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KARSILASTIRILMASI VE TURKIYE UYGULAMALARI

. TEZ OZETI

Bu aragtirmamin birinci amaci, Amerikan ve Japon tarzi kalite sistemlerini
kargillastirmak ve aralarmndaki farklarn uygulamgs bicimi itibari ile ortaya
cikarmaktir. ikinci amaci, Tiirkiye’de Toplam Kalite Yinetimi’nin nasi
uygulandifm1 uygulamalariyla ortaya ¢ikarmaktir. Uciincii amaci, iilkemizde
1998 yihnda TUSIAD-KALDER Kkalite édiilii alms olan kuruluslarn Kkalite
sistemlerinin nasi isledigini ve diinya ile nasil rekabet ettiklerini ortaya
¢ikarmaktir.

Kalite sistemlerinin uygulama konusu oldugu diisiiniilerek Kocaeli ili Ali Kahya
koyiinde Kentsa sirketler grubu icinde faaliyet gosteren DUSA Endiistriyel iplik
San. Tic. A.$’de toplam 15 giin staj cahgmasi1 yapilmigtir. Béylelikle arastirma
icin gerekli olan bilgiler gézlem tekniBiyle yerinde incelenmistir.Daha sonra
Kocaeli ili Suadiye kdyiinde faaliyet gosteren CARNAUD-METALBOX
sirketinde yine gozlem teknigiyle 1 hafta siireli staj caliymasi yapilmis ve elde
edilen drnek sayilan artinlmgtir,

Arastirmada Gozlem Metodu Uygulanmugtir.

Ulkemiz igletmelerinin birer sanayi devi haline gelebilmesi ancak teknolojiden
geri kalmamakla miimkiin olacaktir.Bu gerceklestirilirken en Gnemli unsur
Kkalite sistemlerini yakindan inceleyerek, bu sistemleri Tiirk isletmelerimizin
uygulayacag hale getirmektir.Ciinkii degisen teknolojiye ayak uyduramayan ve
kendini yenileyemeyen isletmeler bir giin yok olmaya mahkum kalacaklardir.

O halde yapilacak olan isler bellidir.Teknoloji mutlak suretle takip edilecek ve
isletmelerde en son teknolojiyi kullanmak icin seferber olunacaktir.Ulkemizin
sanayi toplumu olmasinda yegane yol budur.

Tezi Hazirlayan: Murat Emin AYTACOGLU
Tez Damgman:: Yrd.Do¢.Dr.Yiimaz GOBENEZ
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THE COMPARATIVE STUDY ON AMERICAN AND JAPANESE TYPE
QUALITY SYSTEMS AND THEIR APPLICATIONS IN TURKEY

 ABSTRACT

The first aim of research is to study the different characteristics of American
and Japanese quality systems and to put forward the differences in pratical
applications.The second object is to come out the use of Total Quality
Management with the applications in Turkey. The third and the main concern
is to investigate how the companies in our country, had the TUSIAD-KALDER
quality award in 1998 utilize quality systems and how they compete with the
world.

In order to go parallel with this study, a fifteen day practice have been
completed in DUSA Industrial Silk Company which is located in Ali Kahya,
Kocaeli with in KENTSA group.By this way, the necessary information for the
subject on research is obtained by observative methods.After then the another
study which took ome week was completed in CARNAUD-METALBOX
company in Suadiye, Kocaeli and the examples of applicative studies are
increased.

This research, the Observe method is employed.

The only way for the companies in Turkey to be an Industrial leader is to follow
up the recent technological developments. However, the most important point is
to examine the quality systems carefully and to adapt these systems to the way
that can Turkish companies use. Because if the companies can not catch up the
technology and not be reorganized according to new developments, they will
definitely be non-existent in the future,

So the methods to be used and the works to be completed are very clear.
Technology must be definitely followed up and every attempt will be for the use
of this new developments in our companies. This is the only way to be a
developed country.

Prepared by: Murat Emin AYTACOGLU
Adviser: Assistant Professor Dr.Yilmaz GOBENEZ
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BIRINCI BOLUM

1.GIRIS

Kalite insan hayatinda ¢ok Onemli bir faktor olup kokeni ise ¢ok eski tarihlere
dayanmaktadir.Insanlar yillardan beri kalite kavramu iizerinde yogun bir sekilde
calismaktadirlar. Bmlerce hatta mllyonlarca saat ¢alisan bilim adamlar1 kalite kavramina
yeni bir boyut kazandnmak icin var gigleriyle ¢alismuglardir.Sonunda bagarih da
olunmusg ve ¢abalar bosuna gitmemistir. Giniimiizde de kalite her sirketin en 6nemli
departmanlanndan birini teskil etmekte, sadece sirketlerle simrl kalmayip okullara,
hastanelere, evlere, sokaklara hatta insan beyninin i¢ine kadar nifuz etmis bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir Bu durumda hemen su aklimiza gelmektedir Kalite artik
insanlarla beraber yasayan ve beraber yasayacak bir kavramdir.Bunu degistirmek veya
degistirmeye ¢alismak imkansiz olacagi gibi bu kavramin yerini alacak her hangi bir

kavramda heniiz olugmamgtir. Ciinkii her anlamda kalite insan igin gereklidir.

Boyle bir konunun ele alinarak ulkemiz igin gerekli olan kaliteden biz nasil
faydalanabiliriz sorusuna yamit aramak igin boyle bir tez konusu se¢meyi uygun
gordim.Ciinkii diinya hizla degismekte biz Tiirk insanlann olarak ¢agdas diinyada
mutlaka yerimizi almaliyiz.Cumhuriyetimizin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk bir
soziinde “ Ticarette en onde gordiigiimiiz esas,muayyen tipler iizerinde isleme ve
rasyonel calismadir” diyerek kalitenin 6nemini dile getirmistir. Bunda da ne kadar
hakh oldugunu su an daha iyi anlamaktayiz.Bu ¢ahymamda agirhkh olarak kalite
konusunda onciilik yapmis Amerika Birlesik Devletleri ve Japonyanin kalite
sistemlerini kargilagtirarak,iilkemizin bu devletlerden nasil faydalandiim ve daha iyi
nasil faydalanmasi gerektigi lizerinde durdum.Ciinkii biz gengler olarak ufkumuzu

genis tutup tlkemiz igin en iyisini yapmaya mecburuz.

1.1.GIRIS VE KONUNUN GECMISi

Modern diinyamin en ¢ok ilgilendigi konulardan biri olan kalitenin tarihgesi ¢ok eski

caglara kadar uzanmaktadir Kalite kontroliiniin en gerekli onceligi olan o6lgme



isleminin ne zaman bagladig: bilinmemektedir. Ancak yapilan baz1 arkeolojik ¢aligmalar
Tas devri sonlarinda insanlarin kargilagtirmaya dayalt olarak dlgme yaptiklanm ve bu
amagla standart olarak kabul edilen bir birimle kargilastirarak, 6lgiisii bilinmeyen bir
nesneyi ol¢iilendirdiklerini gostermektedir.

Ote yandan eski Misir’da piramidlerin yapimu sirasinda taget ustalarnin yonttuklan tag
bloklarn yiizey ve kenarlarimn 6l¢iisel kontrolunit yaptiklan bilinmektedir. 13.yuzyilda
Avrupa’da zanaatka;hkla usta-grak iligkisinin gelismesi ile,imalat yerlerinde ustalar bir
yandan yapilan iglerin kalitesine nezaret ederken bir yandan da giraklar icin  egiticilik
gorevini Ustlenmiglerdir. O donemde isin kaliteli olarak yapilmasi ve ¢iraklann
yetistirilmesi ustalarin zanaatkarhik ve ahlaki sorumlulugu olarak kabul edilmekte ve
bunun toplum nezdinde onursal bir payesi bulunmakta idi."

13. Yuzyll boyunca ¢iraklik ve esnaf loncalan geligmigtir. Ustalar hem egitici hem de
muayene gorevlisi idiler.Onlar ticareti drinlerini ve migterilerini ¢ok iyi
tamyorlardi. Yaptiklan is ile birlikte kaliteyi inga ediyorlardi. Ustalar yaptiklan igten ve
bagkalarim kaliteli i§ yapmalan igin egitmekten gurur duyuyorlardi. Yonetim, agirlik,ve
ol¢ii standartlan olusturulmustu®,

Ortagag Avrupasinda Ronesans donemine gegisi saglayan onemli olaylardan biri olan
J.Gutenberg’in matbay: bulusu degistirilebilen standart parca iiretimi ve kullanimimn
ilk 6megi olarak kabul edilmektedirBu alandaki diger bir o6rnek de 16.yiizyilda
Venedik donanmasimn silah ve muhimmat ihtiyacim temin etmek ve stoklanm
bulundurmak amaci ile Venedik devleti tarafindan kurulmus olan silah
fabrikasidir. Ordunun ihtiyaci olan ok ve yaylan da iireten bu fabrika her gesit yaya
uyumlu standart ok imal etmek ve bunlan stoklarinda bulundurmak zorunda idi.

Standardizasyon alanindaki ilk o6rneklerden biri de 17.yiizyilda Ingiltere Krah
I.Charles’in kraliyet silahli kuvvetlerinin kullanacagi tiim silah ve malzemelerinin

! Nurettin Peskircioglu, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalar1, Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi Yaymlan, 1997, s.3.

? Ridvan Bozkurt, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaymlan, 1995, s.1.



standardardizasyonunu saglamak amact ile bir komisyonu gérevlendirmesidir.17.ve
18.ytizyillarda ise metroloji alaminda bazi 6nemli buluglar yapilmis olup, Vernier
skalasi ve ilk mikrometre gelistirilmigtir.

Nifusun artmasi ve toplumlarin gelismesi insanlarin gereksinmelerini arttrmis ve
¢esitlendirmistir Modern endiistriyel sistemlerin ortaya ¢iktigt 19.yiizyilda A B.D’de
Frederic Taylor bilimsel yonetimin ncilugini yapmis, planlama ve yoSnetim
fonksiyonunu yéneﬁcilere ve uzfnan kadrolara devrederek is¢i ve ustalann bu
fonksiyonlarn diginda kol giicii’ olarak tammlamsgtir. Taylor,iggiicii performansinm
zaman-hareket etiidleri ile olusturulacak randiman standartlan ve kurallan ile
belirlenebilecegini soyleyerek,iglerin kiigiik ve basit adimlara boliinerek iiretimin ve

verimliligin artirilabilecegini savunmustur.’

Ayrica Frederic Taylor firmalanin verimlilidini ve dolayh olarak karhiliklarini arttirmak
igin uzun ugraglar vermistir Zaman ve hareket etiidleri yaparak ve is basinda
kronemetraj tutarak bir i igin gerekli olan standart zamanlan tespit etmistir.Bu
standart zamanlardan daha hizh ¢aligarak verimli olan personelin ddiillendirilmesi,daha
yavas cahsanlarin verimsiz olduklan gerekgeleri ile cezalandinlmasimn gerektigini
savunarak odiillendirme ve cezalandirma kriterlerini esas alan bir 6deme sistemi
geligtirilmigtir. Caliganlar1 bir makine gibi gordiigii i¢in insan kavramma onem
vermedigi gerekcesi ile sendikalardan biyiik tepki gérmesine karsin, firmalarn
karlannm arttirdift icin buyik bir in kazanmg ve bu Gnii tim diinyaya
yayimustir. Ancak,bir  insanin makine goriilmesi,yaratici Ozelliklerinden
yararlaniimamasi ve tekdiize bir ¢aliyma hayati ¢ahsanlar arasinda huzursuzluk ve daha
sonra da uyumsuzluklar yaratmigtir.Ilk sanayi devrimi olarak adlandinlan bu dénemde
tiim ¢aliganlanin yaraticih@: ve zihinsel iggiiciinden yararlamlmams, c¢ahisanlar sistem
gelisgtirme sorumlulugundan aynlmis ve boylece nitelikli is giici kayiplara
ugramgtir Caliganlarn emegini en etkin bir bigimde kullanarak verimlilik ve kar
arirmayt hedefleyen ve bugiin Taylorizm adi ile amlan bu yontem,gogu ilkelerde
1970°li yillara kadar kullamlmig ve baz iilkelerde hala kullamlmaktadir.?

? N, Pegkirciogly, a.g.e..s.3.
* Atilla Andag, ISO 9001 Kalite Giivencesi Standardu, Istanbul: Caglayan Kitabevi, 1996, s.3.



20.yuzyl o6nemli teknoljik gelismelerin yagsandift ve bunun yarattifi zenginlik ve
refahin genis toplum kesimlerine yayildigi bir donemide baglatmustir Bu yiizyilin
baginda, endiistriyel sistemlere 6nemli yenilikler getirmis olan Henry Ford 1905 yihinda
Ford Motor sirketinde ilk kez montaj hatti uygulamasim baglatmg ve imalat
ortamindaki karmagik siiregleri niteliksiz iggiicii tarafindan yapilabilecek basit montaj
operasyonlanna aywmustir.Ford’un modelinde kalite gérevi montaj hattt sonunda
mamullerin iyiler .vfe kotiler geklinde ayimmim saglayan muayene elemanlarina
devredilmistir.Bu uygulamamn miktar ve terminlerine uygunlugu 6n plana ¢ikartarak
kaliteyi gozardi etmesinin yarattigt kalite kayiplarimin 6nlenmesi amaci ile irin
kalitesinden Uretim nezaret¢ilerinin sorumlu olmas: uygulamasina gegildi. Nezaretgiler
kalitesiz tretime neden olan is¢ilere yaptinm uygulayarak firma giivencesi saglamaya
caligtyorlardi.

