

1968 yilinda MIL-Q-9858'in yerini, ABD’de NATO igin hazirlanan ve tim
NATO uyesi Ulkelerde askeri kalite glivence standardi olarak kabul edilerek
yurariuge giren AQAP (Allied Quality Assurance Publication - Muttefik Kalite
Gavencesi Yayini) standartlari almigtir. Bu gin de kuruluglar savunma
sanayiine girebilmek igin kalite sistemlerinin ilgili AQAP standardina
uyguniugunu belgelendirmek zorundadiriar'®.

ingiltere’de de AQAP esash BS 5179 standartlari ‘Savunma Standartlart’
olarak kabul edilmig ve endustrinin kullanimina sunulmustur. Fakat s6z konusu
bu standartlar, kalite yénetimi sistemi olarak yaygin bir kabul gérmemisgtir. Yine

de bir gok kurulug tarafindan alternatif modeller geligtirilerek kullaniimigtir®®

Kalitede sistem yaklagimi, savunma sanayiinden sonra enerji sektértinde
de kullanilmaya baglaniimig ve ABD’de 1970 yilinda 10 CFR 50, App. B
(Quality Assurance Criteria for Nuclear Power Plants and Fuel Processing
Plants - Nukleer ve Sivi Yakitl Enerji Santralleri icin Kalite Guvencesi
Kriterleri), 1971 yilinda ANSI N 45.2 (Quality Assurance Program Requirements
for Nuclear Facilites - Nukleer Tesisler igin Kalite Guvencesi Programi) ve
1973'te ASME 1l NCA 4000 (Quality Assurance - Kalite GUvencesi) standartlari

yayinlanmustir. Yine 1978 yilinda Uluslararasi Atom Enerjisi Santralleri igin

192 1bid. ; Bozkurt ve Odaman, op. cit,, 11. ; Bozkurt, “ISO 9000 ve Belgelendirme,” MPM Verimlilik
Dergisi Ozel Say1, (1993) : 8. ; Levent Senyay, Ali Sen ve Onur (")zvgari, “ISO-9000 Kalite Giivence
Sistem Modellerine Istatistiksel Tekniklerin Entegrasyonu,” D.E.U.1.1.B.F. Dergisi, Cilt 9, Say1 2
(1994) : 447.

193 Bozkurt ve Odaman, loc. cit. ; Bozkurt, "1SO 9000 ve Belgelendirme,” 8.

' Ibid. ; Given, loc. ci.

19 Bozkurt, “ISO 9000 ve Belgelendirme,” 8.
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Kalite Guivencesi (Quality Assurance for Nuclear Power Plants) standartlan

yayinlanmistir'®.

Sir Frederick Wamer, 1977 yilinda Ingiltere'de, ‘Muhendislik
Endustrilerinde  Standartlar ve Spesifikasyonlar adli  incelemesinde,
imalatgilarin  kalite yonetimi standartlarinin, yalnizca musterileri tarafindan
degil, bagimsiz bir Ggunct kisi belgelendirme  kuruluglan ile
degerlendirilebilmeleri gerektigini savunmustur. Ingiltere’de &nemli olan BS
5750 Kalite Sistemleri Standardi, Warner'in bu ¢alismasindan yola ¢tkilarak
olusturulmustur, S6z konusu BS 5750'nin evvelki standartlardan farki,
énerilerden ziyade gereklilikleri belirtiyor olmasidir'®.

Sektér bazindan ulusal dlzeyli ve genel amagh Kkalite sistem
standartlarina gegis 1978-79 CSA Z 299.1-4 ile Kanada'da, 1979'da BS 5750
ile Ingiltere’de ve yine 1979'da ANSI Z-1.15 (taslak) ile ABD'de gergeklegmistir.

Uluslararasi ticari iligkilerin giin gegtikge artarak kompleks bir hal almasi
sonucunda ISO (International Standart Organization) tarafindan 1987 yilinda

198

ISO 9000 Kalite Guvencesi Standartlari yaymlanmistir —.

ISO 9000 serisi, BS 5750'den turetilerek ISO Uyesi Olkelerin katilimi ile
olusturulan ISO/TC 176 (Teknik Komite) ile gelistirilmistir. Bu Teknik Komiteye
5 ISO uyesi Ulke temsilcileri aktif olarak katilmis, diger tye ulkelerin ise
gorugleri alinarak s6z konusu standart hazirlama surecine katiimalar
saglanmistir. Bu seri daha sonra 1978 yilinda Avrupa Standartlar Komitesi
(CEN) tarafindan EN 29000 Kalite Glivence Standard olarak yayinlanmigtir'®.

Halen ABD, Avrupa ve Japonya dahil dinyanin hemen hemen tim

Ulkelerinde gegerli ve genel amagli Kalite Guvencesi Standardi ISO 9000'dir.

1% Ibid.; Giiven, loc. cit. ; Bozkurt ve Odaman, loc. cit. : Senyay ve dig.. loc. cit.

197 Bozkurt ve Odaman, loc. cit.

% Ibid. ; Giiven, loc. cit. ; Senyay ve dig., loc. cit. ; Bozkurt, “ 1SO 9000 ve Belg..” 8.

19 Donald A. Sanders ve Dig., ISO 9000 Nedir? Nigin? Nasl?, Cev. Goniil Yenersoy, (Rota Yaym
Yapim Tanitsm Tic. Ltd. Sti. 1994), 18. ; Peskircioglu, “TKYS ve 1SO 9000 Standartlar,” 106. ;
Bozkurt ve Odaman., loc. cit.
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ISO 9000'i degisik kodlarla ilgili tGlkeler kendi dillerine gevirerek, Ingilizcesi ile
birlikte yayinlamaktadiriar. Ornegin, Almanya'da DIN ISO 9000, Fransa'da NF
X 50 131-133, Ingiltere'de BS 5750 Part 1-3, Cin'de GB/T 10300-88,
Danimarka’da DS/EN 29000, ABD’'de ANSI/ASQC-QB ve Turkiye'de TS SO
9000 (6nceden TS 6000 idi) olarak yayinlanmisti’®.

4.2. 1SO 9000’in Agiklamasi

ISO 9000, bir kalite yénetim sistemi olugturmak veya mevcut bir kalite
yénetim modelinin degerlendirilmesinde kullanilabilen bir kalite yénetim sistemi
modelidir’®'. En basit anlamiyla ISO 9000, imalat ve hizmet endustrilerinde
kalite gtivencesi igin kurulmus, kapsamli bir standartlar kiimesidir. SO 9000
serileri, bir kurulusun kalite "sistemini gelistirmesini, belgelemesini ve
cahistirimasini gerekli kilar. Yani kurulug iginde yd&netimin kalite tetkik
uygulamalar igin sahip oldugu sorumluluktan, satin alma politikalarindan,
egitime kadar tim kalite y6netimi uygulamalarini kapsar’”. Séz konusu bu
modele uygunliuk ise, bir kurulus igin bir gok gelismis Ulkede kabul edilmis olan
uluslararasi standarda uygun bir kalite glvence sistemine sahip olmak
demektir. Bu model, sagduyuya dayali temel bir yonetim sistemi igin bir dizi sart
siralamakta ve uygulama igin gerekli araglart vermektedir. Diger taraftan model,
uygulandigi kurulugta maliyetlerde dususe, yonetimin sistemi kontrolinde

gelismeye ve organizasyonun timtinde verim artigina sebep olmaktadir®®.

