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OZET

Toplam kalite yonetimi, kurumlarin fonksiyonlar1 ve elde edilen sonuglar yerine
siirecler lizerinde odaklasan, amagclar i¢in katilim saglayan her bireyin niteliklerinin
arttirtlmasi ile yonetim kararlarinin saglikli bilgi ve veri toplanmasi analizine dayanan, tiim
maddi ve manevi kaynaklari bir biitiinliik i¢inde ele alan katilimei, ¢ok yonlii bir yaklagimdir.

Toplam kalite yonetiminin ana ilkelerinden biri olan grup calismasimin belirli bir
problem iizerinde yogunlasarak uygulanmasi olarak ¢ok genel bir sekilde tanimlanan Kalite
cemberleri sorunlarin iizerine sistematik bir sekilde gidildiginden, her zaman olumlu sonug
alinan bir ¢alisma seklidir. Kalite kontrol ¢emberleri, ayn1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya
ayni birime bagli olarak calisan sayilar1 5-10 kisi arasinda degisen goniilli kisilerin
olusturdugu kii¢iik bir gruptur. Kalite kontrol ¢gemberleri isletme i¢inde kendi alanlari ile ilgili
konularda ¢esitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak i¢in olusturulmus bir
grubu ifade eder. Bu gruplar diizenli araliklarla bir araya gelirler ve sorunlara degisik
cozlimler getirirler.

Kalite Kontrol Cemberleri bir lider tarafindan yonlendirilen ve tesvik ve destegini
goren bir grup ¢esididir. Liderler bu grubun diizenli olarak toplanmasindan, egitiminden,
tiyeler arasindaki uyumun saglanmasindan sorumludurlar. Kalite Kontrol Cemberlerinin
basarili olmasinda diizenli bir sekilde bir araya gelerek c¢aligmak esastir. Kalite Kontrol
Cemberleri toplantilarinin arasi agildiginda motivasyon azaldigindan, sonucun olumlu olmasi
beklenmemelidir. Kalite Cemberlerinde hatalarin sonuglar1 diizeltmeye ugrasilmaz, sorunlarin
nedenlerini arastirilmaya ve ¢6ziim bulunmaya c¢alisilir. Bu c¢alismalarin daha etkin olmasi
i¢in ¢ember disi1 kisi ve kuruluslardan destek alinabilir.

Bu calismamizda son yillarda hizla gelisen Toplam Kalite yonetimi anlayist ve buna
bagli olarak grup calismasinin temelini olusturan, Kalite Cemberleri ele alinmis ve
isletmelerde kalite gemberleri uygulamak i¢in yapilan ¢alismalar hazirliklar ele alinarak, Ford
Otosan’a A.S:’de yapilan Kalite Cemberleri uygulamalar1 incelenmistir.

viil



ABSTRACT

Total Quality Management focus on the processes instead of the firms functions and
the results. It is o multilateral approach that depends on data collecting analyses and aim to
increase up the qualities of any one who takes part for the same goals.

Quality circles is a working style that always gives positive results for the problems.
Because it is one of the main Total Quality Management principles that is focused and applied
on a certain problem. Quality control circles are built 5-10 volunteer employees who work for
the same profession and the unit. Quality control circles express a group that is constituted for
defining, researching and bringing out solutions for the interested problems. Those groups
come together regularly and bring out different solutions to the problems.

Quality Control Circles are a kind of group that is directed, encouraged and supported
by a leader. Leaders are responsible to make the group come to together regularly, their
training and the hormany between the members. To come together and work regularly is the
principle of getting success for Quality Control Circles. A successful result shouldn’t be
expected if the meetings are organized too rarely and motivation starts to become less. In
Quality circles, the main aim is to research the reason of the problems, not to correct them.
It’s a good way to take some support from the firms and people out of the circle to make the
study more efficient.

In this study we research the Total Quality Management approach and the Quality
Circles that constitute the basic group work. We also study the arrangements to apply the
Quality Circles and the applications in Ford Otosan A.S.

X
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Hazirlamis oldugum tez 6zgiin bir calisma olup YOK ve ITICU uygun olarak hazirlanmistir.
Ayrica, bu ¢aligmay1 yaparken bilimsel etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tim
kaynaklar1 gosterdigimi ve hi¢bir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigint beyan ederim.
Bu tezin ihtiva etigi tiim hususlar sahsi gériisiim olup; Tiirk Silahli Kuvvetlerinin ve Istanbul

Ticaret Universitesinin resmi goriislerini yansitmamaktadir.



1. GIRIS

Kalite kavrami insanlarin yasantilarinin her alaninda karsilarina ¢ikmaktadir. Insanlar
her zaman beklentilerini ve isteklerini karsilayacak kaliteli iiriin ya da hizmetleri talep
etmektedirler. Isletmeler, iirettikleri iiriin veya hizmetlerin miisteri istek ve beklentilerini

karsilayacak kalite diizeyinde olmasina énem vermek zorundadirlar. Aksi takdirde miisteri

tatminini saglayamamaktan dolay1 miisteri kaybina ugramalar1 kaginilmaz olacaktir.

Isletmelerin kaliteli iiriin veya hizmet iiretmelerinde tiim ¢alisanlarin katiliminin
saglanmas1 ¢ok onemlidir. Kaliteyi isletme i¢inde sadece belli boliimlerin sorumluluguna
birakmak toplam kalite yonetimi felsefesine ters diismektedir. Toplam kalite yonetimini
benimsemeyen isletmelerin rekabet¢i bir ortamda diger isletmelerle rekabet iginde olmasi

zordur.

Toplam kalite yonetimini benimsemis isletmelerin bu yonetimin tiim ilkelerini yerine

getirmeleri, isletmeleri diger isletmelere karsi bir cok agidan avantajli konuma getirecektir.

Bu ilkelerden tam katilim ve siirekli gelisimin isletme i¢inde saglanabilmesi i¢in ¢esitli
yollar uygulanabilir. Bunlardan kalite ¢emberleri en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir.
Kalite ¢emberi uygulamalar ile isletme icindeki sorunlarin iyilestirilmesi i¢in yapilan
calismalara, calisanlarin katilimi saglanir. Ayrica kalite g¢emberlerinin sorunlara olan

sistematik yaklasimi ile sorunlar ¢ok daha acgik bir sekilde analiz edilip, ¢oziilebilir.

Kalite ¢cemberleri, bir¢ok iilke i¢in oldugu gibi Tirkiye i¢in de yeni bir kavram
olmaktan cikmistir. Kalite ¢cemberleri, gelistirme gruplari, kalite ¢evrimi ve sorun ¢dzme

gruplart isimleri altinda da adlandirilmaktadirlar.

Kalite ¢emberleri, genellikle sayilar1 10’u gegcmeyen, ayni alanda benzer isleri yapan
calisanlarin olusturdugu, ise iliskin sorunlar1 belirleyen, inceleyen ve giderme yollarini arayan

calisma gruplaridir.

Kalite cemberleri uygulamasinda, kisi, tek basina birey olarak degil, biitiin degerleri
ve iliskileri ile bir insan olarak g¢aligma ortaminin bir {iyesidir. Burada goniillii olarak
bulunmakta, diger goniillii iiyelerle, samimi ve rahat bir ortamda {izerinde calisacagi konu
hakkinda tartismakta ve is iretmektedir. Bu arada, yoneticilerle yakin ve agik bir iligki
kurulmaktadir. Boyle bir calisma ortami kendiliginden gelisen bir isbirligi ortami meydana

getirmektedir.



1960’11 yillarda Japonya’da uygulanmaya baslanan ve olduk¢a basarili sonuglar veren
Kalite c¢emberleri, 1970’li yillarda 6nce ABD’de daha sonra da diger Bati iilkelerde

uygulanmaya baglanmis ve son yillarda en ¢ok konusulan konulardan biri haline gelmistir.

Kalite ¢cemberlerinin Japonya’da uygulanmasi ile birlikte Japonya’nin verimliliginde
ve kalkinmasinda biiyiik rolii olmustur. Bu sistem kollektif c¢alisma 06zelligine sahip
toplumlarda iyi sonu¢ vermistir. Ancak, bir ger¢cegi vurgulamak gerekir ki, Tiirk toplumu
bireyci bir topluluktur ve kollektif ¢alisma maalesef basarili olmamaktadir. bununla birlikte

toplumlar arasindaki kiiltiir ve diistince farkliliklarinin da g6z oniine alinmasi gerekmektedir.

Calismamizin birinci bolimiinde Kalite tanimi, ilkeleri ve kalitenin evriminden
bahsedilmistir. Yine bu béliimde toplam kalite anlayislar1 incelenmistir. Ikinci béliimde
Toplam kalite yonetimi konusu incelenmis bu boliimde toplam kalite yonetiminin ilkeleri,
isletmeye sagladig1 faydalar ve ge¢cmisten gliniimiize toplam kalite yonetiminin asamalarindan

bahsedilmistir.

Calismamiz liclincii boliimde kalite ¢emberleri konusu incelenmistir. Bu boéliimde
kalite ¢emberleri amaglari, gelisimi incelenerek, kalite gemberlerinde kullanilan teknikler ele

alimmugtir. Kalite gemberlerinin rgiitsel yapisi belirtilmistir.

Calismamizin son boliimiinde ise, kalite ¢gember uygulamalart incelenmistir. Kalite
cemberlerinin kurulus asamalar1 siralanmis, kalite ¢emberlerinin isleyisi analiz edilmistir.
Tezimizin dérdiincii béliimiinde uygulamalara yer verilmistir. ilk uygulamamizda bir sanayi
isletmesinde kurulan kalite ¢cemberleriyle, firma {iretimin de ortaya ¢ikan bir problem ele
alinarak bu problemin ¢6ziim yollar1 incelenmistir. Problemi ¢ozmede izlenen yollar
belirlenmis ve hatanin sifira indirilmesiyle saglanan iscilik avantajlar1 belirlenmistir. Ikinci
uygulamamizda ise Tiirk Silahli Kuvvetlerinde ekmek ve yemek tasarruflariyla alakali kalite
cemberi uygulamasi incelenmistir. Kurulan kalite ¢cemberleriyle bir dncesi yila gore elde

edilen tasarruf miktar1 belirtilmistir.



1.1. Kalite Tanim ve Ilkeleri

1.1.1. Kalite Nedir ?

Kullanic1 gereksinim ve beklentileri ile olan dogrudan ilgisi ve bu gereksinim ve
beklentilerin degiskenliginden dolay1 kalitenin standart bir tanimi bulunmamaktadir. Kalite
anlayis1 tiiketicinin karakteristikleri, sosyal konumu ve ekonomik durumuna bagli olarak
degisebilen, farkli gereksinim ve beklentiler dogrultusunda bicimlenebilen 6znel bir
kavramdir. Gereksinimler, beklentiler, sosyal ve ekonomik ¢evre, kiiltiirel ve dini yapi,
gelenekler, ekonomik diizey, teknoloji, iklim, cografya, egitim, genel toplumsal yargilar,
kalitenin miisteri tarafindan algilanmasimi dogrudan ya da dolayli olarak etkilemektedir.

(Kovanci, 2004)

Kaliteyi neyin olusturdugu konusunda ¢ok az goriis birligi vardir.En genis anlamda
iyilestirilebilecek her sey kalitedir.Kaliteden bahsedildiginde,bunu {iriin kalitesi olarak
degerlendirme egilimi vardir.Kaizen stratejisi i¢inde diisiiniildiigiinde en basta gelen insan
kalitesidir. Bir isin ii¢ yap1 tasi, donanim, uygulama kurallar1 ve insandir ancak insan yerine

oturdugunda donanim ve uygulama kurallarindan bahsedilebilir (Yal¢in, 2001)

Kalite kavramu ile ilgili giincel diisiincelerin ¢ogu iiretim sektorii kokenlidir Uretim
Kalitesini ve standartlariyla ilgili kaygilar da 19. yiizyil sonu ve 20 yiizy1l basinda nitelikli
iscilerin azalmasindan ve buna bagli olarak da toplu iiretimde yasanan zorunluluklardan

dogmustur (Ensari, 2003)

Kalite onciileri, bir kurum veya kurulusta TKY anlayisiyla kalitenin gelistirilmesini
bir kiiltiir degisikliginin amaglanmasina ve bu yonde girisimlerde bulunulmasina

baglamislardir.

Isletmelerde kalite kelimesi fevkaladelik derecesi olarak aciklanir. Kalitenin bugiine

kadar farkl alanlarda degisik tanimlar1 yapilmustir.

Belirli becerileri kazanmis, kendini isine adayan bir iggiiciine sahip olmak i¢in kalite
kavramu isletmelerden 6nce egitim kurumlarinda ele alinmali ¢iinkii kaliteli bir iirlin ve hizmet

ancak iyi bir egitim ile miimkiindiir.



Tablo-1.1.: Kalite Tanimlari.

Kalite ile ilgili kuruluslarin tanimlari

e Amerikan Kalite Kontrol Dernegi(ASQC): Bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi

karsilayabilme yetenegi yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin timii.

e Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu(EOQC): Belirli bir malin veya hizmetin, tiiketicinin

isteklerine uygunluk derecesi.

e Alman Standartlar Enstitiisii(DIN): Bir iiriiniin 6ngoriillen ve sart kosulan gereklere uyum

yetenegi.

e Japon Sanayi Standartlart Komitesi(JIS): Uriin yada hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve

tiiketici isteklerine cevap veren bir iiretim sistemi.

Kalite ile ilgili Calismalar Yapan Bilim Adamlarina Gore Tanimlamalar
e Taguchi(1965): Kalite {iriiniin toplumunda neden oldugu minimal zarardir.
e Deming(1968): Kalite, gereksinimleri tatmin edebilme kapasitesidir.

e Gilmore(1974): Kalite, 6zel bir iirliniin 6zel bir miisterinin gereksinimlerini kargilama

derecesidir.
e Crosby(1979): Kalite ihtiyaglara uygunluktur.
e Feigenbaum(1983): Kalite bir {irliniin tasarim ya da 6zelliklere uygunluk derecesidir.
e Price(1985): Kalite ilk defada dogruyu yapmaktir.

e Deming(1986): Kalite, mevcut ve gelecekteki miisteri gereksinimlerini karsilamasi icin

gayret etmektir.
e Juran(1988): Kalite kullanima uygunluktur.
e Kano(1993): Kalite insan gereksinimlerinin karsilanmasi ve hatta agilmasidir.

e Kavrak oglu(1990): Yaratilan kalite, miisterinin ger¢ek gereksinimini miisteriden de iyi bilip

bunu karsilamaktir.

Standartlarda Kalite Tanimlari

e TSE (TS-ISO 9005): Bir iiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek gereksinimleri

karsilama yetenegine dayanan dzelliklerin toplami.

Crosby,1979:Deming,1986:Feigenbaum,1983,Taguchi,1989,Dengel,1990:Kavrakoglu,
1990:Bozkurt,1994/3,TSE,1991).




1.1.2. Kalite Ilkeleri
Toplam kalite yonetiminde kalite ilkeleri sdyle siralanabilir: (Altan, 2000)
e Kalite, denetlenmez iiretilir,
e Kalite, her yerdedir,
e Kalite, herkesin isidir ve devredilemez,
e Kalite, bir biitiindiir,
e Kalite, kurum ¢apinda bir faaliyettir,
e Kalite, hem ferdi hem de takim ¢alismasin1 gerektirir,
e Kalite ve yenilik birbirinden ayrilmaz iki unsurdur,
e Kalite ve maliyet birbirinin tamamlayisicidir,

e Kalite, her seyden Once bir “saygi” ve “nezaket” isidir. Bu saygi {i¢ seviyede

gerceklesir:
1. Kurum disinda vatandaslara saygi,
2. Kurum i¢inde, herkesin gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerine saygi,

3. Calisma gruplart iginde, is gorenlerin yararli faaliyetlerinden dolayr kendi

kendilerine saygi.

Kalite denildigi zaman genellikle “mal ve hizmet kalitesi” ya da “Uriin kalitesi”

anlasilmaktadir. Uriin kalitesi esasen sonugtur. Bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlari:
e Liderlik kalitesi,
e Yonetim kalitesi,
e Insan kalitesi,

e Sistem kalitesi,



e Siireg kalitesi,

e Donanim kalitesi,
e s kalitesi,

e Hizmet kalitesi,

o [letisim kalitesi,

Hedefleri kalitesi.

1.1.3. Hizmet Sektoriinde Kalite Gostergeleri

Hizmet sektdriinde kalite gostergeleri su sekilde siralanabilir ( Inan ve Tonus, .

http//:www.ceterisparibus.net).
1. Erigebilirlik:

Miisterinin hizmeti sunana ulasabilmesidir. Ayrica, amirlerin i¢ miisteri konumunda

bulunan personelin 6neri ve tekliflerine her zaman agik olmalar1 anlaminda da anlasilmalidir.
2. Zamanlilik:

Sunulmak istenen hizmetin talep sahibinin bekledigi ve istedigi zamanda verilmesi

esastir.
3. Profesyonellik:

Hizmet veren kisi veya kurulusun hizmet alan ile olan iligkilerindeki hata payinin

minimum diizeyde olmasini gerektirir.
4. Givenirlilik:

Hizmet alanin, hizmet verenden bekledigi davranislarin basinda diiriistliik gelir.

Hizmet verenlerin sozleri ile islerinin giiven duyulabilecek sekilde uyumluluk gostermesidir.
5. Dogruluk:

Miisteriler hizmetlerinin ilk defada ve dogru olarak yapilmasini isterler. Yapilan is, o

1§ i¢in belirlenen kriterlere uygun olmasini gerektirmektedir.



6. Tamlik:
Hizmetin eksik birakilmadan tamaminin sunulmasini ifade eder.
7. Sireklilik:

Hizmet sunumu siiresince ortaya ¢ikan hatalarin ve eksikliklerin giderilmesi i¢in

gosterilen gayretin derecesini agiklar.
8. [Esneklik:

Sunulan hizmetin degisen kosullarda, miisteri beklentilerini karsilayacak sekilde yeni

kosullara uyum gosterebilecek kabiliyette olmasidir.
9. Ortam ( Ergonomi ):
Sunulan hizmetin olusturdugu ortamin psikolojik ve sosyal durumunu agiklar.
10. Giivenlik:
Sunulan hizmette riskten, tehlikeden ve kuskudan uzak olmanin derecesini belirler.
11. GOruniim:
Hizmetin sunuldugu ortamin fiziksel goriiniimiiniin durumunu agiklar.
12. Anlasilabilirlik:

Hizmetler karmagik degil, miisterinin anlayacagi sekilde sade ve basit olarak

sunulmalidir. Miisterinin anladig1 dil konusulmalidir.
1.1.4. Kalitenin Boyutlar1

Kalitenin tiretilmesinde temel olarak {i¢c asama vardir. Her bir asama iirlin kalitesini

olusturan temel unsurlar1 beraberinde getirmektedir. Bunlar (Dogan, 2002),
1. Uretim dncesi asama (tasarim kalitesi),
2. Uretim asamas1 (uygunluk kalitesi),

3. Uretim sonras1 asama (kullanim kalitesi).



Tasarim kalitesi, bir iiriiniin tiiketici isteklerini yansitma derecesidir. Bir {iriiniin (mal
veya hizmetin) en uygun tasarim kalitesinin saptanmasi, kalitenin tiiketici acisindan degeri ile

tiiketiciye olan maliyeti arasindaki optimum noktanin bulunmas: siirecidir (Ozevren, 2000).

Uygunluk kalitesi, tasarim kalitesi ile belirlenen ozelliklere ve standartlara iiretim

sirasinda uyulup uyulmadigini kapsar.

Kullanim kalitesi ise, iiretim sonrasi ve satis sonrasinda igletme ve iiriin glivencesi
kapsamindaki kalitedir. Uriiniin elde edilebilme kolayliklar, siireklilikleri, satis sonrasinda

tiiketici sorunlarina hemen ¢6ziim getirme gibi faktorleri icerir.

1.2. Ge¢cmisten Giiniimiize Kalite

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzamr. M.O 1450 yilinda ise eski
Misir'daki muayene elemanlar: tag bloklarinin yiizeylerinin dikligini telden olusturduklar1 bir
arag ile kontrol etmekteydiler. Unlii Hammurabi Kanunlarinin 229. maddesinde su hiikme yer
verilmistir: "Eger bir ingaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip

ev sahibinin tistiine ¢okerek oliimiine sebep olursa, o ingaat ustasinin basi ugurulur (Gozlii,

1990)

Fenikelilerde de oldukga etkili yaptirim yollar1 oldugu anlasiliyor; Fenikeli bir denetgi,
kalite standartlarma bir aykirilik goriildiiglinde bunun tekrarlanmasimi 6nlemek i¢in kusurlu mali

imal edenin elini kesme yetkisine sahiptir.

Bu orneklerden ¢ikarilabilecek genel sonug, bu tarihlerde kalitenin isin dogru

yapilmasi ile es anlamli tutuldugudur.

Kalkinmanin temel taslarindan biri olan standardin 6neminin yiizyillar once Tiirkler
tarafindan kavrandiginin belgesi olan 1502 tarihli ve zamamn padisahi II. Bayazid Han tarafindan
cikarilan KANUNNAME-I IHTISAB-1 BURSA 'da bugiinkii anlamda, boyama, ambalaj, kalite
gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine yer verilmistir. Kalitenin bir kavram olarak ortaya ¢ikmasi 19.
ylizyillara rastlar. Ancak bu donemden sonradir ki {ireticiler kalite bilinciyle, tiriinlerini kendi

markalarin1 vurmaktan gurur duymaya baslamuslardir (http://istanbul.meb.gov.tr/kalitekurulu).

19.Yiizyilin ikinci yarisindan itibaren, endiistriyel sistemin dogmasi ve iiretimde
biiyiik artiglar meydana gelmesi, kalite kavraminin 6nemini bir anda 6n plana ¢ikarmis ve bu

alanda 6nemli gelismelerin dogmasina yol agmistir (Bozkurt, 1994)



Kalite kavramimnin bir sistem olarak ele alinmasi ve Onceden belirlenmis ilkelere
dayandirilmasi ise ilk olarak ABD'de ortaya ¢ikmis, daha sonra Japonya ve Avrupa'daki

gelismelerle zirveye ulasarak, yonetim bilimi i¢erisindeki yerini almistir (Kavrak oglu, 1992)

Tirkiye 'de kaliteye duyulan ilgi serbest ekonomiye gecilmesi ile artmaya baslamistir.
Biiyiik sanayi kuruluslarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklar1 ortakliklari, Tiirkiye'de kaliteli
liretimin ortak iiretim yoluyla iiretilen yabanci irilinleri tanidik¢a, yerli iiriinlerde de aym
ozellikleri istemeye baglamislardir. Bu gelismeler, sanayi sektoriinlin insan kaynaklar1 ve
egitime daha fazla dnem vermelerine ve bu alanlarda uzun vadeli yatirnmlar yapmalarina

neden olmustur.

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iiretim gerceklestiren ve pazar
kaygilar1 olmadigi icin kendilerini yenileme ihtiyact duymayan Tirk sirketleri, Glimriik

Birligine giris konusu giindeme gelince telasa kapilmislardir (Bozkurt, 1994).

Ciinkii bu gelisme o giine kadar sadece yurt icinde gecerli olan rekabeti, uluslar arasi
alana tasimis ve bu sirketleri diinya sirketleri ile karsi karsiya getirmistir. Artik, miisteri
ihtiyaclarii 6n planda tutan kendisini siirekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik tiretimi
gerceklestiren sirketler hayatta kalabileceklerdir. Bu durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi

icin tek ¢ikar yol kalitenin bir yasam tarzi haline getirilmesidir (Eraslan, 2004).

Tarih boyunca iiretimin artmasina, bilim ve teknolojinin ilerlemesine paralel olarak bir
yandan “kalite gelistirme” diger yandan “yonetim gelistirme” ¢aligmalar1 siirmiistiir. Dogal
olarak bu iki siire¢ birbirleri ile etkilesim i¢inde olmuslar ve bugiin “Toplam Kalite Yo6netimi”
noktasinda bulusmuslardir. Bu bakimdan toplam kalite yonetimi hem “kalitenin yonetimi”

hem de “yonetimin kalitesi’ni biitiin olarak ifade eden bir sentezdir.
1.2.1. Kalite Kavramimin Tiirkiye’deki Gelisimi

Tiirkiye’de kaliteye duyulan ilgi serbest ekonomiye gecis ile artmaya baglamustir.
Biiyiik sanayi kuruluslarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklari ortakliklari, Tiirkiye’de kaliteli
iiretimin ortak iiretim yoluyla {iretilen yabanci iiriinleri tamidikga, yerli iiriinlerde de ayni
ozellikleri istemeye baglamiglardir. Bu gelismeler, sanayi sektoriiniin insan kaynaklar1 ve
egitime daha fazla 6nem vermelerine ve bu alanda uzun vadeli yatirimlar yapmalarina neden

olmustur (Kavrak oglu, 1992).

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iiretim gerceklestiren ve pazar
kaygilar1 olmadig i¢in kendilerini yenileme ihtiyact duymayan Tiirk sirketleri, 1996 yilinda

Gumriik Birligi’ne giris konusu giindeme gelince telaga kapilmiglardir. Ciinkii bu gelisme o
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giine kadar yurt i¢inde gecerli olan rekabeti, uluslararasi alana tagimistir ve bu sirketleri diinya
sirketleri ile kars1 karsiya getirmistir. Artik, miisteri ihtiyaclarin1 6n planda tutan, kendisini
stirekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik iiretimi gerceklestiren sirketler hayatta
kalabileceklerdir. Bu durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi icin tek ¢ikar yol; kalitenin bir

yasam tarzi haline getirilmesidir.

1990 yilinda iilkemizin 6nde gelen kuruluslar tarafindan KALDER Kalite Dernegi
kurulmustur. KALDER ve bir¢cok danismanlik sirketinin diizenledigi seminerlerde biiyiik, orta
ve kiiciik olgekli isletmeler kalite konusunda bilgilendirilmistir (Simsek, 2000).

1.3. Toplam Kalite Anlayislar:

Kalite uygulamalarindan sonra “Yonetim diisiincesi devrimi” ve yonetim alaninin
toplumsal diisiince igerisine girmesi ile toplumsal yap:r hizli bir degisime girmistir. Klasik
yontem anlayisindan toplam kalite yOnetimi anlayigina varincaya kadar yasanmis olan
gelismelere biiylik katkisi olan ve toplam kalite yonetiminin kurucusu ve onciileri olarak kabil
edilen temel goriisleri su sekilde 6zetlenebilir (Smith ve Douglas, 1994).

1.3.1. Deming’in Kalite Yaklasimi

Kalite konusunda en biiyiik uzmanlardan olan Demin “Demin Dongiisiiniin” tanimini

yaparak kalitede stireklilik prensibini yerlestirmistir. Buna gore kalite kontrol faaliyetlert,

Planlama (P), Yapmak (Y), Denetlemek (D), Harekete Geg¢mek (H) seklinde

tanimlanan dort asamali bir siiregten olugsmaktadir.

Deming kalitenin bir yonetim sistemi olarak algilanmas1 gerektigi {izerinde durmus ve

kalite konusundaki goriislerini 14 baslik altinda toplamistir (Sanders, 1994)
e Hizmet ve iiriinlerin gelistirilmesi i¢in amaglarda stireklilik,
e Yeni bir toplam kalite ve stirekli gelisim felsefesi benimsemek,
e Kaliteyi yakalamak icin biitlin halinde teftis bagimliligina son vermek,
e Yapilan isi sadece para ile ddiillendirmeye son vermek,
e Sistem siirekli gelistirilmelidir,
e Liderligi kurmak,
e Korkuyu yenmek,

e Bolluimler arasindaki engelleri kaldirmak,
10



e Slogan ve nasihatler kullanilmamalidir,
e s kitalar1 kaldirilmalidir,

e (Calisanlarin basarilarindan dolayr gurur duymalarini engelleyen unsurlar

ortadan kaldirilmalidir,
e Zengin bir egitim ve kendini yenileme programi kurulmalidir,
e Degisim saglayacak tedbirler alinmalidir.