Bu uygulamaya I.Diinya Savast yillarinda son verildi. Ozellikle savas déneminde bozuk
urtn yagsamsal bir 6nem ¢aligmakta idi.Patlamayan el bombasi, dayaniksiz zirh, sikga
bozulan araglar ve personel kayb1 giderek savagin da kaybi anlamina gelmekte idi.Bu
sakincanin giderilmesi amaci ile nezaretgilerin kalite sorumlulugu devam etmekle
birlikte, bir nihai kontrol uygulamasina gegildi. Bu uygulamada triinler tiretildikten
sonra isletmeden g¢ikmadan dnce son bir kontrolden gegirilmekte, hatali bulunanlarin
sevki kesinlikle durdurulmakta idi.’

1924 yilinda matematik¢i W.Shewart iretim ortamlarinda kalitenin ekonomik bigimde
kontroliinii saglamak amaci ile Istatiksel Kalite Kontrolii uygulamalari tzerinde
calismalara basladi. Boylece istatistiksel teknikler kullanilarak siiregler tizerinde kontrol
kurulmaya, bir bagka deyisle iiretim sirasinda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar istatistiksel
yontemler aracihf ile tahmin edilmeye ve son kontrolde ayiklanarak piyasaya
strtilemeyecek trinler tretilmemeye ¢aligiliyordu.

ISK uygulamalarinin kalite kontrol alamndaki yenilikgi 6zellii IT. Diinya savagt
sonrasina kadar geliserek devam etti. Savas sonrasi yillarda Endiistri Mithendisligi ve
tiretim yonetimi tekniklerinin geliymesi kalite saglama galiymalarina da yeni bir boyut
kazandirdi.1949yilinda A B.D’de kurulan Amerikan Kalite Kontrol Dernegi( ASQC),

* N.Peskircioglu, a.g.c.. s.4.



izleyen yillarda diinyanin ¢esitli dlkelerinde benzer amagla kurulan ulusal

organizasyonlarn ilk 6rnegini olusturmustur.

Ikinci Diinya savasindan sonraki yillarda teknolojinin gelismesi ve tiretim siirecinin
karmagik hale gelmesi,muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgiidiim ve geri besleme
mekanizmasimn olusturulmasim zorunlu hale getirmigtir. Bunun sonucunda ‘Toplam

Kalite Yonetimi’ anlayist ve asamasi yagama gegmistir.®

Ikinci Diinya Savagi’nin ardindan giiniimiize kadar olan dénem ve bu siire iginde tiim
diinya genelinde teknoloji,bilim,pazar, tiiketicilik ve sosyal ¢evrede meydana gelen ve
giderek iz kazanan degisim ve yenilikler kalitenin taniminda oldugu kadar, kalite
saglama teknolojisine ve yonetimine de ¢ok Onemli yenilikler getirmistir. Bu dénem
1960’larda Japonya’da baglayarak kisa zamanda batih iilkelere ve tiim diinyaya yayilan
bir kalite hareketi ve bu hareketin olugmasim saglayan, kalitenin diinyaca tinlii énciileri
ve onlarin Ogretilerinin anlagilmasi ile daha iyi agiklanabilir.Savagin hemen ardindan
diunya ulkelerinin yikilan ekonomik sistemlerinin toparlanma déneminde Amerikan
endiistrisinin trtinlerine tim diinyada bir talep artist meydana geldi.Bu istek kendisini
“Made in the USA” etiketli triinlere olan ilginin artis1 ile gostermistir. Talebin arzin
onitinde oldugu 1960°h yillarda uluslararas: piyasalarda rekabet stratejisinin ‘daha ¢ok
tiretim’ slogamna dayalt olmast kalitenin gozard: edilmesine yol agti. Ancak bu gelisme
1970°li yillardan itibaren Amerikan Endiistrisinin belli bash alanlarda Avrupa’li ve
Japon rakipleri kargisinda onemli pazar kayiplarina ugramasmna neden oldu.1970°l
yillara damgasim vuran ve tim diinya ekonomilerinin ciddi bir sarsinti yasamasina
neden olan iki 6nemli enerji krizi rekabet stratejisinin yoniinii iiretimde miktardan

maliyete ¢evirmistir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin kokeni II.Dinya savagindan sonra Japonlarin tekrar
kalkinmasindaki ilk donemlere kadar uzanir. W Edward Deming ve Joseph M. Juran’in
AB.D’nin smirlan diginda siire¢ kontrolii kalite yénetimi ve istatistiksel kalite
kontrolii gercegini yaymaya baslamas: istekleri 1940°h yillarin ilkk dénemlerine

¢ Mahmut Tekin, Uretim Yéanetimi, Gelistirilmis ve Degistirilmis 3.Baski, Konya: Ant Ofset
Matbaacilik, 1996, 5.71.



rastlamaktadir. Ancak onlant uygulayan ve benimseyen ilk insanlar Japonlar
olmustur Bell Sistem’de George Edwards ve Walter Shewhart ile g¢aligmug olan
Deming, Japon Bilim Adamlan ve Miihendisleri Birligi tarafindan onde gelen
isadamlarina konferans vermek iizere Japonya’ya davet edildily adamlarnin
amacisavag sonrasiJaponya’yt yeniden imar etmek dis pazarlara girmek ve dagik
kaliteli Girtinlerin iyilestirilmesi igin yontemler gelistirebilmekti. Deming, Japonlan kendi
gelistirdigi yénter_t}len’ uygulamalant  durumunda dinyada kaite devrimi
yapabileceklerine inéndlrdl.is adamlann Deming’in 6gretilerini uyguladilar Bu arada
Japon bilim adamm Kaoru Ishikawa siirekli iyilestirmede kullamlan bazi teknikleri
gelistirdi. Japonlar tim bu teknikleri kullanarak bir yandan da teknolojilerini
gelistirerek kalitelerini,verimliliklerini ve rekabet giiglerini siirekli olarak iyilestirdiler
ve giiclendirdiler.”

Deming Japon endistriyel kuruluslanmn yoneticilerine uzun siireli konferans
programlannda iilke ekonomisini yeniden canlandirmak, iilkeye gelir temin etmek ve
uluslararas: rekabette Gstiinliik saglamak igin kalite ile rekabet etmek gerektigini
anlatt.Deming bir yandan sirket yoneticilerine kalite yonetimini anlatirken,
mithendislerine de ISK tekniklerinin uygulamalarim tamtti Deming’in bu g¢algmalart
sonuglanm kisa zamanda,Japon endiistriyel tiriinlerinde kalite artisi olarak kendisini
gostermeye basladi ve izleyen yillarda JUSE tiim iilke genelinde 20.000°den fazla
mihendise istatistiksel kalite kontrol egitimi vermistir Bu say1 olduk¢a fazla olup
Japonya’da kalite kavramuni benimseten Deming olmugstur diyebiliriz.Deming,Japon
ekonomisine yapmus oldugu bu ¢ok biyiik katkisindan dolayr 1960 yihinda imparator
Hirohito tarafindan “Kutsal Hazine Nisam” ile 6dillendirilmistir.®

D1 rekabet 1970°li yillarda Amerikan sirketlerini tehdit etmeye basladi.Otomobil ve
televizyon gibi urinlerdeki Japon kalitesi Amerikan riinlerini bastirmaya
bagladi. Tiiketiciler satin alma kararlarim verirken, {iriiniin uzun verimli yasanm ile fiyat
ve kaliteyi de goz oniine almaya baslamiglardi. 1970 ve 1980’1 yillann sonlarina dogru
kalite  isletmelerin = ve  hizmet kuruluglarinin  tiim  fonksiyonlarina(

’ Ridvan Bozkurt- Aynur Odaman, a.g.e.. s.3.
¥ N Peskircioglu, a.g.c.. s.6.



finans, satig,personel,bakim,yénetim,imalat ve hizmet) girmeye basladi. Yalmzca imalat
hattma degil, tiim sistem iizerine odaklamild1.’

Diinyadaki kalite gelisimini kronolojik bir tablo ile su sekilde gosterebiliriz.

1880-1915 Emek-sanat bagimhi ( zanaat tipi ) iiretim modeli
*  Tiketici ve tretici dogrudan iliski iginde, tiiketici beklentileri {iriin tasarimna

dahil edilebiliyor.
e (Cok diisiik tiretim hacmi.
e Ciraklik déneminden gegerek tam bir sanat deneyime sahip olmus isgiicii.
e Yiksek maliyetler.

1920-1950  Kitle iiretimi ve seri iiretim modeli

o Tiiketici beklentilerini tam olarak kargilamayan standart Grinler.

o Buytik iiretim partileri-disiik iiriin gesitliligi.

e Dar kapsamli ve tekrarlanan igleri yakin nezaret altinda gergeklestiren,tek becerili
agirt uzmanlagmis isgiici.

e Diisiik unin maliyetlei ( birim maliyetlerinin, yiiksek tretim hacimleriyle
diigtiriilmesi).

1950-1990  Siirekli Gelisme Modeli

o Tiiketici beklentilerini tam olarak karsilayan kaliteli iiriinler.

e Ufak tiretim miktarlari-artan iiriin ¢esitliligi( esneklik )

¢ Guglendirilmis gok becerili iggiicii.

e Carpraz fonksiyonlu ekipler aractifiyla isletme siireclerinin siirekli iyilegtirilmesi-
azalan birim maliyetler, artan kalite

Bu tarihi geligimi daha da agarsak s6yle bir tablo karsimiza ¢ikmaktadir.

1744 )
Amerika’da ilk Endiistri Mithendisligi ilkelerinin gelistirilmesi.
1769-1800

e Avrupa’da Endiistri Devrimi.

° Ridvan Bozkurt, Kalite lyilestirme Arac ve Yéontemleri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 1998, s.20.



e James Watt,ilk buharh motor.

e Charles Babbage,Ilk Bilimsel Yonetim Ilkeleri.

¢ Eli Whitney,ikame edilen pargalarin kullanim.

1850

* [k kitle tiretimini uygulamalar,ikame edilebilen pargalarin imalatta kullanim.

1880-1910

e Bilimsel Yonetim:

e Frederic Taylor-Bilimsel Yonetim Ilkeleri.

1895

o Gilbreth’ler-Is Etiidiiniin Ilkeleri ( Zaman Olgiimii,Metot Etiidi,Is Tasarim,Is
Diizenleme, Is Basitlestirme, Deger Miihendisligi,Optimizasyon )

o Gantt Semasi-Ilk Uretim Planlama Calismalar:.

1910-1940

e Kitle Uretimi Yontemlerinin Gelismesi-Seri iiretim sistemleri; montaj hatlar,
otomasyon,Fordist Yonetim Modeli

e Agin ig boliimii sonucu uzmanlagmig( tekbecerili ) isgiicii

e Uriin gesitlendirmesine olanak vermeyen 6zel amagh bilyiik hacimli ve yiiksek
sermaye yatirim gerektiren tezgahlar.

o Karar verme ve uygulamanin birbirinden aynlmasi( Merkezi ve birokratik

organizasyon yapilari )

1930
e Amerika’da W.Shewhart tarafindan ilk istatistiksel kalite kontrol uygulamalan.

1950-1951
e Japonya’da Dr.Deming Seminerleri ve itk DEMING kalite 6diili

1954
e Japonya’da Dr.J.M.Juran Seminerleri ve “ Kalite Yénetimin Sorumlulugundadir”
ilkesi.



1957

e A B.D.’de Feigenbaum tarafindan “Toplam Kalite Kontrol” tanimlamas.

1959-1960

e Japonya’da Taiichi Ohno tarafindan hazirlik hazirik zamanlanmin kisaltihp kiigiik
kafile tiretimine gegilmesi stoksuz sistemler.

1961-1962

o Japonya’da K.Ishikawa tarafindan ‘ Kalite Cemberleri’ uygulamast ve Taylor
Yo6netim modelinin sonu.

1965

o Japonya’da ‘Kitle Uretimi’ doneminin sonu ve ‘sirekli gelisme’ modelinin
yayimasi.

1970

e Japonya’da Shiego Shingo tarafindan ‘Poka-Yoke’ ‘Sifir Kalite Kontrol’ve
“SMED-Tek Dakikah Hazirlik™ yaklagimlarimn gelistirilmesi.

1973

¢ Tiim diinyada petrol krizi nedeniyle ekonomik durgunluk,talepte énemli azalma.

1980

e ABD ve Avrupa’da kitle tretimi yontemlerinden Japon modeline gegisin
baglamasi.

1985-1987

e Tiirkiye’de ilk Toplam Kalite Yonetimi ( TKY ) uygulamalanimn baslatilmast.

1990

e AB.D.’de Micheal Hammer tarafindan ‘Reengineering’ ( Degisim Miihendisligi )
kavramimn ortaya atilmast.