ISO 9000 serisinin bayraktari olan 1SO 9000, ‘Kalite Yonetimi ve Kalite
Guvencesi Standartlar’nin segimi ve kullanimi igin bir rehberdir. Bu standardin
ne manaya geldigini agiklamak icin gerekli kalite kavramlarnt tanimlar. Bu
kavramlar ise, Kalite Politikasi, Kalite Yénetimi, Kalite Sistemi, Kalite Kontrol ve

Kalite Glvencesidir.

200
201
202
203

Sanders ve dig., loc. cit. ; Giiven, loc. cit. : Bozkurt ve Odaman: loc. cit. : Bozkurt, loc. cit.
Giiven, loc, cit.

Sanders ve dig., loc. cit.

Giiven, op. cit., 14-15:
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ISO 9000, bazi temel kalite kavramlarini verir, aralarindaki farkiihk ve
iligkileri  belirtir ve bu standartlan kullanicilanin  kendi  durumlarina
uygulamalarina ve segmelerine yardim eder, yol gésterir. ISO 9000, acik olarak
“uluslararasi standartlarin bu serisinin amacinin, organizasyon tarafindan
uygulanan kalite sistemlerini standartlagtirmak olmadigini” ifade eder™.

ISO 9000 serisi, imalat sanayiinde faaliyet gdsteren kuruluglarda
uygulandidi gibi hizmet, software (yazilim) vb. sektdrlerde faaliyet gésteren
kuruluslarda da kullanilabilir. Seri, yalnizca asgari gartlari belirler. Bu nedenle

de kalite yonetim sisteminin gelismesini engellemez®®.

ISO 9000 serisi degisik organizasyonel ihtiyaglara uygun bir sekilde

cevap verecek Ug ana bélimden olusur®™,

ISO 9001: Tasarim/Gelistirme, Uretim, Tesis, Montaj ve Satis Sonrasi
Hizmette Kalite Glvencesi Modeli

ISO 9002: Uretim ve Tesiste Kalite Guvencesi Modeli

ISO 9003: Son Muayene ve Testlerde Kalite Glvencesi Modeli

Ayrica konu ile ilgili diger standarttar sunlardir®®.

ISO 8402: Terminoloji (Kalite S6zIugu)

ISO 8000-1: Kalite Yénetimi ve Kalite Glvence Standartlari - Segme ve
Kullanma Kilavuzlan

ISO 9000-2: ISO 9001, 9002 ve 9003'Un Uygulanmasi Igin Genel Kilavuz

ISO 9000-3: ISO 9001'in Yaziim Gelistirme, Temini ve Bakimina
Uygulanmasi Kilavuzlar

ISO 9000-4: Guvenilirlik Yonetimi igin Uygulama

ISO 9004-1: Kalite Yénetimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Kilavuz

24 Sanders ve dig., op. cit., 19.

2 Giiven, loc. cit.

206 1bid. ; Bozkurt, “ISO 9000 ve Belg.,” 10.
27 Bozkurt ve Odaman, op. cil., 13.

104



ISO 9004-2: Kalite Yénetimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Hizmet SektérQ
Icin Kilavuz

ISO 9004-3: Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlar - Proses Edilmis
Malzemeler igin Kilavuz

ISO 9004-4: Kalite Y6netimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Kalite
lyilestirme Kilavuzu

ISO 9004-5: Kalite Y6netimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Kalite Planlari
icin Kilavuz

ISO 9004-6: Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Proje Yénetimi
icin Kilavuz

ISO 9004-6: Kalite Yénetimi ve Kalite Sistemi Unsurlari - Kalite
Ekonomisi (Proje agamasinda)

ISO 10011-1: Kalite Sistem Denetimi Kilavuzu - Denetleme

ISO 10011-2: Kalite Sistem Denetimi Kilavuzu - Denetgi Nitelik Kriterleri

ISO 10012-1: Olgme Ekipmanlari igin Kalite Givence Gereklilikleri

ISO 10013: Kalite El Kitabi Gelistirme Kilavuzu.

ISO 9000'in belgelendirme ile ilgili 4¢ ana bélumG kisaca asadida

aciklanmistir.

4.3.1S0 9001

1ISO 9001, bir kurul_u:;:un, tasarimdan/gelistirmeden imalat, tesis ve servis

islemlerine kadar butun hususlan ile ilgili Kalite Guvencesi Standartlarini

tanimlar®®. Bu sartlardan bir ya da bir kagi kurulusun faaliyet alanlari icinde yer
almiyorsa, bu durum Kalite El Kitabinda belirtilmelidir. 1ISO 9001, hizmet
organizasyonlari igin de uygulanabilecek 6zelliktedi*®. Standart, Kurulusun

buyiklagine degil, fonksiyonuna baghdir. Urin tasarimi ve satig sonrasi

2% Sanders ve dig., op. cil., 21.
2% Bozkurt ve Odaman, op. cit., 14.
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hizmet iglevierini igeren otomobil, beyaz egya, bilgisayar vb. Uretimi yapan
kuruluglar 1ISO 9001’e gére belgelenebilirler*™.

Bu standart, sézlegsmeli durumlarda,

o SoOzlesmede tasarimla ilgili faaliyetler 6zellikle isteniyorsa, mamulle ilgili
sartlar ve 6zellikler performans kriterleri olarak belirtiliyorsa veya bunlarin
belirlenmesine ihtiya¢ duyuluyorsa,

e Mamulin uygun olup olmadigina gtven duyulmasi tedarikginin
tasanim/gelistirme, dretim, tesis ve hizmet konularinda yeterliliklerinin

gosterilmesi ile saglaniyorsa uygulanir®*'.

4.4.1S0O 9002

ISO 9002, ozellkle daha 6nceden olusturulmus ve onaylanmis
tasanimlara gére Gretim yapan kuruluslar icin uygundur®?. 1SO 9002, bir Grindn
aretimi ve kurulmasi ile ilgilenen ve &zellikle uzun tek bir prosesi veya ¢ok

sayida prosesi olan kuruluglarin Kalite Glivencesi standardidir®™,

Bu standart, ilgili taraflar arasindaki sézlegsmede, tedarikginin Grinlerinin
kabul edilebilirligini etkileyen strecler Gzerindeki kontrol yeterliligini géstermesi
istenen durumiardaki kalite sistem sartlarini belirler. Standartta belirtilen bu
kosullar, 6ncelikle Gretim ve muayene esnasindaki uygunsuziuklarin tespit
edilmesi, 6nlenmesi ve tekrarina firsat vermeyecek esaslarin yerine getirilmesi

amacina yoneliktirt™.