Deming kalite sorununu dogrudan yonetim ile ilgili oldugu goriisiindedir. Deming’e
gore yoOnetimlerin, gelecegi planlami1 ve sorunlart ortadan c¢ikmadan gorebilmedeki
basarisizlig1r dikkati c¢ekecek diizeydedir. Deming yOnetim sitilinin revizyonu ya da
diizeltilmesi yerine tiimiiyle yeniden yapilandirilmasini dngérmektedir. Ona gore, kisa vadeli
sorunlar ortaya ¢iktiginda eyleme gegmeyi dngoren “yangin sondiirme” yaklasimi, 1skartalar

ve maliyeti arttirarak, Pazar kaybi ve yonetimin iflasina neden olmaktadir (Ensari, 2000)

1.3.2. Juran’in Kalite Yaklasimi1 Joseph Juran, Deming gibi, Japon kalite
ihtilalinin bir diger Onciisiidiir. Juran’t simgeleyen en Onemli kavramlarin baginda
“Kullanima ya da amaca uygunluk® seklindeki kalite tanimi gelir. Bu fikrin en 6nemli yani,
bir iirin veya hizmetin ilgili sartnameye uygun olmasma karsin amacina uygun
olmayabilecegidir. S6z konusu sartname yetersiz, hatali veya miisteri iste§ine uyumsuz
olabilir. Buna gore sartnamelere uyunlugun kalitenin gerekli bir kosulu oldugu ancak yeterli

olamayacagini soylemek miimkiindiir (Simsek, 1996)

Kalitenin gelisimi i¢in uygulama iizerinde duran Juran; projelerin yliriitiilmesi
sirasinda iki temel satha olan teshis ve c¢arelerin bulunmasi asamalarini organizasyon

caligmalari i¢in 6nermistir (Yenersoy, 1993)
1.3.3. Crosby’nin Kalite Yaklasim
Kalite yonetiminin dort faktorii, O’nun en iyi bilinen ¢alismasidir (Cafoglu, 1996).
1. Tamimlama; Kalite miisteri ihtiyag¢larina uygunluk,
2. Sistem; Tesbit degil engelleme,

3. Standart; sifir hata,

o

Olgme ; Uygunlugun maliyeti.
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Crosby’e gore kalite; yerine gore kullamimdir ve gereksiz kullanimin maliyetiyle
degerlendirilir. Crosby insanlarla konusurken diisiik kalite veya yliksek kalite deyimlerinden
¢ok uygun veya uygun olmayan terimlerini kullanmayi tercih eder. Crosby’nin ikinci
diisiincesi de kalitesizligin kurum isterse tamamen giderilebilecegidir. Crosby’e gore kalite
programimin ilk adimi yonetimin kararlihigidir. Ikinci adimi ise bir kalite iyilestirme takimi

kurulmasidir (Ensari 2000)

1.3.4 Ishakawa’nin Kalite Yaklasim1

Ishakawa kalitenin gelisimi tarihine adimm kalite g¢emberlerinin babasi olarak
yazdirmistir. Ishakawa yaklasiminin en karakteristlik 6zelligi, temel hedefin miisterinin tiim
ihtiyaclarma cevap vermeye yonelik olmasidir. Toplam kalite ¢emberlerini bir formasyon

gelistirme sistemi olarak ortaya koymustur (Cafoglu, 1996)

Ayrica balik kilgagi diyagramlarinin problem ¢ézmede ara¢ olarak kulanilmasi da
Ishakawa’ya aittir. Balik kilcag1 yontemi, bir drgiitiin siirecleri ve sistemleri igerisinde ortaya
cikan problemlerin kdk neden ve sonuglarini belirlemekte yararhidir. Var olan bir soruna
neden olusturan ya da siirecin daha etkili planlamasi yoniinden Onemli olan siireg
parametrelerinin belirlenerek girdilerin istenilen sonuglar1 vermesini saglamak {izere
kullanilir. Ishikawa yontemi cesitli etkenler arasindaki olusum benzerliklerini belirlemek
amactyla da kullanilmaktadir, bu yaklasim etkili iyilestirme fikirlerinin ortaya c¢ikmasina
yardimci olur. Boylece nedenler arasinda yer alan ve sonuglarin etkilerinin artmasina yol agan
sinerjik iligkilerin yoneticilerce farkina varilip ¢oziimler aranmak tiizere yakin

izlenebilmelerini miimkiin kilar (Bonstigl, 1992)

1.4. Kalite Anlayisi Evrimi

1900’11 yillarin baslarinda, modern anlamda kalite kavrami ile tanisan sirketler zaman
icinde belirli asamalardan gegerek toplam kalite yOnetimi anlayigina ulasmislardir. Bu
asamalar muayene, kalite kontrol, kalite glivencesi ve son olarak toplam kalite agamasidir

(Tiirkmen, 1995).
1.4.1. Muayene

Sanayi devreminin baglamasi ile isletmelerde iscilerin calismalarini denetleyen
gruplarin yani sira iiretilen triinleri de kontrol eden yeni bir ¢aligma grubu “Muayeneci grup*
ortaya ¢ikmisir. Teknolojilerin gelismesi tiretimin ve {iriinlerin gittikce karmasiklagmasit yeni

arayislara gidilmesini zorunlu kilmistir. Erisilen bilgi birikiminin yayginlastirilmasi istegi
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sonucu; 19 yy. sonlarma dogru Amerikan Istatistik Enstitiisii dergisi yayimlanmaya
baslamistir. Kalite ve giivenilirlik konularina ¢ok 6nemli makalelerin yaymlandigi bu dergi
bilimsel ve teknolojik gelismelerin kaynagini temsil etmektedir. Muayene asamasinin temel
yaklagimu tiiketiciye hatali iirlinlerin gitmemesini saglamaktir. Ciinkii muayene edilerek hatali
bulunan iriinler iiretici i¢in zararli olmustur. Bu agidan iireticiyi de koruyan bu sistem

tizerine durulmus ve kalite kontrol asamasina gecilmistir (Efil, 1996)
1.4.2. Kalite Kontrol

Bu donemde kalite kontrol ¢aligmalar1 sirketlerin tiim faaliyet sahalarina girmekte ve
herkesin isi olarak kabul edilmektedir. Sirkette tiim calisanlarin sorumlulugunda olan kalite
kontroliin amact, iiretimde kalitesizligi dnlemektir. Uretim islemleri bittikten sonra elde edilen
tirtinleri kontrol ederek hatalar1 tespit etmek yerine, hatalari bastan Onlemeye yonelik
calismalar agirlikkazanmistir. Feigenbaum kalite kontroliinii sdyle tanimlamaktadir. “ En
ekonomik diizeyde, tam miisteri tatmini saglayacak {iriin ya da hizmet iiretebilmek i¢in bir
organizasyondaki ¢esitli gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi siirdiirme ve kaliteyi iyilestirme

cabalarmin biitiinlestirilmesi i¢in etkili bir sistemdir (Bozkurt 1994 ).
1.4.3. Kalite Giivencesi

Kalite giivencesi bir {irlin ya da hizmetin miisteri ihtiya¢larin1 tam ve dogru olarak
karsilamasin1 saglamak igin tiim sirket birimlerinin ayni amag¢ dogrultusunda bir araya
getirilmesidir. Bu asamada, belirlenen standartlara ulagsmak i¢in gerekli olan yontem ve
kurallar ayrintili bir program sekline doniistiiriilmekte ve amaclanan kalite diizeyine bu
program dogrultusunda ulasilmaya calisilmaktair. Hatalarin iiretim siirecinin sonunda tespit
edilerek diizeltilmeleri yerine iiretimin her asamasinda istatistiksel yontemler yardimiyla
kaliteye ulagilmasi 6nem kazanmaktadir. Veri toplama, periyodik izleme ve degerlendirme,
siireklilik ve miisteri tatmini 6n plana ¢ikmaktadir. “Sifir hata, “Hatasiz iiretim“, “ilk
seferinde dogruyu yapmak® ve “Mikemmelliktir® gibi gortisler hakimdir. Biitlin bu
gelismeler, calisanlarin kaliteyi Onleyen sorunlar1 saptadiklari ve istatistiksel yontemleri

kullanarak ¢oziim gelistirdikleri grup ¢alismalari ile saglanmaktadir (Odaman, 1994)
1.4.4. Toplam Kalite Yonetimi

II Diinya savasinin bitmesiyle rekabet, askeri alandan ¢ok ekonomik alana kaymustir,

verimlilik ve kalite unsurlar rekabette belirleyici giic haline gelmeye baglamigtir. Savas
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sonrasi Japonya’nin giic durumunu géren Amerikan Isgal Komutanhgi, Japonlara
Amerika’dan kalite uzmanlar1 getirerek yardim almalarin1 onermislerdir. Boylece uzmanlar
Amerika’da fazla itibar gormeyen goriisleri Jaonlara aktarma firsat1 bulmuslardir. Uzmanlarin
1950’11 yillarda toplam kalite yonetimi adin1 verdigi bu goriisler Japonlarca benimsenmis ve
gelistirilmistir. Sonug o denli basarili olmustur ki bugiin Japonlar diinya ticaretinde s6z sahibi

olmustur. (Efil 1996)
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2. TOPLAM KALITE YONETIMi

2.1. Toplam Kalitenin Tanim

Yonetim kavrami insanlik tarihi kadar eski bir kavram olmasina ragmen hélen yeni
gelismelere ihtiyag duymasi, devingen bir yapiya sahip olmasi, insanlari yeni arayislara
itmektedir. Giliniimiizde ise bu arayislarin neticesi olarak Toplam kalite yonetimi (TKY)

anlayis1 gelismistir.

Her ne kadar TKY’ nin tanimi iizerinde uluslararasi diizeyde bir birlik saglamak
amaciyla kiiresel bir tanim yapilmaya c¢alisilmis ise de; TKY’ nin tanimi 1994 tarihli ISO
8402°de belirlenmistir.

Buna gore, toplam kalite yonetimi:

“Bir kurulus i¢inde kaliteyi odak alan, kurulusun biitlin {iyelerinin katilimina dayanan,
miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariy1 amaglayan ve kurulusun biitiin iiyelerine ve

topluma yarar saglayan yonetim yaklagimi” olarak tanimlanmaktadir (Kovanci, 2004).

TKY’ ni kisaca “Miikemmellige sistemli bir yaklasim™ diyerek tanimlayabiliriz.
Kelimeleri tek tek ele alirsak, “Toplam” o iiriin veya hizmetle ilgili her birimi, her fonksiyonu
ve her siireci kapsar. “Kalite” kelimesi Olciilebilen yonetim degerleri demektir. “Yonetim” ise
miikemmelligi saglayabilmek i¢in tiim kaynaklar ve faaliyetlere uygulanan teknik ve
prensiplerdir. TKY” nin biitiin tanim ya da anlatimlarinda {ist kademe ydnetimin destegi,
miisteri ve tedarikgilerle iliskiler ve ¢alisanlarin katilimi gibi bazi ortak unsurlarin var oldugu

goriilmektedir (Ersen, 1997).

Toplam kalite yonetimi (TKY'), bir kurulus i¢inde kaliteyi odak alan, kurulusun biitiin
tiyelerinin katilimina dayanan miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariy1 amaglayan

ve kurulusun biitiin iiyelerine ve topluma yarar saglayan yonetim yaklagimidir.

Toplam kalite yonetimi (TKY) olarak ele alinan bu kavram, i¢ ve dis miisterilerin
tatmin edilmesinde isletmelerde bolim bazinda degil bir biitiin icerisinde uygulanan bir
felsefe olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu felsefeyi agiklamadaki en kolay yol (Dogan ve Eris,
2000).

15



2.2. Toplam Kalite Yénetiminin Temel ilkeleri

TKY ilkelerinin ¢ogu ilk kalite uzmanlar1 Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan
ortaya atilmistir. Bunlar arasinda bazi farkliliklar olmakla birlikte aym fikir ve ilkeleri 6ne
stirmektedirler. Japonya, Amerika ve diger iilkelerdeki basarili uygulamalarla kalitenin
onciilerinin ilkeleri birlikte alindiginda TKY’ nin ilkeleri ortaya cikar. Bu ilkeler soyle

stralanabilir (Cafoglu, 1996)
e Miisteri odaklilik,
e Onlemeye yénelik yaklasim,
e (alisanlarin katiliminin saglanmasi,
e Siirekli gelisim (Kaizen),
e Ust Yonetimin Liderligi,
e Firma calisanlarinin egitimi,
e Veriler ve istatistiki yontemlerle ¢alisma.

2.2.1. Miisteri Odakhhk

TKY sistemi her seyden once kaliteye bakis acist ile ilgili olup “Kalite miisteri
tatminidir” anlayisinin kurulusunun i¢ siire¢lerinde benimsenmesi saglanmalidir. Bunun i¢in
calisan herkesin yaptig isi, devrettigi kisi ya da birimi miisteri olarak gérmesi ve isini ilk

seferde dogru olarak miisterisine devretmesi gerektigini kabullenmelidir (Pezkicioglu, 1994)

Toplam kalite yonetiminde esas alinan miisteri kavrami sadece sirketten {irlin ve
hizmet satin alan dis miisteriden ibaret degildir. Toplam kalite felsefesinde her birim bagka bir
birimin miisterisidir ve herkes kendi miisterisini memnun etmeye ¢alisirsa siirekli bir

tyilestirme saglanabilecegi kabul edilmektedir (Dalbay, 1999)
2.2.2. Onlemeye Yonelik Yaklasim

Toplam kalite yonetiminde kalite kontrol c¢alismalari, siire¢lere yonelik olarak
yapilmaktadir. Kalite kontrol sorumlulugu, siire¢ sonunda gelistirilen muayeneye dayali
kontrol ¢alismalarini gerceklestiren birimlere degil, siirecin her asamasinda c¢alisan tiim

bireyleri miisteri tatmininden sorumlu hale getirmektedir. Bu sayede siirecin herhangi bir
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asamasinda olabilecek bir hatanin, daha ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi ve iiriinlerin sifir hata ile
miisterilere ulastirmasi saglanmaktadir. “Hatalar1 ayirmak yerine, hata yapmamak™ seklinde
ifade edilebilecek dnlemeye doniik yaklasim, her yoniiyle diisiiniilmiis kapsamli ve titiz bir
planlama caligmas1 ile hatalar1 ortadan kaldirabilir. Bu yaklasim sayesinde kaliteye olan
glivenin saglamlastirilmasi, rakiplere karsi rekabet avantaji saglanmasi ve faaliyetlerin
sorumlulugunun tim calisanlara verilerek yaygin katilimin saglanmasi

gerceklestirilebilmektedir (Atalay, 1994)
2.2.3. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Siirekli gelisme (Kaizen) Japonya’da ortaya c¢ikmustir ve iyilestirme demektir. Ust
yonetim, calisanlar kisacas1 herkes i¢in gecerli bir kavramdir. Kaizen kavramu ister is hayati
olsun ister sosyal hayat olsun hepsinin siirekli gelismeye acik olduguna inanir. Isi elestirmek
icin her zaman miimkiin olmayacak rastlantilar yerine diizenli kiigiik basamaklar ile ilerlemeyi
Oongoriir. Kaizen sonu¢ odakli degil siire¢ odakli bir kavramdir. Rekabet ortami ve
miisterilerin beklentileri, siirekli olarak degisen kalite hedeflerinin belirlenmesini ve
izlenmesini zorunlu kilar. Yeni gelismeler cergevesinde, oOrgiitler {irlin hizmet kalitesini
iyilestirmek i¢in gerekli caligmalari siirekli gelisme yaklasimi iginde yapmalidirlar.

Dolayisiyla, siirekli gelisme toplam kalitenin en temel faaliyetidir (Kavrakoglu, 1992)
2.2.4. Ust Yonetimin Liderligi Ve Sorumlulugu
Y onetim kademelerinde bulunan her ferdin iki temel sorumlulugu vardir.
e Kurulusun performansini ylikseltmeye yonelik sistem kurmak ve gelistirmek,
e Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alistirmak.

Baska bir ifadeyle “sistem gelistirmek™ ve “ sistem i¢inde ¢alismak™ sadece yonetimin
sorumlulugundadir. Diger ¢alisanlar kimi zaman sistemi gelistirmeye doniik Oneriler getirseler
bile, bu isler onlarin asli gorevleri arasinda degildir. Onlar sadece yonetimin tespit ettigi
sistemin i¢inde calisirlar. YoOnetim kademesi ylkseldikge sistem gelistirme yetki ve
sorumlulugu artar. Dr. Juran bir kurulusun performansini sistem ve insan olarak iki faktoriin
belirledigini sdyler. Bu iki faktoriin sonug lizerindeki etkilerini de genel olarak % 85 sistem ve
% 15 insan seklinde ifade eder (Aydemir, 1993) bir yoneticinin “Ydnetimin sorumlulugu”
bilinci ile hareket edip etmediginin ¢ok basit bir kriteri ~ vardir, o da yoneticinin emeginin

ve vaktinin ne kadarim1 = sistem gelistirmeye, ne kadarinin da mevcut sistem i¢inde ¢aligmaya
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harcadigidir. Bu iki bilesenin oranlari, yonetim kademesi ile dengeli oldugu olciide o

yoneticinin sorumlulugunu yerine getirdigi sdylenebilir (Kavrakoglu, 1992)
2.2.5. Tam Katihm

Tam katilim Orgiit iiyelerini genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar
almalarinin ve onlar1 bagarili bir sekilde uygulamalarini saglamak i¢in kullanilan bir aragtir.
Diger bir ifadeyle tam katilm, karar kilma ve uygulama yetkisinin uygulayicilara
devredilmesi siirecidir. Calisanlarin kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin giirismemesine
ve sonuclandirilmasina aktif olarak katilmasiyla degisime karsi direng gostermemelerini
saglar. Calisanlarin yaraticiliklarini ve insiyatiflerini ortaya koyabilmesine imkan verir. Bu da

orgiitte kalite seviyesinin ylikselmesini saglar (Dinger, 1987)
2.2.6. Cahsanlarin Egitimi

Egitimde amag¢ is gorenlere istenilen kalite en ekonomik sekilde iiretilmesini
saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlar, farkh
seviyelerdeki is gorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller ¢ercevesinde
faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaclar1 endiistri kollarina orgiitlere,
gorev ve sorumluluklara gore degisiklik gosterdigi i¢in egitim programlarinin igerigi degisen
ihtiyaca uygun olarak konmalidir. Thtiya¢ duyulan egitimin kapsami halihazirdaki bilgi ve
yetenek dikkate alinarak yapilan gérevin 6zelliklerine gore belirlenir. (Efil, 1996)

2.3. Toplam Kalite Yénetiminin Ozellikleri

Toplam kalite yonetimi, diger yoOnetim tekniklerine oranla farkli bir yOnetim

teknigidir. Toplam kalite yonetiminin baslica 6zellikleri sunlardir (Bakan, 2004).

e Toplam Kalite Yonetimi, her seyden Once bir yasam ve bir yOnetim
felsefesidir. Bu yaklasim yonetim anlayisi, felsefesi, Orgiit yapist ve
yontemleri ile bir biitiin olup, insan faktoriinii 6n plana ¢ikarir ve onun

mutlulugunu esas alir,

e Toplam Kalite Yonetimi’nde siirekli gelisme esas alindigindan, tiim siiregler
yeniden gozden gecirilerek daha iyiye ulasmaya calisir. Bu baglamda

yonetsel, davranigsal ve teknik alanlarda siirekli egitim esas alinir,
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e Toplam kalite yonetimi’nde i¢ ve dis miisteri anlayis1 hakimdir ve onlarin
beklentileri karsilanmalidir. Sadece son iiriinii satin alan kisi(dis miisteri)
degil, her bir birim kendisinden bir sonraki birimi(i¢ miisteri)memnun etmek

zorundadir,

e Toplam kalite yonetimi’nde kalite geleneksel yaklasimda oldugu gibi sadece
bir boliimiin degil, isletmenin biitlin boliimlerinin, biitiin elemanlarinin

gorevidir,

e Toplam kalite yonetimi’nde kalite, iretimin nihai ¢iktilarinin kontrolii ile degil,
“ [lk seferinde dogru yap” , “Sifir hata ile iiretim” temel ilkelerini uygulamakla

elde edilir,

e Toplam kalite yonetimi, herkesin fikrini 6zgilirce sdyleyebilecegi, yonetime ve

kararlara bir bi¢imde katilabildigi demokratik bir yaklagimdir,

e Toplam kalite yonetimi, paylasma, katilimcilik ve ekip ¢alismalarini esas alan,

calisanlarla ¢ift yonlii ve saygili iletisim kuruldugu bir yonetim yaklasimdir,

e Toplam kalite yonetimi c¢alisanlarin katilimini saglamak i¢in, insan kaynaginin

yaraticilik ve yenilikeiligini tesvik eden bir sistemdir.
2.4. Toplam Kalite Yénetimi’nin isletmelere Sagladig1 Yararlar

Toplam kalite yonetimi isletmeye bir¢ok faydalar saglar, bunlarn siralarsak (Ozalp ve

Tonus, 2001);
e Mamul ve hizmet kalitesinin iyilesmesi,
e Miisteri doyumunun artmast,
e Kaynak israfinin azalmasi,
e Mamul gelistirme siiresinin azalmasi,
e Verimliligin artmasi,

e Pazar talebinin karsilanmasinda esnekligin artmast,
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e Siire¢ i¢i islem sayisinin azalmasi,
e Miisteri hizmet ve mal teslim siiresinin kisalmasi,
e Isciisveren iliskilerinin diizenlenmesi.

2.5. Toplam Kalitenin Tarihi Gelisimi

Kalite kavrami ¢ok eski olmakla beraber, konu iizerinde son yirmi otuz yil i¢inde daha
biiyiikk bir 6énemle ve yeni bir anlayisla durulmaya baglanmistir. Onbes-yirmi yil dncesine
kadar kullanilmayan TKY kavrami, giliniimiizde binlerce kitap ve makaleye konu olmustur.
TKY’ nin 6nemi, diinya pazarlarinda sirketler arasinda giderek artan rekabete paralel olarak
hizli bir artig gostermistir. Cok sayida kurulus TKY’ ni uygulamaya baslamis ve bu kavram

yonetimin 6nemli konularindan biri olmustur (Martinez and Lorente, 1998).

Diisiik kalitenin {reticilere, miisterilere ve uluslara getirdigi yiiksek maliyet,
dikkatlerin yeniden kalite lizerinde yogunlagsmasina neden olmustur. Japonya 1970’lerde
baslatmis oldugu kalite devrimi ile diinyanin takdirini kazanirken, 1980’lerde kalite yiikseltme
yarigina katilan A.B.D’ de de kisa silirede 6nemli basarilar elde etmistir. Bu yondeki ¢abalara

cok gegmeden Avrupa iilkeleri de katilmiglardir. (Izadi and Kashef Stadt, 1996).

TKY’ nin baslangicini, Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi (JUSE)’nin
savag sonrasi Japonya’sinda verimliligi ve yasam kalitesini artirmak amaciyla bilim adamlari,
miithendisler ve hiikiimet temsilcilerinden olusan bir komiteyi olusturduklar1 1749 yilina kadar
geri gotirmek miimkiindiir Powell (1995). 1950 yilinda kendi iiyelerine bir sunus yapmak
tizere Deming’i davet eden JUSE, ardindan onu Japonya’nin en biiyiik 21 sirketinin

baskanlariyla bir araya getirmistir.

Japonya’da birdenbire biiylik sohrete ulasan Deming Haziran 1980°de NBC-TV
tarafindan hazirlanip yayinlanan “Japonya yapabiliyorsa, biz neden yapmayalim?” adl
program ile kendi iilkesi olan ABD’de iine kavugsmustur. Japonya’da kalite konusunda
saglanan basarilarda Juran’ in O6nemli katkist olmustur. Deming’ den birkag yil sonra
Japonya’ya giden Juran da kalite planlamasi, kalite kontrol ve kalite iyilestirme konumlarinda
¢ok etkili olmustur. Juran bu alandaki katkilarindan dolay:r Imparator Hironhito tarafindan
odiillendirilmistir. Crosby de 1979 yilinda konu iizerindeki c¢aligmalariyla {in yapmis ve

“Kalite gruplar1” arasinda yerini almustir.

TKY kavrami 1980’lerde kullanilmaya baglanmistir. Amerika’da bu kavram ilk kez
1985 yilinda Japon tiirii yonetimi uygulamaya c¢alisan Donanma Komutanligi’nda (Naval Air
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Systems Command) kullanildig: ileri siiriilmektedir (Bernowski, 1992). Ingiltere’ de bu
kavram Ticaret ve Sanayi Bakanligi’nin 1980’lerde baslattig1 ulusal kalite kampanyasindan

kaynaklandig1 sanilmaktadir. (Martinez and Lorente 1998).

TKY onceleri yalnizca kar amacli isletmeler i¢in diistiniilmiisken, uygulama alani her
tiirli kurulusu igine alacak bi¢imde hizla genisletilmistir. Son on yil i¢cinde TKY’ ni

uygulayan kuruluslarin sayis1 biiyiik bir hizla artmistir (Coate, 1994).
2.6. Toplam kalite yonetiminin genel amaclari ise;

Dogru iiretimi ilk defasinda yapmay1 ve bunu her defasinda tekrarlamay: hedefleyen
toplam kalite yonetimi, orgiitiin bir biitiin olarak etkinligini saglamayi, esneklige ulagsmasini

ve rekabet giiclinli amaglayan bir yontemdir.

Burada esas olan nokta, Orgiitte ticari, finansal, teknik, beseri ve organizasyon
kaynaklarini optimum kilmak ve bunlar tiim faaliyetlerin koordinasyonunu saglayarak

yonlendirmektir.
Toplam kalite yonetiminin temel amaclari su sekilde siralanabilir (Demirkan, 1997)
e Savurganligin 6nlenmesi,
e Verimliligin artirilmasi,
e Kalitenin artirilmasi,
e Maliyetin disiiriilmesi,
e Islem zamanlarinin kisaltilmasi,
e Siirekli iyilesme ve gelismenin saglanmasi,
e  Uriin gelistirme siirecinin azaltilmasi,
e Moral ve verimliligin arttirilmasi,
e Iletisim alaninda etkin yaklasimlarin gelistirilmesi,

e Etkili bir rekabet stratejisinin olusturulmasi.
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Tablo 2.1. : Kalitenin Evriminde Kilometre Taslar1

1931 W.SHEWHART: istatistiksel Kalite Kontrol
1940 STANFORD Seminerleri (ABD)

1950 E.DEMING’in Seminerleri (Japonya)

1951 “DEMING” Kalite Odiilii (Japonya)

1952 “Kalite Kontrol” Dergisi (Japonya)

1954 JJURAN: “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur.”
1954 Ulusal Radyo ile Japonya’da “Kalite Egitimi” Yayinlari
1957 A.FEIGENBAUM: Toplam Kalite Kontrol

1961 K.ISHIKAWA: Formenler I¢in K.K.Dergisi
1962 K.ISHIKAWA: Kalite Cemberleri

1960 G.TAGUCHI: Istatiksel Deney Tasarimi

1969 KOBE STEEL: Quality Function Deployment
1970 G.TAGUCHI: Quality Loss Function

1976 T.OHNO: Toyota Just-in-time Sistemi

1980 G.TAGUCHI: Robust Design

1990 ve sonrasi YARATILAN KALITE




TKY, miisteri beklentilerini karsilamak {izere bir kurulusta tiim islemlerin, siire¢lerin
ve uriinlerin siirekli olarak iyilestirilmesini 6ngdren bir yonetim kavramidir (Berry 1991).
TKY, kalite denetimi (quality control), kalite giivencesi (quality assurance) ve kalite
iyilestirme (quality improvement) kavramlarini igermekte ve birlestirmekte; I¢ ve dis
misterilerin, tedarikcilerin ve kurulusla ilgisi olan biitiin gruplarin gereksinim ve

beklentilerini karsilamay1 amaglamaktadir.

Toplam kalite yonetimi kavramini kullanmadiklar1 halde, gerek kalite ydnetimi,
gerekse toplam kalite yonetiminin gelismesine en ¢ok katkida bulunan bilim adamlarinin
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum ve Ishikawa oldugu sdylenebilir. Kalite yonetiminin
cesitli unsurlari, uygulamalar1 ve mekanizmalart genis Ol¢iide bu Onciiler tarafindan

belirlenmistir (Cengiz, 2000).

Deming (1982) 6rneklemeye dayali bir kalite sisteminden uzaklastirilmas: gerektigini
vurgulamig; Crosby (1979) “Sifir hata”nin  gergeklestirilmesiyle denetime gerek
kalmayacagini belirtmis; birgoklart TKY’de amacin isgiliciiniin denetimi olmadigini ileri

stirmislerdir (Godfrey, 1997).

Kalite konusundaki oOnciilerin (gurularin) asagi yukart ayni mesaji verdikleri

sOylenebilir. Bu ortak mesaj asagida gibi 6zetlenebilir: (Coate, 1994)

e Kurulusunuzun tiimiinde kalite iyilestirmeyi benimseyin ve gerceklestirmeye

caligin,
e lyilestirme gabalarini is gorenlere degil, siireclere yoneltin,

e Kalitenin diisiik olmasina neden olan sorunlar1 belirlemek {izere siiregleri ayrintili

bir bigimde belirleyin,
e Miisterilerinizi belirleyin ve gereksinmelerini karsilayin,

e Takimlar olusturun; yenilik ve siirekli kalite iyilestirme icin gerekli atmosferi

yaratin.
TKY birdenbire ortaya ¢ikmamus, tarihi gelisim icinde kaliteyi yiikseltmek i¢in ortaya

atilmig birgok sistem ve uygulamanin toplu bir sonucu olmustur.