1991

e Japonya’da “Siparige Gore Seri Uretim” ( mass customization ) olarak tamimlanan

ve siirekli gelismenin devam olan yeni bir iiretim yonetimi modelinin uygulanmas.
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1991-1995
e ABD.ve Avrupa’da Siparige Gore Seri Uretim ( mass customization )

uygulamalari ve siirekli gelisme/yeniden miihendislik tartigmalari.'®
1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmamn birinci amact, Amerikan ve Japon tarzi kalite sistemlerini

kargilagtirmak ve aralarindaki farklan uygulams bigimi itibari ile ortaya ¢gikarmaktir.

Ikinci amaci, Tirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi’nin nasil uygulandigim,
uygulamalanyla ortaya ¢ikarmaktir.

Uclincii amacy, iilkemizde 1998 yilinda TUSIAD-KALDER kalite 6diilii almig olan
kuruluglarin kalite sistemlerinin nasil igledigini ve diinya ile nasil rekabet ettiklerini

ortaya ¢ikarmaktir.
1.3.ARASTIRMANIN ONEMI

Bu aragtirma, tilkemizdeki sanayi igletmelerinin uygulamus olduklan kalite sistemlerinin
cesitlerini ortaya gikardigindan, Batih ve Japon sistemlerinden maksimum dizeyde
nasil istifade edilmesi gerektigine yol gosterecektir.

Arastirma konu ile ilgilenen kisilere en son yenilikleri sundugundan aym zamanda da
bir kaynak gorevi gorecektirBu arastirmadan yararlanarak dier kiigiik isletmeler
kalite sistemlerini daha da iyilestirme firsat1 bulacaklardir.

Aym zamanda diinyada kalite bilincinin gelismesinde ve uygulanmasinda onderlik
etmig iki devin( A.B.D. ve Japonya ) giiniimiizde nasil rekabet ettiklerini, diger
tilkelere nasil baktiklarrm ve Tirkiye’nin bu pastadan nasil pay aldigimn bilinmesine

yardimci olacaktir.

'* Nesime Acar, Semra Capgt, Tam Zamamnda Uretim Uygulamalarinda Kritik Bagar:
Faktorleri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlan, 1996, 5.8
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1.4.ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirma, kalite sistemlerinin iilkemizde nasil uygulandigint agiklamah ve uygulamah
olarak aciklamaktadir Ulkemizde 1998 yiinda TUSIAD-KALDER kalite o6diilii
kazanmig olan DUSA Endiistriyel Iplik San. ve Ticaret A.S’de yapilan 15 ganliik staj
galigmas1 ile kalite sistemleri = yerinde incelenmis, kalite kontroliin nasi

gerceklestirildigi birebir uygulanarak agiklanmustir.

Aym zamanda kalite sistemleri konusunun bir uygulama konusu oldugu diisiiniilerek
arastirma konusunda biraz daha bilgi sahibi olmak i¢in bolgemizde faaliyet gésteren
CARNAUD-METALBOX firmasinda 1 haftahk tez staji ile uygulamalar pekigtirilmisg
ve bakis agis1 genisletilmistir.

Cografi bolge olarak Izmit ilgesinde faaliyet gosteren DUSA Endiistriyel iplik
San.Ticaret A.§ ve Suadiye kéyii’nde faaliyet gosteren CARNAUD-METALBOX
firmalarinda toplam 3 hafta siire ile staj ¢caligmasi yapilmugtir.

Aragtirma kapsamm Toplam Kalite Yonetimi uygulamalan ile simrlandinlmugtir.
1.5.ARASTIRMANIN YARGILANMASI

Bu aragtirmamin birinci amaci, Amerikan ve Japon tarzi Kkalite sistemlerini
kargilagtirmak ve aralarindaki farklan uygulanig bigimi itibari ile ortaya ¢ikarmaktir Bu
amagla yiritilen staj calismasi sirasinda birebir uygulamalar anlatilmis olup sirketin
temel sistemleri oldugunu disundigim 1.derecede kalite kontrol degerleri
yansitilmamigtir. Ciinkii bilindigi gibi diinyada kalite sistem belgesine sahip binlerce
kurulus oldugundan her bir isletmenin degerlerini yansitmamiza imkan
bulunmamaktadir.Zaten konunun igerigi itibari ile sayisal uygulamalar konunun bir
par¢a digindadir.Cinkii bir isletmenin iilke ¢apinda TUSIAD-KALDER édiiliinii
kazanmasi igletme icgin gok iyi bir referans olup, aragtirma yapan ve bu konuda bilgi
sahibi olmak isteyen kisiler i¢in vazgegilmez bir kaynak durumunda olmaktadir. Aym

G VUKSEKOCRET I KL,
DOKUMANTASYON MERKEZI
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zamanda ilkenin genelini de ¢ok iyi yansitmasi ayn bir avantaj olarak karsimiza

cikmaktadir.

ikinci amaci, Tirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi’nin nasil uygulandigim
uygulamalantyla ortaya ¢ikarmaktir.Bilindigi gibi tlkemiz igletmeleri diinyada gelisen
kalite sistemlerine ¢abuk adapte olmuslar ve hatta baz igletmelerimiz diinya ile rekabet
eder duruma gelmiglerdirBu ¢ok biiyilk bir gurur kaynag: olmakla birlikte, Tiirk
sanayicisinin de gelmis oldugu yeri ¢ok agik géstermektedir. Bu konuda yapilmis olan
aragtirmada kalite sistemlerine ne gekilde adapte edilmeleri konusuna deginilmis, kalite
sistem prosediirleri konusuna deginilmemigtir.Ciinkii kalite sistem prosedirleri her
sirkete gore farkhhk gosterdiginden bu kaynaklara ulagmak imkansizdir. Sirketin kendi
kultiirtiniin bilinmesi aragtirma i¢in o kadar da 6énemli olmadig kamsina varilmgtir.

Uglincii amaci, 1998 yilinda TUSIAD-KALDER kalite 6dilii almig olan kuruluslarin
kalite sistemlerinin nasil isledigini ve diinya ile nasil rekabet ettiklerini ortaya
¢ikarmaktir. Bunun i¢in yapilan ¢aligma Turkiye genelini kapsadig: igin yeterli oldugu
diiginiilmektedir.Ciink{i arastuma i¢in baz alinan kuruluglann odil sahibi oldugu
diistiniiliirse bu igletmelerin kalite sistemleri ¢ok genis bir testten gegmis ve incelenmis
oldugundan ayrica bir yargillama yapilmasi gereksiz ve yanlis olacagi kanisina
varilmugtir.
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2.1, ARASTIRMANIN PROBLEMLERI
Bu arastirmada cevap aranan problemler sunlardir:

Amerikan ve Japon tarzi kalite sistemleri uygulams bi¢imi itibari ile birbirinden farkl

mdir?

Ulkemizde faaliyet"gésteren ve Toplam Kalite Yo6netimi’ni uygulayan isletmelerin

kalite sistemleri birbirinden farkli midir?

Tirkiye’de 1998 TUSIAD-KALDER Kalite 6diilii’nii alan igletmelerin kalite

sistemlerinin igleyisi farkli midir?
2.2. ARASTIRMANIN ON CALISMASI

Aragtirmaya bir temel olugturabilmek, istenilen amaglara ulasmak ve giivenilir bilgi
saglamak amaciyla yapilan staj ¢aligmasi bu agamada gergeklestirilmistir.

Ginumiizde kalite sistemleri siirekli olarak kendini yenilemekte ve degisim
gostermektedir.2000 yilma girecegimiz su ginlerde kalite savasi iyice
kizigmustir. Gergek anlamda kalitenin yakalanmasi sirketler igin ek maliyetler
gerektirmektedir. Fakat bunun sonucu olarak uluslararasinda kendini iyi bir seviyeye
getiren sirketler meyvalarim toplamaya baglamiglardir. Ardindan gelen kalite 6diilleri
ise bu olay1 perginlemektedir.

Sirketler ig¢in en bilyikk ve en anlamli &6diil Avrupa Kalite Oduilii’diirBu 6diili
kazanmak Tirkiye i¢in yeni yatinmlarin baglangici olmaktadir.Ulkeler arasindaki
teknoloji agigimin kapanmasinda onemli bir rol oynamaktadir.Ciinkii Tiirkiye’nin asil
hedefi gelisen teknolojiden uzak kalmamaktir Bu Tirkiye nin kalite konusundaki asil
vizyonudur.Boylesine onemli ve aym zamanda da giincel bir konu i¢in uygulama
olarak Kocaeli ili Ali Kahya koyii’nde faaliyet gosteren DUSA Endistriyel Iplik
San.Tic.A.§’de toplam 2 hafta siireli staj ¢aligmas: yapilmistir.
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Bu asamada Kalite Giivenligi boluminde DUSA’mn uyguladigi Toplam Kalite
Yonetimi, Du Pont ( Amerika ) Toplam Kalite Yonetimi, Proses Kontrol Sistemleri ve
Is Mitkemmelligi konulan tizerinde ¢ahisilmus olup ayrica laboratuar’da iiriitiilen iiriine
ait test ¢aligmalan izlenmigtir.

Daha sonra Kocaeli 1li Suadiye Koyii’nde faaliyet gosteren CARNAUD-METALBOX
firmasinda 1 hafta streli daha staj ¢aligmasi yapilmig ve hem konuya bakis agisi
genisletilmis hem de. kalite konusunda 6rnek sayis1 artinlmigtir. Staj sirasinda giinlitk
periyodik olarak su iglemler gergeklestirilmigtir.

e Kalite Giivence Sistemlerinin Incelenmesi ve Yorumlanmas

e Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari’nin takip edilmesi

o Igletme icindeki Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarma gozlemci olarak
katihnmas: ( Workshop, stres semineri, kalite konferans: gibi....)

e Laboratuar’da kalite kontrol deneylerinin nasil yapildigimin incelenmesi.

e Du Pont ( Amerika ) Toplam Kalite Y6netimi’nin incelenmesi.

o Fabrika saha ziyaretleri.

e Gerekli goriilen birimden teknik bilgi alinmas:.

e Ogle tatili yemek paydosu

e ISIG-CS programinin uygulamali olarak takip edilmesi.

o Karsihikh olarak goriis aligverisinin saglanarak 6grenilen bilgilerin pekistirilmesi.

o [ Mitkemmelligi konusunun incelenmesi.

Ulkemizde 1998 yiinda TUSIAD-KALDER Kalite Odiilii’nii kazanan DUSA A.S.
kendi bolgesinde diinya lideri vizyonunu gergeklestirebilmek igin calismaktadir.Bu
nedenle kalite galigmalarina 1. Sirada 6nem verilmektedir. Oniimiizdeki yillarda da
Avrupa Kalite Odili’nii almak igin ugrag veren DUSA A.S. gerek orneklerin
guncelligi, gerekse son teknoloji ile donatilmig olmasi nedeniyle tez galismast igin
gayet faydali bir 6rnek olmustur.
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Aragtirma gozlem teknigi kullamlarak bilgi saglanmugtir. Bu sirada igletme iginde
kigilerin davramglan objektif bir gsekilde algilanmig ve tarafsiz kalinmaya 6zen

gosterilmigtir.

Kiyaslama yaparken bir tane miikemmel denilen model vardir. O model baz alinarak
isletme kendi eksiklerini gormeye g¢aligmaktadir. Son yillarda olduk¢a yaygin olarak
kullamlmaktadir. Cinkii isletmeler bir miikemmel olmadan kendilerini kiyas edecek bir
nesne bulamadiklan 2aman eksikliklerini géremezler. Gozlem metodunun uygulanmasi

ile su faydalar elde edilmistir.

¢ Olaylar ve sistemler yerinde incelenmig ve kiyaslama olanag: bulunmustur.
e Orneklere ulagmak daha kolay olmustur.

¢ Birincil kaynaklardan bilgi toplanarak ana kitleye ulagilmgtir.

e Ana kitle dogru tanimlanmgtir.

e Ornek ¢ekim hatalanna diigiilmemistir.

e Teorikle pratik arasinda iyi bir képrii kurulmustur.

e Giincel ve uygulanan bilgiler elde edilmistir.

¢ Aragtirma yapacak diger kisilere uygulama konusunda yol gésterecektir.

¢ Aynntilara girilmig ve konu daha iyi anlagilmigtir.