ISO 9002, iSO 9001’de yer alan maddelerin ikisi haric hepsini igerir®™.

Ar-Ge fonksiyonu olmayan kimyasal Griin imalatgisi veya nakliye, ambalajlama,

2

® Sanders ve dig., op. cit., 22.

2 pegkircioglu, “TKYS ve ISO 9000 Standartlar,” 110.
A2 Giiven, op. cit., 15.

23 Sanders ve dig., loc. cit.

21 pegkircioglu, op. cit., 112.

25 Bozkurt ve Odaman, loc. cit.
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dagitim ve tagima gibi isler yapan hizmet firmalar, Kkalite sistemlerini
belgelendirmek igin bu standarda bagvurabilirler*®.

Bu standart, s6zlegmeli durumlarda,

e S04z konusu mamul igin istenen sartlar tasanim veya sartname temel alinarak
belirtiliyorsa,

e Uriinlerin uygunluguna giiven duyulmasi, tedarikgilerin Uretim ve tesis
konularinda yeterliliklerinin goésteriimesi ile sadlaniyorsa uygulanir®"’.

4.5.1S0 9003

ISO 9003, basit ve duzgun bir imalati olan ya da musterilerine tretim
sureglerine iligkin kalite glvencesi vermek isteyen kuruluslar igin ve yalniz test
agamalarini igeren bir standarttir. Bu standart, trdan testi yapmak icin tesisleri

olan kuruluglar veya hizmet kuruluslari igin uygun olabilir®®.

ISO 9003, iki taraf arasindaki sézlesmede, tedarikginin son muayene ve
testlerde mamulin uygun olup olmadidini tespit ve kontrol edebilme
yeterliliginin gosterilmesi istendiginde kullanilmak Gzere kalite sistemi sartlarini
belirler.

Sozlesmeli durumlarda, tedarikginin muayene ve deney kosullari ile bu
sartlarin mamullerde yerine getirilerek tatmin edici bir sekilde gdsterimi ile
mamulan belirlenen gartlara uygunluguna iligkin yeterli bir givenin saglanmasi

istendiginde uygulanir®®®.

Her standarttaki gereklilik sayisi farkh olmakla birlikte, yukaridaki her
igtnde de asagidaki unsurlar yer alirr®®.

216
217
21¥
219
220

Sanders ve dig., loc. cit.
Pegkircioglu, loc. cit.

Sanders ve dig., loc. cit.
Pegkircioglu, loc. cit.

Bozkurt ve Odaman, op. cit., 16.
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« Kalite yonetim sistemi prensipleri

e Masteri intiyaglarinin kargilanmasi

o Digsal faktorler Gzerinde kontrol saglanmasi
. igsel. faktérler Gzerinde kontrol saglanmasi
e Uygunlugun gdsterilmesi

o Uriin veya hizmet kalitesinin korunmasi

s Satig sonrasi hizmetler

o Egitim.

4.6.1SO 9004

ISO 9004, yukarnda acgiklanan O¢ standarttan “standardin istendigi
hususlar kontrol eden bir liste” olarak sunulmasi bakimindan farkhdir. ISO
9004, daha c¢ok ISO 9000 bagvurusunda temel olmasi gereken kalite ydnetim
felsefesi ve politikalari igin rehberlik yapacak olan hususlari agik bir gekilde
ortaya koyar. Bu standart, muisteriye yonelme, hatalan &nleme, maliyet
hususlari, proses kontrol, satin alma, belgeleme, istatistiksel araclarin
kullanilmasi, egitim ve calisanlarin motivasyonu gibi temel kalite kavramlari
tizerinde durur®®'. Bu standart, 1SO 9001, 9002 ve 9003'e basvuran herkes
tarafindan dikkatle incelenmelidir.

4.7.1S0O 8402

ISO 8402, ISO 9000 serisinin resmi bir pargasi degildir ama, serinin
anlasiimasi i¢in énemlidir. 1ISO 9000 serisi igerisinde kullanilan énemli kelime
ve kavramlarin, genel sézliklerde bulunmayan, 6zel tanimiari ISO 8402'de
agiklanmaktadir. Ayrica, kalite ile ilgili hususlara iligkin bir cok kavrama agiklifik
getirirr®.

21 Sunders ve dig., loc. cit.
2 Ybid., 23.
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ISO 9001, 9002 ve 9003'Un Kkarsilastirimasi agagidaki tabloda 6zet

olarak verilmistir®.

Tablo: 4. Kalite Sistem Elemanlar Kargilikh Referans Listesi

1SO 9004'deki Baglik ligili Madde ya | da Alt Madde | No su
Madde veya
Alt Madde No ISO 9001 ISO 9002 1SO 9003
Su
Yonetimin Sorumlulugu 417 41" 41
5 Kalite Sistemi Prensipleri 427 42" 42"
5.4 Kalite Sisteminin l¢ Tetkiki 417" 416" -
6 Kalite Maliyetleri - - -
7 Pazarlamada Kalite 437 43" -
8 Tasarim ve Spesifikasyonlarda Kalite 44" - -
9 Teminde Kalite 46" 45" -
10 Uretimde Kalite 49" 48" -
11.2 Malzeme Kontroli ve lzlenebilirlik 487 47" 44"
11.7 Kontrol ve Dogrulama Durumu 412" 4117 47"
12 Urtn Dogrulama 410" 49" 45"
13 Olgme ve Test Ekipmaninin Kontrol( 4117 410 46"
14 Uygunsuzluk 4137 4127 48"
15 Diizeltici Faaliyetler 4.14™ 413" -
16 Tagima ve Uretim Sonras Fonksiyonlar 4157 414" 419"
16.2 Satig Sonrasi Servis 419" . -
17 Kalite Dokiimantasyonu ve Kayitlar 45" 44" 43"
17.3 Kalite Kaytiar 416" 415" 410"
18 Personel (Egitim) 418" 417" 411
19 Urtin Guvenligi ve Sorumlulugu - - -
20 [statistiksel Yontemierin Kullanimi 420 418" 412"
- Musterinin Temin Ettigi Uriin 47" 46" -
***: Tam Gereksinme ** 1SO 9001'e gére daha zayIf
* 18O 9002'ye gére daha zayIf -. Bu elaman yok

4.8. 1SO 9000’in Sartlan

ISO 9000'in sartlari belli bagliklar altinda kisaca asgagidaki gibi

dzetlenebilir?*,

3 1bid., 33.
2 Given, loc. cit.
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4.8.1. Organizasyon

Is akig organizasyonlarinin hazirlanmasi ve guncel halde tutulmast,

Gorev ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde tarif edilmig olmasi,
Calisanlarin belirli bir plan dahilinde dahili ve harici duzenli egitimlere
(teknik, kalite, y6neticilik vb.) tabi tutulmasi gereklidir.