Bunlar arasinda sirket 6neri sistemleri, kalite gemberleri, is gorenlerin yetkilendirilmesi, takim
calismasi, siire¢ yonetimi, karsilastirma, ISO 9000 ve “Kalite oskarlar1” yer almaktadir

(Macdonald, 1998).
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Bunlarin her biri TKY’ nin yavas yavas gelismesine yol agmis, sonucta ortaya ¢ikan

sistemin ana unsurlarindan biri olmustur.

Batinin bireysel Oneri sistemleri Deming ve Juran gibi Amerikali danismanlar
tarafindan Japonya’ya tasinmis, sonucta bu iilkede kalite ¢cemberleri fikrinin dogmasinda
onemli rol oynamistir. Japon yonetim felsefesinin etkisinde gelistirilen kalite ¢emberlerinin
fabrikalarda basariyla uygulanmasi, ¢ok geg¢meden batili sirketlerin de bu yontemi
benimsemelerine yol agmistir. Ancak, batinin sorunlara hizli ¢6ziim bulma ve kisa stireli kar
elde etme egilimi, kalite ¢emberlerinin batidaki uygulamalarinda basarinin siirli kalmasina

neden olmustur (Ozevren, 2000).

[s gorenlerin yetkilendirilmesi, giiniimiizde her ydneticinin kendine gére anlam verdigi
bir kavram ve uygulamaya donilismiis olmakla beraber, gercekte alt kademe yoneticilerin ve
calisanlarin kaliteye ve miisterilere iliskin sorunlarin Oncelikle ¢oziimlenmesinde yetkili

kilinmalar1 anlamini tagir.

Yetkilendirme, baska bir deyisle, is goérenlere kurulusun kaynaklarini kullanmada
esneklik saglanmasi ve gelecegin liderleri olarak gelismeleri i¢in gerekli Orgiitsel ortamin

hazirlanmasidir.

Kendi kendilerini ydnlendirebilen, gerekli kararlar1 verebilen ve karsilastiklar
sorunlar1 ¢ozme yetkisine sahip olan takimlarin kalite ¢emberlerinden ¢ok farkli olduklar
sOylenemez. En 6nemli fark, takimlarda ¢abalarin miisteri gereksinmeleri ve siirecler iizerinde

yogunlastirilmasidir (Koksal, 1998).

Yeniden yapilandirma (reengineering), Michael Hammer’ in deyimiyle, isletmelerde
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi kritik ¢agdas basar1 Olgiitlerinde dramatik ilerlemelerin
saglanmast amaciyla, siireglerin  kokli  bir bicimde yeniden tasarlanmasi ve
yapilandirilmasidir. Koklii biiyiik degisiklikleri ve sorunlara hizli ¢dztimler getirmeyi dngéren
bu yonetim yaklasimi, Japonlarin kii¢iik adimlarla ve yavas yavas ilerleme goriisiinii kabul
etmez. Bu nedenle, bu yaklagim daha ¢ok kotii yonlendirilen ve koklii degisime gereksinme

gosteren kuruluslarca tercih edilmektedir. (Macdonald, 1998).

Karsilagtirma, (benchmarking) Japonlarin Bati ile arasindaki teknolojik boslugu
gidermek i¢in yillardan beri kullanmakta oldugu taklit yontemine verilen bir isimdir.
Karsilagtirma, diinyanin neresinde olursa olsun, en iyi uygulama ve siireglere sahip
kuruluglarin belirlenmesi, incelenmesi ve elde edilen sonuglarin basariyr gelistirmek iizere

kurulusa uyarlanmasidir.
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Toplam kalite yonetimi uygulayarak kalite gelistirilmesinde Deming’in on iki ilkesi

sOyle siralanabilir (Sanders, 1994)

10.

1.

12.

I. Planla
Gelistirilecek {iriin ve hizmeti tespit et.
Uriin ve hizmete talepte bulunacak tiiketicileri belirle.

Uriin ve hizmet iizerinde direkt etkisi olan mevcut ¢alisma siirecini ve uygulamayi

tespit et.

Yukaridaki li¢ plan gercevesinde kalite gelistirme amacini “Yapilabilecek™ olan

islemleri kapsayacak sekilde daralt.

Neden ve etkilerin goriilmesini sagla.

Caligsma siirecini gdzden gegirecek bir plan gelistir.

II. Uygula

Gozden gecirilmis plani kiigiik 6lgekte teste ve uygulamaya tabi tut.
III. Kontrol Et

Test ve uygulama sonuglarini kontrol et.

Test edilen ¢alisma planinm1 gelistirmeye calis.

I'V. Siirekliligi Sagla

Organizasyonda tiim c¢alisanlarin ayn1 amaca hizmet etmesi i¢in ¢alisma planini

standart bir duruma getir.

Uygulamay siirekli olarak gézden gecir ve tiiketicilerin tepkilerini sistematik

olarak analiz et.

Elde edilen basar1y1 ortaya koy ve ¢aliganlar1 6diillendir.
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Tablo 2.2. — Organizasyonlarda kalite i¢in Hunt’ un Kalite planlamasinda 6nerdigi on adim

Adim 1

Ust yonetim kalite konusunda kararliligin ortaya koy

Adim 2

Vizyon ve felsefe olustur

Adim 3

Kalite Konseyi olusturur

Adim 4

Miisteri ihtiyaclarini belirle

Adim 5

Organizasyon i¢in 6zel bir kalite stratejisi olustur

Adim 6

Kalitenin gelistirecegi alanlar tespit et

\ 4

Adim 7 |

Gerekli egitim programi i¢in analiz yap

l

Adim 8

Uygulama i¢in gerekli kaynaklar1 belirle

i

Adim9 |

Egitim programini uygulamaya basla

l

Adim 10

Performans sonuglarini tespit et

i

l l

KALITE YONETIMINI UYGULA
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Tablo 2.3. - Organizasyonlarda basar1 ve kalite icin Hunt’ un toplam kalite yonetimi

uygulanmasinda dnerdigi yedi adim

Adm |—» KALITE PLANLAMASI
:
Adm1 —» Kalite felsefesini uygula
:
Adm2 —» Uriin ve hizmet igin “en iyi uyg. Adapt.”gerceklestir.
:
Adm3 +—» Siirekli siire¢ gelistirme programini uygula
i
Ad1.m 4 —» Sonuglar1 degerlendir ve analiz et
:
Adim5 —» Basariy1 sapta
:
Adm6 —» Kalite siirecini gozden gecir
:
Adm7 —» Kalite gelistirmeyi stirdiir

V. Daniel Hunt, Quality Management for Government ASQC Press, 1993. s. 268
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Toplam Kalite
Y 6netimi

Tedarikgilerin
Egitimi

RN

Calisanlarin
Egitimi

1N

Calisanlarin
katilim1 ve ¢aligma
gruplariin

N

Liderlik
olusturulmasi

7N

Problem ¢6zme
tekniklerinin
surekli

Calisanlarin
odiillendirilmesi

Uretici ve
tiketicilerle yakin
iliski

Toplam miisteri
tatmini

Sekil 2-2- Toplam Kalite Y6netiminin Uygulanmasini Etkileyecek Faktorler
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YONTEM

Negatif davranis \ Politika

INSAN

Uygulanacak
Yontemlerin

Degisimden korkma

helli almas

Elde edilen sonuclarin e6zden

\ Liderlik eksiklisi

gecirilmesi
ENGELLER
/
Gorev taniminin belli
) olmas1
Odiillendirme o .
Bilgisayar eksikligi

Sistemin yoklugu

/ Biirokrasi ve kirtasiyecilik

Calisanlarin tonlam

Yetersiz iletisim malzemesi

Egitim-0gretim

Katiliminin olmamas

Soltware yetersizligi

ORGANIZASYON

Sekil 2-2-Toplam kalite yonetiminin uygulanmasini etkileyecek faktorler

METERYAL

Araclarinin eksikligi
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2.7. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

FELSEFE > é ]
YAPI > B ) .
SUERKLI

ANA D GELISTIRME
OGELER

(Performans
ILKELER >

gelistirme)

7]

Insan Kaynaklar
Miisteri odaklari Stireclerin Yonetimi o Tam Katilim
Y Onetimi

Pazarin Yonlendirdigi . ) . .
all Siire¢ lyilestirmesi Once Insan Anlayisi Takim Caligmasi
alite

Kalite Oncelikli Y®6netim Siireglerin Denetimi Birey Kalitesi Ust yénetimin Liderligi

Sekil 2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi ve Ilkeleri
(Toplam Kalite Yo6netimi Arastirma Komitesi, 1994)

TKY' nin felsefesi siirekli gelistirmeye dayanmaktadir. Bu yaklasim miikemmellik
arayist ve sifir hata yaklasiminin temelidir. Siirekli gelistirme, teknik ve idari konularda daha
lyinin arastirilmasini 6zendirmektedir. Bu anlayis sayesinde isletmeler, miisterilerin artan
ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilirler. Siirekli gelistirme tepe yonetimden en alt diizeyde
calisan isgiicline kadar herkesi i¢ine alan biitlinciil bir felsefedir. TKY ’nin felsefe ve ilkeleri

Sekil 2.3.”de gosterilmektedir (Milli egitim dergisi, 2002).

TKY anlayisinin yapisi rekabet¢i yonetim anlayist olarak nitelendirilmektedir. Son 20-
30 yillik donemde arz talep dengesi degisirken, sanayi ve ticarette rekabet yeni boyutlar
almistir. Gegmis donemde isletmelerin temel amaglar1 “Karlar1 maksimize etmek” ile ifade
edilirken, giinlimiizde “Rakipleri yok etmek” bi¢imindedir. TKY rekabet¢i bir yapilanmayi,
ileriye doniik tim karar ve degerlendirmelerde rekabet giicli unsurlarinin temel alinmasini ve
uygulamanin bu ¢er¢evede gergeklesmesini ongormektedir. TKY degisimlerin yonetilmesinde

ve rekabet giiclinii gelistirmede yiiksek hiz saglayan bir sistemdir. Bu sistemin ¢alismasi
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hatalarin olugmasini Onleyen kalite uygulamalariyla savurganligin azalmasi ve bdylece

maliyetlerin azalmasidir (Koksal, 1998).

. TKY’ nin ilk ve en onemli 6gesi miisteri odakliliktir. TKY siirecinin amaci,
misterinin beklentilerini daha iyi karsilayacak ya da asacak bigimde {iriin ve hizmet kalitesini
gelistirmektir. Miisteri gereksinimlerinin tatmin edilmesi igin, degisim dinamiklerinin
izlenmesi, baska bir deyisle ortamin stirekli olarak degerlendirilmesi ve analizinin yapilmasi
gerekmektedir. Ancak degisim ortammin kosullari, miisterinin sadece simdiki
gereksinimlerini  bilmeye yonelik olan bir yaklasgimi yetersiz kilmakta, yarinki

gereksinimlerini de karsilamaya yonelik faaliyetleri tahmin etmeyi zorunlu hale getirmektedir.

TKY, makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan performans gelistirmelerine ek
olarak, kurulusta bulunan herkesin siire¢ gelistirme faaliyetlerine etkin olarak katilimini
ongormektedir. TKY” nin temel felsefesi olan, siirekli gelistirme yaklagimi bu anlayisin 6ziini

olusturmaktadir (Altan, 2000).

Insan kaynaklar1 yonetiminde amag, kisilerin islerini en verimli ve en tatminkar
bicimde yapabilecegi kosullar1 saptayip, bunlar1 isletme basarisina yonlendirmektir. Isletme
yonetimince insan faktoriine verilen 6nem arttikga isgiicli verimi, isin kalitesi ve isletmeye

olan baglilig1 da artacaktir.

Glinlimiizde ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriisiillmesine ve
sonuclandirilmasina aktif olarak katilip, diislincelerini ifade etmek, bu konularda fikirlerinin
alinmasini istemektedir. Tam katilim i¢in sorumluluk paylagimi saglanmalidir. Tam katilimin
hedefi, tepe yonetimin kararlar alip astin da bunlar1 uygulamasi degildir. Amag, orgiitteki her
birey i¢in hem diistinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir. TKY’ de tam katilim i¢in
iki unsur 6nemlidir; Bunlardan biri tepe yonetimin destegi, digeri ise takim caligmast ve

ruhunun olusturulmasidir (Milli Egitim Dergisi, 2002).

Takim ¢aligmas1 uygulamalari, sorumlulugu paylagmayi, saygmligi, isletme igin
yararli olabilecek ¢oziimlerin bulunmasi konusunda g¢aba gdsteren herkesin taninmasini
kapsamaktadir. Cogunlukla bu gibi uygulamalar, farkli 6rgiit birimlerinin birlikte karar

almalarini saglayarak ortak sorumluluk paylasimini gerektirmektedir.
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2.8. Toplam Kalite Yonetiminin Yapisi

Tasarun (Tammlama ve Gerebsininleri Belivkbme': Orgitin I migteri

(paliganlarin pereksinim ve beklentile, mevout kaymakler, efibim vo), dip

tuiigteri [ pazersn yagms: beklenfileri vh) we evre rekabet, ekonomik we

politik karerle ghi s giclerin tavmlarm as,

—

Siratejinin Belirlenmesi: Crgit am aglaran destekleyecek 3-5 yillik planlann

hazitl anmas, igdetmenin “izyon ve misyonun sapbarnast,

CATI (Tepe Yinetimin Desteg])

DESTEK KEMER] (1 yilik Plamlar)

Igletmenin toel hedefleritd gergeblestitmek igin
kalite  aragler, melived, degbtm ve  iggicd
faaliyetierivin planlendifn bir wilde plenlar

L —— ) — ) — | ) OLON : Bir wildk planlarm gesgeklegtindm esi igin
\ k_‘:l

ol o-uypule-denstle-dnlern ol dénghsioin
igletdinesi  we sirekli  isalepme galipmelarinen

> - LA yaplass
4 CERCE VE(K arsulikch flefisim)
Flanlarla  wyplananlar  aremnds  aksakbklarm
I:I omames igin balimler eros, lepe yonelimle ol

toritnier aras boargulibds iletigim,

| |

| Lyl 1| - |
Pl l T
| = ]

TED.'EL{Ginlii.k Vinetim) : T einenin stratejiler Gzerine odaklanm i Hrey ve grup fadlivetleri

Sekil 2.4- Toplam Kalite Yonetiminin Yapisi

TKY' nin olusturulmasini yeni insa edilecek bir binaya benzetebiliriz. TKY’ nin
uygulanabilmesi i¢in Oncelikle bir tasarim islemine gereksinim duyulmaktadir. Bu tasarim
tanimlama ve gereksinimlerin belirlenmesi faaliyetlerini kapsamaktadir. Uygulamada basari
saglanabilmesi i¢in dogru stratejinin secilmesi gerekmektedir. TKY yapisi sekil 2.4’de ise
catidan temele dogru, tepe yoOnetimin katilimi, yillik planlari, planlarin istenilen sonuca
ulagmasi i¢in planla-uygula-denetle-6nlem al dongiisiiniin olusturulmasini ve yapinin varligini

stirdlirebilmesi i¢in giinliik birey ve grup faaliyetlerini kapsamaktadir.
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TKY' nin yapisini olusturan bu elemanlarin tiimii uygulandigi zaman, TKY iyi inga
edilmis bir ev gibidir. TKY uygulamalarinin bu durumda basarili ve giicli olmasi
kaginilmazdir. Aksi takdirde yapiy1 olusturan elemanlardan birisinin eksik olmasi halinde
uygulamalarda zaman i¢inde tikanikliklar meydana gelebilecek ve TKY yapisi basarisizlikla

sonuclanacaktir.
2.9. Toplam Kalite Yonetiminin Isletmeye Sagladig1 Yararlar

TKY’ nin bir isletmeye ne gibi yararlar saglayacagim tek tek agiklamak yerine, bu
felsefeyi benimseyen Siemens firmasinin bu giine kadar sagladig: yararlar1 agiklamanin daha

inandirict olacag diisiiniilmektedir.

Siemens firmasimnin TKY’ ni uygulamaya baslamasi ile bircok fayda saglanmustir.
Bunlar, son bir-iki sene i¢inde %28 civarinda daha az hata, %34 civarinda daha az miisteri
sikayeti saglanmistir. % 35 daha az muayene etme ihtiyaci, bir mamuliin tamir edilmesi i¢in
daha az iscilik, verimlilikte %31-32’lik bir artig, maliyette %25 civarinda azalma, teslim
stirelerinde %31-32’lik bir iyilesme , %30-31 civarinda daha iyi bir temin performansi ve
bunlarin sonucunda pazar payinda %28’lik bir artig saglanmistir. Sekil 2.5’ da Siemens’ in

TKY uygulamalari ile elde ettigi yararlar sunulmustur (Mucuk, 2003).

SAGLANAN iYILESMELER YUZDE OLARAK GETIRILER
DAHA AZ HATA *
DAHA AZ MUSTERI SIKAYETI

DAHA AZ MUAYENE

DAHA DUSUK EK ISCILIK )_‘_‘_‘-\

DAHA DUSUK GENEL GIDER %

DAHA DUSUK MALIYET h
DAHA KISA TESLiM SURELERI *

VOKSEK TERMIN SADAKATL “
DAHA YUKSEK PAZAR PAYI Eﬁﬁq

%0 %10 %20 %30

Sekil 2.5- Toplam Kalite Yonetiminin Sagladig Yararlar
(Harnfelld,1994,s.51.)
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Sonug olarak TKY uygulamasi bir masraf kaynagi, bir gider olarak degil, 6nemli bir

yatirim olarak goriilmeli ve daha dnce gesitli yerlerde belirtildigi gibi:

Isletmelere, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve bunlari karsilayabilme

yetenegi kazandirdigindan,

e Kaynak kullannmini optimize ederek makine, donanim ve ara¢ gere¢ yatirimini

azalttigindan,
« Insan ve sermaye tasarrufu sagladigindan,

e Bir yandan, insanin egitim ve karar alma siireclerine katilimin1 saglamak ve bol
insiyatif ~ kullandirmak suretiyle, calisanlarda artan tatminsizlik duygusunu
ortadan kaldirdigindan ve modern {niversitelerden mezun olan genclerin
inandiklar1 yonetim fikirlerini uygulama olanagi verdiginden, yapilan iyilestirici ve
gelistirici calismalarin sonuglarina yonelik verimlilik 6lgme mekanizmalari

kurulmasini ve dolayisiyla islerin verimliliginin 6l¢iilmesini sagladigindan,

2 Tim bunlarin dogal bir sonucu olarak pazar paymin artmasi ve yeni pazarlara

girilmesi olanagi saglayarak hissedarlar1 da tatmin ettiginden,
e Vazgecilmez ¢agdas yonetim anlayisi olarak, inanarak uygulanmalidir.
2.10. Kalite Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Belgelendirme  Oncesi  Asamada  Karsilasilan  Sorunlar:  Kalite  sistem
dokiimantasyonunun hazirlanmast ve kullanimi % 71, personelin bilgi ve biling diizeyinin
diisiikligii % 67, ISO 9000 standartlarinin anlagilmamasi ve yanlis yorumlanmast % 08,
ilave i yiikli ve harcama ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi % 39, {ist yonetimin yanlis tutumu ve
organizasyon el bozukluklar % 32, ISO 9000 kalite giivencesi modellerinin temel sartlarinin
saglanmast % 69, katilimcilik, motivasyon ve ekip caligmasindaki yetersizlikler % 30,
degisme ve yeniliklere karsi direng, aligkanliklardan kopamama % 39, hi¢ bir sorunla

karsilagilmadi % 04, diger % 26. (Bakan, 2003)

Belgelendirme  sonrasi  asamada  karsilasilan  sorunlar:  Kalite  sistem
dokiimantasyonunun hazirlanmasi ve kullanimi % 44, personelin bilgi ve biling diizeyinin
diistikligii % 33, ISO 9000 standartlarinin anlagilmamasi ve yanlis yorumlanmasi - % 02

ilave is yiikii ve harcama ihtiyacinin ortaya ¢ikmast % 18, st yonetimin yanlis tutumu ve
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organizasyonel bozukluklar % 25, ISO 9000 kalite glivencesi modellerinin temel sartlarinin
saglanmast % 91, katilimcilik, motivasyon ve ekip calismasindaki yetersizlikler % 29,
degisme ve yeniliklere karsi direng, aliskanliklardan kopamama % 25, higbir sorunla

karsilagilmadi % 17, Diger % 20. (Bakan, 2003)
2.11. TKY Uygulamalarinda Goriilen Eksiklikler

Glinlimiizde yogun bir uygulama alan1 bulan TKY’ den kimi eksiklikler nedeniyle
istenen sonucun alinmadigr goriilmektedir. TKY uygulamasina yeni baslayan kurumlar

uygulamadan istenilen sonucu alabilmeleri i¢in bu eksiklikleri mutlaka gidermek zorundadir.
Uygulamada rastlanilan eksiklikleri soyle siralamak miimkiindiir (Karyagdi, 2001)
TKY siirecinin yeterince benimsenmemesi

1. TKY’ in bir danigsman yardimiyla yaratilmaya calismasi ve bu danigman sirketlerin

deneyim eksikligi,
2. Ust ydnetim liderliginin eksikligi,
3. TKY’ nin etkilerinin 6l¢lilmemesi,

4. Kurumlarin acik¢a belirlenmis bir plan yada stratejinin olmaksizin baska bir

ifadeyle vizyon olusturmaksizin kalite iyilestirme ¢abalarina girismeleri,
5. Ust yénetimin ¢alisanlarla iletisim kuramamasi,
6. Kisa vadeli karliliga 6nem verilmesi,
7. Tedarikgilerle olan is birliginin yeterince gelistirilememesi,
8. Takim kavraminin desteklenmemesi,
9. Kaliteye 6nem verilmesi ancak toplam kalite iizerinde yeterince durulmamasi.
2.12. TKY Uygulamalarimin Basarisizlik Nedenleri
Kuruluslarda TKY uygulama girisimlerini basarisiz kilan 6nemli nedenleri yedi grupta

Ozetleyebiliriz. Bunlar (Ersen, 1997)
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l. Ust diizey yonetim liderliginin yetersizligi : Ust ydnetim liderligi olmadan
TKY basarili olamaz. Ust diizey yonetimdekilerin bazilar1 “Kendini adamis”

(13

olabilirler; ancak kendini adamighgin “Kanitlarin azhigrt da, kurumun diger

caligmalari iizerine olumsuz etkiler yaratabilir.

2. Kalite i¢in alt yapr eksikligi : Kurum yonetimi , kalite disindaki diger ana
aktivitelerinde, sorumluluklar1 aktarmayi acik hedefleri , planlar1 ve bu planlar
gerceklestirmede kullanilacak araclar, biitgeleri ve taninma ile ddiillendirmeyi igeren
mekanizmalar1  gelistirdikten sonra basarmis; ancak kalite konusunda bunu

gerceklestirememistir.

3. “Yeni kalite program1” hakkindaki kuskular1 anlamakta basarisizlik : Kaliteye
iliskin bircok program uygulamasi girisiminin, yoneticilerin , kurum c¢aligmalar
iizerinde yeterince 1ilgi yaratamamast nedeniyle basarisizlikla sonuglandigi
goriilmistiir. Calisanlar kuskularin1 agik¢a ifade etmezler. Bdyle bir ortamda
yonetimler, kalite girisiminin gerekliligini kanitlamada ve bu girisimi basartya

doniistiirmekte kararliliklarina inandirict 6rnekler sunmada basarisiz olurlar.

4. Yonetimin, tesvik yaklagiminin sonug verecegi varsayimina inanci : Bu yaklagim ,
konunun gerekliliginin (herkesin kalite sorununun 6nemine inandirilmasi) ¢alisanlara
kanitlartyla gosterilmesine iliskin giiclii bir sunumu ve herkesin daha iyisini

yapabilecegine motivasyon teknikleri ile yonlendirebilecegi varsayimini igerir.

5. Kiigiik capli baglamamak ve pilot c¢alismalardan 6grenememek.: Bazen, biiyiik
sonuglart cok kisa zamanda elde etme telasi,pilot ¢alisma asamasinin atlanmasina
neden olur.bu durumda tiim alanlarda ilerlemelerin hep birlikte basarabilecegi
beklentisi ile ¢ok genis kapsamli egitim faaliyetlerine girisilir. Bu yaklasim sonug
getirmez. proje alanlar dikkatle tanimlanmig ve alti ayda bitebilecek sinirlarin
otesinde olmasidir. insanlar, hi¢ bitmeyecekmis izlenimi veren projelerden gabuk

sikilirlar.

6. Kalite hedeflerine ulasmanin ana araglar1 olarak belirlenen tekniklere c¢ok fazla
giivenmek. Boyle tekniklerin 6rnekleri; kalite islev acilimi vb. bunlarin hepsi degerli
ve genellikle gereklidir, ama bunlar problemin sadece belirli yonlerinin ele alinisinda

yardimc1 tekniklerdir.
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7. Zaman ve kaynak gereksinimlerini gereginden az on gormek. kalitede atilim
yapabilmek i¢in {ist ve orta diizey yonetim ile profesyonel uzmanlarin zamanlarinin
yaklagik %10’ununu bu konuya ayirmalari gerekir. Bu zamanin telafisi i¢in yeni
eleman alimi s6z konusu olmamalidir. Boylece onceliklerin degisimi s6z konusu

olacak, bazi etkinlikler ertelenecek , bazilarindan vazgecilecektir.

Ayrica, TKY wuygulamalarina girisen kurumlara, diger kurumlarin Onerilerini
dinlemeleri ve Ozellikle onlarin basarisizlik nedenini 6grenmelerine onem verilmektedir

(Hoscan, 1999)
2.13. Toplam Kalite Yonetiminin Asamalari

Toplam kalite yonetiminin dort asamasindan séz etmek miimkiindiir. Bu asamalar
kalite olgusunun isletme yoneticileri ve galisanlar: tarafindan zamanla daha iyi anlagilmasiyla
ortaya ¢ikan kademeli yapisal degisiklikler olarak da tanimlanabilir. Bu agamalar (Y 6nersoy,

1997).

Geleneksel asama,

Miisteri bilinci asamast,

Stirekli iyilestirme asamast,

Yenilik asamasi olarak siralanabilir.
2.13.1. Geleneksel Asama

Bu asama TKY doniisiimiiniin “Baslangi¢ asamas1” olarak tanimlanabilir. Geleneksel
kurumlar klasik yonetim anlayisi ile yonetilen, Uriinlerinde nitelikten ¢ok nicelie 6nem
veren, maliyetleri olabildigince kisilmaya c¢alisan ve calisanlar1 “Rasyonel-ekonomik™
insanlar olarak goren ve onlara bu anlayisa gore davranan isletmelerdir. Bu sistemde ne
calisanlar yoneticilerini, ne yoneticiler ¢aliganlarini memnun edebilirler, miisteriler ise elde
ettikleri iriinlerle yetinmek zorundadirlar. Burada kisaca bazi o6zelliklerini belirttigimiz
geleneksel asamadaki isletmelerin uyguladiklart klasik yonetim tarzlar1 ile toplam kalite
yonetim tarzi arasindaki farkliliklar1 daha ayrintili bir sekilde aciklamak uygun olacaktir

(Yonersoy, 1997 )
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2.13.1.1. Klasik Yonetim Tarz1

Klasik yonetim ii¢ anlayisi kapsar. Bu anlayislar, bilimsel yonetim, idari siire¢ ve
biirokratik yonetim’ dir. Bu ii¢ yaklagim birbiriyle yakindan iligkilidir; birbirlerinin rakibi
degil, gelistirilmis halleridir. Bilimsel yonetimin is yapis bi¢cimlerini diizenleyen 14 tane
onermesi vardir. Klasik yonetim kavrami ile 6zdeslesmis olan biirokratik yonetim’ in ise 7
tane onermesi vardir. Biitlin bu 6nermeler bir arada diisiiniildiigiinde asagidaki degerlerin 6zet
olarak klasik yonetimi temsil edecegi kabul edilebilir. Bu degerler kural, emir, kontrol,
kumanda birligi, hiyerarsi, yetki ve is boliimiidiir. Bunlar asagida agiklanmistir (Cafoglu,

1996).

Kural: Neyin yapilip neyin yapilmayacagin bir tereddiide yer birakmadan belirleyen
ifadelerdir. Kurallar belirlilik, disiplin ve diizen getirir. Klasik yonetim, bir¢ok arastirmact

tarafindan “Kurallarla Yonetim” olarak da tanimlanir (Demirkan, 1997).