Daha sonra 1 hafta siireli yaplan CARNAUD-METALBOX staj ¢alismasinda da aym
yontem kullamlmg ve hem daha onceden toplanan orneklerin bir sonrakilerle
kargilastinlmas: hem de konuya bir bakig agisi kattig igin faydah bir cahigma olmusgtur.
Bu ¢alismada da bu sirketin kendine 6zgii bir sirket kiiltiirii olan “ Diinya Capinda
Performans Sistemi” ( WCP ) incelenmis ve Sirket Kiltiiri ile Toplam Kalite
Uygulamalan’nin farkl: kavramlar oldugu bu asamada anlagilmigtir. Yine aym sekilde
ornek sayist bu galigma ile artinlmgtir. Bir inceleme galigmasinda 6nemli olan faktor
cok Omnek toplayarak bakig agismin derinlegtirilmesidir. Bu asamada bu foktorler
titizlikle saglanmugtir.
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2.2.1. JAPON TARZI KALITE SISTEMLERININ ACIKLANMASI

Uluslararast Ekonomi Forumu adli kurulug, yeni bir arastirmaya dayal olarak her yil
OECD ilkelerinin “Rekabet Giicii Endeksi”ni yaymlamaktadir.Bu endeksin +10 ile -
1.0 degerleri arasindaki vyelpazede ilk swayi uzunca bir siredir Japonya

almaktadir. Tiirkiye ise bu siralamada sondan ikinci ya da {i¢lincii sirada yer almaktadir

Tablo. 1: Dinya Ekonomisinin ilk 20 Ulkesi (1999 Verilerine Gore)

ULKE 1999 Skoru 1999 Siralamasi 1998 Siralamast
A.B.D. 100 1 1
Singapur 78.7 2 2
Finlandiya 74 3 5
Liiksemburg 71.3 4 9
Hollanda 71.1 5 4
Isvigre 69.6 6 7
Hong Kong 69 7 3
Danimarka 65.7 8 8
Almanya 64.5 9 14
Kanada 64.1 10 10
Irlanda 63.9 11 11
Avustralya 63.6 12 15
Norveg 60.9 13 6
Isveg 60.7 14 17
Ingiltere 60.6 15 12
Japonya 60.2 16 18
Izlanda 58.4 17 19
Tayvan 57.4 18 16
Avusturya 56.2 19 22
Yeni Zelanda 56.1 20 13

Kaynak: Platin Dergisi, “A.B.D. Rekabette Bir Numara”, Mayis(1999), s.67.
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A.B.D diinya ekonomisindeki rekabet¢i roliinii bu yilda korudu.Merkezi Lausanne’da
bulunan Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitlisit IMD’nin yaptig arastirmaya gore
Singapur digindaki giineydogu Asya iilkelerinin kriz nedeniyle alt siralara diistigu
goriildi.6’neiliktan 13’tnciluge gerileyen Norveg, dusen petrol fiyatlanmn kurbam
olurken ekonomisi bir tiirlii diizelmeyen Rusya ilk 20’ye bile giremedi.En biyiik
basanyr gegen yil 9.siradan bu yil 4.siraya c¢ikan Liiksemburg gosterdi. Tiirkiye
33.sradan 37.siraya distii. Siralamada 47 iilkenin 287 degisik kriteri deSerlendirildi.
Ekonomik perfonnaf;s, aragtirma gélistinne, alt yapr ve dig diinyaya agikhk, sirayr
belirleyen kilit kriterlerdi.Ulkeler hakkindaki bilgiler 4 bin isadamu ve sirketten

soruldu.!

Tokyo sokaklarinda yasayan evsizlerin sayist her gegen giin arttyor.Ulkedeki
ekonomik durgunluk, yaklagik 12 milyon insam iflasin esigine getirdi.Iskan oyle siurh
ve pahali ki, orta smuf uzak banliydlere dogru gekiliyor.igsizler grubu siirekli
bilyiiyor. Tokyo’nun borcu bu yil 60 milyar dolara ulasacak.1970’lerin New York’u
1999°da Tokyo’da ortaya ¢ikiyor. "

Bu degerlere bakilarak Uzakdogu’nun bu gizemli iilkesinde eskiye gore biyik bir
dusiiy yasanmakta ve uluslararasi alanlarda eskisi gibi rekabet edecek gii¢
kalmamaktadir. Bunun birgok sebebi vardir. Bunlardan en 6nemlisi diinyada 2000 yiina
girerken yaganan global krizdir. Teknolojinin hizli bir sekilde artmasi galigan iggiici
sayisim diigirmekte Gyleki bu kavram Oylesine enterasan rakamlara ulagmigtirki 100
milyon dolarhk yatinm vyapilarak kurulan isletmelerde ortalama olarak 50-60
dolayinda insan galiymakta bu da Onimizdeki giinlerde igsizligin ne denli ciddi
boyutlara ulasacagim gostermektedir.Ozellikle Japonya’daki igletmelerde iretim
birinci amag olmakla birlikte higbir sekilde igsizlige tahammiilii yoktur. Clinkii Geetim
kapasitesi ¢ok yiiksek olmakla birlikte bunun yaninda siirekli artan sabit maliyetler
isletmeleri iflasin esigine getirebilmektedir.Ciinkii Japonya dretim hamlesini
gergeklestirirken pazarlar doyuma ulagmamug, strekli artan bir taleple

karsilagmaktaydi.Fakat bugiin 2000 yilina girerken piyasa iirine doymus bir goériinim

'! Ekonomist Dergisi, “A.B.D, Rekabette Bir Numara”, 2 Mays 1999, s.67.
12 Platin Dergisi, “Japonya’da Issizlik Artryor”, Mayis 1999, s.81.
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arzetmektedir Bunu Japonya’nin diinya ekonomileri iginde 16.siraya diismesinden
anlamaktayiz. Bugiin Japonya’mn diger yanstig: iilkelere gorede gok biiyiik eksiklikleri
vardir.Bunlarin baginda topraklarimin verimsizligi, turizm gelirlerinin olmamas1 gibi
eksiklikler siralanabilir.Ciinkii giiniimiizde ¢ok agik bir gergek vardir.O da diinya
pazarlarinda her zaman iiretilen malin satilamayacag: gerc¢egidir.Ctinkii 2000 yilina
girerken bu krizden en fazla etkilenen iilke olarak Japonya gosterilmektedir.Cinki
Japonya’da tretim kapasitesi ok yitksek fabrikalar talep olmadig1 igin bugiin sabit
maliyetleri karsﬂmnékta zorluk ¢ektikleri i¢in zor durumiar yagamaktadir.

Japonya dogal kaynaklan kit ve niifus yogunlugu fazla bir ada tlkesidir.Dolayisiyla
insanlar tarih boyunca miicadele etmeye aligmuglardir.Uzun siiren derebeylikler de bu
miicadeleyi sertlestirmis ve dikey bir toplum olusturmustur.Zamanla derebeyliklerden
kalma mirasla, derebeylerin yerini biiyiik sirketler almus, kiiciik sirketlerde MITI mn
zorlamastyla biiyiik sirketlere calismaya baglamigtardir."

a) Japonya’da Toplum ve Kiiltiir Yapis1

Japonlarin 6ziinde her tiirlii 6z veriye agik olan bir ahlak anlayigi vardir.Bu anlays ise
kiigik yaglarda kigiye agilanir ve kisi topluma yararh oldugu olgiide  deger
kazamr.Onlar igin bagh olduklan grupta uyumlu olmak ve grup g¢ikarlanina ters
dismemek ¢ok Onemiidir.Japonlan anlamak i¢in oOnce inanglanm anlamamiz
gerekir. Bugiin Japonya’da $into ve Budizm olmak tizere iki tane biyiik din vardir.Pek
cok kisi ise ¢ogu zaman inancglan olmadigim séylemekte ve her iki dini torene de
katilmaktadirlar. Ancak Japonlar cenaze torenlerini ise ¢ogu zaman Budist inancina
gore yapmaktadirlar Hristiyanigm  Japonya’ya gelis ise 16.yiizyil ortalanna

rastlamaktadir.

Japonlarin temelinde yatan ana fikir kisi ailesine, topluma, c¢aligtigi girkete
bor¢ludur Bu borglan da kisi mutlaka 6demelidir Buna 6rmek olarak g¢ocuklarim
A B.D’ye okumak i¢in gonderen aileler evlerinin bahgesine ¢ocuklar okula gidene

1 Mustafa Ozel, “Pasifik Havzas: ve Japonya'mn Engellenemez Yiikseligi”, Tktisat ve Iy Diinyast
Dergisi, Say1 no:4 (Temmuz-Agustos 1992 ), s.4-7.
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kadar bayrak c¢ekmeyi bir adet haline getirmiglerdir Butiin Sony fabrikalarinda bir
Japon,.bir Sony, bir de kurulu oldugu lkenin bayrad dalgalanmaktadir. Ginimiizde
ise Japonlar diinyaya ayak uydurmaya baslamiglardir Bunda kapitalizmin de biiyiik
roli vardir Kendilerini kapitalidt toplum diizenine kaptiran Japonlar biiyik borglan
icin intihant se¢meye baslamiglardir.Japon genglerin ¢ogu aile yasamina digkin
degillerdir. Bu yiizden evlenme oranlan diismektedir.Bu da eski degerlerin yavas yavag
kaybolmaya basladigin gostermektedir.

Japonya tek dilli, tek dinli ve tek ikl bir ulustur.Bu yiizden ¢ahisanlan ve tiiketicileri
homojendir Kigilerin istek ve beklentileri birbirine yakindir.Ayrica 120 milyonluk
nifusuyla iyi bir pazardir. Ancak Japonya 1990°h yillarda Bati iilkelerinin koydugu
ithalat kotalarim agmak igin yatinmlarin: yabanct tilkelere yoneltmis bulunmaktadir.™*

Ancak yabanc iilkelerde bile milliyet¢ilik elden birakilmamaktadir. Ishukawa’ya gore
Japon mucizesinin olusumuyla din arasinda anlaml bir iligki vardir.Ishikawa’ya gore
konfigyus dini iki kisma aynhr Bir kismu insanlanin dogustan iyi(mencius), digeri ise
kotii olduguna( hsuntzu) inamir.Bir insan kot bile olsa egitimle iyi olduguna
inanilir.Japonya’da din ile ekonominin i¢ ige gegtigi ve her ikisinin de ulusal politikanin
bir buyruguna verildigi karmagik ama son derece bilingli bir yapiyla karsi karsiya
oldugumuzu gérmekteyiz. Ancak eski Budist mezheplerine bagh olanlar igletmelerde
tercih ediliyor, yeni dinlere bagh olanlara ise kuskuyla bakiliyor.'®

b) Japonya’da Toplam Kalite Yonetimi Anlayis1

Bugiin Japonya’da uygulanmakta olan y6netim sistemlerinin kiigiik istisnalar disinda
tim unsurlan ile Japon tarihinden kaynaklandifi ve koklii Japon geleneklerine
dayandig: bilinen bir gergektir.Bu gergegi Japon ¢alisma yagaminda uygulanmakta olan
personel sisteminin ozelliklerinde veya ¢aliyma ilkelerinde agik¢a gormek

miimkiindiir. Bu bakimdan Japon yonetim sistemlerini inceleyen aragtirmacilar Japon

' Kenelth Courtis, “Japonya ve Dinya”, (Cev) Mehmet Kamiloglu, fktisat ve Is Diinyas: Dergisi,
Say1 no: 6, (Kasim-Aralik 1992), s5.24-25.

* Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavram ve Uygulamalar, Istanbul:
AlfaYayinlan, 1997, s.36.
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tarih ve kiltiiri hakkinda genel bir bilgi edinmeden yonetim sistemlerini

incelememislerdir.'®

Toplam kalite yonetimi Japonya’da dogmamug ancak Japonya’da gelistirilmiy ve
buradan tiim diinyaya yayilmustir.Iste bu gelismde oncii olmanin temel nedeni; Japon
toplumunun “Begendikleri ve aldiklar1 her seyi kendi kiiltiirii icinde eritme”

ozelliginden kaynaklanmaktadir."” .

Cinkii bu Ozellik Toplam Kalite Yonetimi’nin yukarida agiklanan “evrensel
unsurlarmin” Japon kiiltiir ve geleneklerine uygun olarak geligtirilip tiim diinyaya yeni

bir yonetim modeli olarak sunulmasim saglamustir.'®

Japonya’da Kalite Kontrol faaliyetleri Amerikali bilim adami M.Juran’m
konferanslarindan sonra yonetsel bir anlam kazanmugtir.Juran Japonlara Kalite
YoOnetimi’nin Oniinde duran organizasyonel etkilerin varligindan sézetmigtir. Bu
engellei AB.D.li  yoneticilere yillarca  anlattigim  fakat  dediklerini
uygulamadiklanindan yakinmugtir.Juran igletmelere kaliteyi siirekli iyilestirmek icin
kurumsallagma programlan olusturmalarini tavsiye etmistir.Japonlarin bu programlar
sayesinde kalite devrimini gergeklestirdiklerini anlatan Juran, kalite devrimini anlatan
Juran, kalite devrimini yaratmak i¢in Japonlarin yaptiklarim séyle 6zetlemektedir.

“Japon firmalanmn iist diizey ydneticileri, kalite yonetimi konusunda bizzat kigisel
sorumluluk dstlendiler.Yoneticiler, tiim yonetim kademelerinde calisanlan kalite
yonetimi konusunda egitimden gegirdiler.( Bu konudaki oncii editimi benim 1954
yilinda verdigim seminerler olusturuyordu.)

Japon firmalar kalite iyilegtirme siireci i¢in devrimci nitelikte, oldukga iddiah bir hiz
bictiler ve her yil bu hizi baganyla yakaladilar.Firmalar kalite kontrol konusunda

' Atilla Dicle, “Japon Yonetim Siatemi”, Kalite Kontrol Gruplar: Semineri, Sayt n0:320 (Ankara
1989) s.9.

" Sedat Murat, “Japon Calisma Hayati”, Sosyal Siyaset Konferanslar, IU Yaynlan. Yayin
n0:3662 (Istanbul 1992 ), s.189.