4.8.2. Tasanm / Geligtirme

Bilgi akiginin belirlenmesi ve glvenceye alinmasi, bilgi iletisim araglarinin
(bilgisayar, formlar vb.) tarif edilmesi,

Elde edilen sonuglarin dogrulanmasi ve musteri ya da pazar isteklerinin tam
olarak fasarima yansitilmasi, ortaya c¢ikabilecek muhtemel hatalarin bu
asamada tespit edilmesi,

Birimler aras| koordinasyon ve budtun birimlerin proje bazinda gérev ve

sorumluluklarinin tanimlanmasi gereklidir.

4.8.3. Satin Alma

Teslim edilecek olan mal ve hizmetlerin kalite o6zelliklerinin 6énceden
belirtenmesi,
Teslimatgl kuruluglarin segimindeki kriterlerin belirlenmesi,

Alinan mal ya da hizmetlerin muayene edilmesi gereklidir.

4.8.4. Dokiimantasyon

Mamultn kalitesini dogrudan ya da dolayli olarak etkileyebilecek unsuriarin
dokimantasyonu gikartiimaldir.

Dokumanlarin hazirlanmasi, kontroltl ve dagitiminin dizenlenmesi gereklidir.
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4.8.5. imalat

o imalat ve muayene islemlerinin adimlari belirlenmelidir.
e Kalite muayeneleri gerceklestirilmelidir.

e Uygun o6lgu ve kontrol aletlerinin kullaniimasi ve izlenebilir bir sistemle

kalibrasyonu gereklidir.

4.8.6. Uygunsuz Malzemeler / Mamuller

e Hatali mamul ve yari mamullerin belirlenmesi ve kaydinin tutulmasi,
o Bunlara iligkin gerekli 6nlemlerin alinmasi ile ilgili dizenlemelerin yapilmasi

gereklidir.

4.8.7. Yonetimin Gorevleri

¢ Kuruluslarin kalite politikalarinin belirlenmesi, uygulanmasi ve ilgili ve gerekli
tim sartlarin saglanmasi,

o Kalite sisteminin dahili auditlerle denetiminin saglanmasi gereklidir.

4.9. ISO 9000’in Uygulanmasi

Herhangi bir kurulugta 1ISO 8000 uygulanmasi dugtnulduginde sonucun

basarili olmasi igin atilmasi gereken bazi adimlar vardir.

Ik 6nce hedefler belirlenmelidir. Ulagmak istenilen nedir? Ne kadarhik bir
stre vardir ve elde ne gibi kaynaklar mevecuttur? Ikinci olarak, belirlenmis olan
bu hedeflere ulagmak icin gergeklestiriimesi gereken adimiari gésteren ayrintil
bir plan yapiimasi gereklidir. Buna paralel olarak planin basarili olabilecegi bir

ortam olusturma ve uygulanabilmesi igin sorumlu kisilerin atanmas) 6nemlidir.
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Uygulamanin kendisi iki ana bélumden olusur. {Iki sistemi geligtirmek ve
gerekli degisiklikleri yapmak, dideri ise, bu degisikliklerin etkinligini izlemek ve
gerekli diizeltme ve iyilegtirmeleri yapmaktir.

Hedefler kararlastirilirken o6ncelikle kapsami tanimlanir. Yani kalite
sistemi hangi iglevleri igine alacaktir? Faaliyetlerin tamami mi yoksa bir kismi
mi bu kapsama girmektedir? Bunlar ‘kalite’'nin organizasyon igindeki rolanin

anlasilmasini saglar.

Uygulama planlanirken, daha 6nce de ifade edildidi gibi, atilmasi
gereken bitan adimlar bir dizi aktivite olarak tanimlanir. Her bir aktivite igin
gerekli kaynaklar ve sure tahmin edilir. Bu, organizasyonda gerekli olan insan
intiyacini, dig kaynaklari, yatirimi vs. de kapsar.

Uygulama programinda ilk olarak ele alinmasi gereken, kurulugun kalite
politikasidir. Bu politikanin hedefi nedir? Ikinci olarak ele alinacak durum, bu
politikanin gergeklegtiriimesi igin gerekli is akiglanmin agtk ve net bir bigimde
belirlenmesidir. Is akiglari belirlendikten sonra bunlarin prosedrlerle tarif
edilmesine gegcilir. Bundan sonra yapilmasi gereken ise, uygulama planinda
belirtilen aktivitelerin bir bir yerine getirilmesidir.

Standarttaki sartlarin anlasgilabilmesi ve ilgili birimlerce kendi
fonksiyonlarina uygulanabilmesi igin, kurulug calisanlarina egitim verilir. En

onemlisi ise, kurulusa gergek manada bir degisiklik getirebilmektir.

Sistemin geligtirilebilmesi i¢in ise, 6nce durum tespiti yapilir, daha sonra
gelismeler saptanir ve gerekli iyilestirmeler hakkinda karar verilir. Sistemin

etkinligi ise, dahili sistem auditleri ile denetlenir®®.

2 Ibid., 16.
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BESINCI BOLUM

5. UYGULAMA

Bu bélimde, Istanbulda faaliyet gésteren bir kumas boyama
fabrikasinda, kumaslarin boya kalitelerinin istenen duzeyde olmamasi
nedeniyle geri gevrilmeleri ve bu boyama iglemlerini yapan makinalarin bos

beklemeleri ile ilgili problemleri incelemeye galisacagiz.

Inceleme yaptigimiz bu fabrikada, 25, 50, 100, 150, 200, 300, 400, 450
ve 500 kg'lik boyama makinalari mevcuttur. Yine boyadiklart kumas cinsine

gore de iki tir makina bulunmaktadir. Bunlar;

e HT Makinalar: Bu makinalar pamuk/akrilik, pamuk/polyester vb. gibi
karistimli kumaslari boyamada kullaniimaktadir. Adi gegen bu makinalarda
boyama islemi 90-100 derecede gergeklestiriimektedir.

e Diger Makinalar: Bu gruba ise pamuklu kumaslarn boyayan makinalar
girmektedir. Bu makinalarda boyama islemi 80-90 derecede

gerceklestiriimektedir.

Ele aldigimiz fabrikada dokuma kumasglarn boyama iglemi yapiimamakta
sadece Orgli kumaglar boyanmaktadir. Fabrikaya kumasglar &érme
fabrikalarindan “tap” halinde gelmekte ve boyama islemine "tip” halinde tabi
tutulmaktadir.