Emir: Bir kisiden bir seyi yapmasini istemektir. Emir, ayn1 zamanda, i¢inde itaati
barindirir. Her seyin emir {izerine yapilmasi, yani emir verme yetkisine sahip kisinin yap
demesiyle yapilmasi, emir degerinin agiklamasidir. Emir alinmadan higbir sey yapilamaz,

emir insiyatifi azaltir (Ozdemir, 1995).

Kontrol: Islerin planlandig1, yani dnceden belirlendigi gibi gidip gitmediginin gdzden
gecirilmesi, sapma varsa diizeltici Onlemlerin alinmasidir. Klasik yonetimde kontrol
yoneticinin islevidir.

Kumanda Birligi: Her astin bir iistii olmas1 durumudur. Kumanda birligi merkezliligin
gostergesidir. Farkliliklarin bir merkezden yonlendirilmesini gosterir. Kumanda birligi ayni

zamanda tek karar verici olmasi gerektigini de one siirer.

Hiyerarsi: Emirlerin yukaridan asagiya, sonuglarin asagidan yukariya emir komuta

hattin1 takip etmesidir.

Yetki: Bir pozisyonun baska pozisyonlar: etkileyecek kararlari verme hakkidir. Yetki,
s0z konusu pozisyonu dolduran kisi araciligiyla kullanilir. Emirler, yetkili kisiler tarafindan
verilir.

Is Boliimii: Bir isin alt parcalar1 béliiniip her bir alt parcanin baska bir kisiye

verilmesidir. Isin biitiin hali, kisilerin kendilerine atanan alt isleri yapmasiyla ortaya cikar.
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2.13.1.2. Toplam Kalite Yonetim Tarzi

TKY taraflar1 agisindan TKY’ den Onceki biitlin yonetim anlayislar1 klasiktir. Bu
Onerme yonetim teorisine gore dogru olmamakla birlikte ¢ok yanlis sayilmaz. TKY’ nin farkl
yonleri olmasina ragmen temel kurucusu Edward Deming kabul edilir. Bu koklerin biiytik
cogunlugu tekniklerle ilgilidir. Ornegin kalite kontroliin ¢ok onemli istatistiksel siireg
kontrolii TKY” nin kokiinii olusturur. Kalite ¢emberleri toplam kalite icin temel koktiir.
Deming ile birlikte Juran ve Crosby de bu yonetimin 6nemli teorisyenleridir. Deming Toplam
Kalite’ yi1 daha cok yonetim anlayisi olarak vurgulamistir. Juran ve Crosby daha teknik
diizeyde vurgular yapmislardir. Deming mevcut yonetim anlayiglarinin Amerikan sanayin de
yarattiZ1 olumsuzluklar1 siralamig ve yonetim anlayisinin gelismesi gerektigini vurgulamistir.
Yeni yonetim anlayisi i¢in 14 tane 6neride bulunmustur. Bununla birlikte yazarlar TKY” nin

temel olarak 4 tane temel degeri oldugunu 6ne siirerler. Bunlar sunlardir (Yo6nersoy, 1997).
e Miisteri odaklilik,
e Siirekli gelisme,
e Takim calismasi,
e Siire¢ anlayisi.

Miisteri Odaklilik: Organizasyondaki biitlin ¢alisanlarin ¢abalarinin miisteri isteklerine
yonelik olmasidir. Caliganlar arasindaki bag miisteri istekleriyle saglanir. Organizasyonun

performansi miisteri tatminiyle Sl¢iiliir.

Stirekli Gelisme: Ara vermeden kiigiik kiiclik ilerlemedir. Gelismenin boyutu 6nemli

degildir. Onemli olan ilerlemenin siirekli olmasidir.

Stire¢ Odaklilik: Biitlin sonuclarin belirli siireglerden gecerek elde edildigi anlayisina
dayanir. Bu nedenle sonuglari elde etmek i¢in onu iireten siireclere odaklanmak gerekir. Siire¢
odakliliginin ¢agristirdig1 diger yaklasim, organizasyonlar1 fonksiyonlar yerine siirecler olarak

ele almaktir.

Takim Calismasi: Bir hedefin ortak sorumluluk i¢inde bir grup tarafindan basarilma
cabasidir. Hedef i¢in sorumluluk ortak degilse takim ¢aligmasindan sz edilemez.

2.13.2. Yenilik Asamasi

Pazar payim1 genisletmeyi ve gergekten biiyiimeyi bekleyen bir kurulus, miisterilerini

memnun etme ile siirecleri iyilestirmenin Otesinde bir seyler yapmalidir. Bu da yenilik
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yapmakta somutlasir. Yenilik gerceklestirmenin anlami, miisterilerin isteyemeyecekleri, hatta
miimkiin oldugunu bile diisiinemeyecekleri {iriin ve hizmetleri saglamak demektir. Yenilik,
miigteri siireglerinin nasil c¢alistigini, miisterinin sosyal, teknolojik, ekonomik ve idari
ortamlarindaki etkenlerin bu siirecleri nasil etkiledigini bilmeyi gerektirir. Tedarikgiler de,
ancak bu etkenlerin miisteri siiregleri iizerindeki etkisini kavrayip 6nceden tahmin etmeye
calisarak gelecege bakabilir ve {iriin ve hizmetlerde yenilik gergeklestirebilirler. Bu, TKY’ nin

dordiincii asamasi olan yenilik agamasidir (Yonersoy, 1997).

Yenilik; tanim olarak ekonomik ve sosyal cevrelerde “Yeni’nin basarili bir sekilde

iretimi, 6ziimsenmesi ve isletilmesi anlamina gelmektedir.

“Yeni”nin basarili bir sekilde isletilmesi isletmeler yoluyla olacagindan, bir igletmenin

yenilik siirecinin merkezinde yer aldigini sdylemek yanlis olmaz.

Buna gore, herhangi bir yenilik politikasinin, isletmelerin davranig, kapasite ve
faaliyet alan ve cevreleri iistiinde etkisi olmas1 gerekmektedir. Isletmeler; faaliyet siirecleri
icinde karsilastiklar1 baskilar ve zorluklar, diger bir deyisle rekabet nedeniyle ve yeni bir

pazar yeri yaratmak amaciyla yenilik yaratma arayisi igine girerler.

2.13.2.1. Yenilik Yaratma Bicimleri
“Yenilik” birkag sekilde ortaya ¢ikabilir (Ardahan, 1997).

1. Bir icat bigiminde arastirma laboratuarindan c¢ikan bir icadin ¢ikar amacli isletilmesi,
yenilik yaratmaya yonelik ¢cok onemli ve {izerinde ¢ok c¢alisilmis bir metottur. Arastirma,
teknik bazda fikir akisini ve teknik kabiliyetin yenilenisini saglamak suretiyle bu slirecte
biiyiik rol oynamaktadir.

2. Bir isletme, baska bir sektdrden edindigi bir fikri kendi liretiminde veya kendi pazarinda
kullanmak amaciyla adapte etme yoluyla yenilik yaratabilir. isletmeler iiriinlerini ve iiretim
stireclerini gilincellestirdik¢e yenilik artarak gelisme gosterir. Yenilik¢i bir rakip karsisinda
isletmeler yaraticiliklarini kullanmak suretiyle kendileri de yenilik yaratarak rekabet

miicadelesinde iistiin gelmek isterler.

3. Yenilik yaratmak i¢in bir isletmeyi yonlendiren bir baska neden el degmemis ve yeni bir
pazar bulmak istegidir. Bu, teknolojik yenilik yaratmak seklinde olabilecegi gibi mevcut iiriin
ve hizmetlere tiiketicinin katma deger olarak gorecegi yeni bir bicim vermek seklinde de

olabilir.
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4. Yeni bir Pazar yaratmak ve/veya mevcut bir pazarda karliligi artirmak amaciyla bir is
koluna tamamen yeni bir yaklasim getirmek de yenilik yaratmak anlamimna gelebilir. (Orn.

online perakende satig yapan firmalar)

Yenilik yaratma alaninda rekabet artik giliniimiizde fiyat rekabeti kadar Onem
kazanmaya baglamis olup, firmalar piyasa baskilarina yenilik yaratma yoluyla karsi

koymaktadir.

Hizli gelisen ve ilerleyen sektorlerde genellikle biiylime potansiyeline sahip yeni
firmalar en yenilik¢i” olanlardir. Bu firmalar, yenilik yaratmak suretiyle o sektérdeki mevcut
firmalar1 olusan rekabet karsisinda varliklarini siirdiirebilmek i¢in yollar aramaya zorlarlar.
Bu nedenle, bir¢ok sektorde yeni firmalarin olusumunu desteklemek “Yenilik”i de yaninda

getirecektir (Budak, 1996).

Her ne kadar, AR-GE faaliyetleri “Yenilik” kavraminin 6ziinii olustursa da bir
“Girisimci” olmadik¢a deger yaratilamaz. Uriinlerin piyasa dmiirlerinin kisalmasiyla birlikte,
firmalar sermaye yogun yatirimlara ve hizli hareket edebilme yetenegine ihtiya¢ duymaya

baslamistir.

Baz1 teknoloji bazli sektorler disinda, asil 6nemli olan yeni iirlin gelistirmenin teknik
yanlar1 degil, pazar iginde bu iriinlerin yerini 1iyilestirmek icin yenilik¢i metotlar

bulabilmektir. Isin bu yonii girisimci ile dogrudan ilintilidir (Yalgin, 2001).

Iste, bu gesit yenilik yaratma sekli, “Teknolojik yenilik” ten farkli olarak “Orgiitsel
yenilik” olarak adlandirilir. Bu kavram, bir isletmede, girisimcinin insiyatifiyle isgiiciiniin
gorevlendirilmesinden, dagitim, finans, imalat vb. tiim asamalara dek yaratilan yeniligin

rekabet iizerinde olumlu bir etkisi olacag: fikridir.

Bir diger yenilik yaratma kavrami ise “Takdimsel yenilik” olup, tasarim ve pazarlama

gibi alanlarda kullanilmaya heniiz baglanmistir.

Yaratilan yeniligin bir ekonominin i¢inde yayilma ve etkisini gosterme hizi verimlilik
ve ekonomik biliyiime i¢in 6nem tasimaktadir. Bu bir selale etkili siirece benzemektedir.
Rekabet veya taklit amagl olarak yaratilan bir yenilik gelistirilir ve iyilestirilir, oyle ki elde

edilen sonucun ekonomiye etkisi yeniligin ilk uygulanisindan daha fazladir (Gozlii, 1990)

Teknolojik yenilik tiretmede lider olan aktdrlerin, teknolojiyi uyarlamada ve
benimsemede de her zaman lider olduklarim1 sdylemek miimkiin degildir. Ekonomiye asil

katkiy1 yapan “Yeniligi ilk uyarlayan” degil de “Yeniligi en hizli takip eden”dir. Bu nedenle,
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isletmeler stirekli ve diizenli olarak kendilerini yenilemeli, giiglii bir girisimcilik egilimi
gostererek degisime ve yenilige uyum saglamali ve degisimi kendi lehlerine dondiirmeyi
bilmelidirler. Dolayisiyla, “Yenilik” kavramina iligkin olusturulacak her tiirli politikanin
girisimciyi desteklemesi ve girisimci davranisini ileri gétiirmesi dogru olacaktir. (Demirkan,

1997)

Yeni kurulan firmalarin ¢ogu pazarda mevcut olan bagska firmalarin benzerleri
olmaktan 6teye gegmemektedir; yenilik yaratilmamaktadir. Girisimciligin biiyliyen ve kalifiye
1s imkan1 saglayan firmalar kurmak yoluyla rekabete katki saglamasi i¢in ¢ok gelismis bir

girisimcilik ruhunun tesvik edilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. (Senatalar, 1998)

Bir firmanin faaliyet gosterdigi ¢evre de, diger firmalar, kurumlar ve kuruluslar ile

diyalogu miimkiin kildig1 i¢in yenilik adina gerekli bir unsurdur.

Dis etkenler, tecriibe ve/veya fikir aligverisi, teknoloji transferleri, ortak calisma
aglar (sebeke organizasyonlar1) gibi birtakim unsurlar “Yigisim” denilen firma obeklerini
birbirini tamamlayan, birbirine bagimli ama ayni1 zamanda rakip olan isletmelerin, bu
isletmelerin mal/hizmet tedarikgilerinin ve ilintili kurumlarin cografi olarak bir arada
bulundugu obekler destekleyen politikalarin olusturulmasinda rol oynamaktadir (Ersen,

1997).
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3. KALITE CEMBERLERI

3.1. Kalite Cemberlerinin Tanim

Kalite kontrol ¢emberleri, ayn1 mesleki faaliyet icinde olan veya ayni iiniteye bagl
olarak calisan ( atdlye, biiro, hizmet, laboratuar, satig orgiitii gibi ) sayilir1 5 ila 10 kisi
arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kiiciik bir gruptur. Kalite kontrol ¢emberleri
calisanlarin iglerinden gurur duymalar1 ve katkilarinin daha ¢ok oldugunu goérmeleri agisindan
bir motivasyon kaynagidir ve isletme icinde kendi alanlarini ilgilendiren konularda cesitli
sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak i¢in bir grubun olusturulmasini ifade
eder. Bu gruplar diizenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara degisik ¢oziimler getirmektedir

(Bozkurt, 2003).

Kalite ¢emberlerini olusturan grup iiyelerinin sorunlarla ilgili olarak fikir sahibi
olabilmeleri i¢in genellikle ayn1 yerde calisan, ayni isi veya benzeri isleri yapanlardan
olusmast gerekir. Grup Tlyelerinin sayis1 toplantilarda her is gorenin diisiincelerini
aciklayabilecegi ve katkida bulunabilecegi sayiyr asmamalidir. Bu nedenle grup sayisinin

teorik olarak 4 — 12 olmasi gerektigi sdylenebilir.

Kalite c¢emberleri degisik isimlerle de anilmaktadir. Buna ornek olarak, kalite
cemberleri, kalite kontrol ¢cevrimleri, kalite kontrol halkalari, sorun ¢6zme gruplari, gelistirme
gruplar1, gelistirme c¢emberleri, yaratici ekipler verilebilir. Kalite kontrol g¢emberlerinin
degisik isimlerle anilmasinin asil nedeni kalite kontrol adiyla kalite kontrol ¢gemberlerinin ayni
anlama gelmedigindendir. Kalite kontrol c¢emberlerinin asil amacinin ismine bakarak
dogrudan kalitenin iyilestirilmesi teknigi olarak diisiiniilmemesi gerekir. Kalitenin yaninda

baska amaclarda 6nemli bir yer tutmaktadir (Diiren, 1990).

Kalite kontrol c¢emberleri, bir lider tarafindan yonlendirilen, diizenli ve siirekli
araliklarla toplanan, goniillii bir ig géren grubudur. Liderin tegvik ve destegini goren bu grup
iste karsilagilan problemleri incelemek, acikliga kavusturmak, ¢oziimler 6nermek ve ortaya

koymak gibi baz1 fonksiyonlar1 yerine getirir.

Konuyu daha iyi kavrayabilmemiz agisindan oncelikle kalite kontrol ¢emberleri ile

ilgili baz1 ifadeleri agiklamakta yarar vardir. Bunlar:
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Is géren Grubu

Kalite cemberi belli sayida is gorenin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikan bir gruptur.
Cember tiyelerinin sayisi etkin bir grubun olusmasi i¢in 5 veya daha ¢ok grubun canliligini

saglamak i¢in de 10 veya daha az iiyeden olugsmalidir (Efil, 1996).

Alt1 veya yedi tiyeli bir ¢cember, faaliyetin ilk aylarinda optimum rakam olarak kabul edilir.
Bunun gerekcesi de 6 — 7 iliyeden olusan ¢emberin baslangicta daha uyumlu olacagidir.

Uygulamalar bu sonucu dogrulamaktadir.

Bir ¢emberin kuruldugu bdliimde yararlanilan teknik ve hatta meslek agisindan
benzerlik olmalidir. Béylece daha baslangigta ugras alani ve bilgiler acisindan belli bir birlik
olacaktir. Kalite gemberlerini teknisyenler veya is¢iler diizeyinde kurmak miimkiindiir. Ancak

¢cemberin igleyis tarzini, felsefesini ve 6ziinii kavramak 6nemli bir konudur (Efil, 1996).
Diizenli Toplant1 Yapmak:

Cemberin, tiyelerin fikirlerinden siirekli olarak yararlanmasi ve belli konularda
cOziimler tiretebilmesi i¢in diizenli olarak toplanmasi gerekir. Toplantilar genellikle her hafta

veya onbes giinde bir yapilmaktadir (Diiren 1990).

Toplant1 siiresi 1 / 2 saatten 2 saate kadar degismektedir uygulamada goriilen ve en

gecerli sayilan siire ise bir saatle 1,5 saat arasindadir.
Lider ve Cember:

Cember biinyesinde yer alan lider, bir ekip sefi olarak algilanmalidir. Baska bir
deyisle, ¢ember lideri emirler veren, her konuda hakli olan, ddiillendiren veya cezalandiran
insan degildir. Lider her seyden 6nce toplanti zamanlarinin belirlenmesi ve materyal sartlarin
saglanmasiyla ilgilenmektedir. Uyeler arasinda bir uyumun saglanmasi ve onlarin egitimini
tistlenmektedir. Ayrica c¢emberi grup ¢Oziimiine dogru yonlendirmelidir. Ancak bu
yonlendirme zorlayic1 bir ézellige sahip degildir. Ote yandan lider, cember disinda da kalite
cemberlerinin temelini olusturan katilma esprisine uygun yoneltme ( emir — komuta )

yontemlerine ve tutumuna sahip olmak zorundadir (Ozgen, 2002).
Iste Karsilasilan Sorunlara Ac¢iklik Getirmek:

Burada iizerinde durulmasi gereken iki nokta vardir. Bunlar; incelenen konunun

niteligi ve se¢imidir.
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Konunun niteligi; konu ekip i¢inde yapilan isle dogrudan iligkili bir problemi ele
alacak sekilde belirlenmelidir. Ornegin, kaliteye iliskin 6zel giicliiklerin meydana geldigi

calisma kosullar1 dikkate alinabilir.

Konu se¢imi burada konuyu kimin sececegi ve nasil segecegi sorularina cevap bulmak
gerekir. Konunun kim tarafindan ve nasil segilecegi hakkinda ¢ember iiyeleri genis bir s6z

hakkina sahiptir. Hi¢bir baski ve zorlama s6z konusu degildir (Bozkurt ve Esit, 2003).

Is de karsilasilan sorunlara agiklik getirmede sadece konunun se¢imi degil, cesitli

¢Ozlimlerin incelenmesi, yonetime sunulmasi da 6nemli bir unsurdur (Diiren 1990).

Bu aciklamalar1 yaptiktan sonra, kalite ¢emberlerini asagidaki sekilde tanimlamak

miimkiindiir;

e Kalite ¢emberleri kiigiik bir is goren grubundan olusur. Cember aymi is dalinda
veya ayni liretimde ¢alisan ve ayni islem siirecinde yer alan bireylerden meydana

gelir.
e Kalite kontrol ¢gemberleri’'nde goniillii katilma ve diizenli toplanma s6z konusudur.

e Kendi boliimlerinde yapilan isin kalitesiyle ilgili sorunlar ¢ember tarafindan

incelenir.

e Yonetim tarafindan herhangi bir zorlama olmadan, problemler grup tarafindan

secilir.

e Grup flyeleri on saatten yirmi saate kadar degisen bir egitimden ge¢cmek
zorundadir. Bu egitim programinda sorun ¢6zme teknikleri, grup karari alma,

verilerin elde edilmesi ve istatistik analizler lizerine ¢esitli konular yer alabilir.
e Upyeler sorunlar analiz edip, ¢dziimler dnererek iist yonetime sunarlar.
e Uyeler baz1 ¢oziimleri kendi yetki smirlar1 iginde dogrudan uygulayabilirler.

e (Cember lyeleri diger servislerin uzmanlarina bagvurarak cesitli bilgiler edinebilir.

Ayrica yonetimden is analizi, maliyet rakamlar1 ve diger istatistik bilgileri alabilir.

e Yonetim, Uyeleri siirekli olarak desteklemeli ve onlara moral ve cesaret vermek

icin baz1 toplantilara katilmalidir.

e Yine yOnetim kalite kontrol ¢gemberleri tarafindan yapilacak olan onerileri ciddiye

alip miimkiin oldugu 6l¢lide uygulamaya koymalidir.
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3.2. Kalite Cemberlerinin Amaclari

Kalite kontrol c¢emberleri’nin amagclarint sdylemeden Once nicin kalite kontrol
cemberleri sorusuna cevap bulmak gerekir. Boyle bir sorunun belli basli ii¢ cevabi olabilir.
Soyle ki, kalite ¢cemberleri bireye isini daha diizenli olarak yapma ve iiretim kalitesini
iyilestirme imkani saglar. Boyle bir sonuca problemlerin ekip tarafindan ele alinmasiyla
ulasilir. Tkincisi personelin kendi isini yaparken gerekli olan bireysel kapasite ve yeteneklerini
gelistirmesine kalite ¢emberleri araciligi ile firsat saglanir. Son olarak da isletmenin piyasada
kendini kabul ettirmesi ve en iyi rekabeti saglayabilmesi i¢in tiim personelin buna katilmasi

ve katilma diislincesini bireylerde yaratmak olarak belirtilebilir (Bozkurt ve Esit, 2003).

Bu agiklamalardan da anlagilacag: gibi kalite cemberlerinin 6ziinde bireyin yaptigi is,
kendi yetenekleri ve isletmenin kendini kabul ettirmesinde bireyin katilimi yatmaktadir.
Ancak bu amagclarin elde edilmesi ekip caligmasiyla miimkiindiir. Zaten kalite ¢emberleri’nin

calisma sekli, sorunlara ¢ozlimler getirmesi belli bir ekip ruhuyla gerceklestirilmektedir

(Hiindiir, 2003).

Bu noktalarin kisaca belirtilmesinden sonra kalite kontrol ¢emberleri’nin

olusturulmasinin amagclari su sekilde agiklanabilir (Efil, 1996)

Cember tyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili karsilagtiklar1 ( ¢alisma kosullari,
verimlilik, gilivenlik, kalitenin saglanmasi gibi ) problemleri belirlemek, analiz etmek ve
¢oziimler sunmak konusunda tesvik edilmesi ve sonugta etkin bir ekip ruhunu

gerceklestirmek,
e Bireylerin motivasyonunu arttirmak,
e Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak,

e Bireyleri etkin bir katilmayla yaratic1 yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoniinde tesvik

etmek,
e Orgiit icinde haberlesmeyi daha etkin hale getirmek,
e Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,
e Yonetici — isci iliskilerini arttirmak,

e Isletmenin gelismesine katkida bulunmak.
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3.3. Kalite Cemberlerinin Gelisimi

1962 yilinda kalite gemberlerinin ilk defa tanitilmasindan bu yana, aktiviteler genisletilmis

ve yayginlastirilmistir. Bunun sonucunda goriilen baz1 degisimler su sekildedir (Diiren 1990)

3.3.1. i¢c Cemberler

Baslangicta formenler kalite ¢emberlerinin liderleri olarak davranmiglardir. Ancak,
¢ember elemanlarin daha bilgili ve tecriibeli hale gelmeleriyle birlikte, esas kalite
cemberlerinin dahilin de i¢ ¢emberler ya da mini ¢emberler olarak adlandirilan daha kiigiik

gruplar olusturulmuslardir.

Esas kalite ¢emberlerinin daha kii¢iik birimlere boliinmesi katilim duygusunu
arttirabilmektedir. Ciinkii bireyler esas gruplarinda olduklarindan daha ¢ok sorumluluk rolii
istlenmektedir. Bircogu i¢ ¢emberin lideri kabul edilmekten dolayi, liderlik i¢in gerekli
ozellikleri kazanmaktadir. Daha kii¢iik birimlere boliinmenin bir diger avantaji ise daha iyi

grup caligmalarinin saglanmasidir.

3.3.2. Kesisim Cemberleri

Kalite ¢emberlerinin tecriibe yoluyla daha yeterli hale gelmeleri, tzerinde
caligabilecekleri konularin da genislemesi ile sonuglanmaktadir. Sorunlar, bir {iretim
grubundan daha fazlasini1 gerektirdiginde, degisik iiretim diizeyindeki kalite ¢emberleri
bilgilerini ortaya koyarak ortak sorunlara ¢oziim getirmektedirler. Bu genisletilmis gruba

kesisim ¢emberi ad1 verilmektedir.

Ornegin, iiretim hattinda birbiri ardina gorevleri olan, iiretim ve kontrol, bakim,

stok gibi servisler birlikte ¢alisabilmektedirler.
3.3.3. Genisletilmis Konular

Kalite ¢gemberleri aktivite alanlarinin genislemesi ve elemanlarinin daha fazla sayida
teknik 6grenerek sorun ¢oziimiinde ve tyilestirme ¢alismalarinin uygulanmasinda daha yeterli
hale gelmeleri, konu kapsaminin daha {ist seviyelerle ilgili hale gelmesine yol agmaktadir.
Konular sadece kalite ile sinirlanmamakta, verimlilik, maliyet, ekipman, tasarim, planlama ve

tiretim kontrolii konularini da i¢ine almaktadir.
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3.3.4. Sorun Coziimii I¢in Basit Teknikler

Sorun ¢oziimiinde basit teknikleri kullanmasin1 6grenen kalite ¢gemberleri, artik daha
karmasik Endiistri Miihendisligi metotlar1 kullanabilmektedir. Bunlar arasinda proses analizi,
regresyon, deney tasarimi, deger analizi ve PERT sayilabilir. Bu teknikler gerektigi sekilde
sekil de uygulandig takdirde kesin olarak etkilidir. Buna ragmen, basit tekniklerin 6gretilmesi
ve dogrudan uygulatilmasi gerektigi ¢ok 6nemlidir. Bir¢ok durumda karmasik teknikler daha
cazip goriinmektedir. Ancak, kalite cemberleri’nin kolay egitim ve basit tekniklerin

uygulanmasi ile olusturuldugu unutulmamalidir.
3.3.5. lscilerin Katihm

Baslangi¢c doneminde, formenler kalite cemberi’nin liderleridir. Ayn1 zamanda ¢ember
aktivitelerinin 6zetlenmesi ve sunulmasi ile de sorumludurlar. Son zamanlarda siradan isciler

i¢ cemberlerin olusturulmasindan dolayi ¢gember liderleri olmaktadir.
3.3.6. Goniillii Katihhm

Bir fabrikada kalite cemberleri’nin olusturulmasi ile birlikte, cember liderleri goniilli
olarak tiim organizasyon kapsaminda olaylar1 planlamakta ve uygun organizasyon kanallar1

tizerinden bu planlarin uygulanmasi hakkindaki 6nerileri yonetime aktarmaktadirlar.
3.3.7. Dis Uretim Hatlarindaki Cemberler

Kalite g¢emberleri ile genellikle {iiretim diizeyinde karsilasilmakta, buna ragmen
biirolar, satis departmanlari, ambarlar, bankalar gibi iiretim diizeyinin {iizerinde de
uygulamalar goriilmektedir. Bir¢ok kisi, kalite kontroliin yalnizca genel anlamda iirlin kalitesi
ve tretim islemi ile ilgili oldugunu diisiinmektedir. Ancak, kalite ¢emberleri kavraminin

herhangi bir is kolundaki etkili bir bigimde kullanilabildigi goriilmektedir.
3.3.8. Sirket Istiraklar1 Arasindaki liskiler

Glinliik i yasaminda ana sirket ve istiralarinda ki kalite ¢emberlerinin ¢ok yakin bir
calisma iligkisi icinde oldugu goriilmektedir. Bu ¢emberlerden bir¢ogunun isi iyilestirmekle

birlikte iletisim sorunlarina da ¢6ziim getirdigi gozlemlenmektedir.
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3.3.9. Oneri Sistemi

Bircok fabrikada oneri sistemleri bulunmaktadir. kalite gemberleri tarafindan 6nerilen
fikirler, bu sistem icinden ¢ember ya da bireysel fikirler olarak kanalize edilmektedir. Degisik

yontemlerle ddiillendirme mekanizmalar1 kurulmaktadir.