'* Mahmut Demirkan, Toplam Kalite Yonetimi, 1.Bask, Sakarva: Degisim Yayinlan. 1997, 5.100.
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istatistiki yontemler kullanabilmeleri yoniinde tiim miihendisleri egittiler.(Bu konuda
ilk egitimi 1950 yiinda Deming vermisti).

Firmalar tiim galisanlarin kalite geligtirme siirecine katilimint saglamak yoniinde
calisanlarina olanak tamidilar.Bu sayede ulagtiklan sonug, tiimiiyle Japonlara 6zgii bir
yontem oldu; Kalite Kontrol Gemberleri.Firmalar kalite hedeflerini de kapsayacak
bigimde is planianm geligtirdiler.Gergi bu kavram digerlerine nazaran daha yeni bir
olusumdur, ancak hizla biiyiimekte ve geri ¢evrilmez bir egitim haline gelmektedir.Bu
gelismelerin her."biri, endﬁsh;i tarihinde daha ©Once benzeri bulunmayan
orneklerdir.Hepst birlikte topyekiin bir degisimi yaratmugtir ki bu da basgh bagina
Japonya’daki kalite devriminin sorumlulugunu yalnizca iki Amerikalr’ya (Deming ve
Juran) maletmek gibi $odvenist bir yaklagimi gilling ve gegersiz

kilmaktadir.Soylenenlerin aksine iizerinde durulmayan asil gercek, Japon kalite

devriminin gizli kahramanlarnin Japon yoneticileri oldugudur.”19

Japonya’da Toplam Kalite Yonetimi once c¢elik endistrisinde, sonra makine ve
otomobil endiistrisinde uygulanmaya baglanmig, daha sonra da dayamkh tiikketim ve ev
araglan endiistrisine yaythmugtir. Bugiin ulastign seviye ile Toplam Kalite migteri ile
ilgili bilgilerin toplanmasindan (Pazar aragtirmalanin bagindan) baslayarak, kaliteli tiriin
ve hizmet gelistirmeye kadar igletmeyi ilgilendiren her konuyu kapsayan bir anlayig
haline gelmis, sirketteki herkesi ilgilendiren “Kaizen” igin gergek bir yonetim aracina
donigmis ve Sirket Capnda Kalite Kontrol (SCKK) veya TKY olarak ambr
olmustur.Bu bakimdan Japonya’da TKK veya SCKK, Kaizen faaliyeti ile e anlamh
kullamimakta ve Kaizen hareketinin bir pargas: olarak distinilmektedir.®

Japonya’da Toplam Kalite Kontrol ¢aligmalan sadece Kalite Kontroliinden ibaret
olmayp, isletmenin biitiin siireglerinde iyilestirilmesini amagclamaktadir. Zaman
icerisinde, pazarlama satiy ve servis konulanm kapsayacak sekilde geligtirilip,
organizasyonun geligtirilmesi, fonksiyonlar arasi yonetim, sirket politikalariin ve
kalitenin yayihmu gibi 6nemli yonetim konulanyla iliskilendirilmigtir.Japonya’daki
temel kalite fonksiyonu olarak Kaizen’i gosterebiliriz. Toplam Kalite Yonetimi’nin

' Joseph M.Juran, “Japonlar Kalitede Ronesans: Nasil Yakaladr”, Yeni Yiizyill Gazetesi,
28.05.1995.
* Masaaki Imai, Kaizen, Istanbul: Brisa Yayim, 1994, 5.102.
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felsefesi olan Kaizen Japonya’nin rekabetteki anahtan olarak tarihe gegmistir.Bu

Japon insammin kaliteye ne kadar 6nem gosterdiginin gergek bir kamtidir.

2.2.1.1. Kaizen

Kaizen kademeli ve siirekli iyilestirme faaliyetleri ile “kuigiik isleri” daha iyi yapmak;
standartlan siirekli geligtirmek . ve gelistirilen standardi her defasinda agmak
demektir Kaizen’in mesaji evrenseldir. “Siirekli daha iyiyi yapmak,daha iyiyi iiretmek

ilkesini uyguluyanlaria yansabiimek igin; daha iyiyi yapmak, daha iyiyi lretmek,
prosesleri siirekli iyilegtirmek gerekir.”

Kaizen stratejisi, Japon yonetiminde bash bagina en énemli kavramdir ve Japonya’nin
rekabetteki bagansimn anahtandir. Kaizen bir isyerinde uygulandiginda yoneticiler ve
isciler dahil olmak {izere herkesi igeren siirekli iyilestirmelerdir.Kaizen gsemsiyesi
altinda su faaliyetler vardir.

e Miisteri Yonelimi * Kamban

¢ Toplam Kalite Kontrol * Kalite Tyilestirilmesi

¢ Robot Kullanim * Tam Zamanmnda Uretim
e KK Cemberleri * Sifir Hata

¢ Oneri Sistemi * Kiigiik Grup faaliyeteleri
¢ Otomasyon * Is¢i-Yonetim Isbirligi

o Igyerinde Disiplin * Verimlilik Tyilestirme

e TPM ( Topyekiin Verimli Bakim ) * Yeni Uriin Geligtirilmesi.

Kaizen teriminin kullamlmasi Japon endistrisinde olan biteni anlamay:
kolaylagtiracaktir Kaizen artik diinya ¢apinda taninan “Japonlara Ozgii” ¢ok sayida
uygulamay: bir araya getiren semsiye kavramdir. Toplam Kalite Kontrol veya Sirket
¢apinda Kalite Kontrol( $CKK) kavramlan Japon sirketlerinin prosese oncelik veren
bir diisiince tarz1 olusturmasina ve organizasyon hiyerarsisinin her diizeyindekilerinin

katthmiyla sirekli iyilestirmeyi saglayan stratejiler gelistirmesine yardima
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olmustur. Sirketin herhangi bir biriminde herhangi bir gelismenin olmadig: tek bir giin

bile gegirilmemelidir Kaizen stratejisinin verdigi mesaj budur.*

[I.Diinya savagindan sonra birgok Japon sirketi biyitkk zorlukla kargilagmiglardir. Buna
ragmen Japon sirketlerinde her giin yeni yeni adimlar atilmustir. Ayakta kalmak icin
sirekli kendini yenilemek bir yasam tarzi olarak ¢ikmugtir ve buna da Kaizen
denilmistir Bu tarzin benimsenmesinde ve faaliyete gegirilmesinde 1960’larn

istatistiksel kalite kontrol ve toplam kalite kontrol anlayist yatmaktadir.

a) Kaizen ve Y0netim

Japonya’da yonetimin iki temel ana unsuru vardir.Bunlar koruma ve
iyilestOirmedir Koruma teknolojisi, yonetim ve igleyisle ilgili mevcut standartlarn
sirdiriilmesine donik faaliyetleri anlatir; iyilestirme ise mevcut standartlann

tyilestirmesine yonelik faaliyetleri kapsar.

Koruma faaliyetleri sirasinda yonetimin gorevi sirketteki herkesin isleyisiyle ilgili
kurallari, standart igletme talimatlarini takip etmesini saglamaktir. Yonetim oncelikle
tim ana operasyonlar i¢in gerekli sirket politikalarim, kural, direktif ve prosediirleri
belirlemeli ve ardindan, herkesin bu standartlara uymasim saglamalidir Standartlarin
tyilestirilmesini ise daha ileri standartlarin olusturulmasi olarak soyleyebiliriz. Eger bu
saglanrsa yeni standartlarin uygulanmasim saglamak yonetimin koruma gérevi haline
donigiir. Strekli  iyilestirme, ancak daha ileri standartlar i¢in cahgildiginda
saglanabilir. Koruma ve iyilestirme bu yiizden bir¢ok Japon yéneticisi i¢in birbirinden

aynilamaz iki unsurdur.

Iyilestirme faaliyetlerini ise su yekilde agiklayabiliriz. fyilestirmeyi Kaizen ve yenilik
olarak iki gruba ayirabiliriz.Kaizen siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut durumda
gorillen kigik capta olan iyilestirmeleri anlatir Yenilik ise yeni teknolojiye veya

araglara yapilan buyiik yatinmlar sonucu mevcut durumun kokli bir bicimde

1 M.imai, a.ge.. s.5.
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iyilestiriimesidir. Asagidaki sekille Japonlarn yonetim anlayisi dogrultusunda koruma,
Kaizen ve yenilik arasindaki dagihim gostermemiz miimkiindir.

Ust Yonetim

Orta Yo6netim

Amirler Koruma

Isciler

Sekil 2.1. Japonlarin Kaizen ve Yenilik Arasindaki is Fonksiyonu Algisi
Kaynak: Masaaki imai,Kaizen (Cev), Istanbul: Brisa Yaymlar. 1994, s.7.

Iyilegtirmenin siirekli olmast gerktigi inanc1 Japon kiiltiiriinde koklesmistir.Eski bir
Japon atasozii “Kisi Gi¢ giin ortada goriinmezse, dondiigiinde ondaki degisiklikleri
gormek i¢in arkadaglan iyice bakmalidir” demektedir. Kisinin bu {i¢ giin i¢inde mutlaka
degismis olcagina inamhr.Cevresindekilerinin onda yogunlasarak degisikliklerin ne

oldugunu anlamasi istenir.

Sirketler Uzerine yaplan aragtirmalar goOstermistirki yeni bir teknolojinin
aktariimasindan sonra iiretim artmakta, verimlilik artmakta, kalite de
artmaktadir Ancak sistem bulundugu noktada siirekli olarak diizensizlige dogru
kaymaktadir Sistemde ¢ok kiiglik ortaya ¢ikan sorunlar zamanla énemli sorunlar
haline gelmektedir bu da kagiumazdir Béyle bir sistemi siirekli olarak
dengedetutabilmek igin sisteme siirekli olarak miidahale etmek gerekmektedir.Bir
Amerikan sirketi ile Japon sirketi arasindaki fark burada belirmeye
baslamaktadir Amerikan girketleri topyekiin bir degismenin ardindan bir ¢aba
icerisinde olmazken Japon sirketleri kiicik degisikliklerle sistemi siirekli olarak
tyilestirmeye yoneltmektedirler.
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Tasanm,iiriin  gelistirme,proses ~ gelistirme, imalat,paketleme, sevkiyat....hemen her
alanda bu tekniklerin bilingli ve yaygin uygulanmas: ile gergeklestirilen ¢ok sayida
“fyilestirme” projesi ile kurulus Japon’larin Kaizen sozciigii ile ifade ettikleri siirekli
gelismeyi basarmus olur.Bu suretle daha 6nce s6ziinii ettigimiz “yiiksek kalite”, “diistik

maliyet” sonucunda elde edilir.*

Sigramalar  biiyitk ve sik oldugu sirece Bati  endiistrisi  énderligini
stirdirebilmistir. Ancak ozellikle II. Diinya savagindan sonra Japonya ani sigramalara
yol agan buluslar ¢ok simrh olmasina ragmen Kaizen sayesinde birgok iilkeyi geride
birakacak geligmelere imza atrmstir. A.B.D. dahil birgok iilke bu gelismeler karsisinda
caresiz kalmuslardir Kaizen’in bir bagka ozelligide sadece iiriin ve hizmetle siurh
olmamasidir. Dolayzs1 ile tiim sirketin kalitesi ile ilgilidir. Sistem ve elemanlarin kalitesi
ise diger tum faaliyetlerin kaliteli olmasim saglamaktadir Kaizen iyi anlasthirsa tiim
sirketler bunu rahatca uygulayabilirler. Yeterki Kaizen’in ne oldugu agikca anlasilsin ve
uygulama bigimleri ortaya ¢ikanlsin.

Kaizen’in temel kosulu ¢ok agiktir Devamh meveut durumu yetersiz goriip iyilestirme
yapmaktir. Ashnda bizim toplum yapimizda bu anlayis Japon’lardan gok 6nce gelismis
ve yerlesmistir Bunun en giizel drnegi “Iyi kotiinin diismamdir” veiki giinii birbirine
esit olan zarardadir”sozleridir. Gergekten de iki giinii birbirine esit olan insan yerinde
saymis ve gelisme kaydedememigtir.Buna dayali olarak Kaizen felsefesinin Tirk
toplumuna yabanci olmadif hatta Japonlar’dan ¢ok once ilk defa Tiirkler tarafindan
soylendigini de unutmamak gerekir.

Japonlar Kaizen’i gergeklestirirken sigramalann biyikliigii ile degil siklign sayesinde
Batr’ya nazaran daha buyiik ilerlemeler kaydetmislerdir. Asamalarin sik olmas: tiim
orgitiin  geligmelerle butiinlesmesine neden olmaktadir Ve bu olusum siirekli
beslenebilmektedir Klasik yonetim anlayisinda ise sigramalar biyiik teknolojik
ilerlemelere bagh oldugundan ancak smurh bir gevre tarafindan gergeklestirilebilmekte
ve gelismeler tabana yayillamamaktadir.

# Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, 3 Basim., Kalder Yayinlar, 1996, s.11.
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Gelisme

Kaizen Ile Gelisme

Klasik Gelisme

Zam3n

Sekil 2.4. Gelisme Yaklasimlan
Kaynak: ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yay, 1996,s.11.