Boyama iglemi U¢ asamada gergeklestiriimektedir;

113



» Yikama: Orme fabrikalarindan gelen kumaslar, énce yikama islemine tabi
tutularak tizerindeki ya§ lekesi, boya bulagikiari vb. gibi her turlq yabanci
maddeden temizlenmektedir.

o Fiili Boyama: Sipariglere gére regetesi olusturulan ve bu regeteye gére

hazirlanan boya ile kumaglar boyanmaktadir.

o Kuru iglemler: Kumaslar boyandiktan sonra kurutma islemlerine tabi
tutulmakta ve daha sonra tlp halindeki kumas, kesilecek yeri gésteren ve
adina “may"’ denilen gizgiden “tup kesme” iglemine tabi tutularak sevk
edilmeye hazir kumag haline getirilmektedir.

Kumas boyalari regete ile hazirlanmaktadir. ligili kumas igin kumagin
hangi on islemlerden gececegdi, buralarda ne kadar kimyasal maddeler
kullanilacad ve bu maddelerin ne 6lgiide olacagini belirten regeteler hazirlanir.
Bu regetelere gore ilgili birimde ¢aligsanlar kumasg boyalarini hazirlar ve boyama
islemi gerceklestirilir. Regetede boya, kimyasal madde oranlar ve boyama

stirelerini belirlemek son derece 6nemlidir.

Kumas boyama igleminde iki tur regete vardir. Bunlar,

o Standart Regete: S6z konusu firmanin daha once g¢alistigi ve belirli bir

standardi yakaladi§i renklerin regetesi, standart recete olarak adiandirilir.

e Yeni Regete: Musteri istek ve arzularina gére yeni renklerle ilgili olarak

hazirlanan regetelere ise yeni regete denilmektedir.

Bu fabrikada kumaglar, boyama iglemi yapilirken iki tir én isleme tabi
tutulmaktadir.

e Pigme On Islemi: Pigme 6n isleminde daha az kimyasal madde kullanilir. Bu

nedenle de temizleme iglemi tam olarak gergeklestirimemekiedir. Bu 6n
islem genellikle koyu renkler i¢in uygulanmaktadir.
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o Kasar On Islemi: Bu 6n iglem turinde, kimyasal maddeler daha fazla
kullaniimakta ve temizleme isleminde daha titiz davraniimaktadir. Kasar 6n
islemi, daha ¢ok agik renkler igin uygulanmaktadir.

Kumas boyama isleminde rft (right the first time = ilk seferde hatasiz
boyanmis kumas) orani ¢ok énemlidir. EGer fabrikaya gelen kumag yukarida
ifade edilen ilgili iglemlerden gegerek boyanir ve boyanma kalitesinde bir
problem cikmazsa, kumas ‘bir seferde dbgru boyandl’ denir. Eger boyama
islemi istenen boya kalitesini vermemis ve ek islemler (6rmegin, boya ilave
etmek gibi) gerekiyorsa yapilan bu islemlere “iltave iglem” adi verilir ve ‘bir
seferde dodru boyama yapilamamigtir’ denilir. Kuru bélumden hatali diye geri
cevrilen kumasa yapilan, gerekiyorsa 6nceki boyasini sékme ve temizleme,

tekrar boyama gibi igslemlere de “ilave iglem” denilir.

Dogaldir ki, her “ilave igslem” maliyeti artirici bir etkiye sahiptir. Bunun
igcin mumkan oldugu kadar ‘“ilave iglem’e gerek birakilmayacak bir titizlikle

islemlerin yapilmasi zoruniudur.
Kumas boyama iglemlerinde en énemli kalite sorunlari,

¢ Kumasta lekelerin (yag lekesi vs.) olmasi, yani temizligin iyi yapilamamasi,

e Kumasta rengin tutturulamamasi (muasterinin istedigi rengin elde
edilememesi),

¢ Abraj (kumasin belli bélgelerinde renk farkhihdi) olmasi,

o Kumagsta kiriklarin olmasi, yani kumasin katlama yerlerinin boyasiz kalmas

seklinde siralanabilir.

Bizim incelemeye c¢alistgimiz boya fabrikasinda da yukanda
siraladiimiz kalite sorunlarina ilaveten musgterilere verilen teslim tarihlerinin
asiimasi ve de normal gartlarda gtinde 13 ton kumag boyayip sevkedebilecek
olan fabrikanin su an ancak ortalama 8-9 ton kumas boyayip sevketmesi yani

randimanin dustk olmasi gibi sorunlar mevcuttur.
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S6z konusu fabrikada, Gg¢ aylik bir zaman igerisinde farkli tarihlerde
yapilan incelemelerde kumaglar ve makinalarla ilgili bir kisim bilgiler elde
edilmigtir. Buna goére, kumaslarin bir kisminin boyama isleminden sonra,
misteriye sevkedilmeden énce, problemli oldudu gerekgesiyle, bir kisminin da
mugteriye sevkedildikten sonra musterilerden, problemli oldugu gerekgesiyle
boyahaneye tamir igin geri génderildigi anlagiimistir.

Biz burada gerek musteriye sevkten énce gerekse musteriden tamir icin
geri donen kumaglari, tabi tutuldukiari 6n iglemleri de dikkate alarak,
kumaslarin cinslerine ve renklerine gére boyahaneye geri dénls sebeplerini
ayr ayn incelemeye ¢aligtik. Elde ettigimiz bulgular asadida tablo ve grafik
halinde verilmigtir. (Tablolardaki dederler metre olarak ifade edilmistir.)

Ayrica, bu incelemede boyama igleminin yapildi§i boyama makinalarinin
da degisik sebeplerden dolayi bog bekledigi tespit edilmistir. Makinalarin durug
sebeplerine gére ne kadar sire bos bekledikleri de asadida tablo ve grafik
halinde verilmigtir.

S6z konusu fabrikada, G¢ aylik bir zaman igerisinde farkh tarihlerde
yapilan incelemelerde, 19'u pigme, 38'i de kasar 6n iglemine tabi tutulan toplam
57 partide yapilan incelemede, 5208 m.’si pisme, 7253.5 m.’si de kasar 6n
islemine tabi tutulan kumaglardan olmak Uzere toplam 12461.5 m. kumasin
miigteriye sevkedilmeden 6nce, cesitli sebeblerle boyahaneye geri dondugu
tespit edilmigtir. Bu verilerle ilgili olarak, uygulanan én iglemlerin de gézéniine
alindi§l, kumaslann cinsine ve rengine gére hazirlanan tablo ve grafikler

asagida verilmistir.
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Tablo: 5. Pigme On [glemine Tabi Tutulan Kumaglarin Cinslerine Gore

Boyahaneye Geri Dontis Nedenleri ve Miktarlan”