Bir¢ok sirkette, kalite ¢emberleri’nin baslatilmasi ile birlikte, 6nerilen fikirlerin sayisinda

artis olmaktadir.
3.3.10. Benzer Cemberlerin Degisimi

Sirket ic1 ya da sirket disindaki kalite gemberleri’nin, benzer islerle gorevli olan kisiler

tarafindan organize edildiginde birlikte ¢alisabildikleri goriilmektedir.
3.3.11. Aym is Kolundaki Benzer Sirketlerin Cemberleri’nin Degisimi

Demir, ¢elik ve tersane igletmeleri gibi birbirleriyle pazar paylasan ya da rakip olan
sirketler arasinda bilgi aligverisi basladigi goriilmektedir. Bu tiir bir iliskinin baslatilmasi, {ist
yOnetimin tavrina ve sirketlerin ge¢mis iliskilerine de baglh olmaktadir. Bilgi aligverisinde
bulunan sirketlerde ise kendileri i¢in yararl ve verimli sonuglar alindig1 goriilmektedir. Eger
ayni konuda faaliyet gosteren sirketler grubunda ise, bir¢ok durumda bilgi aligverisi

kolaylagmaktadir.
3.3.12. Bolgesel Aktiviteler

Ayni cografi bolgedeki sirketlerin ¢cemberleri bilgi aligverisi igin bir araya gelmektedir

ve bolgesel faaliyetlerin sayis1 giin gectikce artmaktadir.
3.3.13. Liseler

Kalite ¢cemberleri lise’lerindeki 6gretmenler, sik sik konferanslara davet edilmekte ve
sirketlerdeki 0zel gelismeler kendilerine aktarilmaktadir. Bunun bir nedeni Ogretmenlere
mezunlarinin ne kadar iyi uygulamalar yaptigim1 sunmak, diger bir nedeni ise kalite

cemberleri faaliyetleri hakkindaki bazi temel konular1 danigmak olmaktadir.

3.4. Kalite Cemberlerinin Orgiitsel Yapisi
Kalite kontrol ¢gemberleri’nde alt1 onemli organ vardir. Bunlar (Arkis, 1985);

o Isci,
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e Liderler,

e Uyeler,

e Nezaretgi,
e Rehber,

e YoOnetim komitesidir.

3.4.1. isci:

Ideal bir iscinin ozellikleri arasinda grupla calisma, sorumluluk duygusu, saglik,
cevreye uyumluluk ve iyi bir rekabet ruhu olmalidir. Bu kisi, isinden sikayet etmeyen, isinin

Onemini kavrayan ve elinden geleni yapan kisidir. (Odaman, 1996).

Kalite ¢emberi kiigiik bir grup oldugundan ve tek tek is¢ilerden olustugundan, tiyeleri toplam
kalite kontrol kavramini 6ziimsemeli ve ¢alismali, sorunlara karsi duyarli olmali ve stirekli bir

kararlilikla hareket etmelidir.
3.4.2. Liderler:

Her kalite ¢emberi’nde bir lider vardir. Liderler, grup iiyeleri tarafindan secilmektedir.
Liderin kim olacagi konusunda tanimlanmis veya agikca belirtilmis bir kural yoktur. Ancak
liderin oOzellikleri, grubun bagariya ulagsmasi acgisindan ¢ok Onemlidir. Kisaca bahsetmek
gerekirse, liderin 6ncelikle iletisime agik olmasi, gerektiginde liyelerden daha fazla ¢calismaya
yonelik olmasi, liyelerin grup aktivitelerine ve kararlara katilmalarini saglayacak derecede
tesvik edici olmasi gerekmektedir. Ayrica toplantilar1 yonetmede basarili biri olmak da

liderden beklenen 6zelliklerdendir (Bozkurt ve Esit, 2003).

3.4.3. Uyeler

Uyeler, grubun ¢dzmeye calisacag sorun konusunda bilgili olmalidirlar. Ayrica, grup
faaliyetlerinde sorun olan konu iizerinde dogrudan caligmayan ama konuyla dolayli olarak

ilgilenen kisilerin de sorun ¢6zme potansiyelinden yararlanilabilir.

Uyelerin se¢imi tamamen goniilliiliik temelindedir. Higbir kimse zorla katilmamaktadir.
Goniilliiliik 6zelligi grup uygulamalarinin en belirgin 6zelligidir. Uyelerin sahip olmasi
gereken Ozellikler arasinda en onemlileri, bagkalariyla bir arada c¢alisirken onlarin goriislerini

dinleme, elestirilere agik olma hosgoriisiine sahip olmak, alinacak kararlar1 olusturmada
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goriislerini ortaya koyacak cesarette olmak, iistlendigi isi zor da olsa basarmaya calismak,

yani bir sorumluluk duygusuna sahip olmaktir (Erkog, 2004).

Uyeler séz konusu becerileri elde edebilmek veya varolanlari gelistirmek iizere, lider
basghigi altinda da sayilan davranis bilimlerinin en temel bilgileri, 6zellikle insan iligkileri

konusunda egitilmelidirler. Ayrica kalite gemberleri felsefesi onlara da kavratilmalidir.

3.4.4. Nezaretci:

Iyi bir nezaretcinin nitelikleri arasinda, iyi bir hareket planina sahip olmasi kendisinin
oldukca gayretli ve caliskan olmasi, yonlendirici oldugu zamanlarda agik ve basarili olmasi,
hi¢ ¢ekinmeden kendini elemanlarmin ‘Ayaklarinin altina serebilecek’ anlayista olmasi ve

elemanlarinin goriislerini dinleyen biri olmas1 gerekmektedir.

Nezaret¢i, her ana fonksiyonunun gergek onemini anlamali ve sorunlar1 anlamakta ve
onlarin istesinden gelmekte yetenekli olmalidir. Astlarina soguk bir isletmedeki ¢arklarin
dislileri olarak degil, verimlilik siirecindeki ana unsurlar olarak bakmalidir. Anlaml isler
vermeli ve bu isler sayesinde onlarin bilgi, vasif ve davranislarini gelistirerek, en kisa
zamanda ‘kendi beyinleriyle diisiinen ve kendi ayaklari iizerinde hareket eden’ ve sorumluluk
tagiyan insanlar haline gelmelerini saglamalidir. Bu tip bir kisi, onlara yardim eden, bakislari
ve davraniglartyla samimi ve dostca birisi olup, aktif olarak iistleri i¢in calisan ve hem

astlarini hem de tistlerini harekete geciren biri durumunu alacaktir (Erkog, 2004).

3.4.5. Rehber:

Bati’da, organizasyonlarin uygulamaya geciste en Onemli unsur olarak rehberler
goriilmektedir. Rehber organizasyon iginden biri olabilecegi gibi, organizasyon disindan bir
danismanin rehber olarak is gordiigii durumlara da rastlanmaktadir. Ancak, rehberin
organizasyon iginden biri olmasinin, uygulamalarin iyi netice vermesi agisindan daha saglikli

olacagi belirtilmektedir (Efil, 1999).

Rehber, organizasyonda kalite gemberleri konusunda egitim goren ilk kisidir ve kisaca
gorevi organizasyonda gruplarin kurulmast i¢in gerekli ortami saglamak ve gruplar
kurmaktir. Bu amagla rehber, organizasyon icinde cesitli faaliyetleri ytiriitecektir. Bunlar

(Erkog, 2004):
e Yonetimin destegini saglamak,

e Planlama,
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e Uygulamay1 tanitma,
e (GOniillii yaratma,
e Liderleri egitmek,
e Grup uygulamalarina yardim,
e Yonetimle grup arasinda iletisim saglama ve
e Daha genis bir uygulamay1 planlama,
olarak 6zetlenebilir.

Rehberin bu gii¢ faaliyetleri basarili bir bigimde yiirlitebilmesi i¢in bazi 6zelliklere
sahip olmas1 gerekmektedir. Oncelikle organizasyon iginde sevilen ve soziine giivenilen biri
olmalidir. Belli bir karizmast olmalidir. Gruplarda davranislarin nasil olacagi konusunda etkili
bir egitim verebilmek ve yoneticileri kalite cemberi felsefesinin havasina sokabilmek igin,

yonetim ve davranis bilimleri konularina yeteri kadar hakim olmalidir.

3.4.6. Yonetim Komitesi

Bu komitenin gdrevi, biitiin organizasyon diizeyinde, gruplar arasinda koordinasyonu
saglamak ve gruplarla st yonetim arasinda bir iletisim firsati yaratmaktir. Kiigiik
organizasyonlarda bodyle bir komiteden ¢ok, bir koordinatér yada rehber bu amacla
kullanilmaktadir. Komite iiyeleri arasinda ustabagilar, toplam kalite kontrol grubu temsilcileri,

rehber, nezaretci, orta ve list diizeyden yoneticiler bulunmaktadir (Kaftan, 1996).

Cember {iyelerinin, yonetimin de isin i¢inde oldugunu bilmeye gereksinimleri vardir.
Bu ise en 1iyi sekilde kisisel iletisimle ¢ember iiyelerine gosterilebilir. Diizenli olarak

yonetimle ilgili olmayan kalite gemberi toplantilarina katilmak en kesin ¢oziimlerden biridir.
3.5. Kalite Kontrol Cemberleri I¢in Gerekli Egitim Faaliyetleri

3.5.1. Yonetimin Egitimi

Yoneticiler i¢in, bulunduklar1 yonetim seviyesine gore iki tiirlii kalite kontrol egitimi
vardir. Birinci {ist yonetime seminer seklinde verilen ve kalite kontrolii siirecini anlamlarina
yardimci olandir. Bu sayede kalite kontroliinii uygulamak ya da uygulamamak i¢in gerekli
karar1 vereceklerdir. Ayni1 zamanda bu tiir bir uygulamay1 baslatmak i¢in yonetim komitesi

olusturmalar1 gerektigini de &greneceklerdir. Ikinci tiir egitim ise orta diizey yoneticiler
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uygulama icin goniillii olmasalar bile, islemleri ve gereksinimleri tam olarak anlamalari i¢in

Onemlidir.

Yonetim desteginin olusturulmasi, ¢ember liderlerinin egitilmesi ya da c¢ember

toplantilarina katilinmasi kadar 6nemli bir konudur. Yoneticilerin kalite cemberleri hakkinda

bilgi sahibi olmalarin1 saglamak amaciyla:

Toplam kalite kontrolii kavraminin anlasilmasi,

Toplam kalite kontrolii siirecine sahip ¢ikilmasi,

Y oneticilerin toplam kalite kontrolii siirecine kisisel olarak deger vermeleri,
Olusturulan takimlara verilen destegin gelistirilmesi ve takimlara ve

Takimlara geri besleme bilgisi verilmesi i¢in gerekli degerlendirme tekniklerinin

kullanilmasi

konularinda egitilmeleri gerekmektedir (Diiren, 1990).

3.5.2. Cember Liderlerinin Egitimi

Cember liderlerinin gorevsel ve grupsal konularda egitilmeleri gerektigi

diisiiniilmektedir. Cember liderleri i¢in dngoriilen egitim konular iki sekilde incelenir (Efil,

1996).

1. Gorev Ile Ilgili Egitimler,

2. Grup Caligmast Ile Ilgili Egitimler.

1. Gorey ile ilgili Egitimler;

Bu tiir egitimler, sorun ¢éziimili amagli neden-sonug analizi ve yonetim amach kayit

tutulmas1 gibi konular1 kapsamaktadir. Gorev ile ilgili egitimlerin konular1 ise (Bozkurt,

2003)

Toplam Kalite Kontroliine giris,
Sorun ¢oziimii yaklagimlari,
Bilgilerin biraraya toplanmasi,
Pareto analizi,

Neden —Sonug analizi,
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e Sunus teknikleri,

e Sesli ve goriintiilii araclarin kullanima,

e Kayit tutulmasi,

e Amag belirleme,

e Degerlendirme teknikleri,

e (Gorev atama,

e Oncelik saptama,

e Grup sozciisi sorumlulugu seklindedir.
2. Grup Cahsmasi ile lgili Egitimler;

Grup c¢alismasi ile ilgili olarak, digerlerinin katiliminin saglanmasi, cesaretlendirme ve
ortak anlagma saglanmasi gibi konularda egitim verilmesi gerekmektedir. Grup calismasi ile

ilgili egitimin konulari ise (Bozkurt, 2003);
e Toplam Kalite Kontroliine giris,
e Sorun ¢oziimii yaklasimlari,
e Grup dinamizmi,
e Motivasyon,
o fletisim,
e Insan davranislar,
e Takim kurma,
e (Celiski ¢cozme,

e Uyelere tavsiye verilmesi ortak olarak karar alinmasi seklindedir.

3.5.3 Cember Uyelerinin Egitimi

Kalite ¢emberi iiyeleri i¢in verilmesi gereken goreve dayali egitimlere (Bozkurt, 2003)
e Toplam Kalite Kontroliine giris,

e Diisiince teknikleri,

e Neden-sonu¢ diyagramlari,
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e s plam yapilmasi,

e Pareto diyagramlari,

e Histogramlar,

e Kontrol tablolari,

e Tekniklerin kullanimina iliskin 6rnekler,
e (Grafikler,

e YoOnetime sunus,

ornek olarak verilebilir. Bunlarla birlikte insan davraniglarina doniik grup aktiveteleri

ile ilgili egitimler de ¢ok onemlidir.
Grup calismas1 konusundaki egitimler temel olarak:
e Dinleme,
e Kendi kendine kars1 sorumluluk,
e Katilim,
e Grup liyesi olma,
e Celiskilerin engellenmesi,
e Anlasmazliklarin agik olarak tartisilmasi,
e Bireysel farkliliklarin anlagilmasi ve saygi gormesi ve
e Grubun iiretimi i¢in sorumluluk alma

gibi konular1 kapsamaktadir.

3.6. Kalite Cemberlerinde Kullanilan Teknikler

Japon kalite ¢gemberleri diinya ¢apinda meshur olmuslardir. 1962 yilinda baslayan bu
derece biiylik bir hareketin gelismesine yol acan faktorlerden biri de yalnizca moral etkisi ile
yetinilmeyip, toplam kalite kontroliin temel felsefesi dogrultusunda verilerin gergek anlamda

kontroliiniin de yapilmasidir.

Cemberlerin karsilagtigi sorunlarin %80°den fazlasi basit teknikler ile ¢oziilebilmesine
karsin, diger tekniklerin karmasik olarak nitelendirilmemesi gerekmektedir. Bunlar, herhangi

bir kalite ¢cemberi tarafindan bilinen tekniklerdir.
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Daha ¢ok gosterime dayali bu teknikler asagidaki sekildedir (Goksel, 1992).
1. Beyin Firtinasi,
2. Neden-Sonug Diyagrami,
3. Pareto Analizi,
4. Veri Toplamaya Iliskin Teknikler,
5. Histogram,
6. Grafikler,

7. Gant Diyagrami.

3.6.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 Ingilizce ‘Brainstorming’ anlamina gelmektedir. Beyin firtinasi, daha
cok diisiince yaratmak icin belli sayida bireyden olusan bir grubun yaratici kapasitesinden
yararlanmay1 amaglar. Grup iiyelerinden her birinin diislincesi yaratici grubu meydana getirir.
Bir beyin firtinas1 toplantisinda grup tlyeleri 4-12 kisi arasinda degisir. Bir beyin firtinasi
doneminde kalite ¢cemberi iiyeleri problem iizerinde yogun bir diisiinme amacina yonelik

hareket ederler (Diiren, 1990).
Beyin firtinasi iki evreden olusur;
1. Cok sayida diisiince bu diisiincenin kalitesine bakilmaksizin arastirilir,
2. Daha sonra diislincelerin kalitesi konusunda ayrim yapilir.
Beyin Firtinasinin Amaglar;
e Toplantilarda diizeni saglamak,
e Herkese esit firsat vermek, yararli ve yenilikgi fikirlerin olusmasini saglamak,
e Zamani en verimli bicimde kullanmak,
e Grubun ortak sorunlarini ortaya ¢ikarmak,
e Sorunlara iligkin olarak hangi verilerin toplanacagina karar vermek,
e Sorunu ortadan kaldirmaya yarayacak onerileri olugturmak,
e Yeni bir uygulamada cikabilecek olast sorunlar1 6nceden belirlemek
seklinde olusturulmustur.
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Beyin Firtinasinin Temel ilkeleri;

Beyin firtinas1 ¢esitli ilkelerden hareketle fikirlerin ortaya ¢ikarilmasina dayanir. Bu

ilkeleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Bozkurt, 2003):

Zaman siirlamasi yapilmali ve bir zaman tutucu belirlenmelidir,
Beyinler hayalci ve yaratic1 diistinmeye 6zendirilmelidir,

Fikirler belirtildiginde {izerinden kesinlikle tartisma yapilmaz, elestirilmez,
olumsuz ifadelerle nitelenmez ( sagma, yanlis gibi ) , ancak anlasilmadi ise

aciklama talep edilebilir,
Diisiinceler 6zIii ve agik bigimde ifade edilmelidir,

Uyeler birbirlerinin goriis ve diisiincelerinden yararlanilarak sinerji olusturacak

yeni diisiinceler liretmelidir,
Etkili bir oturum siireci uzun tutulmamalidir. 60 dakika Onerilen siiredir,

Toplant1 sabirla siirdiiriilmelidir. Baslangicta belki konunun 6ziline inmeyen veya
bilinen diislinceler iiretilebilir. Ancak bu diislinceler bittiginde gercek beyin

firtinas1 baglar,

Her tiyenin ¢aligmalara iyi niyetle katilmasi esastir.

Beyin firtinasinin temel ilkeleri belirlendikten sonra uygulama asamalar1 ise su

sekildedir;

Gortistilecek konu belirlenir ve goriiniir bir yere yazilir, (Tercihan “Flip-Chart”,

yani biiylik ebat kagitlar kullanilir.)

Toplant1 konusu sorun belirleme ise, grup lyeleri olasi sorunlar i¢in Oneride

bulunur. Sorun ¢oziimlemekse, ¢6zliim 6nerilir;
Her liyeye sirayla belli bir siire verilerek diistincesi sorulur,

Her tiye sira ile s6z alarak belli bir siire sinirlamasi igerisinde fikir belirtir. Her s6z

alista sadece bir fikir agiklanir,

Siras1 gelen kisinin o anda aklina bir diisiince gelmeyebilir. O zaman liye pas
geger,

Tiim fikirler bir yere yazilir,
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e Ortaya ¢ikan tiim diisiinceler tanimlanarak netlestirilir,

e Diisiinceler gerekirse elestirilerek incelenir, kiimelenir veya sayica azaltilir,

bulanik fikirler yeniden formiile edilir,

e Tim fikirler ortaya konduktan sonra ilk tur oylamaya gecilir. Fikirler tek tek

oylanir. Uyeler istedikleri her 6neriye oy verebilirler,

e Ik tur oylama sonucu en ¢ok oy alan &neriler daire i¢ine almir ve bunlar iizerinde
tartisilir. Yine tiyeler sira ile soz alir. Tiim {iyeler pas gecince ikinci tur oylamaya

gecilir,

e Ikinci tur oylama sonucu dneriler 5Snem sirasina gore belirlenmis olur.
3.6.2. Neden-Sonu¢ Diyagrami ( Balik Kil¢ig1 Diyagram )

Belli bir sonuca neden olan temel faktorleri bulmaya ve bunlarin etkilerini belirlemeye
yonelik bir analiz ve karar verme teknigidir. Yontem beyin firtinast teknigi kullanilarak
etkinlestirilir. Ancak sonuclara olan sinerji etkisi de dikkate alinmalidir. (Sinerjik yonetim

tiim kritik faktorleri ortaya ¢ikarmayi hedefler) (Bozkurt, 2003).

NEDEN FAKTORLERI
3 1 4
\<\4 Gozlenen
> Sonug
(Problem)
Alt T K
Nedenler
5 2

Sekil 3.1 — Neden Sonug¢ Diyagrami
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Ana Neden

Neden- Sonug¢ Diyagraminda Yontem ve Asamalar

Neden-Sonug¢ diyagraminda ¢esitli asamalar s6z konusudur. Bunlarin baslicalar1 su

sekildedir (Efil, 1996).

1.

Biiytik bir kagit foy {izerine toplantiya katilanlarin kolayca gorebilmeleri amaciyla
bir neden-sonug¢ diyagrami ¢izilir. Bu foy gelecek toplantilarda hazir bulunmak

icin saklanmalidir.

Genel bir neden sonu¢ diyagrami i¢in Ornegin, personel, yonetim, arag-gereg
makineler ve metotlar1 gibi nedenleri gosteren degisik sayida kategoriler belirlenir.
Bir neden-sonug siire¢ diyagrami i¢in ise neden-sonu¢ diyagrami siire¢ evrelerini

icine alir.

Yukarida tanimlanan siire¢ ve kurallar1 takiben sonucun miimkiin olan tim

nedenlerini ortaya ¢ikarmada beyin firtinasindan yararlanilir.

Cember sorumlusu veya ¢ember iiyesi lizerine sdylenen nedenleri kaydeder. Bu
islem {iyeler arasinda siraya uygun olarak yerine getirilir. Uyeler yeni nedenler

Oonermedigi zaman beyin firtinast durdurulur.

. Neden-Sonug diyagrami toplant1 sirasinda ve sonrasinda hafta boyunca bireylerin

nedenler ilave edebilecegi sekilde bir pano iizerine asilmalidir.

Neden- Sonu¢ Yonteminin Yararlari; (Bozkurt, 2003):

Sorunlarin iizerine giden aktif bir yonetimi gelistirir,

Diyagramin hazirlanmas: iletisimi giiclendirir. Herkesin dikkatini bir noktaya

toplamasini saglar,

Basli bagina egitici bir ¢alismadir, herkesin bilgisini gelistirir,
Verilerin toplanmasini ve konuya bilimsel yaklasmay1 saglar,
Konuya hakimiyeti sinamak icin oldukea iyi bir tekniktir,

Tiim sorunlara uygulanabilir.
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3.6.3. Pareto Analizi

Problem ¢dzme ¢aligmasinin baglangi¢ noktasini se¢cmek veya bir problemin temel
nedenini belirlemek igin, problem ya da kosullarin tiimiiniin goreli Onemini gdstermek

amaciyla kullanilan grafiksel bir aragtir (Dicle, 1984).

Kalite sorunlarinin biiylik kismin1 ¢ézmek i¢in hata kaynaklarinin en 6nemlilerini
ortadan kaldirmak yetmektedir. Bundan dolay1 sorunlarin 6nce olglimlenmesi gereklidir.
Beyin firtinast sonucu belirlenen onceliklere iligkin oylama sonuglarinin bir pareto
diyagramina dontistiiriilmesi miimkiindiir. Sonuglarin biiyiik bir ¢ogunlugunun, sebeplerin
kiiciik bir yiizdesi yliziinden ortaya ¢iktigini savunan bir kavramdir. 80/20 kurali olarak
bilinir. Olusan sorunlarin %80’inin, olas1 sebeplerin %20’si tarafindan olustugu ilkesini
savunur. Pareto diyagraminin olusturulmasinda evreler. Bu evreleri ii¢ ana baslik altinda

incelemek miimkiindiir (Efil, 1996).
Verilerin toplanmasi,
Verilerin siniflandirilmasi,

Grafigin ¢izilmesi.

Hata Sayis1 Hata Yiizdesi
(siklik)

A A
25 %100
20 %46
15 %22
10
5 % 6

Okunaksiz Eksik Kot Yerini Diger

Hata Kaynak. Numaralan. Degistirme Durumlar

Sekil 3.2.Pareto Grafigi (Dicle,1984)
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3.6.4. Veri Toplamaya Iliskin Teknikler:

Veri toplama, problemlerin ¢dziimiin her evresinde yerine getirilmesi gereken
faaliyetlerdir. Veri toplama, olaylarin bilinmesine yonelik bir siiregtir. Veri toplama yontemi

ile bir problemin ¢6ziimii i¢in gerekli bilgilerin hepsi bir araya getirilir (Bozkurt, 2003).

Olaylar hakkinda bilgi edinirken temel bazi sorular sorulur. Ornegin, ne oldu? Ne zaman
oldu? Nerede oldu? Kimleri kapstyor? Nasil oldu? gibi. Veriler somut olmak zorundadir. Veri
toplama bir soru dizini yardimiyla yapilabilir. Bu veriler olgiilebilir, denenebilir ve

gozlenebilir.
iki gesit veri toplama teknigi vardir. Bunlar;
1. Puantaj foylerini olusturma,

2. Hata bolgelerini gosteren sekillerin ¢izimidir.
3.6.5.Histogram:

So6zli anlatim yerine daha ¢ok sekillerle verileri sunus metodudur. Histogram’ dan
yararlanma, ¢esitli konularin 6zetlenmesi, analizi, verileri karsilastirma ve diizensizlikleri
gosterme seklinde olabilir. Histogram, verilerin dagilimmi gostermesi yaninda bir verinin
herhangi bir degerinin tekrar etme durumunu da gosterir. Boylece problemin nedenlerini net

olarak ag¢iga cikarir (Toplam Kalite Y6netimi Arastirma Komitesi, 1994).
Histogram Olusturma Siireci,
Izlenen siirec su sekildedir.
e Sinif sayisin1 ve 6nemini belirleme ( Tablo ),
e Birimleri belirleme ( Sinir belirleme ),
e Basamaklar1 belirleme,
e Toplama fOyiiniin diizenleme,

e Histogramlari ¢izme.
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Adet Alt Limit Amaglanan Ust Limit

30

25

20

15
10

0 » kg
Sekil 3.3 Histogram
3.6.6. Grafikler:

Uretim tesislerindeki toplam kalite kontrolii teknikleri arasinda grafikler 6nemli bir
yer tutmaktadir. Uretim oran1 ne kadar iyi sekilde diizenlenirse diizenlensin, elde edilen
iirlinlerde standartlardan ve vasiflardan sapmalar olacagi oldukga iyi bilinmektedir. Bununla
birlikte, dnlenemeyen ya da izin verilen sapmalar oldugunu kabullenmeli, belirli bir tolerans
sinirt koyulmasi yoluyla hatalarin ve Onlenebilen sapmalarin engellenmesi gerekmektedir

(Bozkurt, 2003).

A

Hatalar

>

Glinler

Sekil 3.4 Grafik
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3.6.7. Gant Diyagramu:

Isletmelerde, operasyonel planlamada gdzlenebilir en iyi ara¢ Gant Diyagramidir.
Cember iiyeleri gesitli problemlerin incelenmesi ve ¢0zliim Onerilerini ortaya koyarken
eylemlerini belli bir diizen i¢inde ve belli bir slireye gore belirler. Boylece yaptiklari

caligmanin istenilen amaca uygun gidip gitmedigini izleyebilirler. (Bozkurt, 2003)

Gant diyagrami olusturulurken bazi noktalarin diyagram tizerinde belirtilmesi gerekir;

Eylemler ve eylemlerin siirelerini degerleme listesi: En geg siireyi bilmek gerekir,

e Diyagramin sol kolunda eylemlerin listesini yapmak,

e Diyagramin {istiinde zaman siirini gostermek,

e Cizgiler herhangi bir eylemi ger¢eklestirmek i¢in siireyi belirtirler,

e Kesik cizgiler bir eylemi ger¢eklestirmek icin uygun olan genisligi belirtir.