Kaizen’i gergeklestirmek igin ti¢ temel kosulu saglamak gereklidir. Bunlar;

1.Mevcut Durumu Yetersiz Bulmak: Bir sistem kusursuz bir gekilde ¢alisiyor olsa
da, o sistemde dahi gerceklestirilecek birgok faktor bulunabilir. Ayrica, bilim ve
teknolojideki gelismeler de her giin “Verimlilik” 6l¢iitiini ileriye tagimaktir.

2.Insan Faktoriinii Gelistirmek: Herseyi yapan “insan”dir; insan kaynaklari bir
kurulusun en degerli varligidir. Aligilagelmis yonetim bigiminde bu kaynagin ancak
kugtik bir boliimiinden yararlaniliyor.Oysa her ¢alisani bu geligtirme faaliyetlerinin bir
tiyesi haline getirmek gerekir.

3.Problem Cozme Tekniklerini Yaygin Bicimde Kullanmak: Isletmelerde
karsllasllan’problerrﬂeﬁn ¢ogunu ¢ozmek igin basit istatistik ve karar verme teknikleri
yeterli olmaktadir. Yapilan aragtirmalar c¢ok ileri tekniklerin nadiren gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek i¢in de aym teknikler kullanilmaktadir,ancak bu
teknikleri tim caliganlara 6gretmek ve uygulanmasim saglamak ise yoneticilere diigen
bir sorumluluktur.

Rekabet giiciiniin artinlmasinin temelinde siirekli geligme yani Kaizen yatar Bunu
saglamak i¢in ise belli tekniklerle donatilmug tiim insan kaynaklanm aymi dogrultuda
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seferber etmek gerekmektedir.Kaizen’in ¢esitli 6l¢iileri olabilir. Bunlara 6rnek olarak
prodiiktivite, karlihk verilebilir En etkili 6lgiitlerden biri de ¢aligan bagmna iretilen
proje sayisidir.Bu say1 Japonya’da yilda 10 dolaylarindadir. 1000 kiginin ¢aligtigy bir
kurulugta yilda yaklagik irli,ufakh 10.000 proje yurirlige konmaktadir. Strekli

geligmenin yararlarim su sekilde siralayabiliriz.

¢ Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.

¢ Toplulugun aym amag ve hedef dogrultusunda ¢aligmas: saglamr.

e Departmanlar kendi iglerini daha etkin ve hedef dogrultusunda ¢ahgmasi saglanir.

o FEtkilesim iginde olan departmanlarin ortak sorunlant en kisa yoldan ve kalict
bigimde ¢6ziimlenir.

o Caliganlann bilgi ve beceri diizeyi yiikselir,motivasyonu artar.

e Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlan daha hizh bir gelisme gosterir.”

Kaizen, igletmede yer alan herkesin katilimim gerektiren siirekli bir proses oldugu igin,
hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda Kaizen’le i¢ igedir.

Ust Yonetim

e Kaizen’i bir sirket stratejisi olarak baglatma kararliligindadir.

e Kaynak saglayarak Kaizen’e destek ve yon verir.

e Kaizen i¢in politikay1 ve fonksiyonlar arast hedefleri olugturur.

o Kaizen hedeflerine ulagmak i¢in politika yayilimi ve denetlemeler gerceklestirir.

o Kaizen’e yonelik sistemler,iglemler ve yapilar kurar.
Orta Kademe Yonetimi ve Personel
e Kaizen hedeflerini iist yonetim tarafindan belirlenen politika yayilimi ve

fonksiyonlar arasi faaliyetler ile yayar ve yliritir.
o Fonksiyonel faaliyetlerde Kaizen’i kullamr.

2 ibrahim Kavrakogiu, a.g.c.. s.14.
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e Standartlan olusturur, korur ve iyilegtirir.
o Egitim programlan ile ¢alisaniara Kaizen bilincini agilar.

o Yetenekleri ve problem ¢6zme araglarim gelistirmede ¢ahiganlara yardim eder.

Amirler

o Fonksiyonel rollerde Kaizen’i kullanr.

o Kaizen i¢in planlar hazirlar ve igcilere rehberlik eder.

e (aliganlarla iletigimi gli¢lendirir ve yiiksek moral saglar.

e Kalite ¢emberleri gibi kiigik grup c¢aliymalarim ve bireysel oOneri sistemlerini
destekler.

e Isyerinde disiplin saglar.

e Kaizen Onerileri olusturur.

.

Isgiler

o Oneri sistemi ve kiigitk grup aktiviteleri ile Kaizen’e katilir.

Isyerinde disipline uyar.

Problemleri daha iyi ¢ozebilmek i¢in kendisini siirekli geligtirir.

e (apraz egitim faaliyetleri ile yetenek ve tecriibesini gelistirir.

b) Kaizen ve Yenilik

Nerleme konusunda ik karsit yaklagim vardir Kademeli ilerleme yaklagimi ve tek biiyiik
adimla ilerleme yaklagimidir.Japon sirketleri genellikle kademeli yaklagim:, Batih
sirketler ise tek biyilkk adim yaklagimim tercih eder.Tek biyiikk adim yaklagimum
yenilik terimi ile 6zetleyebiliriz.Yani Japonya ile diger batih yaklagimlan su sekilde
kiyaslayabiliriz.
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KAIZEN YENILIK
Japonya Gigla Zayf
Bati Zaypf Gigli

Kaizen ile yenilik arasindaki en bayiik fark, Kaizen’in gergeklestirilebilmesi i¢in buiyiik
yatinmlara ihtiyag, duyulmamasmna karsilik siirekli bir c¢abayr ve ise adanmay:
gerektirmesidir.Bu iki zit kavram arasindaki fark merdiven ile yokus arasindaki farka
benzetilebilir Kaizen’in giizel yanlarindan biri de karmagik bir teknie ihtiyag
duymamasidir. Kaizen’t uygulayabilmek igin Pareto diyagramlari, sebep sonug
diyagramlari, histogramlar, kontrol noktalari, serpme diyagramlan, grafikler ve
kontrol diyagramlan gibi tekniklere ihtiyag vardir.Cogu kez ise gereken tek unsuru
sagduyu olarak soyleyebiliriz. Yenilik ise genellikle karmagik bir teknoloji ve biiyiik bir
yatinm gerekecektir. Kaizen’i kiigiik ve strekli degigimleri besleyen verimli bir fidelik,

yenilik ise ara sira ani patlamayla ortaya ¢ikan magma’ya benzetebiliriz.**

Kaizen ile yenilik arasindaki farklan su sekilde siralamak miimkiindiir.

1.Etki: Kaizen’de uzun vadeli,uzun sireli fakat heyecan verici degil, Yenilik’te ise
kisa vadeli ve heyecan verici

2.1lerleme: Kaizen’de kiigiik adimlarla,yenilikte ise biyiik adimlarla.

3.Tempo: Kaizen’de siirekli ve diizenli geligerek, yenilikte ise araliklarla ve gelisimi
diizensiz.

4.Degisim: Kaizen’de kademeli ve siirekli, yenilikte ise birdenbire ve gegici.
S5.Katihm: Kaizen’de herkesin katilim, yenilikte ise simirh sayida sampiyon.
6.Yaklagim: Kaizen’de ¢ogulcu bir yaklagim ve buna ilave olarak grup caligmalan,
yenilikte ise kat1 bireysellik, bireysel fikir ve ¢abalar.

7.Tarz: Kaizen’de koruma ve iyilegtirme, yenilikte ise hurdalama ve yeniden kurma.

* Masaaki imai, a.g.e., 5.25.
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8.Kivileim: Kaizen’de konvansiyonel bilgi, yenilikte ise teknolojik atilimlar,yeni
kesifler,yeni teoriler.

9.Uygulama icin Gereksinim:Kiigiik yatinmlar ve korumaya déniik ¢abalar, yenilikte
ise biiyiik yatirim ve koruma yéniinde az gaba.

10.Caba Yénelimi: Kaizen’de insan 6ncelikli, yenilikte ise teknoloji agirhkh.
11.Degerlendirme Kriterleri:Kaizen’de daha iyi sonuca yoénelik yontem ve
cabalar,yenilikte ise kar amacina yonelik gabalar agirhikh.

12.Avantaj:Kaizen yavas gelisen ekonomilerde daha iyt isler,yenilik ise lmzh gelisen
ekonomilere daha uygundur.

¢) Kaizen ve Toplam Kalite Kontrol

Toplam Kalite Kontrol kavramu Bati’da g¢ogu kez iiriin kalitesinin kontrolii
faaliyetlerinin sadece bir boliimii olarak anlagilmms ve kalite kontrol miihendislerinin
gorevi olarak diisintlmistir.Bu yiizden Japon anlayigim daha iyi ifade etmek iizere
Sirket Capmnda Kalite Kontrol (SCKK) terimi olusturulmustur.Japonya’da birgok
sirket TKK terimini girket ¢apindaki kalite kontrol faaliyetlerini ifade etmek igin
kullanmaktadir.Japon endiistri standartlari’na ( Z8101-1981) goére kalite kontrol
“Miisterinin ihtiya¢larma cevap verebilecek iiriin ve hizmetleri ekonomik olarak

iiretme sistemidir.” Bunu tammu ise §oyle yapiimaktadir.

“ Kalite kontroliniin sonu¢ alici bigimde uygulanmasi, ust yoneticiler,
mudurier,amirler,ig¢iler dahil olmak iizere girketteki herkesin girketin Pazar aragtirma
ve geligtirme, iriin planiama, tasarim,iiretim planlama, satin alma, satig, imalat,
enspeksiyon, satig sonrasi hizmetler, muhasebe, personel,egitim gibi, tiim faaliyet
alanlarinda igbirligini gerektirir.Bu gsekilde gerceklestirilen kalite kontrole,girket
capinda kalite kontrol veya toplam kalite kontrol denir.”

1979’da Japon ¢elik igletmelerinin baskam olan Mankichi Tateno,sirkette TKK’m
basalatilacagim agiklamigt1. Tateno ti¢ hedef belirlemisti
1. Migterinin isteklerini tatmin edecek iiriinleri ve hizmeti iiretmek, miisterinin

giivenini kazanmak.
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2. Sirketi, ¢aligma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diigiik maliyet, daha
az borg ve daha avantajh siparis getiren 6nlemlerle daha yiiksek karlihiga yoneltmek;

3. Cahisanlarin sirket hedefine ulagma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarima yardim etmek; sirket politikasimn yayillimim ve goénillii faaliyetleri

tesvik etmek.

Tateno baslatilan TKK faaliyetlerinin ayrica,sirketin gevresinde onemli degisiklerle ve
diger dis sorunfara basa c¢ikmasmna, miigterinin giivenini kazanmasina karlihf
korumasma ve gelistirmesine yardimci olacagim belirtmigtir. TKK, Kaizen’e ve
problemlerin ¢dziimiine istatistiksel ve sistematik bir yaklagimi ifade eder.Japonya’da
sirket i¢indeki gonillii gruplar TKK nin istatistiksel araglarim kullanarak kalite kontrol
faaliyetlerinde bulunurlar Kalite kontrol ¢emberi, boyle bir kiigiik grup
faaliyetidir.Kalite kontrol ¢emberleri yonetimin kalite kontrol alamindaki tim
cabalannin %10 ile % 30’unu olusturmakla Dbirlikte o6nemide fazla
abartilmamalidir. Sunu sGyleyebilirizki hicbir sey iyi ve bitinlesmis bir TKK
faaliyetinin yerini tutamaz.

Japonya’da TKK faaliyetlerini canh tutan Japon Bilimadamlan ve Mithendisleri Birligi,
Japon Yonetim Kurumu, Japon Standartlan Enstitiisii, Japon Merkezi Kalite Kontrol
Kurumu ve Japon Verimlilik Merkezi gibi birgok kurum vardir. Bu kurumlar batida
¢ok azdir.

Musashi Teknoloji Enstitiisii bagkan1 ve Tokyo Universitesi emekli profesorii Kaoru
Ishikawa, Japonya’da Kalite Kontrol ¢emberleri ve Kalite kontrol faaliyetierinin
gelistiriimesinde oOnemli rol oynamugtirIshikkawa Japonya’da TKK hareketini
karakterize eden alt1 6zelligi soyle siralamaktadtr.

1.Sirket ¢apinda TKK faaliyetlerine tiim ¢alisanlarin katilim.

2.Mesleki egitim ve ogretime 6nem verilmesi.

3.KK gember faaliyetleri.

4.Deming o6dilii denetlemeleri ve Bagkan denetlemeleri ile aym: nitelikte TKK
denetlemeleri.

S.Istatistiksel yontemlerin uygulanmasi.
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6.TKK’mn ulus ¢apinda tamitilmast.
d) Kaizen ve Kalite Cemberleri.