Pisme On Islemi

Kumas Cinsi Geri Donlig Nedeni
ROD Abraj Yag Lekesi
Pam/Akr. Stp. 0 229 0
Interlok 35 0
3 Iplik 1084 0
Pam. Akr. 3 iplik 280 0 0
Pam. Lyc. Sup. 0 363 0]
Slprem 0 452 0
Pitircik 219 0 0
Vis. 3 iplik 616 0 0
Ozel Kumas 764 332 0
2 plik 100 334 400
*: Miktarlar metre olarak ifade edilmistir.
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Sekil: 12. Pigme On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Cinslerine Gére

Boyahaneye Geri Dénlis Nedenleri ve Miktarlar
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Tablo: 6. Kasar On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Cinslerine Gére

Boyahaneye Geri Déniis Nedenleri ve Miktarlan”

Kasar On [glemi
Kumag Cinsi Geri Doniig Nedeni
ROD | RODve | Abraj Boya Yag Boya ve
Abraj Kingi Lekesi Yaglar
Vis K.Korse 40 0 0 0 0 0
3 Iplik 2130 0 0 0 431 270
2 iplik 434 0 0 0 0 0
Ozel Kumas 0 28 0 0 282 0
H. Jersey 496 0 26.5 200 0 0
Pam. Lyc. Sap.| 219 0 0 0 0 0
Vis. Stprem 108 0 466 0 0 0
Pitircik 365 0 301 0 0 0
Intertok 347 0 0 0 0
Vis. 3 Iplik 46 0 0 0 0
Vis. Interlok 300 0 0 0 0 0
Lyc. Sup. 0 0 389 0 0 0
Lyc Lokost 375 0 0 0 0 0

*: Miktarlar metre olarak ifade edilmigtir.
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Sekil: 13. Kasar On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Cinslerine Gére

Boyahaneye Geri Dénus Nedenleri ve Miktarlar
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Tablo: 7. Pigme On Islemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére

Boyahaneye Geri Dénig Nedenleri ve Miktarlari’

Pigme On Islemi

Kumas Rengi Geri Doniig Nedeni
ROD Abraj Yag Lekesi
Brown Ch. 0 229 0
Lacivert 1229 1481 0
Antrasit 170 0 0
Mustard 280 0 0
Siyah 616 0 400
Kirmizi 432 0 0
indigomel 371 0 0

*. Miktarlar metre olarak ifade edilmigtir.
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Sekil: 14. Pigme On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére

Boyahaneye Geri Dénts Nedenleri ve Miktarlan
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Tablo: 8. Kasar On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére

Boyahaneye Geri Déniig Nedenleri ve Miktarlari”

Kasar On Islemi

Kumag Rengi Geri Déniis Nedeni
ROD | RODve | Abraj Boya Yag Boya ve
Abraj King Lekesi Yaglar

Ebru 79 0 0 0 0 0
Jaune 880 0] 0 0 0 0
Encre 89 0 0 0 0 0
Yesil 911 14 0 0 0 0
Kahve 108 14 0 0 0 0
Mavi 375 0 0 0 0o 0
Saks 180 0 0 0 0 0
Lacivert 60 0 466 0] 0 0
E. Blue 19 0 0 0 0
Yellow 46 0 0 0 0
Smoke Pine 130 0 0 0 0
Siyah 0 0 389 200 0 0
Navy 283 0 0 282 0
Mor 45 0 0 0 0
Sang 573 0 0 0] 0
indigomel 0 0 26.5 0 0 0
Olive 80 0 0 0 0
Orange 390 0 0 0 0
Chacolot 120 0 0 0 0
Beyaz 492 0 0 0 0
F. Yesil 0 0 301 0 0 0
G. Green 0 0 0 0 431 270

*: Miktarlar metre olarak ifade edilmistir.
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Sekil: 15. Kasar On Iglemine Tabi Tutulan Kumaglarin Renklerine Gére

Boyahaneye Geri Dénus Nedenleri ve Miktarlar
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Yukarida bahsedilen G¢ aylik bir zaman igerisinde farkl tarihlerde
yapilan incelemelerde, 6’s| pisme, 18'i de kasar 6n islemine tabi tutulan toplam
24 partide, 1181 m.’si pisme, 3197 m.’si de kasar 6n islemine tabi tutulan
toplam 4348 m. kumasgin, ¢esitli nedenlerle migteriden, tamir igin
boyahaneye geri dondugu tespit edilmigtir. Bununla ilgili tablo ve grafikler

asagida verilmigtir.

Tablo:9. Pisme On Islemine TabiTutulan Kumaslarin Cinslerine Gére
Musteriden Tamir icin Geri Déntis Nedenleri ve Miktarlari”

Pisme On Iglemi
Kumas Cinsi Geri Déniig Nedeni
ROD
Hasir Kumas 460
Wauffel 171
3 Iplik 820
P. Stuprem 23
Lyc. 2 Iplik 57.5

*: Miltariar metre olarak ifade edilmistir.

PiSME ON iSLEMINE TABI
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Sekil: 16. Pigme On Islemine TabiTutulan Kumaslarin Cinslerine Gére
MusteridenTamir Igin Geri Dénus Nedenleri ve Miktarlari
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Tablo: 10. Kasar On Islemine TabiTutulan Kumaslarin Cinslerine Gére
Musteriden Tamir Igin Geri Déntis Nedenleri ve Miktarlar”

Kasar On iglemi
Kumasg Cinsi Geri Doniig Nedeni
ROD ROD ve | Abraj Tiiylenme | Yag Lekesi
Abraj
H. Jersey 25 121 0 0 0
Aj. Interlok 56 0 0 0 0
Kaskorse 380 0 0 0 0
Lyc. Sup. 227 0 0 0 0
3 iplik 627 0 273 336 0
2 Iplik 316 0 230 0 498
P. Stprem 68 0 0 0 0
*: Miktariar metre olarak ifade edilmistir.
KASAR ON iSLEMINE TABI BR.0.D.
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Sekil: 17. Kasar On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Cinslerine Gére
Musteriden Tamir i¢in Geri Déniis Nedenleri ve Miktarlari
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Tablo: 11. Pisme On Islemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére
Musteriden Tamir Igin Geri Déntis Nedenleri ve Miktarlar

Pigme On Iglemi

Kumag Rengi Geri D6niig Nedeni
ROD
Kirmizi 460
Taba 171
Rouge 527
Yesil 23

* Miktarlar metre olarak ifade edilmistir.
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Sekil: 18. Pigme On Iglemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére
Musteriden Tamir Igin Guri Dénus Nedenleri ve Miktarlari
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Tablo: 12. Kasar On Islemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére

Musteriden Tamir Igin Geri Dénuis Nedenleri ve Miktarlari’