Isletmelerde, ¢alisanlar ve ydnetim arasindaki iletisimi arttirmak, basta kalite bunun
yaninda giivenlik, verimlilik, is iliskileri, maliyet ve diger problemleri belirlemek, analiz
etmek ve ¢6zmek icin periyodik olarak, genellikle haftada bir kez, ayni1 boliimde ya da ayni
problemi yasayan bir grup calisanin istege bagli olarak olusturdugu topluluga kalite ¢emberi

denir. Goniilli ¢alismanin esas oldugu cemberlerin calisma konular1 kalite, verimlilik,

maliyet, is glivenligi vb. konular olabildigi gibi hizmete yonelik idari konularda olabilir

Kalite g¢emberleri, isletmedeki problemleri saptar, inceler ve ¢oziimler tretirler.
Uyelerin problemleri saptamalar1 ve ¢oziimler iiretebilmeleri i¢in problem belirleme ve ¢6zme
tekniklerini 6grenmis olmalar1 gerekmektedir. Ayrica calisanlara siirekli egitim saglanarak bir

cok yeni teknik 6gretilmelidir.
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g%{f%\’[ TUM CALISANLARIN
KONTROL MOTIVASYONU VE
: > KATILIMI
FELSEFESI "
ANLAYISI EGITIM
v
PLANLI
SUREKLI SISTEMATIK
GELISME VE <«—— YAKLASIM
IYILESTIRME +
KAPSAMLI,
YAYGIN
FAALIYETLER
HATALARIN
ONLENMESI YUKSEK KALITE
+ -
YUKSEK PRODUKTIVE DUSUK KALITE
+
URUN, PAZAR
CESITLEMESI
YUKSEK REKABET
GUCU

Sekil 3.5-Kalite Ceberi

(ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul: Kalder yaymlari, 1992, s:11)

Tiim tanimlar incelendiginde hepsinde ortak olan birgok noktay1 gorebilmekteyiz:

e Kalite ¢emberlerine katihm istege baghdir. Cember calismalarinda esas olan
goniilliliiktiir. Grubu olusturan iiyeler hi¢c bir sekilde atamayla ya da rotasyonla

toplantilara katilmazlar. Yonetim, ¢alisanlari, gember caligmalarina goniilli katilimlarini
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saglamak i¢in kalite c¢emberleri, ¢ember c¢alismalart hakkinda bilgilendirmelidir.
Gondilliilikten bahsedilirken, her iiyenin o toplumun ve sirketin bireyi oldugunu ve o
organizasyon tarafindan ortaya konulan kural ve politikalara uymas: gerektigi sart1 kabul

edilmektedir.

e Kalite ¢emberleri, bir grup calisanin katilimlarindan olusmaktadir. Cember iiyelerinin
sayilar1 iiyenin toplantilara katilimlarinda etkin olmalarin1 engelleyecek kadar biiytik,

problemlere degisik bakis agilan getiremeyecek kadar da kii¢lik olmamalidir.
Kalite cemberleri:
1. Kigiik 6lcekli isletmelerde ya da kiiclik boliimlerde 4 ile 6 arasinda ¢alisandan,

2. Orta olgekli isletmelerde ya da orta biiylikliikteki boliimlerde 6 ila 10 arasinda

calisandan,

3. Biiyiik olgekli isletmelerde ya da biiyiik boliimlerde 8 ile 12 arasinda c¢alisandan
olusabilmektedir. Isletmelerde calisanlarin sayisi, isletmenin biiyiikliigiine gore
degisebildigi gibi, sorunlarin biiyiikliigiine ya da calisanlarin istegine bagl olarak

da degisebilmektedir,

4. Cember iiyeleri, ya ayni bolimde calismakta, benzer isleri yapmakta ya da ayni
problemlerle karsilagmaktadir. Bu yiizden iiyeler, ayn1 amaci paylasan grup iiyeleri

olarak islevlerini siirdiirebilmektedir,

5. Kalite ¢emberlerinin bir 6zelligi de, iiyelerinin kendi isleriyle ilgili problemlerle
ugrasmasi ve bu problemler tizerinde ¢calismalaridir. Boylece herkes, kendi yaptigi
ise daha dikkatli egilmekte, once kendi isleriyle ya da is ¢evresiyle ilgili problemler
izerinde ¢aligmaktadir. Bu yiizden, kabahat bir boliimiin ya da birilerinin {izerine
atilmamakta, herkes kendi isini diizeltmeye calismaktadir. Bu tutum uzun vadede,
grup iyelerinin ve giderek biitiin calisanlarin kalite bilincini ve duyarliligim

arttiracaktir,

6. Cember iiyeleri problemleri tartismak ve ¢dzmek icin diizenli olarak bir araya
gelirler. Cember toplantilar1 bes giinde, iki haftada bir yapilabildigi gibi genellikle
haftada bir olarak yapilmaktadir. Toplantilar is saatlerinde yapildigi gibi
gerektiginde is saatleri disinda da yapilabilmektedir.

3.7. Kalite Cemberlerinin Faaliyet Alanlari:

Kalite ¢gemberleri, ticretler, toplu sézlesmeler, satis ve pazarlama sorunlari gibi bazi
65



konular disinda kalan, ¢alisanlarin faaliyetleriyle ilgili konularda g¢aligmalar yapabilirler.
Kalite cemberlerinin faaliyet gdsterecegi konularin bastan sinirlanmasi, ilk bakista katilimer
yonetim anlayist oldugu savunulan bir teknigin temel felsefesine aykir1 goriilebilir. Ancak
konuya daha yakindan bakildiginda, amacin ¢alisanlarin isleriyle dogrudan ilgili olarak ¢ok

c¢esitli sorunlarin ¢6ziimii oldugu fark edilmelidir. (Diiren, 2002).

Kalite ¢cemberleri uygulamalarina gegiste, kurulusun bu uygulamalarindan beklentileri
dogrultusunda, ¢emberlerin hangi konularda etkinliklerde bulunabilecegi 6nceden belirlenir.

Bu belirlemede goz oniline alinmasi gereken dort temel kriter vardir. (Diiren, 2002):
1. Genis anlamda kalite arayisi,
2. Cember iiyelerinin faaliyetleriyle ilgili konularin tercihi,
3. Daha 6nce bagkalar1 tarafindan ele alinan ve incelenen konularin ayiklanmasi,

4. Uzerinde gercekten diizenlemelere gidilebilecek alanlarin segimi.
3.8. Kalite Cemberlerinin Uzerinde Cahsabilecekleri Konular

Kalite ¢emberlerinin faaliyet alanlar1 belirlenirken, bu alanlarin disinda kalmasi
gereken konular agikca saptanmalidir. Bu cerceve iginde kalmak kosuluyla, ¢emberler,
faaliyet konularini kendileri segerler. Boylece, hem sorunlarin en iyi o isi bizzat yapanlar
tarafindan bilindigi varsayilir; hem de cember iiyelerinin motivasyonu artmig olur. Kalite

¢emberlerinin tlizerinde ¢alisabilecekleri baz1 konular ise (Efil, 1999):

3.8.1 Kalite:

e  Uriin kalitesi ve normlara uygunluk,
e Hizmette kalite,

e Iskartalarin azaltilmasi,

e  Uriin sunuslarmin gelistirilmesi,

e Kontrol testlerinin gelistirilmesi.
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3.8.2. Is Yasam:

e Koruyucu ve dnleyici bakimin iyilestirilmesi,

e (Cok yonlii calisma diizenleri,

e Egitim,

e (evre gelistirme,

e Calisilan yerdeki havanin ve ortamin iyilestirilmesi,

e Hiyerarsik iligkilerin gelistirilmesi,

Kaza risklerinin azaltilmasi,saat ¢izelgesinin organizasyonu.
3.8.3.Verimlilik:

e s ve gorev diizenlemelerinde degisiklik,

e Enerji tasarrufu,

e Aletlerin gelistirilmesi,

e Hammadde tasarrufu,

e Tedarik gelistirme,

e Ara stoklarin azaltilmasi,

e Uretim plan ve semalarmin gelistirilmesi,

e Uretimle ilgili izleme panolar1 hazirlanmasi,

e Makinalarin bos kalma zamanlarinin azaltilmasi,

e Kalip, maket ve techizat degisimlerinin gelistirilmesi,

e islerin otomasyonu.
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Kalite ¢cemberlerinin, hangi konular {izerinde calisip ¢alisamayacaklari, gember faaliyetlerine
baslamadan Once belirlenmeli ve tiim ¢alisanlara dagitilmalidir. Liderler ve ¢ember
tiyelerinin ~ egitimlerinde  iizerinde c¢alisamayacaklar1 konular agik¢a belirtilmelidir.

Cemberlerin iizerinde ¢alisma-mas; gereken konular ise (Demirkan, 1997):

e Ucret ve maaslar,

Yan 6demeler,

e Disiplin ve politikalar,

e Eleman alma,

e Sikayetler,

e Kisisel sorunlar,

e Sendikal sorunlar

e Bir bagka servisin faaliyet alanlarina giren konular,
e Yonetimce sonuglari sakincali goriilen oneriler,

e (Calisma diizenlen,

e Biiyiik kutuplagma ve ikiliklere neden olan sorunlar.
3.9. Kalite Cember Organizasyonu

Kalite ¢emberlerinin organizasyonu temel cati ayn1 olmak {izere, isletmeler arasinda
cesitli farkliliklar bulunabilmektedir. Bu degisikler, sirketin biiytikliigline, kurulacak ¢ember
sayisina, hazirlik ¢alismalarina, verilen 6nemin derecesine, eldeki kaynak ve olanaklara

baghdir.

Asagidaki sekilde kalite ¢cember faaliyetlerinin organizasyonel semasint goriiyoruz.
Semaya goz attigimizda, bireylerin katiliminin, etkili ¢ember calismalar1 i¢in gerekliligini
gormekteyiz. Organizasyon ¢emberindeki, zincirin her bir halkasi, organizasyonun yarar; igin
tiim 1y1 niyetiyle ¢alismak, cesitli uygun politika ve prosediirler gelistirmek zorundadir. Bu
gelistirilen politika ve programlarin yonetimin destekleyici karanlariyla hem ¢alisanlara
cember aktivitelerinin gerekliligini ve 6nemini Ogretecek hem de gostermelik bir calisma
olmadiginin ispat; olacaktir. Yani, kalite ¢cemberleri birlikte ¢alisim ve katilimla verimliligi

arttirabilecektir. Anahtar kelime ise “Katilim” olmalidir (Diiren, 1990).
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CEMBER

KOMISYON
YURUTME KURULU YURUTME KURULU YURUTME KURULU
REHBER REHBER REHBER
LIDER LIDER LIDER
UYELER UYELER UYELER

Sekil 3.6 Kalite Cember Organizasyonu

(Harry Katzan, Jr, Quality Circle Management (The Human Side of the Quality)
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Personel Temsilcileri

-Ust Yﬁneﬁim
Etkin Destek Verme ve Onerileri Inceleme

/\

-Orta Kademe Yoneticiler
Etkin Destek Verme, Cember Calismalarini
Kolaylastirma, Caligmalar1 Takip Etme ve

Katilma
-Fonksiyonel Uzmanlar -Koordinator
Bilgi Verme ve Cember Aktivitelerini koordine etme,
Uzmanliklarindan Yararlanma Egitimi Saglama ve Engelleri

Kaldirma

-Kalite Cemberleri
-Ustabasi -Cember Lideri
Cember toplantilari diizenleme ve Cemberin
Calismasin1 Saglama

. -Is gorenler
Incelenecek Problemleri Arastirma, Nedenlerini
Analiz Etme ve C6ziim Sunma

Sekil 3.7 Isletme Hiyerarsisi
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4. ISLETMELERDE KALIiTE CEMBERLERI UYGULAMASI

4.1. Kalite Cember Faaliyetlerinin Planlanmasi

Kalite cemberleri belirli somut bir yapiya sahip oldugundan isletmelerde basarili bir
sekilde uygulamaya konulabilmesi i¢in gerceklestirilmesi gereken asamalar belirlenmistir. Bu
asamalar isletmelerin yapilarina gore degisiklik gosterseler bile genel olarak kalite ¢emberi
uygulamak isteyen isletmelerin bu agamalara uygun hareket etmeleri basariya ulasmalarini
kolaylastiracaktir. Sekil 3.5’da kalite ¢emberlerinin kurulmasinda temel planlama safhalar
gosterilmistir. Tablo 4.1‘de ise kalite ¢gemberleri kurulmadan ve kurulduktan sonra yapilan

caligmalar ve sorumlular1 gosterilmektedir (Yavuz, 1995).
4.1.1. Kalite Cemberleri Hazirhk ve Kurulus Asamasi
4.1.1.1. On Hazirhklar

Isletmede kalite cemberlerine gegise karar verildikten sonra gemberler igin gerekli alt
yapinin olusturulmasi konusunda 6n hazirliklara baslanir. Kalite ¢gemberleri, paket program
gibi hemen hazir alinip uygulanacak bir yontem degildir. Bu nedenle kalite gemberlerine gecis
karar1 alindiktan sonra isletmede bir ekip kurulup ¢ember ile ilgili 6n hazirliklara baglanilmasi

gerekmektedir (Kaynak, 2000).

Isletmelerde kalite cemberi kurma ile ilgili 5n hazirlik asamasi, biiyiik sabir gerektiren
yogun bir gecis donemini kapsamaktadir. On hazirlik asamasindaki ¢alismalarin sonucu ve
basar1 diizeyleri kalite ¢emberinin sonraki faaliyetlerini dogrudan etkileyecegi ig¢in bu

caligsmalara katilanlarin her tiirlii 6zveriyi gostermeleri gerekmektedir (Diiren, 1990).
4.1.1.2. Yiiriitme Kurulunun Olusturulmasi

Isletmede iist ydnetim tarafindan kalite ¢emberlerine gecis karari alindiktan sonra
yapilacak ilk ig yiiriitme kurulunun olusturulmasidir. Yiriitme kurulu kalite ¢emberlerine
gecis donemi ile ilgili her tiirlii 6n hazirlig1 ve faaliyeti diizenleyecek ve yonlendirecek kisileri
belirler. Yiirlitme kurulu isletmenin mevcut durumunu incelemekle ise baslar. Bu incelemeler
sirasinda yiiriitme kurulunun ele aldig1 belli basli konular vardir. Bunlar; isletmenin kalite ve
verimlilik anlayisi, organizasyon yapisi ve ¢alisma kosullari, yonetim anlayisi, sosyal yapisi,

personelin ve yoOneticilerin 6zellikleri, isletmenin dis ¢evresi ve bu cevre ile iliskisidir. Kalite
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¢cemberi organizasyonunun tamamlayici unsurlarindan biri olan kalite cemberleri yonetmeligi

de bu asamada hazirlanmaktadir (Diiren, 1990).
4.1.1.3. Bilgilendirme ve Tamitim Kampanyasi

Isletmede kalite cemberlerine gegis karari aldiktan sonra bu kararin tiim calisanlara
bildirilmesi gerekmektedir. Kalite ¢cemberlerine gecis karar1 ve tanitici bilgiler; toplanti,

brostir veya mektup yoluyla calisanlara iletilir (Diiren, 1990).

Kalite cemberlerinin isletme ¢alisanlarina tanitimini saglayan bilgilendirme doneminin

baslica amaglar1 vardir (Bozkurt ve Esit, 2003);
e (Gelecekte gember liyesi olacak kisileri motive etmek.
e Yanlis anlagilmalar1 ve konularin ¢arpitilmasini 6nlemek.

e (Calismalarda olusabilecek endise, huzursuzluk ve sdylentilerin olugsmamasini

saglamak.

e (Calisanlardan geri bildirim almaya c¢alisarak, hazirliklar1 bu bildirimlere gore

revize etmek ve yonlendirmek.

Cok iyi sartlarda hazirlanmig ve basari sansi yiiksek olan ¢aligmalarin yanlis veya eksik
bilgilendirme nedeniyle istedikleri basariya ulasmalar1 zorlasacaktir. Bu nedenle yiiriitme
kurulunun isletme genelinde ytiriitecekleri bilgilendirme kampanyalar1 sirasinda ¢ok 6zenli
calismalar1 gerekmektedir. Isletme ¢alisanlarinin kalite gemberi ¢alismalarinda gerceklesecek
degisikliklere kars1 gosterebilecekleri direnglerin etkilerini azaltmak icin kalite ¢emberi
bilgilendirme kampanyalarinin igletmenin hiyerarsik yapisim takip edecek sekilde yukaridan
asagiya dogru gerceklestirilmesinde yarar vardir. Bu nedenle bilgilendirme kampanyasi
sirastyla iist yonetim, orta ve alt kademe yoneticileri, ustabaglari, is¢ileri kapsayacak sekilde

gergeklestirilmelidir (Yavuz, 1995).
4.1.1.4. Egitim Programlan

Egitimler teknik ve sosyal igerikli bilgilerin edinilmesi i¢in gerceklestirilir. Teknik
bilgiler kalite ¢emberlerinin yapist ve etkinligi ile ilgilidir. Sosyal igerikli egitimlerden
edinilen bilgiler ise kalite ¢emberleri ile isletmenin gegecegi yeni donemde karsilasilacak yeni
aligkanliklarin ve ¢alisanlarin iliskilerinin 6zelliklerini igermektedir.
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Kalite ¢emberi egitim programinda, ilk olarak isletmedeki {ist diizey yoneticiler
bilgilendirme niteliginde ve kisa siireli bir egitime tabi tutulurlar. Bu egitimin isletme
disindaki uzmanlar tarafindan verilmesi tercih edilir. Ust yonetim kalite cemberleri ile ilgili

yeterli egitimi aldiktan sonra alt kademelere egitim verilmeye baslanir (Bozkurt ve Esit 2003).
Rehberlerin Egitimi:

Genellikle isletme disinda ¢alisan ve kalite gemberleri konusunda uzman olan kisiler
tarafindan rehberlere egitim verilmektedir. Rehberler genellikle isletmelerde orta diizey
yoneticilerden secildikleri i¢in belli bir alt yapilar1 ve isletme i¢inde edindikleri tecriibeleri
bulunmaktadir. Bu nedenle rehberlerin 6zelliklerine gbre bir egitim programi uygulanmasi
yararli olacaktir. Problem ¢6zme teknikleri, grup dinamigi, 6rnek olaylar, liderlik ve egitim
malzemeleri konularinda rehberlerin egitim almalar1 mutlaka gereklidir. Kalite ¢cemberlerinin
kurulus agsamasindan baslayarak tiim faaliyetler boyunca liderleri ve iiyeleri izleyecek,
egitecek, cemberlerle {ist yonetim ve yiiriitme kurulu arasindaki iletisimi saglayacaklari i¢in

rehberlerin egitimlerini basariyla tamamlamalari ¢ok dnemlidir (Diiren, 1990).
Liderlerin Egitimi:

Kalite cemberlerinin bagariya ulagsmasinda ¢cok énemli paylari olan liderlerin egitimleri
de cok onemlidir. Liderlere egitimler rehberler tarafindan verilir. Kalite ¢emberleri, grup
dinamigi, problem ¢6zme teknikleri, toplanti yonetimi, iletisim kurma gibi baglica konularda
liderlere egitim verilmektedir. Rehberler; liderlerin egitiminde, kalite ¢cemberlerine 6zgii
metotlarin 0gretilmesi ve ¢ember toplantilarinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan daha genel
yontemlerin &gretilmesi olmak iizere iki ydntem uygulayabilirler. ilk ydntemde; ncelikle
sorun listesinin diizenlenmesi, kalite ¢emberi teknikleri kullanilarak bu listeden bir sorunun
secimi, bu sorunun ¢Oziim Onerileri ve eylem plani ile ortaya konulmasi gibi kalite
cemberlerinin ¢aligmalarmin temeli olan konular dgretilir. ikinci yontemde daha c¢ok ilk
yontemi tamamlayict ve ¢emberin siirdiiriilmesinde Onemli rol oynayan metodlar
ogretilmektedir. Amag saptama, sorunlarin gorsellestirilmesi, kisisel faaliyetlerde basar1 elde
etme yollar, degerlendirme ve elestiri gibi konular bu yontemde ele aliman konulardir

(Tarcan, 2003).

Ayrica liderlere; dinlemek, tarafsiz elestiri yapmak, catismalari yonetmek, olumlu
degisim ve davraniglari takdir etmek, 6z elestiri yapmak, kendi kendini degerlendirmek ve
kontrol etmeyi 6grenmek gibi konularda da egitim verilmesi gerekmektedir. Ancak bu tip
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konulardaki egitimlerin kisa stireli egitim programlari ile liderler tarafindan benimsenmesi zor
olacagindan bu konular ile ilgili bilgilerin siirekli olarak rehberler tarafindan liderlere

verilmesi gerekmektedir.
Uyelerin Egitimi:

Rehber tarafindan verilen egitimleri tamamlanan lider, kalite ¢emberi kurulduktan
hemen sonra iiyelere egitim vermeye baslar. Uyelerin egitiminde iki farkli yol izlenebilir.
Uyelere haftada bir kendilerine ayrilan saatlerde yapilan toplantilarda egitim verilir ve
egitimleri tamamlanan {iyeler kalite cemberi faaliyetleri iginde gorevlerini yerine getirmeye
baglarlar. Veya egitim ve uygulama aym anda yiiriitiiliir. Bu yolla tiyeler uygulamali bir
egitime tabi tutulmus olurlar. Uyelerin egitiminde secilecek ydntem; rehber, lider ve iiyelerin
istegine baghidir. Uyelere kalite cemberleri ile ilgili teknik bilgilerin yaninda insan iligkileri

konusunda da bilgilerin verilmesinde yarar vardir (Diiren, 1990).
4.1.1.5. Gerekli Maddi Olanaklarin Saglanmasi

Kalite ¢emberlerinin tamamlayict unsurlarinin = gerceklestirilebilmesi ve kalite
¢emberlerinin faaliyetlerinin aksamamasi i¢in kalite ¢emberlerine gegis asamasinda gerekli

maddi olanaklarin saglanmas1 gerekmektedir (Diiren, 1990).

4.1.2. Kalite Cemberi Uygulanacak Pilot Bolgenin Belirlenmesi ve Ik Uygulama

On hazirliklar tamamlandiktan sonra sira kalite ¢cemberi faaliyetlerinin ilk olarak
gerceklestirilecegi pilot bolgelerin segilmesine gelmistir. Pilot bolgenin dogru olarak se¢ilmesi
cok onemlidir. Bu nedenle pilot bolgelerin secilmesinde dikkat edilmesi gereken noktalar

belirlenmistir.
Bunlar su sekilde siralanabilir (Diiren, 1990);

e Kalite c¢emberi uygulamalarinda yoneticilerin katkilariin  biiylik  oldugu
bilinmektedir. Bu yilizden pilot bolge secimi yapilirken, kalite ¢emberi
faaliyetlerine  inanan yoneticilerin bulundugu béliimlerin secilmesinde yarar
vardir. Aksi takdirde kalite c¢emberi faaliyetlerine inanmayan yoneticilerle

caligmalarin yapilmast miimkiin degildir.

e Kalite ¢emberi faaliyetlerinde gorev alacak olan {iyelerin ¢aligmalar igin istekli
olmas1 ¢emberin basartya ulasmasi i¢in &nemlidir. Uyelere ne kadar egitim

verilirse verilsin liyeler c¢alismalar igin istekli ve yiiksek motivasyona sahip
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degillerse basariya ulasmak zor olacaktir. Bu nedenle pilot bolge se¢imi yeteri

kadar istekli iiye sayis1 bulunan boliimler arasindan yapilmalidir.

e Daha 6nceden grup caligmalar1 diizenlenmis fakat basarili sonuglara ulasilamamis
boliimlerin, farklt konularda sorunlarin yogunlastigi bdliimlerin ve hiyerarsik
yapilart itibartyla kalite ¢emberi ¢alismalarinin felsefesine uymayan bdliimlerin

pilot bolge olarak secilmesinden kacinilmalidir.

e llk kalite ¢cemberi uygulamasinin sonucunda elde edilen sonuglarin somut ve
Olciilebilir olmasi; kalite ¢emberlerinin isletme icinde ilgi ¢ekmesini, destek
gormesini ve yayginlasmasini saglayacaktir. Bu nedenle, pilot bolge secilirken

somut sonuglara ulasilabilecek boliimlerin se¢ciminde yarar vardir.

e Kisa zamanda etkin ¢oziim Onerileri getirilebilecek sorunlarin yasandigi
boliimlerin pilot bolge olarak se¢ilmesinde yarar vardir. Sorun kisa siirede

¢oziildiigi i¢in kalite cemberleri ile ilgili olumlu diislinceler olusacaktir.

Yukaridaki kriterler goz oniinde bulundurularak pilot bolge olarak belirlenen ve kalite
cemberi kurulacak boliimlerde c¢alisan tiim personele yazili olarak bilgi verilmelidir.
Calisanlara yazili olarak verilen bilgilere ek olarak bir de toplanti diizenlenir. Bu toplanti
kalite ¢gemberinin planlanan ilk toplantisindan bir ya da iki hafta 6nce yapilir. Bu toplanti,
isletme projesinin tanitilmasi, kalite ¢emberlerinin amaci ve fonksiyonlar1 {izerine bilgi
verilmesi amaciyla gergeklestirilmektedir. Kalite ¢emberlerinin faaliyete ge¢cmesinden Once

yapildigi i¢in bu toplant1 “Sifir Toplantis1” olarak adlandirilmaktadir (Efil, 1996).

Sifir toplantilarinda kalite ¢gemberi lideri, ¢alisanlarin ¢embere ilgilerini ve ¢embere
katilip katilmama konusundaki fikirlerini 6grenme firsati bulur. Eger yeteri kadar istekli

calisan yoksa ¢ember fikrinden vazgecilmelidir.

Pilot bolge seciminden sonra kalite cemberleri deneme veya baslangi¢ asamasi olarak
tanimlanan bir doneme girer. Deneme doneminin ilk aylar1 ¢ok 6nemlidir. Bu aylarda kalite
cemberleri ile ilgili olusmas1 muhtemel belirsizliklerin ve direnislerin; istekli ve motive olmus

iiyeler, liderler ve rehberler tarafindan dnlenmesi gerekmektedir.

Deneme asamasinin basinda ¢cember iiyelerine liderler tarafindan egitim verilmeye
baslanir. Bu egitimler tamamlandiktan sonra kalite ¢emberleri faaliyete gecerler. Deneme
asamas1 ortalama 6 ile 16 ay arasinda siirebilmektedir. Kalite ¢gember faaliyetler ile somut

sonuca ulasildig1 zaman deneme siiresinin bitig zamani olarak belirtilebilir.
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4.1.3. Degerlendirme ve Kalite Cemberlerinin Yayginlastirilmasi

Deneme donemi boyunca kalite ¢emberi faaliyetleri gozlenir ve deneme ddénemi
bitince alinan sonuglar bir degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Bu degerlendirme, kalite
cemberi uygulamasindan alinan sonuglara gore kalite cemberlerinin isletmenin diger
bolimlerine  yayginlagtirilip  yaygimlastirllmama  kararmin  verilebilmesi  amaciyla
yapilmaktadir. Deneme donemindeki faaliyetlerin somut sonuglarinin incelenmesi kadar kalite
cemberlerinin igletmenin sosyal yapisini nasil etkilediginin de incelenmesinde yarar vardir

(Ozgener, 1996).

Kalite ¢emberlerinin degerlendirilmesi; Anket, soru formu, miilakat yontemi, yazil

rapor ve belgelerin incelenmesi yolu ile yapilabilir.

Kalite ¢emberleri maliyetli ve uzun siire alan uygulamalardir. Bu nedenle kalite
cemberi faaliyetlerinin sonuglarimin degerlendirilmeleri yapilirken {ist yonetimin higbir
sonucu hafife almadan uygulamanin etkinligini degerlendirmeleri gerekmektedir. ilk
uygulanan kalite ¢cemberinin sonuglari isletmede kalite cemberi uygulamalarina devam edilip
edilmeyeceginin kararinin verilmesinde etkin rol oynamaktadir, bu nedenle ilk uygulamanin
sonuglarinin ¢ok iyi degerlendirilmesi gerekmektedir. Kalite ¢cemberi uygulamalarinin en
onemli Ogesinin insan olmasi nedeniyle uygulamalarin sifir hata ile gerceklesmesinin

miimkiin olmadiginin kabul edilmesi gerekmektedir (Ozgener, 1996).
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Tablo 4.1. Kalite Cemberleri Kurulmadan ve Kurulduktan Sonra Yapilan Calismalar ve

Sorumlulari

KALITE CEMBERLERI KURULMADAN ONCE|SORUMLULAR
YAPILAN CALISMALAR

m  Yiriitme kurulunun olusturulmasi m  Ust diizey yonetim
m  Mevcut durumun incelenmesi m  Yiritme kurulu
m  Rehberlerin se¢ilmesi m  Yiritme kurulu

m  Kalite cemberi politikasi veya prosediiriiniin olusturulmas: |m  Yiirlitme kurulu, danigman

m  Cember hedeflerinin saptanmast m Ust dizey yonetim,
yiiriitme kurulu, rehber

m Kalite ¢emberi Oncesi ve sonrasi kiyaslamanin

yapilabilmesi i¢in verilerin toplanmasi m  Ust diizey yonetim

m  Personel igin kalite ¢emberlerinin baglatilacagina yonelik|m  Danigman, uzmanlar

yazinin hazirlanmasi
m  Rehber, pilot bolim

m  YOnetim grubuna tanitim toplantilarinin yapilmasi yOneticisi
m  Rehberlerin egitimi m  Rehber, pilot bolim
KALITE CEMBERLERI KURULDUGUNDA |[SORUMLULAR

GERCEKLESTIRILEN CALISMALAR

m Politika, prosediir ve uygulama planmin incelenmesi|m Yiirlitme kurulu

gerekiyorsa revize edilmesi
m  Yoneticiler

m  Calisanlar i¢in kalite gemberi bilinglendirme toplantilarinin

. . m Lider
diizenlenmesi
; .. . m Lider
mToplantilarda konusmaci olarak gorevlendirilmesi gereken
kisi
m  Calisanlar ile cember iiyeligi i¢in iliski kurulmasi m Lider

(Bozkurt ve Esit, 2003; 36-38)
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4.2. Kalite Cemberlerine Gegiste Isletmelerde Karsilasilan Sorunlar

Kalite ¢cemberi uygulamalarinin isletmelerde baslamasiyla yeni sosyal yapilagsmalar
gerceklesmeye baslar. Bu yeni sosyal yapiya calisanlarin direng gostermesi kalite
cemberlerinin verimli sekilde uygulanmasinda &nemli bir engeldir. Isletmelere kalite gemberi
uygulamalar1 bagladigi andan itibaren gerceklesen degisiklikler c¢alisanlarin beklentilerini
karsilamiyorsa calisanlarin ortaya cikacak olan direngleri degisim siirecinde yapilacak
revizyon ve reorganizasyon calismalartyla tamamen ortadan kaldirilmaya calisgilmalidir

(Ozenci, 1993).