Kigiik grup faaliyetleri, igyerindeki belirli gorevleri yiriitmek iizere sirket iginde
olusturulmus resmi olmayan gonilla kiigiik gruplar olarak sdyleyebiliriz.Bu
¢aligmalarin gesitli, sekillerde soylenme sgekilleri vardir.Agabey- abla gruplar, KK
¢emberleri, sifir hata hareketleri, hatasizhik haraketleri, diizey yiikseltme haraketleri,
JK, mini teorik ¢alisma gruplan, Oneri gruplan, i§ giivenligi gruplar, atolye katihm
hareketleri, verimlilik hareketleri vs..Japon i hayatinda en gok ragbet konulardan ikisi
TKK ve Kalite Kontrol Cemberleridir.Japon igadamlanimn bu konular oldukga ilgisini
¢ekmektedir Baghg bu konular olan kitap en az 5000 adet satmayr garantilemis

demektir.

Kalite Kontrol gemberleri 1962°de kalite kontrolle ilgili yeni bir yayin gikartiidiginda
baslami§ ve ustabagilarla is¢ilerin birlikte ¢ahgarak kalite kontrol konusunda yeni bilgi
ve teknikleri 68renmelerini saglammglardir KK gemberleri ilk dnceleri ¢alisma gruplan
seklinde kendini gOstermis, daha sonra o6grendikleri yeni teknikleri kullanarak
isyerindeki sorunlan ¢ozmeye yonelmigtir.

1960’h yillara dogru iretimde bulunan iggoérenlerin kalite kavramu {izerinde
yogunlagsmasim saglamak amaciyla ¢ahigmalar baglatlmistir Bu g¢ahigmalar Kalite
Kontrol Cemberleri’nin ortaya ¢ikmasinda en biiyiik etken olmustur.Bu sistemi Tokyo
Universitesi mithendislik fakiiltesi profesorlerinden Dr.Kaoru Ishikawa, JUSE’nin
destegiyle Maslow,Herzberg, ve Mc Gregor gibi davrams bilimcilerin kuramlan ile
Japonya’ya kalite bilimini tamtan Dr.Deming ve Dr.Juran’m fikirlerini basariyla
birlegtirmiglerdir.Japonya’da ilk kalite ¢emberi 1962 yihinda ProfK.Ishikawa’rin
liderliginde kurulmustur. Bu olusumun nedenleri genel olarak {i¢ grupta toplanabilir.*

o Igyerinde insana giiven ve ona bunu ispat edecek bir ortam olugturmak.

% A.Zeynep Diiren, iletmelerde Kalite Kontrol Cemberleri, istanbul: Evrim Basim Yayin
Dagitum, 1990, 5.23.
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o Grup ¢aligmalan konusunda iggorenleri egitmek.
o Isgérenlerden gelen iyilestirme onerilerine, gecikmeden ve tarafsizca islerlik

kazandirmak.

1980 yiinda Japonya’da 100.000 kalite ¢emberi kaydedilmistir.3150 isletmede
yaklagtk 980.000 kalite ¢emberi Uyesi vardir.Ancak tim kalite ¢emberi Uyeleri

kaydedilmemistir.®:

1980°1i yillarda diger iilkelerde mzla yayilmaya baglayan kalite gemberleri, Japonya’da
yogun ve ¢ok yonli bir igbirligi ruhu ve kalite gelistirme seferberlii ortaminda
olgunlagmig ve kendini 30 y1l sonra etkinligini hala koruyan bir uluslararas: yénetim ve
organizasyon teknigi olarak kabul ettirmigtir.*’

Kalite Cemberleri iggorenlerin kaliteyi saglamasinda ve yonetime katiliminda kullamilan
bir yonetim teknigidir Kalite Cemberi kavramindaki kalite sozciigiiniin anlamim sadece
uriin kalitesi olarak algilamak bir eksiklik sayilir Kalite gemberi kavramu,bir kurulusun
yaptifis her igin kalitesini kapsar.Kalite Kontrol Cemberi’nin gelisiminde biiyiik
katkilan olan JUSE, kalite kontrol ¢emberlerini §6yle tammlamaktadir.

“Bir kalite ¢cemberi aymi yerde calisan kalite yonetim faaliyetlerini goniillii olarak

yerine getirmeyi iistienen isgérenlerden olugmus kiigiik bir ¢alisaniar grubudur.”®

Fransiz Kalite Cemberleri Dernegi ise Kalite Cemberlerini daha genis olarak soyle
tammlamaktadir.

“Bir kalite gemberi aymi organik iinitede ( atolye, biiro, ofis, laboratuvar, satig

biirosu...) caligan ve ortak profesyonel ugragilara sahip 5 ile 10 goniilliiden olugsan

homojen ve daimi bir kiigiik calisma grubudur.” 2

* Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.233.
7 A Zeynep Diiren, a.g.e., 5.29.
*¥ A.Zeynep Diiren, a.g.c., s.40.
* A.Zeynep Diiren, a.g.c., 5.40.
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Tablo. 2: Kalite Kontrol Cemberleri’nin Faaliyet Konular.

FAALIYET KONULARI

KALITE IS YASAMI
e Uriin kalitesi ve normlara uygunluk H‘ Koruyucu ve 6nleyici baki-
o Hizmetlerde kalite mn iyilegtirilmesi
o Iskartalann azaltiimasi * Cok yoénlii galigma diizen-
¢ Bozuk ambalajlarin gelistirilmesi leri
e Uriin sunuglarmin gelistirilmesi * Egitim
e Kontrol testlerinin gelistirilmesi * Cevre Gelistirme
VERIMLILIK * Caligilan yerdeki ortamin
e I ve gorev diizenlemelerinde degisiklik iyilrgtirilmesi
o Enerji tasarrufu * Hiyerarsik iligkilerin gelig-
o Aletlerin gelistirilmesi tirilmesi
e Hammadde tasarrufu * Kaza risklerinin azaltil-
¢ Tedarik geligtirme mast
¢ Ara stoklann azaltilmast * Saat cizelgelerinin azal-
o Uretim plan ve semalarmn gelistirilmesi tilmast
e Uretimle ilgili iZleme panolarmin hazirlanmas:
e Makinalann bos kalma zamanlarmn azaltilmasi
o Kalipvetechizat degigimierinin gergeklestiriimesi
e Islerin otomasyonu

Kaynak: A.Zeynep Diiren, isletmelerde Kalite Kontrol Cemberleri, s.48.
2.2.2.AMERIKAN TARZI KALITE SISTEMLERI{’NIN ACIKLANMASI

a) Amerika’da Toplum ve Is Diinyas:

Toplam Kalite Yonetimi ilk 6nce Amerikaliar tarafindan geligtirilmis fakat bu kavram

ilk olarak ciddi bigimde uygulayan toplum ise Japonlar olmuglardir. Bunun altinda bir
¢ok neden yatmaktadir. Bashca neden olarak kalite o zaman Amerikalilar igin zaten
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iist diizeyde bir kavram idi. Diinya pazarlan Amerikan mallanmn kalitesini
konuguyordu. Buna karyin “Japon mali tapon mah” diye bir anlayigta diinya
pazarlannda sik¢a konusuluyordu. Amerikan savunma sanayi bugiin diinyada yaygmn
olarak kullanilmakta olan Toplam Kalite Yonetimi’nin ilk temellerini atmg ve onu ilk
uygulayan kurum olmugtur. Bugiin ISO Standartlann Amerika’nin o giin uygulamg
oldugu standartlardan sadece birka¢ ciimle degisik olmasi diinyada kullanilan kalite
sistemlerinin temelinin Amerikan menseli oldugunu gostermektedir. Fakat Japonlar’n
bu sistemleri kendi kultiir yapilanyla ozdeslestirerek bazi béliimleri ile farkh
uygulamalan yeni bir Japon sistemi dogurmaktan ziyade sadece Amerikan tarz1 kalite
sistemlerinin farkli uygulams: olarak algilamak daha dogru olacaktir.

b) Amerika’da Toplum ve Kiiltiir Yapisi

20.Yiuzyida AB.D. kiltiirel yasaminin egemen olgusu, niifus artiyi, teknolojik
ilerleme, kentleyme ve basmun diinya olaylarim yakindan izlemesi gibi etkenlerin yol
agtify hizh ve strekli degisimdir. Degisimin birlesmig, tiirdes ve standartlagmus bir
kiltirumii, yoksa artan olgiide bolinmus,parcalanmig, birbiriyle gatisan Ogelere
ayrilmus bir kiltiirti mii doguracag: giiniimiizde de tartisilan konulardan biridir.
Amerikan kultiirel yagamimn kitle kiiltiiriinii olugturan kuruluslarin istekleri ve
tekniklerince bigimlendirilecegi gorisi, 20.yizyilin ortasinda ticari televizyonun
gelismesiyle yaygmiik kazanmgtir Bu goruge gore, televizyon, radyo, sinema, ulusal
diizeydeki dergiler, plak sirketleri gibi belli bagh iletisim odaklari halka sunulan
eglence ve bilgi Griinlerinin hemen hemen tiimiinii tiretecekti.Bu kiiltiirel tiretim,
olabildifince genis bir kitleye seslenebilmek ve reklamum yaptigi mal ve hizmetlerin
satigim saglamak igin kagimimaz olarak ticari gereksinimler tarafindan belirlenecek ve
denetlenecekti. Bunun sonucunda, biitin ilke ¢apinda asgari ve ortalama bir ortak
temel lizerinde bitiin etnik ve bolgesel farkliliklar ortadan kalkacakt:. Edebiyat,giizel
sanatlar, klasik miizik, opera, felsefe ve toplumsal diigiinceyi igeren “yiiksek kiiltiir’iin
yaratilmasi ve korunmasi, kiigiik ve egitilmig segkinler grubunun eline birakilacak,
kultiirel birérneklik egemen olacakti.
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Bu kétiimser tahminlerin bir kismu gergeklesmisti. Hizh iletisim ¢aginda ve biiyik
sirketlerin iilke ¢apinda orgiitlendigi bir donemde kiiltiirel yagsamin mimarhk, dil,
popiiler eglence, giyim bigimi gibi 6gelerin bolgesel 6zellikleri silinmeye yiiz tuttu. Bu
denli genis topraklara ve kalabalik niifusa sahip pek az iilke kiiltlirel yasgamda bu
dereceye varan bir birlige ulagabilmigtir. Buna karsgihk kiiltiirel yasamin gittikce
standart hale geldigi bu donemde, birlesme siirecine bir pargalama siireciyle kargi
koyan karsit akimlar ortaya ¢tkmustir. Kokenleri bakimindan bu karsit hareket, kitle
kiiltiirtiniin geligmésine bicimsel olarak bilingli bir karsi koyma degildi. Daha ¢ok
cesitli medeni haklar hareketleri de iginde olmak tizere, toplumsal degisme ve siyasal
muhalefet akimlarindan kaynaklamyordu.

Bugiin A.B.D.’de kiiltirel aynbklann temelinde birlegmis bir kiiltiire yol agan
teknolojilerin kendisi yatar. Bu gOriigii savunanlar, bilgisayarlann, yeni elektronik
teknolojisinin, diinyanin gevresinde yapay uydulann ve televizyonun iletisimde ve
kiltiirde bir devrim yarattigim ileri siirer. Bu devrim, bilginin diinyanin her yamna
iletilmesini olanakh kilmigtir. Diinyamn bir ucundan &biiriine bilginin amnda
iletilebilmesi, geleneksel merkezi ve buyik olgekli orgiitler i¢in ikili bir tehdit
olusturmaktadir. Halk, tek bir diinya sisteminin pargasi olarak diinya olgeginde
dugiinmeyi 6grenmektedir. Ote yandan uluslan asan teknolojiler, halki kiltiirel
kimliklerini gézden gegirmeye zorlamaktadir. Bunun bir sonucu, kiltiirel yagamin
daha kiigiik ve belirgin birimler halinde yeniden tammlanmasi istegi olmaktadir.

2.2.2.1. Amerikan ve Japon Tarz1 Kalite Sistemlerini’nin Karsilastirilmas:

Toplam Kalite Yonetimi’nin Bati’da kabul gormesi biraz zor olmug ve bundan dolayr
da gecikmeli olarak uygulanmasina yol agmustir. Bunu temelde iki nedene
dayandirabiliriz. Bunlardan ilki bu yonetim tarzimn Bat1 i§ ve yonetim diinyasina ters

diigmesidir.

Cinkii kokli bir davrams ve yaklagim gerektiren bu yonetim tarz, her radikal
degisiklikte oldugu gibi Bati’li yoneticilerin direnciyle karsilagmustir. Ikinci neden ise
neden yonetim tarzimzi degistirelim? Zaten bizden iyisi yok gibi yaklagimlardir.
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Yillarca sanayinin ve teknolojinin onciiligiini yapmug Bat1 i¢in bu yaklasim tarzimn
¢ok normal oldugunu soéyleyebiliriz. Ancak islerin ters gitmesini dnleyemeyen eski
yonetim anlayigi, bu noktadan sonra Japonya’nin ezici rekabet giiciiniin etkisiyle
degismek zorunda kalmig ve bu durum Toplam Kalite Y6netimi anlayigina daha ciddi
bakilmasin zorunlu kilmugtir.*

Toplam Kalite Yonetimi’ni firmasinda uygulamaya baslayan biyik bir A.B.D. firma

yoneticisi bu durumu soyle 6zetlemektedir.™

“ Onlann bizden daha iyi oldugunu uzun siire kabullenmek istemedik. Ama sonunda
gordilk ki, bizim yeni Uriin geligtirme siiremiz rakiplerimizin iki kati, tasarim
giderlerimiz onlarinkinden li¢ kat fazla, satis sonrasi hizmetlerimiz gok zayif. Bastan
asagd: degistirmek zorundaydik ve TKY uygulamalarina béyle bagladik.”