Kasar On Islemi

Kumasg Rengi Geri Donilg Nedeni
ROD ROD ve Abraj Tiilylenme | Yag Lekesi
Abraj
Yesil 25 121 0 0 0
Sari 56 0 0 0 0
Siyah 532 0 0 0 0
Moss 227 0 0 0 0
Joune 400 0 0 0 0
Karamel 0 0 273 0 0
Kirmizi 242 0 0 336 498
E. Blue 0 0 230
Chocolat 112 0 0
Lacivert 115 0 0
*. Miktarlar metre olarak ifade edilmistir.
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600 BROD.
500 § ER.0.D.VE ABRAJ
E \ EABRAJ
E4oo § BYAS LEKESI
£ § BTUYLENME
2300 N -
=8200 i»: \\:;
© . \ g
o 5 n: N & i :
= © T (] i ~ N w < =
¢ 3 5 ¢ 3 f § 3 § ¢
= 4 wi g 3]
g o g
KUMAS RENGI

Sekil: 19. Kasar On Islemine Tabi Tutulan Kumaslarin Renklerine Gére

Musteriden Tamir Igin Geri Déntis Nedenleri ve Miktarlart
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Bahsedilen Gg¢ aylik inceleme suresince, kumaslarin boyama iglemlerinin
yapildigi, cesitli hacimlerdeki makinalardan 22'sinde yapilan incelemeler
sonucunda elde edilen, toplam durus slre ve nedenleri ile ilgili verilere ait tablo

ve grafikler de asagdida verilmigtir.

Tablo: 13. Makinalarin Sebeplere Gére Bos Bekleme Streleri

Makinalann
Durus Nedeni Durus Siiresi (Dak.)
Araba Yok 1892
Makina Temizligi 3555
Makina Bakimi 2795
Mal Olmadigindan 7525
Kumasg Hazir Degil 1940
Elektrik Yok 690
Su Yok 3910
Siparig Yok 7090
Boya-Kimyasal Madde Hazir Degil 660
Mal Acilmadi 285
OK. Beklendiginden 25
Elemen Yok 1420
Mekanik Ariza 3300
Arag YUk. Gidildi 355.
Program Yukleme 210
Regete Yok 60
Renk Koyu Yikanmig 360
Stok Problemi 210

127



pg INFTHOXd MOLS

74 LA NAO NS

Durus Suresi

g MOA 213534

g Y0A WYNDONd

P (3711019 M0A Svay

VZINV MINVIEW

MOA NYINTT3

‘NI™HMIE N0

% IQYINTIOY TVIN

Pz O30 ZVHIND ‘A0

MOA Siivdis

A YOA NS

P77 IOAMEDEE

] 930 ZVH

A A AR D

VN0 TVIN

i VIV

TUM MAKINALAR iCiN TOPLAM DURUS SURE VE NEDENLERI

WALV

6000

8000
7000
5000

a

} |sTuns $nuna

MOA vavYY

RI

DURUS NEDENLE
128

Sekil: 20. Makinalarin Sebeplere Gére Bos Bekleme Sureleri




Tablo: 14. Makinalarin Vardiyalarda Sebeplere Gére Bog Bekleme Sareleri

Makinalarin Vardiyalara Gore

Durug Nedeni

Durus Siiresi (Dak.)

Araba Yok

Makina Temizligi
Makina Bakimi

Mal Olmadigindan
Kumas Hazir Degil
Elektrik Yok

Su Yok

Siparig Yok
Boya-Kimyasal Madde Hazir Degil
Mal Agilmadi

OK. Beklendiginden
Elemen Yok
Mekanik Anza

Arag¢ Yuk. Gidildi
Program Yukleme
Recete Yok

Renk Koyu Yikanmig
Stok Problemi

1. Vardiya | 2. Vardiya | 3. Vardiya
375 1102 415
1625 865 1065
210 1415 1170
5585 1310 630
1295 465 180

690 0 0
3870 0 40
3700 1860 1830

0 630 30
0 60 225
25 0 0
0 0 1420
2490 505 305
355 0
210 0
0 60
360 0
0 120 90

*. Burada bahsedilen vardiyalardan kasit, kalsik anlamdaki, galiganiarin her hafta ¢aligma saatlerinin degismesi

dedil, galigma saatlerinin degigmesi ile birlikte galiganlarin da degigmesidir.
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MAKINALARIN VARDIYALARA GORE DURUS SURE VE NEDENLERI

EVAR.1

BVAR.2
EBVAR.3

R

RO ERTERTER %

ez

+

INTTE0¥d MOLS

AMIA QAOY YNT

NOA U353

MNA WVHDO0Ud

1aNAID MNA Sviay

VZINV MINVEN

OA NVIAE3

‘NIDIFE M0

IAVINTIOY TYIN

RIAZVHINDL Ao8

5| YOA Slvdis

6000

5000

o
[=]

S

3000
2000

(yea) 1s3uNs §nuna

MOANS

HOAMMIMTIS

‘RIAAZYH

‘RIAYINTIO TVYIN

AVEAYIN

WALMVIN

MOA vavay

RI

DURU$ NEDENLE
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ALTINCI BOLUM

6. SONUG VE ONERILER

Bir dnceki bélamde, ilgili fabrikada, boya kaliteleri istenilen dizeyde
olmayan kumaslarin, muasteriden ve musteriye ulagsmadan énce boyahaneye
geri dénug sebepleri ayrintili olarak tablo ve grafikler Gzerinde gésterilmistir.
Yine bu bélumde, boyama iglemlerinin yapildigi makinalarin bos bekleme
sebeplerine gbre, ne kadar sire bog kaldiklari ve hangi vardiyalarda ne
sebeple, ne kadar bog bekledikleri incelenmistir.

Simdi bunlart sirasiyla ayri ayri yorumlayahm.

Mugteriye ulagmadan boyahaneye geri dénen partilerle ilgili, kumas

cinsine gore hazirlanan tablo ve grafiklere bakildijinda:

Pigme 06n iglemine tabi tutulan kumaslarin ROD (renk okey degil, yani
kumagin rengi istenilen kalitede degil), abraj (kumasin belli bélgelerinde renk
farkliliginin olmasi) ve yag lekesi (kumasta yag lekelerinin bulunmasi) nedenleri
ile geri déndukleri ve geri dénugln en ¢ok ROD sebebiyle ve de ‘3 iplik’ diye
adlandirilan kumas cinsinde oldugu gérﬂlmektedir.

Kasar 6n iglemine tabi tutulan kumaslarin ise ROD, ROD ve abraj, abraj,
boya king: (kumagta katlanma yerlerinin boyasiz kalmasi), yag lekesi ve boya
ve yaglar (kumasta boya ve ya§ bulagiklarinin olmasi) sebebiyle geri
dondukleri géralmugtar. Burada da geri déntsin en ¢ok ROD sebebiyle ve yine
‘3 iplik’ kumasta oldugu belirlenmistir.