Kalite c¢emberlerinin faaliyet gosterdigi boliimlerde ¢emberlerin disinda kalan
calisanlar, kalite cemberlerine kars1 direng gosterirler. Bu direncin baslica nedeni, ¢gember
faaliyetlerinin baglamasiyla ayni1 boliimde ¢alisanlarin ¢ember faaliyetlerinde gérev alanlar ve
almayanlar olarak ikiye ayrilmasi, bu iki grup arasindaki iletisimin tamamiyla kopma
noktasina gelmesidir. Kimi durumlarda kalite ¢emberi iiyeleri diger calisanlar1 dislayarak
cember faaliyetlerini gizemli bir havaya sokma egilimindedirler. Bu durum karsisinda diger
calisanlar kiskanclik ve ¢ekememezlik duygulariyla kalite ¢gemberi ¢aligmalarini engelleyici
davraniglar gergeklestirmektedirler. Direncin bagka bir nedeni de; kalite ¢emberi
uygulamasinin sonucunda getirilecek oneriler ile ¢alisanlara daha cok is yliklenecek olmasinin

diistiniilmesidir.

Baglangigta ¢cember iiyeleri kendi isleri ile ilgili sorunlar iizerine yogunlagmakta iken
ileriki zamanlarda kendilerine en yakin iist boliimle ilgili sorunlari incelemeye baglarlar. Bu
da {liyelere en yakin iist boliim olan isletmedeki orta kademe yoOneticileri tedirgin etmeye
baglar. Ciinkii yoneticiler ¢calismalar sonucunda herhangi bir eksiklikleri varsa bunun ortaya
cikabileceginden dolay1 huzursuzluk yasarlar. Ayrica kalite ¢emberlerinin yiiriitme kurulu,
rehber, lider ve {iyelerden olusan organizasyon yapist i¢inde alt kademe calisanlardan olusan
tiyeler kimi durumlarda orta kademe yoneticileri atlayarak direk {ist yonetimle iliski kurma
yoluna gidebilirler. Bu da orta kademedeki yoneticilerin kalite ¢emberlerine yaklasimlarini

olumsuz yonde etkilemektedir (Diiren, 1990).

Kalite ¢emberi liderleri zaman zaman ¢ember ¢alismalar ile ilgili orta ve {ist diizey
yoneticiler ile toplantilar yapabilirler. Bu toplantilarda liderler iist yonetim ile dogrudan iliski
icinde olduklarindan, igsletmede liderler ile ayni1 statiiye sahip diger ¢alisanlarin liderlere karsi

olan kiskanclik duygular1 artar.
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Sonu¢ olarak kalite cemberlerine geciste en biiylik direng, ¢ember calismalarina
katilmayan isletme calisanlar1 tarafindan yapilmaktadir. Bu direncin engellenmesinde en
biiylik gorev ¢gember elemanlarina diismektedir. Cember elemanlart kendilerini ¢emberlerdeki
gorevleri nedeniyle diger calisan arkadaslarina kars1 iistin  gérmemeli ve boyle

davranmamalidir (Diiren, 1990).

4.3. Kalite Cemberlerinin Siirekliliginin Saglanmasi I¢cin Gerekli Olan Basar1 Kosullar

Kalite ¢emberlerinin isletme icinde benimsenmesi ve basartyla uygulanabilmesi igin
bazi kosullarin tam olarak yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu kosullar asagidaki sekilde

siralanabilir (Diiren, 1990) ;

e Isletmede kalite gemberlerinin siirekliliginin saglanmasinda temel; isletmede

toplam kalite yonetiminin benimsenmis olmasidir,

e Isletmenin kalite cemberi calismalarina baslamadan, kalite ve insan kaynaklarini

gelistirilmesi konusunda politika olusturmali, bu politikay1 benimsemelidir,

e Ust yonetim, kalite gemberlerine olan inancini, destegini somut bir sekilde ve

acikca ifade etmelidir,

e lsletme icinde kalite cemberlerinin vazgecilmez ve ¢ok énemli bir parcasi olan

egitimlerin gerceklestirilmesi i¢in egitim organizasyonlari olusturulmalidir,

o Isletmedeki tiim calisanlarin kalite cemberlerinin basarili  bir  sekilde
gergeklestirilebilmesi ve yayginlastirilmas: i¢in  gerekli destegi vermeleri

gerekmektedir,

e Kalite c¢emberleri ile ilgili her tiirli organizasyon, haberlesme ve egitim
faaliyetlerini siirekli olarak saglayacak bir danisman ekibin olusturulmasi

gerekmektedir.

Yukaridaki faktorlere ek olarak; isletmede kalite gemberleri kurulurken ve faaliyetler
gerceklestirilirken ne kadar c¢ok c¢alisanin fikri ve yardimi alimirsa ¢emberlerin
yayginlastirilmasi o kadar kolay olur. Cilinkii ¢emberlere katkida bulunan caligsanlar kendi
fikirlerine Onem verildiginin farkina vardiklarinda daha ¢ok ¢ember uygulamasinin

yapilmasina daha olumlu bakacaklardir (Erkog, 2004).
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4.4. Kalite Cemberlerinin Isleyisi
4.4.1. Coziilecek Sorunlarin Tanimlanmasi

Kalite ¢emberlerinde faaliyetlerin baglangici, ¢emberin {izerinde calisacagi sorunun
secimidir. Bu asamada, isletme i¢indeki sorunlarin bir listesi yapilir ve sorunlar tiirlerine gore
gruplandirilir. Sorunlarin belirlenmesinde beyin firtinast ve soru dizini (SN 1K) yontemleri

kullanilir (Diiren, 1990).

4.4.2. Incelenecek Sorunun Secimi

Kalite c¢emberlerinde incelenecek sorunun secimi c¢ember iiyeleri tarafindan
yapilmalidir. Cilinkii ¢cember iiyeleri calistiklar1 boliimler ile ilgili sorunlar1 en yakindan
yasayan kisiler olduklar1 i¢in bu sorunlara iligskin ¢6ziim yolu gelistirmeleri daha kolaydir

(Bozkurt ve Esit, 2003).

Incelenecek sorunun se¢iminde oylama, beyin firtinasi, pareto analizi yontemleri

kullanilabilinir (Efil, 1996).

Incelenecek sorunun seciminde dikkate alinmasi gereken bazi kriterler bulunmaktadir

Bunlar;

e (oziim kolayligi olan sorunlarin oOncelikli olarak secilmesinde yarar vardir.
Coziimi kolay olan sorunlar kisa zamanda c¢oziilebilecegi i¢in isletmede kalite

cemberlerine olumlu yaklagimlar artacaktir,

e lsletme icinde tiim ¢alisanlar tarafindan kabul edilen sorunlarin segilmesi, kalite
cemberlerine olan direnci azaltacagi i¢in bu tip sorunlarin seg¢ilmesinde yarar

vardir,

e (ok acil ¢oziim gerektiren sorunlarin se¢iminden kacinilmasi gerekmektedir. Kalite
cemberleri sistematik ¢alisan bir organizasyon oldugu i¢in sorunlara en kisa yoldan
¢cozlim getirmek yerine sorunu ince ayrintisina kadar inceleyip kalict ¢oziimler

iiretmeyi hedefler,

e Isletme iginde kalite ve verimliligi diisiiren sorunlarin segilmesi tercih edilmelidir.
4.4.3. Sorunun Analizi

Bu asamada, se¢ilmis olan sorunun analizi yapilmaktadir. Analiz, beyin firtinasi, soru

dizini ve neden-sonu¢ diyagramlar1 kullanilarak sorunun tiim nedenlerinin aragtirilip
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bulunmas: i¢in gergeklestirilir. Isletme icindeki olaylarin sorun olusturabilecek olan en nemli
nedenleri bu yontemler kullanilarak bulunur. Sorunun nedenleri belirlendikten sonra bu
nedenler pareto analizi, tablolar ve neden-sonu¢ diyagramlari ile siniflara ayrilir ve analiz
edilir. Sorunun dogru olarak c¢oziilebilmesi icin analizinin tam olarak yapilmasi
gerekmektedir. Kalite ¢cemberi iiyeleri sorunun analizini kendileri yapabilecekleri gibi gerekli

gordiikleri hallerde isletme disindaki uzmanlardan da yararlanabilirler (Akinsoy, 1998).

4.4.4. Coziim Onerilerinin Gelistirilmesi

Kalite ¢emberlerinde incelenecek sorun ve bu sorunun nedenleri belirlendikten sonra
sira sorunu ortadan kaldiracak ¢oziim yollarinin aragtirilmasina gelir. Sorunlarin birden ¢ok
¢6ziim yolu bulunabilmektedir. Bu ¢6ziim yollarinin belirlenmesi i¢in ¢ember elemanlarinin
en c¢ok yararlandigi yontem beyin firtinasidir. Cember elemanlar1 ¢6ziim yollarini
belirledikten sonra bazi kriterleri géz Oniine alarak en uygun ¢oziim yoluna karar verirler.
Coziimiin giivenirligi, yatirnm maliyeti, iirtin kalitesi gibi kriterler géz 6niinde bulundurulacak

baslica kriterlerdir. Coziimiin se¢iminde pareto diyagrami, soru dizini ve tablolardan

yararlanilabilinir (Efil, 1996).

Cember {iyeleri tarafindan kabul edilen ¢oziim Onerisinin test edilmesi ve olasi
etkisinin analiz edilmesinde yarar vardir. Coziim Onerisinin test edilmesinde pareto analizi ve
beyin firtinas1 yontemleri kullanilabilir. C6zliim Onerisinin test edilmesinden sonra segilen
¢Ozlimiin sonuglar1 yarar saglamayacak derecede olumsuz ise sorunun analizi tekrar gézden
gecirilir. Sonuglar olumlu ise ¢ember iiyeleri sorunla ilgili olarak amaca ulagsmis demektir

(Efi, 1999).

4.4.5. Yonetime Sunma

Sorunun ¢6ziim yolu belirlenip test edildikten sonra sira bu ¢éziim Onerisi hakkinda
yonetime bilgi verilmesine gelmistir. Bu asama ¢ember iiyeleri i¢in ¢ok heyecan vericidir.
Ciinkii yaptiklar1 tiim calismalarin kabul edilip edilmeyecegi asama bu asamadir. Isletme
icinde c¢ok biiyiik degisiklikler gerektiren ve ¢ok yiiksek maliyetli ¢6ziim yollar1 disinda,

yonetim genellikle cember tiyeleri tarafindan onerilen ¢6ziim yollarini kabul eder.

Yonetime ¢Oziim Onerilerinin sunumu yapilmadan &nce rehberler, yapilan tiim
caligmalar1 ¢cember {iiyeleri ile gdzden gecirir. Yonetime yapilacak olan sunumda iiyelerin
gorev dagilimi yapilir. Sunumda herhangi bir aksilik ¢ikmamasi icin birka¢ kez prova

yapilmasinda yarar vardir.
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5. UYGULAMALAR
5.1. Ford Otosan A.S.’de Kalite Cemberleri Uygulamasi

5.1.1. Ford Otasan A.S.’nin Tanitimi

Calismanin  yapildig1 kurulus, Boziiyiik-Kiitahya devlet yolu iizeri 8.Km

Inénii/Eskisehir adresinde faaliyet gosteren Ford Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi’dir.

Ford Otosan A.S. 13 Temmuz 1959 yilinda kurulmus ve 1960 yilinda isletmeye
acilmistir. Istanbul, Inénii ve Golciik Fabrikalari olmak iizere ii¢ biinyede faaliyetlerini

surdirmektedir.

Inénii Fabrikas1, Fordun, Valencia ve Ispanya’daki fabrikalarinin 6rnegi olarak yiiksek
151 tasarrufu yaratan, gereksiz pencere olmayan sandvi¢ panolar kullanilacak sekilde ve
tamamen Tiirk Miihendis ve Teknisyenleri tarafindan hazirlanan projeler dogrultusunda
tasarlanmig ve 14 Eyliil 1979°da temeli atilmistir. Baslangigta icten yanmali, dizel ve benzinli
motorlarin {iretimi amaciyla kurulan inénii Fabrikas1 Ford Motor Company’ nin, Otosan’a %
30 oraninda ortak olmasmin ardindan devreye alinan Taunus projesi nedeniyle ydnetim

kurulunun aldig1 bir kararla kamyon tiretimini de devralmigtir. Bunun iizerine:

e 22 Nisan 1983’de 8100 m2” alanda Ticari Vasitalar Fabrikasi’nin temeli atilmistir.

Temmuz 1984°de, bu iinite ile kamyon iiretimi de Inénii’de devam etmistir.

e 1983 yili icerisinde Talasl Imalat Fabrikas1 Blok Hatti, Krank Hatti, ve Kam
Hatlarinin tezgahlan ve kalite kontrol {initesinin II DEA cihazlar1 gelmistir. Yilin
sonlarina dogru, volan, volan muhafaza, poyra, kampana hatlar1 inonii’ye tasinmaya

baslamustir.

e 1986 yilinda ilk Erk hafif dizel motoru seri olarak tretime alimmistir. Bu yil,
Tofag’a iiretim yapmak tizere kurulan akson hattinin seri liretime gecis yili

olmustur.

e 1987 yili baglarinda OHC Blok, OT-IC Krank, kam mili, 6. 2 il. DOVF.R Biyel, T C
Dover Biyel, Ford akson ihra¢ baglantilar1 yapilmistir.

e Otosan, 1960 yilinda f600 Ford kamyon, 1961 yilinda Consul, 1963 yilinda Taunus
17M SW’ dan sonra 1966 yilinda ilk Tiirk otomobili Anadol’un imalatina

basglamistir.
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1982 yilinda dizel ve benzin ( Dover - OHC ) motorlar iiretimi gergeklestirilmis ve
1984 yilindan itibaren 2014 - 2217 - 2517 - 2626 - 2520 - 2521 Cargo Kamyon

serilerine baglanmustir.

1985 yilinda ilk Taunus otomobil hattan indirilmis, 1991°dc 2. O litre benzin

motorlu P- 100 Pick Up liretimine baglanmistir.

1992 yilinda yeni Transit serileri T12 - TI5 - 120V - 120P - 190V - 190P

tiretimlerine sirastyla gegilmistir.

Otosan, 1991 yilinda Eskisehir Sanayi Odasindan Teknoloji Gelistirme
Odiili’, 1992 yilinda Ford’un Ql “Imalatgi Kalite Giivenilirligi” &diiliinii

almistir.

5.1.2 Ford Otosan’da Toplam Kalite Yonetimi

“Toplam Kalite’de Miikemmellik” ilkesi Ford Otosan Ydnetimi tarafindan

benimsenmistir. Bu ilke, * Her ne yaparsak en miikemmeli olacak” seklinde ifade

edilebilir.

Temel gorevinde, degerlerinde ve kalite ilkesinin uygulanmasinda da “Miikemmel”

olmay1 hedeflemektedir. Miisteri mutlulugunu miilkemmellestirmek ig¢in {iriin ve

hizmetlerinin kalitesi “l Numarali” 6nceligidir. Temel gorev olarak, miisterilerinin ihtiya¢ ve

beklentilerini karsilamak i¢in iiriin ve hizmetlerini siirekli olarak gelistirmeyi gérmektedir.

Kalite seviyesini miisteri belirler,

Miikemmel toplam kalite’ye ulasmanin en kisa yolu, ¢ikan sorunlara ¢oziim

bulmak yerine sorunun ¢ikmasini 6nleyecek tedbirleri almaktir,

Sirketin biitiin caliganlari, yan sanayicileri ve yetkili saticilar1 tarafindan yapilan

caligmalarin hepsi, miisteriye yonelik {irlin veya hizmet siirecinin bir parcasidir,

Miikemmel toplam kaliteye ulagmak i¢in tiim siire¢lerin ki yalnizca iiretim
siirecleri degil, ayn1 zamanda {iretimi ve satis1 destekleyen tliim siire¢lerin-
siirekli olarak gozden gecirilmesi, iyilestirilmesi ve gozden gegirilmesi

gereklidir,
Bu gelismeleri gergeklestirmek igin c¢alisanlarin fikir iretmeleri ve planl

sekilde faaliyette bulunmalar1 sarttir,
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e Hepimiz birbirimizin miisterisiyiz ve her miisterinin en miikemmelini

beklemeye hakk1 vardir.
5.1.3. Ford Otosan’da Kalite Cemberleri ve Uygulamalari

Ford Otosan’da kalite cemberleri, Ford Uretim Sistemi icinde Ford Uretim Sistemi

Calisma Gruplar1 olarak adlandirilmaktadir. Ford Otosan inénii Fabrikasi biinyesinde 112

calisma grubu bulunmaktadir. Calismanin yapildigi kamyon alan miidiirliigii biinyesinde ise 23

caligma grubu vardir.

Calisma gruplari, kalite c¢emberleri caligmalarinin aynisini uygulamaktadirlar.
Problem belirlemede, Nova-C, PDI, hurda oranlan, tamir raporlari ve ilk seferde dogru
raporlart kullanilmaktadir. Calisma grubu uygulama alaninda goriinen 1§ ve is¢i sagligi
acisindan aksakliklar da c¢aligma gruplarn tarafindan problem olarak alinmaktadir. Problem
belirlemede, beyin firtinasi yontemi tercih edilmemektedir. Problem belirlemede 6ncelikli

olarak kullanilan analizler sunlardir:

Nova-C: Bitmis bir aracin, deneyimli bir oditdr tarafindan miisteri goziiyle
denetlenerek miisterinin sikayet edecegi hatalarin bulunmasina denir. Bulunan hata bu
hatadan sikayetci olacak miisteri orani gbz Oniinde tutularak puanlandirilir. Puanlandirma
hatanin 6nemine gore (hatadan sikayetci olabilecek miisteri orani); 0,1-0,55-1,0-3,0-5,0-9.0 hata

puanlarindan biri verilerek yapilir. Ornek:

Vites ¢er¢eve korligliniin ¢ikmast 0,55
Cam fitilleri su almasi 1,0
Fren borusunun hava kagirmasi 1,0
Yakit gostergesinin fazla gostermesi 1,0
Radyator davlumbazinin gevsek olmasi 0,55

Haftanin her gilinii montaj hattindan ¢ikan rasgele secgilen 1 adet kamyona bu islem

uygulanir. Haftalik 6rnek biiytikliigii 5 adettir.
Her bir hatanin, hatanin biiyiikliigiine gore puan1 vardir.

En 6nemli 5 hata kayit edilir. Hata siklig1 ile hata puani ¢arpilir. En yiiksek toplam hata

puani birinci sirada kayit edilir.
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Hafta sonlarinda, gecen haftanin hata puanlan toplanir ve panoya kaydedilir.
Ginlik ortalama puan ise hata puanlar1 toplami 5’e bdéliinerek bulunur ve panoya
kaydedilir. Hedeflenen giinliikk hata puani ise 4 hata puamidir. Giinlik ortalama hata

puaninin 4 ve 4’iin altinda ¢ikmas1 beklenir. Yillik hedeflenen hata puani da 4 tiir.

Nova-C’de hata puani 3 ve 3’lin lizerinde ¢ikan problemler i¢in diizeltici onleyici

faaliyet yapilir.

Hat bazinda 6nemli hatalar cinsinden hatalar siniflandirilir. Her bir hat i¢in panoda en
onemli ilk ii¢c hata gosterilir. Bu siralama toplam hata puani biiyiikten kiigiige siralanarak

yapilir.

PDI : Bitmis bir aracin, miisteriye teslim edilmeden Once deneyimli bir oditdr
tarafindan, imalat¢1 goziiyle denetlenerek hatalarin miisteriye ulagmadan Once tespit

edilmesi ve giderilmesidir. Bulunan her hataya | puan verilir.

Nova-C’ den ayr1 olarak imalat¢1 goziiyle denetleme yapilir ve bitmis her ara¢ muayene
edilir.

Haftada bulunan hata sayilar1 toplami, hafta sonunda panoya kaydedilir. Toplam hata

sayist PDI adedine (bitmis ara¢ sayisi) boliinerek ortalama hata sayisi hesaplanir. Haftalik

ortalama hata sayisiin 2,6 ya da altinda bulunmasina ¢alisilir.

Calisma gruplari, problemin analizi ve ¢oziimii evresinde, 5 Nicin, 8D, 6 sigma analiz
formlart kullanmaktadirlar. 6 sigma analiz yontemi daha fazla istatistik bilgisi gerektirdiginden

miihendis danigmanlig1 ile birlikte ender olarak kullanilmaktadir.
5.1.4. Ford Uretim Sistemi Biinyesinde Secilen Calisma Grubu ve Calisma Alam

Problemin ¢oziimiiniin yapildig1 ¢alisma grubu, Volkan Calisma Grubudur. Volkan ¢alisma
grubu, Trim Hatti biinyesindedir. Bu hattin gorevi, kamyon kabinin, komple montajinin
yapilmasi ve montaj yapilmak iizere konveyore gonderilmesidir. Volkan Calisma Grubu, bir

lider ve 5 iiyeden olugmaktadir.
5.1.5. Problemin Se¢imi, Analizi ve Coziimii

Problem sec¢imi, analizi ve ¢6zlimii, evrelerinin goézlenmesi, 8D analizi evreleri

izlenerek yapilmistir.
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Problemin belirlenmesi, analizi ve ¢oziimii evrelerini 8D analizi evrelerine gore
asagidaki sekilde gosterilebilir:
D.1 Problemin tarifi

Hareketli cam kolu kaldirma-indirme sirasinda yerinden ¢ikmaktadir.

D.2. Problemin Biiyiikliigii

Trim hatt1 icinde montajda her aracgta (%100) bu problem goriildii. Gegici
¢Oziimlerle problem aninda ¢o6ziilmeye calisildi. Ancak ayni problem, Nova-C ve PDI
raporlarinda da c¢ikinca acil ¢6zliim i¢in ¢alisilmaya baslandi. Nova-C raporlarinda
goriilmektedir ki ele alinan sorunun hata puani 3 bulunmustur. Bu problem ig¢in diizeltici

Onleyici faaliyet yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Buna goére Volkan Calisma Grubu bu sorunu oncelikli siraya aldi. Kritik bir
problem olarak goriilmemektedir (Kritik problem, miisterinin en ¢ok rahatsizlik duyacagi ya
da hayati tehlike yaratabilecek problemdir.) ancak biiyiikliikk olarak iizerinde calisilmasi

gereken bir problemdir.

D.3 Mevcut Siire¢

Arag iizerine takilan krikonun boslugu aparatla alindiktan sonra alt ayna takilip, kol

lizerine bastirilarak oturtuluyor.

D.3.a Gegici Tedbirler

e Panel lizeri, cam kolu alt bolgesi ezdirilebilir.

e Kol icindeki segman agz sikistirilabilir.

D.3.b Is Plam
e Segman Ol¢limii yapilacak
e Ayna boyu kisaltilacak

e FRP kalinlig1 dl¢iilecek

D.4.a Muhtemel Ana Nedenler

Problemin olas1 ana nedenleri arastirilirken beyin firtinast teknigi kullanildi.

Yontem sonucunda 9 adet olasi neden tespit edildi:
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e Segman kuvveti yetersiz

e Kriko mili ile panel deligi uyumsuz.

e Kriko mili alt kism1 FRP kalin.

e Panel kalinlig: farkli olabilir.

e Kiriko mili kisa olabilir.

e Kriko mili segman yuvasi ol¢iileri biiytik.

e (Cam kolundaki segman 0lgiisii biiyiik.

e Kaldirma kolu alt aynasi kalin.

e Kiriko yiizeyi kapi ylizeyiyle tam uyusmuyor.

D.4.b Balik Kil¢1g1 Diyagrami

MALZEME/TASARIM

—— 1.Segman kuvveti yetersiz

METOD

——  2.Kriko mili ile panel deligi uyumsuz
9.Kriko yiizeyi kap1
yiizeyiyle tam
uyusmuyor

4. Panel kalinlig farkli

5.Kriko mili kisa
6.Kriko mili segman yuva dlgiileri biiyiik
—7.Cam kolundaki segman 6l¢iisii biiyiik

8.Kaldirma kolu alt aynasi kalin

Seben Cam
Kaldirma Kolu
3.Kriko mili Cikiyor
alt kism1 FRP

kalin kalin

INSAN MAKINE CEVRE

Sekil 5.1. Balik Kilg1g1 Diyagrami
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D.4.c Ana Nedenlerin Analizi

Grup, en iyi nedenleri belirlemek amaciyla bu asamada, balik kilgiginda gosterilen

olas1 nedenleri oylamaya sundu. Oylama sonuglarina gore asagidaki tablo olusturulmustur.

Tablo 5.1.. En Iyi Neden Belirleme Tablosu

ANA NEDEN ALT NEDEN SEBEP?

Dizayn/Malzeme 1. Segman kuvveti yetersiz Olabilir
2. Kriko mili ile panel deligi uyumsuz Olamaz
4.Panel kalinlig: farkli Olamaz
5.Kriko mili kisa olabilir Olabilir

6.Kriko mili segman yuva 0l¢iileri biiyilk ~ |Olamaz

7.Cam kolundaki segman 06l¢iisii biiyiik  |Olamaz

8.Kaldirma kolu alt aynas1 kalin Olabilir
Metod 9.Kriko yiizeyi kap1 ylizeyiyle tam uyusmuyor|Olabilir
Insan 3.Kriko mili alt kism1 FRP kalin Olabilir

Oylama sonuglarina gore;

1. Segman kuvvetinin yetersiz olmasi,

5. Kriko milinin kisa olmasi,

8. Kaldirma kolu alt aynasi kalin,

9. Kriko ylizeyi kap1 yiizeyiyle tam uyusmamasi,

3. Kriko mili alt kism1 FRP kalin; nedenlerinin ana nedenler olabilecegi belirlenmistir.

Giris kalite kontrolde, segman kuvvetinin yetersiz olamayacagi bilgisi alindiktan
sonra 1. neden ortadan kaldirildi. Ayrica kriko milinin kisa olmasi nedeni de, bu parganin yan

sanayiden temin ediliyor olmas1 nedeniyle ortadan kaldirildi.
Ana nedenler olarak;
3. Kriko mili alt kism1 FRP kalin; nedenleri en iyi nedenler olarak belirlendi,

8. Kaldirma kolu alt aynas1 kalin,
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D.4.d Ana nedenlerin Dogrulanmasi

Bu asamada, daha 6nceki asamada belirlenen ana nedenler dogrulanir.

Tablo 5.2. Ana Nedenlerin Dogrulanma Tablosu

ALT NEDEN

ANA NEDEN

DOGRULAMA

SONUC

8. Kaldirma kolu alt aynasi kalin

Tasarim Farkli  ayna

kullanildiginda

¢ikma olay1 olmuyor

* Olabilir

9. Kriko yiizeyi kapi ylizeyiyle

tam uyusmuyor

Tasarim/Malzeme |Rulolama

esnasinda

hava kabarcigi yapabiliyor

elyaflar

3. Kriko mili alt kismi kalin

Malzeme/insan Rulolama

esnasinda

hava kabarcig1 yapabiliyor

elyaflar

Daha onceki asamada belirlenen ana nedenlerin dogrulanmasi agsamasinda, kaldirma

kolu aynasinin kalin olmasi nedenini ortadan kaldirmaya karar verildi.

9. Kriko yiizeyi kapi1 yiizeyine tam uyusmuyor.

3.Kriko mili

alt kismi

FRP kalin nedenleri

uzerinde

ise dogrulama

yapilamamaktadir. Bu nedenler, FRP hattin1 ilgilendirmektedir. Bu nedenler FRP

hattindaki calisma gruplarinin ¢alisma alanina girmektedir. Ayrica FRP mal/emesi

standardizasyon problemi olan bir malzemedir. Tam olarak standartlar koymak zordur.

D.5.a Kalic1 Tedbirlerin Analizi

Bu asamada, kalici tedbirler analiz edildi. Sonug gegerli bulundu.

Tablo 5.3. Kalic1 Tedbirlerin Analizi Tablosu

kalin

getirilerek kullanilmasi

ALT NEDEN MUHTEMEL KALICI RiSK SONUC
TEDBIR
8. Kaldirma kolu alt aynasi|Farkli gelen malzemenin devami|Yiiksek Pozitif
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D.5.b Kalicr tedbirlerin dogrulanmasi

Bu asamada kalic1 tedbir dogrulandi. Gegerli sonug¢ dogrulandi.

Tablo 5.4. Kalic1 Tedbirlerin Dogrulanmasi Tablosu

ALT NEDEN KALICI TEDBIR DOGRULAMA |SONUC

8. Kaldirma kolu alt aynasi|{Daha kisa ve orta yiiksiigli|2 ara¢ lizerinde denendi|Pozitif

kalin olmayan parcanin|ve calisma kontroli

kullanilmasi sirasinda ¢tkmanin

D.6 Kalic1 Tedbirlerin Uygulanmast

Kaldirma kolu alt ayna imalatgisindan, belirlenen pargadan 100 Adet yani 50

araclik getirtilecek.