Mugteriye ulagmadan boyahaneye geri ddnen partilerle ilgili, kumasg
rengine gére hazirlanan tablo ve grafiklere gére ise:
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Pisme 6n islemine tabi tutulan kumaslarin yine ROD, abraj ve yag lekesi
nedenleri ile geri déndudu ve geri dénen kumas renginin, en fazla abraj ve
ROD sebepleriyle, lacivert oldugu gérilmektedir.

Kasar 6n iglemine tabi tutulan kumaglarin ise ROD, ROD ve abraj, abraj,
boya kirigi, yagd lekesi ve boya ve yaglar nedenleriyle geri déndukleri, burada
da geri donugun en fazla ROD, abraj ve ROD ve abraj sebepleri ile
gerceklestigi, geri dénen kumas renginin ise, en fazla ROD nedeniyle, yesil,

jaune, sang ve beyaz oldugu belirlenmistir.

Musgteriden tamir icin boyahaneye geri dénen partilerle ilgili, kumas

cinsine gore hazirlanan tablo ve grafiklere bakildiginda:

Pisme 6n iglemine tabi tutulan kumaslarin sadece ROD nedeniyle geri
déndugu ve en fazla geri dénen kumas cinsinin, éncekilerde oldugu gibi, ‘3

iplik’ oldugu gérulmektedir.

Kasar 6n islemine tabi tutulan kumaglarn ise ROD, ROD ve abraj, abraj,
yad lekesi ve tlylenme (kumasta tiylenmenin olusmasi) nedenleri ile geri
déndagu, geri dénuglerin en fazla ROD sebebiyle oldugu ve geri dénen kumas
cinsinin yine ‘3 iplik’ oldugu gériimektedir.

Mugteriden tamir igin boyahaneye geri dénen partilerle ilgili, kumas
rengine gére hazirlanan tablo ve grafiklere bakildiginda ise:

Pigme 6n iglemine tabi tutulan kumasglarin ROD nedeniyle geri dé6ndugu
ve en fazla geri donen kumag renginin rouge ve kirmizi oldugu belirlenmistir.

Kasar 6n iglemine tabi tutulan kumaglarin ise ROD, ROD ve abraj, abraj,
yad lekesi ve tlylenme nedenleri ile geri déndagt, geri dénis sebebinin
burada da en fazla ROD nedeniyle oldugu ve geri dénen kumas renginin, en

fazla siyah, kirmizi ve joune oldugu gérulmektedir.
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Boyama iglemlerinin gergeklestirildigi boyama makinalarinin bosg
bekleme nedeni ve bog kalma surelerini gosteren tablo ve grafiklere
bakildiginda:

Makinalarin enfazla mal olmadidi, siparis olmadigi, su olmadigi makina
temizlidi yapildidi ve mekanik arizalar sebepleri ile bog bekledikleri
gbralmektedir.

Bu makinalarin vardiyalara gére durus nedenleri incelendiginde, en
fazla, yine yukarnidaki nedenlerle, birinci vardiyada bog bekledikleri

belirtenmistir.

Batun bu tablo ve grafikler birlikte ele alindiginda, séz konusu boyama
fabrikasinda bir kisim problemin oldugu asikardir. Ozellikle kumaslarin renginin
istenilen kalitede olmamasi en buydk problemlerden birisi olarak
gbézukmektedir. Bu problemi ortadan kaldirmak igin, ayni partiye ait kumaslarin
ayni makinada ve mumkinse bir kerede boyanmasi gerekmektedir.CUunki
boyama isleminde, ayni regete ile olugturulan renk ve ayni tir kumas farkli
makinalarda hatta ayni makinada farkli partilerde boyama isleminde, renk
farkhliklari olabilmektedir. Kumaglann istenilen kalitede boyamalarinin
yapilabilmesi igin, 6n islemlerden baglayarak, recetelerin hazirlanmasina,
kumaslarin makinada kalma stresine ve boyama derecesine varincaya kadar
her agsamada ve her iglemde son derece titiz davranilmalidir. Bunun igin de
buralarda c¢aliganlarn egitmek, motive etmek, yaptiklarn ise istekle egilmelerini
saglamak ve onlara yetki ve sorumluluk vererek problemlerin ¢dzimulne

katilmalari konusunda bir kisim faaliyetlerin yapiimasi gerekmektedir.

Yine grafiklerden, 3 iplik olarak adiandirilan kumas cinsinde en fazla
problemin oldugu gérulmektedir. Bunun igin de, bu tur kumas boyanirken,
mumkun mertebe bir partinin tamami bir kerede ve ayri makinada, ayni regete
ile hazirlanan boya ile boyanmasi, yapilan iglemlerde gdk titiz davranilmasi ve
bu problemlerin nedenleri daha dikkatli aragtiritarak gerekli énlemlerin alinmast

gerekmektedir.
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Makinalarin bog kalmalari ile ilgili problemlere bakildiginda ise, adi
gegen bu fabrikada, birimler arsinda iyi bir koordinasyonun olmadidi izlenimi
edinilmektedir. Cunkd en ¢ok bog kalma sebebi olarak mal olmamasi, siparis
olmamasi gibi nedenler gézukmektedir. Bu problemleri ortadan kaldirmak igin,
oncelikle birimler arasi koordinasyonun daha iyi kurulmasi, 6zellikle tedarik,
stok ve pazarlama birimlerinin birlikte ve daha iyi ¢caligmalarnin saglanmasi, su
kesintilerine karsi gerekli tedbirlerin alinmasi ( yeterli su deposu yapilmasi gibi)
ve c¢alisanlarin daha dikkatli ve verimli g¢alismalarinin saglanmast

gerekmektedir.

Bir bagka sorun da makinalarin Ozellikle birinci vardiyada bos
kaldiklandir. Bu konuda da fabrika y6énetimi, gerekli inceleme ve arastirmay!
yapmali, 6zellikle birinci vardiyada caligan Kigilerle daha yakindan ilgilenerek
bu insanlarin bir probleminin olup olmadigini tespit etmeye galismali, onlarin
egitim ve motivasyona daha fazla egilmeli ve sz konusu problemleri ortadan

kaldiracak ¢6zimu veya ¢gézumleri butmaya ¢alismalidir.

Bu fabrikanin yukarida ifade edilen tim problemlerinin en iyi ve kalici bir
sekilde c¢ozllebilmesi, guphesiz fabrika Ust yo6netiminin  yetki ve
sorumlulugudur. Bunun igin de, yapilan analiz sonuglari fabrika Ust yénetimine
iletilerek,  karsilarindaki  sorunlann  Toplam  Kalite  Yonetimi ile
¢bzUmlenebilecegdi ifade edilmis ve ilgili yoéneticilerin Toplam Kalite Yoénetimi
Sistemini inceleyerek en kisa strede bu caddas ydnetim sekline gegmeleri
gerektigi belirtiimistir. Bunu yaptiklar taktirde, zaman icerisinde daha kaliteli ve

verimli bir seviyeye ulagacaklarina inaniyoruz.
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