D.7 Hatanin Tekrarinin Onlenmesi I¢in Oneriler

Hatanin tekrarinin  6nlenmesi icin yapilacak c¢aligmalar asagidaki tabloda

belirtilmistir.

Tablo 5.5. Onerilen Faaliyetler Tablosu

KONU ONERILEN FAALIYETLER

Yeni alt ayna kullamlacak Yeni parga release edilecek operasyon sayfalarina islenecek

Bu asamalar gerceklestirildikten sonra problemin kisa bir siire tekrarlamadigi goriildii.
Ancak ayn1 problem kisa bir siire sonra tekrarlamaya basladi. Bunun {izerine ¢alisma grubu bu
problem {izerine tekrar caligmaya basladi. Problem D.4.c asamasindan itibaren tekrar ele alinmaya
baglandi. Burada, ana nedenlerin analizi esnasinda, geriye kalan, yan sanayiden alindig1 i¢in ana
nedenler igine dahil edilmeyen kriko milinin kisa olmasi nedeni iizerin de duruldu. islemler,

D.4.c asamasindan itibaren tekrarlandi.
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D.4.d. Ana Nedenlerin Dogrulanmasi

Yeniden secilen ana neden dogrulaniyor.

Tablo 5.6. Ana Nedenlerin Dogrulanmasi Tablosu

ALT NEDEN ANA NEDEN

DOGRULAMA

SONUC

5. Kriko mili kisa olabilir Dizayn/Malzeme

Uzun kriko mili kullanildiginda| Olabilir

cikma olay1 olmuyor

D.5.a Kalic1 Tedbirlerin Analizi

Belirlenen kalic1 tedbir analiz edilmistir. Sonug gegerli bulunmustur.

Tablo 5.7. Kalici1 Tedbirlerin Analizi Tablosu

ALT NEDEN MUHTEMEL KALICI TEDBIR RISK SONUC
5. Kriko milinin kisa olmasi Uzun kriko mili getirtilmesi Yiiksek Pozitif
D.5.b. Kalic1 Tedbirlerin Dogrulanmasi
Bu agamada kalici tedbir dogrulandi. Gegerli sonug dogrulandi.
Tablo 5.8. Kalic1 Tedbirlerin Dogrulanmasi Tablosu
ALT NEDEN KALICI TEDBIR DOGRULAMA SONUC
5. Kriko milijUzun kriko mili|2 ara¢ lizerinde denendi ve calisma|Pozitif
kisa olabilir kullanilmas1 kontrolii sirasinda ¢ikmanin olmadigi
gorildi
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D.6 Kalici Tedbirlerin Uygulanmast

Kriko mili imalat¢isindan, belirlenen parcadan 100 Adet yani 50 araglik parca
istendi.

D.7 Hatanin Tekrarmm Onlenmesi I¢in Oneriler

Hatanin tekrarinin  6nlenmesi i¢in yapilacak calismalar agsagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 5.9. Onerilen Faaliyetler Tablosu

KONU ONERILEN FAALIYETLER

Uzun kriko mili kullanilacak |Yeni parca release edilecek operasyon sayfalarina islenecek

Sonug olarak, problemin, kriko milinin kisa olmasindan kaynaklandig1 anlasildi ve bu
uygun onlemler alindi. Uygulama sonrasi, verilere baktigimizda, son iki haftanin Nova-C ve

PDI raporlarinda bu soruna rastlanmamaktadir.

Isletmede giinde ortalama 10 adet kamyon iiretilmektedir. Bu da 10 adet FRP
kebine ve 20 adet hareketli cam koluna tekabiil etmektedir. Uygulama 6ncesi problemden

dolay1 ortalama 5 dakika is¢ilik saati kayb1 olmaktaydi. Bu da:

20(adet/glin)*5(dk/adet)=100dk/gilin’liik  is¢ilik saati kaybma yol agmaktaydi.

Iyilestirme sonras1 bu kayip tamamen giderilmistir.

5.2. Herhangi Bir Birlikte Kalite Cemberleri Uygulamasi

5.2.1. Calisma Alam

Yaptigimiz aragtirmada 65’inci Mekanize Piyade Tugay Komutankiginda ele
alimmistir. Tugayda yapilan ekmek ve yemek sarfiyatlari incelenmis ve uygulanacak kalite

cemberleriyle sarfiyatlardan ne kadar ekmek ve yemek tasarruf elde edilecegi aragtirilmigtir.

92



5.2.2. Maksat
Yapilan her tiirlii faaliyette “Gerekli olani, gerekli oldugu zaman ve yerde, gerekli

oldugu kadar kullanmak™ prensibiyle hareket edilmesini saglanmustir.

Yemek ve ekmek israfin1 6nleyici ve miimkiin olan azami tasarruf saglayici tedbirlerin

uygulanabilirligini saglamak ve uygulamak
Tasarruf disiplinini test edip erbas ve erlerin askerlik sonrasi yasamlarinda da bu
disiplin ve biling i¢erisinde hareket etmesini saglamaktir.

5.2.3. Mevcut Durumun Analiz Edilmesi

Yaptigimiz arastirmada herhangi bir kurumda 2006 yilina ait ekmek istihkak

miktarlar1 alinan miktarlar1 ve bu yila ait saglanan tasarruf gosterilmistir.

5.10. Ekmek Istihkak ve Tiiketim Tablosu (2006)

SNO| AYLAR | ISTIHKAK ALINAN | TASARRUF | 1KG TASARTFBUT';ED“EN
MIKTARI MIKTAR EDILEN | EKM.

KG KG MIKTAR  |FIYAT|  YTL uSsD
1 |ocak 8149960 | 7470434 | 679526 | 0.35 | 237834 | 1.723.43
2 |SUBAT 7741045 | 69.706,15 770430 | 035 | 269650 | 1.982,72
3 |MART 8237320 | 7413125 | 824195 | 035 | 288468 | 2.08250
4 |NisSAN 78.102,05 | 70.09310 | 800895 | 0.37 | 296331 | 212271
5 |MAYIS 8234720 | 7338444 | 896276 | 0.35 | 3.13695 | 2.332,30
6 |HAZIRAN | 6507930 | 5836882 | 671048 | 034 | 228156 | 1.69543
7 |TEMMUZ | 7370090 | 66.350,39 735051 | 035 | 257268 | 1.869,00
8 |AGUSTOS| 74.28655 | 66.448,09 7.838,46 | 039 | 3.057,00 | 2.281,34
o |EYLOL 7118020 | 64.110,47 7.069,73 | 039 | 275720 | 1.970,84
10 |EKIM 73.867,30 | 66.670,46 796,84 | 038 | 273480 | 1.96043
11 |KASIM 7471360 | 66.20295 | 851065 | 0.39 | 331915 | 2.242,66
12 | ARALIK 79.053,00 | 5802098 | 21.032,02 | 041 | 862313 | 6.11569

913.613,35 | 808.19144 | 105.421,91 39.405,30
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5.11. Yemek Istihkak ve Tiiketim Tablosu (2006)

S.NO AYLAR ISTIHKAK YEDIRILEN TASARRUF
TUTARI (YTL) TUTAR (YTL) TUTARI (YTL)
1 |OCAK 117.025,00 106.493,45 10.531,55
2 |SUBAT 111.153,46 99.269,90 11.883,56
3 |MART 116.167,34 103.737,44 12.429,90
4 |NISAN 108.942,35 100.229,96 8.712,39
5 |MAYIS 114.863,79 106.808,06 8.055,73
6 |HAZIRAN 93.780,94 89.752,59 4.028,35
7 | TEMMUZ 105.448,98 99.119,87 6.329,11
8 |AGUSTOS 105.524,90 97.881,59 7.643,31
9 |EYLUL 102.299,95 95.170,12 7.129,83
10 |EKIM 105.467,45 96.117,74 9.349,71
11 |KASIM 107.335,00 97.981,79 9.353,21
12 |ARALIK 111.079,60 102.430,57 8.649,03
1.299.088,76 1.194.993,08 104.095,68

5.2.4. Yapilacak Calisma ile Tlgili Anket Calismasi

Yapacagimiz calismayla ilgili olarak ¢alisma grubu gozetiminde Tasarruf ile ilgili bir anket
yapilmistir bu ankette 150 kisiye tasarrufla alakali sorular sorulmustur ve bu 150 kisiden
asagida tabloda gosterilen cevaplar alinmistir. Yapilan ankette 150 kisiden, 138 kisinin
tasarruf yapilmasi gerektigine inandigi, 76 kisinin tasarruf i¢in birseyler yaptig1 ve 115 kisinin

ise tasarruf yapmanin birseyler kazandirdigina inandig1 cevaplart alinmistir.

5.12. Tasarruf Bilinci Tablosu

A TASARRUF YAPILMASI GEREKTIGINE INANANLAR 138
B TASARRUF iCiN BIRSEY YAPANLAR 76
C. TASARRUF YAPMANIN BiR SEYLER KAZANDIRDIGINA INANANLAR | 115
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5.2.5. Problem Analizi ve Coziimii

5.2.5.1. Sebep Sonuc¢ Diyagrami (Balik Kilcigr)

EGITIMDEN EGITIMDEN BOLUKLERDEN
KAYNAKLANAN KAYNAKLANAN KAYNAKLANAN

Yoklamaya gore
ekmek
getirilmemesinden

Tasarruf biliminin yeteri
kadar bilinmemesinden
kaynaklanan

BELGE
EKSIKLIGINDEN
KAYNAKLANAN

Tasarruf Konularda
egitim eksikligi

EKMEK DAGITIMI

SIRASINDA Ekmegin yeterli

EDILMESINDEN B

KAYNAKLANAN kalitede olmamast Yemek ve ckmek

olmamast yoklamasinda bir 6nceki

giin artam bildirmeden
kaynaklanan

Tasarruf
konusunda ilan ve
karikatir eksikligi

Kazana giren ¢ikan ve carst
iznine ¢ikan personelin
zamaninda
bildirilmemesinden
kaynaklanan

Ekmegin
dilimlenerek
yenmemesi

Birlikte yemek ve
ekmek tasarrufu yeteri
kadar yapilamiyor

Sevilen Hem yemek hem
;{aezrﬁlerll(;:::mdan li(sl:;::z:h:’g;ﬂmey Gelen yoklamalarin
kaynaklanan kaynaklanan tam kontrol Béliklerden gelen

edilmemesinden

cksik belgeli
kaynaklanan

yoklamalari kabul
etmesinden
kaynaklanana

Bazen Malzemelerin
kaliteli olmamasindan
kaynaklanan

Gelen yoklamalarin
zamaninda
verilmemesinden
kaynaklanan

1CTEDAR1KVBC")LGE MUTFAK VE LEVAZIM
BASKANLIGINDAN MUDURLUGUNDEN PERSONEL
KAYNAKLANAN KAYNAKLANAN SUBAYLIGINDAN

KAYNAKLANAN

Sekil 5.2. Sebep Sonu¢ Diyagrami

Yapilan sebep sonu¢ diyagramina gore, egitimden kaynaklanan problemlerin, tasarruf
konularinda egitimeksikligi, ekmegin dilimlenerek yenmemesi ve tasarruf konusunda ilan
eksikligi oldugu goriilmektedir. Ekmek fabrikasindan kaynaklanan sorunlar ise, yoklamaya
gore ekmek getirtilmemesinden kaynaklanan ve ekmegin yeterli kalitede olmamasindan
kaynaklanan problemler oldugu goriilmektedir. Béliiklerden kaynaklanan problemler ise belge
eksikliginden kaynaklanan, tasarruf bilincinin yeteri kadar bilinmemesinden kaynaklanan,
kazana giren ¢ikan ve carst iznine ¢ikacak personelin zamaninda bildirilmemesinden

kaynaklanan problemler oldugu. I¢ tedarik bolge baskanligindan kaynaklanan problemlerin
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ise,

sevilen yemeklerin yazilmamasindan, bazen malzemenin kaliteli olmamasindan

kaynaklanan probler oldugu. Mutfak ve Levazim Midiirliiglinden kaynaklanan problemlerin,

hem yemek hem kumanya verilmesi istenmesinden kaynaklanan, gelen yoklamalarintam

kontrol edilmemesinden kaynaklanan problemler oldugu. Personel subayligindan kaynaklanan

problemlerin ise, boliiklerden gelen eksik belgeli yoklamalar1 kabul etmesinden kaynaklanan

problemler oldugu sebep sonu¢ diyagraminda goriilmektedir.

5.2.5.2. EtkinlikAnalizi Yapilmasi

Sebep sonu¢ diyagraminda ortaya konan sorunlarla alakali olarak, calisma grubu

tarafindan  bir

etkinlik

analizi

tablosu

yapilmistir.

Bu

tabloyla,

sorunlarin

¢Oziimiinde,uygulama kolayliklari, uygulama siireleri, yatirim miktarlari, oncelik siralari,

beklenen etkileri siralanarak, bunlarin kalite ¢emberi tarafindan uygulamasinin kolayligi,

miktari, siiresi belirlenmeye ¢aligilmistir.

Tablo - 4.14. Etkinlik Analizi

SORUN - ;
T ; * :ai | UYGULAMA | UYGULAMA | YATIRIM | - ; BEKLENEN | ONCELIK
IYILESTIRME ONERIST | wopavrir | sURESD | MiKTARI | SZERINDE | by SIRASI
KI ETKISI

Yemek ve Ekmek
Yoklamasimdan bir dnceki glin
artan ekmek miktarimin 2 2 2 2 8 1
bildirilmemesi
Tasarruf bilincinin yeteri kadar
bilinmemesi

2 0 1 2 5 3
Egitim Eksikligi

1 0 2 2 5 4
Hafta Sonu ¢ars1 iznine ¢ikagak
personelin birliklerce
bildirilmemesi 2 2 2 2 8 1
Ekmegin yeterli kalitede
olmamasindan kaynaklananis

1 1 0 2 4 5
Ekmegin dilimlenerek yenmemesi

2 2 1 1 0 2
Tasarruf konusunda ilan ve
karikatiir eksikligi 2 1 0 1 4 7
Boliiklerden gelen eksik belgeli
yokmamalarm Lv. Md.liiglince
kabul edilmesinden 0 0 2 2 4 6
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ETKEN 0 1 2

A. Uygulama Kolayligi ZOR NORMAL KOLAY

B. Uygulama Siiresi UZUN NORMAL KISA

C. Yatirim Miktar1 FAZLA NORMAL AZ

D. Sorun Giderme Etkisi ETKISI YOK ETKILI COK ETKILI

5.2.5.3. Is Takip Plam

Yapilan c¢alismalarla, kalite ¢emberimizi olusturan bireylerin her birine kendi

alanlariyla alakali olarak belirle gorevler yiiklenmistir. Bu gorevler;

Ekmegin kalitesinin arttirilmas ile ilgili olarak ekmek fabrikasiyla goriisme, hafta

sonu ¢ars1 iznine ¢ikacak personel sayisinin birliklerinden alinmasi, kazan yoklamalarinin

giiniinde ve saatinde gerekli personele bildirilmesi, ekmek almayla ilgili teslim defterinin

tutulmasi, tasarruf konusunda personelin bilinglendirilmesi ve egitimin saglanmasi gibi

konular kalite gemberimizi olusturan bireyler sayesinde saglanmistir.

1. Tasarruf bilincinin olusturulmasi i¢in verilecek egitim konulari;

Yemeklerin atilmamasi i¢in neler yapmaliyiz,
Ekmekleri nasil tilketmeliyiz,

Yemek ve ekmek yoklamalarini nasil hazirlamaliyiz,
Artan ekmekleri mutfaklarda nasil kullanmaliyiz,
Artan yemekleri nasil degerlendirmeliyiz,

Israf ne kaybettirir ne kazandirir,

Yemek ve ekmek tasarruf neden ve nasil yapilmalidir.

2. Tasarruf bilincinin olusturulmasi i¢in panolara Afis ve dokiiman asilmasi;

Mekanlar (Erbas ve Erlere Ait) Afis ve Dokiimanlar

* YEMEKHANELERI * Aylik Ekmek Tasarrufu

* GAZINOLARI * Aylik Yemek Tasarrufu

* MUTFAKLAR * “Ihtiyacin kadar tiiket” yazilari

* Diinyada A¢liktan Olen insan

* Tasarrufu en iyi uygulayan boliik siralamasi
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5.2.5.4 Alinan Kararlarin Uygulanmasi

Askeri ekmek fabrikasinda dagitim icin gelen ara¢ giinde bir seferden, iki sefere
cikarilarak ekmegin gercek ihtiya¢ miktar1 kadar alinmasi ve daha taze tliketilmesi nedeniyle
de ekmegin eskiye nazaran daha az atilmasi saglanmustir.

Daha 6nceki uygulamalarda ekmek yoklamalar1 bir glin 6nceden sabahlar1 As. ekmek
fabrikas1 gorevlisine yetistirilemiyordu. Bu sorun yazili bir emirle ¢oziildii ve kazan
yoklamalar1 her giin saat 09.00°da Lv. Miudiirligiine stiratle verilerek ertesi gilinlin tasarruf
miktar1 bir glin onceden ekmek fabrikasina gelen ara¢ komutanina artan ekmek miktar
disiilerek verilmeye baslanmustir.

Daha onceden olmayan, ekmek alimi i¢in bir gorevli ve teslim alma defteri tutulmasi
uygulamasina baslanilmistir. Bu defter sayesinde ana birliklerin diizenli kontrolii yapilmaya
baslandi. Boylece birlikleri 6l¢me imkani olustu.

Cars1 iznine ¢ikan erbas ve er.er kazan yoklamalarinda gosterilmeye baslanarak, bu
personele 6glen yemeklerinin ¢ikarilmasi dnlenmistir. 2006 yili1 kasim ayindan onceki biitiin
donemlerde ¢ars1 iznine ¢ikanlara yemek c¢ikarilmigtir. 2006 yili Aralik ayindan itibaren ise
aliman cember tavsiye karari geregi carsi iznine ¢ikanlara 6glen yemegi ¢ikarilmamaya
baslanmistir ve bu konu disipline edilmistir. Buna gore Aralik 2006 ayinda ¢ars1 iznine ¢gikan
1450 kisiden 4.320.50 YTL fiilen yapilan tasarruf elde edilmistir. Aralik 2007 tarihine kadar
elde edilen tasarrufun 50.000 YTL’yi gececegi degerlendirilmektedir.

Tablo 5.14. 2007 Y1l Ik Dort Aylik Tasarruf Cizelgesi

CARSI IZNINE
CIKAN ERLERDEN

EKMEK EKMEK ELDE EDILEN
TASARRUFU TASARRUFU YEMEK

AYLAR KG YTL TASARRUFU
OCAK 2007 9.985,68 KG. 3,894,42 YTL 7.645,04 YTL
SUBAT 2007 | 11.090,98 KG. 4.547,30 YTL 3.876,04 YTL
MART 2007 | 11.675,90 KG. 4.647,08 YTL 4.383,38 YTL
NISAN 2007 | 11.989,74 KG. 5.020,70 YTL 5.388,98 YTL

(1) Bu tasarruf miktarlar1 Levazim Miidiirliigiinde ki 2006 ekmek stokkayitlarindan

¢ikarilmustir.
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Tablo 5.15. Yemek ve Ekmek Tasarruf Cizelgesi

S.NO i s YAPILMASI
CINSI FIILEN YAPILAN HEDEFLENEN
16 Aylik Dénem 24 Aylik Donem
(Ocak 06-Nisan 07) (Ocak 06-Aralik 07)
1 EKMEK 57.500,- YTL 90.000, YTL
5 Aylik Dénem 12 Aylik Dénem
(Aralik 06-Nisan 07) (Aralik 06-Aralik 07)
2 YEMEK 25.612, YTL 50.000, YTL
TOPLAM 83.112, YTL 140.000,- YTL

5.2.5.5. Genel Sonug¢

Ekmek ve yemekten bu giine kadar fiilen elde edilen tasarruf. 83.112, YTL olarak

belirlenmistir.

Herhangi bir birlikte

belirtildigi miktardadir.

2006 YiliYemek istihkak Tutari
2006 Yili Yedirilen Yemek Tutari

Tabela Tasarrufu

:1.299.088,76 YTL
: 1.194.993,08 YTL
104.095,58 YTL

2006 mali yilinda uygulanan yillik tabela tasarruf asagiya
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6. SONUCLAR VE ONERILER

20. yiizy1l teknolojinin ¢ag1 olurken, 21. ylizyil bireylerin yetistirilmesi ve bilgi
toplumuna ge¢isin teknoloji hizina gore kiiresellesme ile birlikte toplum hayatina

yerlestirilmesi donemi siirecidir.

Kalite kullanict agisindan memnuniyeti arttiran her sey olarak tanimlanir. Kalitenin
giivenilirlik veya kullanim omrii gibi baz1 6zellikleri digerlerinden daha kolay tanimlanabilir
ve Olctilebilir. Pahali ve yabanci malzemeler ve destekleyici sistemler kullanarak kalitenin bu
ozelliklerini arttirmaya calismak, kaliteyi arttirma degildir. Ancak baska {irlin tasarimi ve

yaratilmasidir.

Toplam Kkalite, toplam kalite kontrol kavramlar1 ile de adlandirilan TKY, tiim
proseslerin, iirlinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla gelistirilmesi, i¢ ve dig miisteri
tatminin arttirilmasi ve miisteri bagliliginin yaratilmasinin saglanmasi amaciyla orgiitte alinan
sonuglarin siirekli iyilestirilmesine dayanan; miisteri beklentilerini her seyin {izerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda mal ve hizmet

biinyesinde olusturan giiniimiiziin bir yonetim anlayisidir

Kalite ¢emberleri, ayni1 is yerinde, ayni veya benzer isler yapan, ayn1 amire bagl 3-15
arasindaki calisanin kendi ¢alisma alanlarindaki islerle ilgili olarak, kalite verimlilik ve
maliyet gibi sorunlan teshis eden, analizini yapan, ¢éziimleyen, ¢oziim yollarini yonetime
sunan ve miimkiin oldugunda uygulayan, calisanlar arasinda motivasyon, iletisim ve grup
dinamigini saglayan, kendilerini egiten her konuda gelismeyi saglamak icin yaratict
faaliyetlere izin veren diizenli araliklarla toplanan katilimin goniillii oldugu bigimsel olmayan

gruplardir.

Toplam kalite yOnetimi i istasyonlarindaki kalite problemleri ve siirekli gelisme

uzerine odaklanmaktadir.

Kalite ¢emberleri kavrami ilk olarak Japonya da ortaya ¢ikmis daha sonra Amerika ve
Avrupa’da yaygmlasmistir. Tiirkiye’de ise kalite ¢emberlerine diger ilkeler kadar ilgi
gosterilmemistir. Bunun en 6nemli nedeni Tirkiye’de kalite ¢gemberleri ile ilgili ulusal bazda
bir teskilatin kurulmamis olmasidir. Kalder ve bazi 6zel isletmeler belirli zamanlarda kalite
cemberleri ile ilgili seminerler diizenleyip isletmeleri bilgilendirseler de bu c¢aligsmalar kisith
kalmaktadir. Oysaki belli bir teskilat tarafindan; kalite ¢emberlerinin tanitiminin yapilmasi,

kalite ¢emberi uygulamasi yapilan isletmelerdeki caligmalarin takip edilip sonuglarinin
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degerlendirilmesi ve diger isletmeler gerektigi zaman bilgi verilmesi kalite ¢emberlerinin
daha yaygin olarak uygulanmasinda ¢ok yararli olacaktir. Bu asamada kalite ¢emberi
uygulayan isletmelerin gerektigi zaman uygulamalariyla ilgili yarart bilgileri ihtiya¢ duyan
diger isletmelere vermeleri diger isletmelerin kalite ¢emberi uygulamalarina daha olumlu

bakmalarina neden olacaktir.

Kalite ¢gemberi uygulamalarinda dncelikli olarak isletmelerin bu uygulamalara hazir
olup olmadiginin belirlenmesi gereklidir. Ust yonetimden baslayarak en alt konumda ¢aligan
iscilere kadar tiim calisanlarin kalite cemberleri hakkinda bilgilendirip bu uygulama hakkinda
diisiincelerinin 6grenilmesinde yarar vardir. Bu; ileri asamalarda kalite ¢emberlerine karsi
olusacak direnglere hazirlikli olunmasini saglar. Ayrica 6nceden bilgilendirilen ve fikirleri

alian calisanlar kalite cemberi ¢aligmalarina daha sicak yaklasmaktadirlar.

Kalite ¢gemberi iiye se¢imi nedeniyle de bazi sorunlar yasanmstir. iletisim yonii zay1f
ve bagkalarinin fikirlerine agik olmayan bazi calisanlar c¢ember iiyesi olarak kabul

edilmemeleri nedeniyle kalite cemberi ¢alismalarini desteklememislerdir.

Tezimizde ele aldigimiz Ford Otosan A.S.’de Volkan adinda bir ¢alisma grubu
olusturulmustur. Bu c¢alisma grubunun ¢ozmesi gereken problem ise firmanin {irettigi

kamyonlarda hareketli cam kolunun yerinden ¢ikmasi olarak belirtilmistir.

Sorun belli edildikten sonra, aragla alakali gecici tedbirler ele alinmakta ve bu gegici
tedbirlere gore is plani yapilmistir. Beyin firtinas1 teknigi kullanilarak, hatanin muhtemel
nedenleri belirlenmis 9 ana neden tespit edilmistir. Ana nedenler siralanmis ve en iyi neden
belirleme tablosuyla hatanin olabilirlikleri tartisilmistir. Beyin firtinas1 sonucunda yapilan
oylamaya gore hata nedenleri 5 e indirgenmis. Yine bir sonraki asamada Alt nedenler

dogrulama tablosuyla olasilik 3 e diigiirtilmiistir.

En son ana neden dogrulama tablosunda 3 e diisiiriilen ana nedenlerin, dogrulamalari
yapilarak, sonug olabilirlikleri incelenmis ve hatanin nedeni tasarim hattinda kaldirma kolu alt
aynasi kalin olarak tespit edilmistir. Gerekli dogrulamalar yapilmis ve hatanin buradan

kaynaklandig1 anlasilmistir.

Bu asamadan sonra kalic1 tedbirlerin dogrulanmasi tablosuyla hatanin nedeni kesin
olarak belirlenmis ve hatanin tekrarim1 6nlemek icin yeni faaliyetler Onerilmistir. Kalict

tedbirler belirlenmis ve dogrulanarak oneri asamasina gegilmistir.

Sonug olarak problemin kriko milinin kisa olmasindan kaynaklandigi anlasildi ve bu

uygun Onlemler alindi. Uygulama sonrasi verilere bakildiginda soruna rastlanilmamastir.
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Isletmede giinde ortalama 10 adet kamyon iiretilmektedir. Bu da 10 adet FRP kabine
ve 20 adet hareketli cam koluna tekabiil etmektedir. Uygulama &6ncesi problemden dolay:
ortalama 5 dakika is¢ilik saati kayb1 olmakta bu da giinde 100 dakikalik is¢ilik kaybina neden

olmaktadir. lyilestirme sonras1 bu kayip giderilmistir.

Ikinci arastirmamizda ise herhangi bir birlikte ekmek ve yemek sarfiyatlar1 gdz dniine
alimmig 2006 yili icindeki mevcut durum incelenmistir. Bu mevcut duruma gore tasarruf
edilen rakamlar ¢ikarilmistir. Daha sonraki asamada ise 2006 yili Kasim ayindan itibaren
olusturulan kalite ¢ember gruplarinin ¢alismalar1 neticesinde, tasarruf miktarlarinin
arttirilmas1 yollar1 aranmis. Hatalar tespit edilmis, ekmek dagitimlarinin giinde iki sefere
cikarilmasi, ekmek teslim alma defteri diizenlenerek kontrol mekanizmasi saglanmis ve en
onemlisi de hafta sonu carsiya ¢ikan er ve erbasa yemek c¢ikarilmayarak tasarruf tedbirleri

sikilagtirilmistir.

Alinan bu tedbirler sayesinde 2006 yilina gore 2007 yili ilk 4 aylik doneminde gozle
gOriiniir oranda tasarruf saglanmis ve yilsonu hedefleri de 2006 yiliyla mukayese edilmeyecek

sekilde gelistirilmistir.

iki 6rnegimizde de goriildiigii iizere uygulanan kalite ¢emberleriyle firmalarin ve
organizasyonlarin, hem is¢ilik saati agisindan, hem de maddi olarak gozle goriiliir sekilde kara

gectikleri tasarruflarini arttirdiklar goriilmektedir.
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