Japonya’min kalite hamleleri sonucunda ulastigi basari Amerikan sirketlerini motive
eden bir unsur olmugtur. Amerikan girketleri 6nceleri Japon mallarinin, ucuz is
guictiniin sagladig: fiyat avantaji ile birlikte talep buldugu degerlendirmesini yapmuslar,
ancak daha sonra bu triinlerin strekli genisleyen pazar paylan ve yiikselen kaliteleri

karsisinda rekabet sansi saglamak igin kalite galismalarma hiz vermiglerdir.*

Ashnda Bati’da kalite gegmigine bakildigi zaman kalitenin yénetim sistemlerinde
kullamlmasimn Japonya’dan ¢ok daha sonralara rastladig ve askeri alanda baglayan
standartlagtirma hareketinin bu gelisimde etkili oldugu goriilmektedir.

Ashnda TKY kavrami TKK olarak 1950’lerde A.B.D.” de kullamlmaya baglanmisti. O
zamanlar daha ¢ok teknik boyutuyla ele aliman bu kavram Batr’ da pek itibar
gormemistir. Oysa bu kavrami Amerika’lt bilim adamlarindan 6@renen Japonlar,
TKK’nii yonetim strecinde uygulayarak yeni bir anlayis ve yonetim modeli
gelistirdiler. Aradan 30 yil gegtikten sonra 1950’lerde Japonlar’a kalite seminerleri
veren E.Deming’in 24 Haziran 1980’de yapmus oldugu bir televizyon konugmas1 TKK

* Mahmut Demirkan, a.g.e., 5.105.

*' Halis Komili, 2.Ulusal Kalite Kongresi Aqilis Konusmas, Kalite Dergisi, Say1 no:6 ( 1994 ), s.9.
*? Tbrahim Erdogan, “Kalitenin Kontrolii Degil Yonetimi Onemli”, Yeni Yiizyll Gazetesi,
29.10.1995, s.3.
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anlayisim bir yonetim sistemi olarak yeniden giindeme getirmigtir Bugtin ozellikle
A B.D. basta olmak iizere Batih tilkelerde kidemi esas alan sistemden, i§ tammlarina
kadar bir dizi is ve organizasyonda ilgili alanda Japonya taklidi adeta bir sendrom
niteligi almigtir. Hatta bu ilgi Japonlagma miti seklinde ifade edilmektedir.*

Deming’in felsefesini uygulayan ilk biiyik Amerikan firmalan, Ford ve General
Motors olmuslardir Bu firmalar, kalitede surekli iyilesmeyi ongéren prensiplere
dayanan bir yonetim felsefesini kabul ettiklerinde A.B.D.’nde bu yonde bir degisimi de
baglatms oldularBu de8isim ¢13 etkisi yaratip diger firmalan da igine ahp
geniglemigtir.

Ozellikle 1980°lerden sonra Japon yonetim metotlanmn Bat’da uygulanmaya
caligildign fakat basansizliklanin ¢ok fzala oldugu gozlenmektedir. Bugiin Avrupa ve
A.B.D.’deki Japon firmalarinm bile Tam Zamaninda Uretim ( JIT ), KKC, TKY, sifir
hata ve esnek iiretim gibi Japon y6énetim metodunu uygulamasina ragmen Japonya’da
ulagtig1 baganyi yakalayamadifi soylenmekte, bu duruma temel neden olarakta yatinm
yapilan iilkenin kiiltirel o6zelliklerinin yonetim sistemine adapte edilmemesi

gorilmektedir. ™

Asagidaki 6rnekler vasitasiyla baz1 6nemli farkliliklan daha iyi gorebiliriz.Bunun igin

baz1 temel kriterler {izerinde durulmustur.
a) Japon Tarz1 Bakas

Yeni Mezunu Ise Alma: Sirket kiiltiirii rahat anlagilabilir.

Sirket Kiiltiiriinii Personele Asilamak: Personeli sirket kiiltiirii ile yonetmek.
Sirketler Arasi Transfer: Ihtiyaca cevap verme.

Personeli Degerlendirmede Genelleme: Bir Japon Organizasyon Modeli.
Yas ile Atama Sistemi: Cok emegi geceni sayg ile ddiillendirme.

** Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Doniigiim, Istanbul: Iz Yayincihik, 1996, 5.169.
3 Ugur Bekaroglu, “Globallesmede Kailtiirel Etkenler”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayinlan, Say1
n0:6 ( Ocak 1994 ), s.40.



39

Hayat Boyu Is Garantisi: Is ve evlilik ayn1 anlamda.

Japon’un Karar Alma Metodu: Herkesin katilimm ve katkist sonucu.
Japon Modeli Karar Alma Metodu: Kalite Uzerine kurulu bir ynetim.
Fazla Mesai: Sirkete olan sadakat ve baghiligin ispat1.

b) Amerikan Tarz1 Bakis

Yeni Mezunu ise Alma: Ozel bir anlam1 yok.

Sirket Kiiltiiriinii Personele Asilamak: Alayc1 bir yaklagim- kisiligi ve insiyatifi yok
etme girigimi.

Sirketler Arasi Transfer: Personeli gelistirmede negatif bir etken

Personeli Degerlendirmede Genelleme: Kolayca kisisel olabilen ve haksizhiga
meydan verebilme.

Yas Ile Atama Sistemi: Yeteneksizler igin bityiik bir avantaj olabilir.

Hayat Boyu {5 Garantisi: Tyi bir uygulama olsa da ise zorlayabilen bir yol.

Japon’un Karar Alma Metodu: Konu ile alakasiz kisilerin vaktini alip sevkini
karabilen.

Japon Modeli Kalite Kontrolii: Kabul edilen yonetim ama ayinya kagmamak sarti
ile.

Fazla Mesai: Verimsizligin sonucu sirkete verilen zarar.>

Bu gercevede Toplam Kalite Yonetimi’nin Amerika’da ve Japonya’daki uygulama
farkliiklarim su sekilde 6zetleyebiliriz.

1. Kalite Kontrol kavram, Bat1’da dar anlamda ele alinmakta ve bitmis tirtiniin nihai
kontrolii olarak algilanmaktadir Bu bakimdan Bati’da iiretim siirecinden gok, tiretilen
triine( yani sonuca) onem verildigi ve sonuca gore degerlendirme yapildig
gozlenmektedir.Ote yandan TKK veya TKY de esas olarak teknik bir faaliyetmis gibi
algilanarak bu kavramlarinda yonetsel boyutu ihmal edilmektedir. Bu bakimdan TKY,
yOnetimle ilgili yaymlarda degil, daha gok teknik yayinlarda ele alimrken, yoneticilerin

¢ogu konunun kendilerini ilgilendirmedigini diisinmektedir,*

3 Uur Bekarogu, a.g.m., 5.40.
%6 Masaaki Imai, a.ge., s.14.



2.Kalite Kontrolii’nde sonucu esas alan batih yoneticilerin kalite iyilestirme gabalarim
nihai kontroline yogunlastirdiklari, bu bakimdan siiregleri iyilestirmeye yonelik
gayretlerin olmadig: belirtilmektedir.”

3. Imai’ye gore “ Prosese dncelik vermek yapilan isi sonugla kontrol etmektir, sadece
sonucu kontrol etmek demek degildir.insanla.n sadece performanslarmin sonucuna
bakarak degerlendifmek yeterli degildir. Aksine, yonetim bir igin gerceklestirilmesi,
ilerlemesi i¢in atilan adimlara bakiimalidir. Bu yaklasim, iscilerle yonetim arasinda
bilgilenmeyi ve siirekli iletisimi tegvik eder.Proses Oncelikli diigiince tarzi ile sonug

oncelikli diigiince tarzi birbirinden farkhdir.”

4.llerleme konusunda da iki farkh yaklagim vardir. Bunlar, kademeli ilerleme
((Kaizen ) ve tek biyilk adimla ilerleme ( yenilik ) yaklagimidir.Japon sirketleri
kademeli yaklagim, Bat1’li sirketlerde yenilik yaklagimini benimsemislerdir.

S.Batih ve Japon yonetim tarzlarim ayiran bir bagka ozellik de isletme yonetimi ile
isciler arsindaki iligkilerde gériilmektedir.Bati’da statii farklan oldukga belirgindir ve
insanlan farkh smiflara ayirmak Batt kapitalizminin sikga goriilen  bir
uygulamasidir. Avrupa’da ve A.B.D.’de “endiistri iliskilerinin tarafgir dogast” ile
“sonuglara  gore  de@erlendirme  ahskanh$”  Deming’in  PUKO
(Planla,Uygula,kontrol et,6nlem al) déngisiindeki rol dagihmm, PUKI ( Planla,
Uygula, Kontrol et, Isten at ) olarak degistirmis ve bu degisim taraflarin
sertlestirmesine yol a¢mustir.Oysa Japon yoneticiler KKC faaliyetlerine bakar ve
caliganlann ¢abalarint gdrmeye caligir. Sadece sonuglara bakip karar vermezler.*®

6.W.Ouchi tarafindan 1980’lerin baslaninda ortaya ¢ikanlan Japon ve Bati
organizasyonlardaki temel farlar da hala gegerliliini korumaktadir TKY
uygulamasinda da baz farkliiklara neden olan dzellikler asagidaki gibidir.”

37 Masaaki Imai, a.ge., 5.39.
* Masaaki imai, a.g.e., 5.60.
* Erol Eren, a.g.e., 8.39.
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e Omiir boyu istihdam

e Yavas degerleme ve terfi

o Uzmanlagmamms mesleki gelisme
e Miisterek karar verme

e Miisterek sorumiuluk _
e Ortiili kontrol mekanizmalar
o Butinlik kavram

7.TKY uygulamalarina etki eden diger farkliiklan da soyle siralayabiliriz.

Japon isgiiciiniin Bati’ya nazaran daha homojen bir yapida olmasi, is¢i igveren
iligkilerinin gelisimine olumlu yénde katki saglamaktadir Bu da TKY mn daha kolay
islemesine neden olmaktadir.

Japonlar’mm ¢aligma siirelerine bakig agilan farkhdir.

“Japon ig¢isinin galiyma saati anlayi1 da yine Japonlara 6zgii ve Amerikali ve Avrupah

meslektaslarindan farkli olarak kargimiza gikmaktadir. Onlara gore c¢alisma zamam,

isin bitirilmesi igin gereken zamamdir. Amerikali ve Avrupal meslektaglarina gore ise

¢alijma zamam insanlann bir igi yerine getirmek iizere bir yerde belli bir siire

bulunmalan gereken zaman dilimidir.”

e Japonya’da igcilere, TKY faaliyetleri i¢in Bati’'ya gore daha ¢ok egitim imkam
sunulmaktadir.

e Katihmmn daha fazla oldugu Japonya’da, KKC faaliyetleri TKY uygulamalarinda
daha biiyik avantajlar saglamaktadr.

e Japonya’da TKY faaliyetlerini canh tutan kurum ve kuruluslar Bat1’ya nazaran daha
fazladir.

Daha genis olarak Japonya ve Amerika’daki TKY yonetimleri arasindaki farklan soyle
siralayabiliriz.
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¢) Japonya’da Toplam Kalite Yonetimi

TKY, Japonya’dan tiim diinyaya yayilmgtir.

TKY’nin ¢ikiginda ve gelisiminde; Batih kalite Onciilerinin ( Deming, Juran,
Feigenbaum ) konferanslann ve Japon toplumunun uyarlama yetenegi, kiiltiirel
temelleri ve homojen yapist etkili olmustur.

TKY’ne 6zgii ¢aliyma ilkelerinde grup bilinci, aile iligkileri ve sirket biziz anlayigi
egemendir.

Sirket ¢apinda KK yaninda ulusal diizeyde TK anlayis1 yaygindir. Buna uygun tlke
diizeyinde bir kalite politikasi ve kurumsallagma ( ulusal kurumlar ) vardir.

Toplam Kalite Yonetimi’ne yonetsel manada tam katihim vardir.

TKY’ne ¢ahsanlarin katiimi; kollektif, ¢ogulcu, takim ¢aligmasi ortak karar ve
sorumluluk vardir.

Kiigiik adimlarla stirekli gelisme vardir.

TKY insan agirhkl ve insana donuktir.

Uzun siireli istihdam TKYne siirekli olarak destek vermektedir.

Uretimde; sifir hata, 6nlemeye déniik yaklasim, sifir stok ve esnek iiretim vardr.
Fonksiyonlar arasi yOnetim ve faaliyetler vardir.Egitim bir konu iizerine
derinlemesine degil, daha genel manadadirBilgi agik, paylagihr ve kapsamli
niteliktedir.

Bugiin yonetsel manada Toplam Kalite Yonetimi’ni agmaya ¢alismaktadir.

d) Amerika’da Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Y6netimi TKK olarak ilk sefer Amerika’da ortaya atimstir.

TKY’nin gelismesinde; askeri standartlann etkisiyle baglayan ve standartlasma
hareketi ISO 9000 ve Japonya’min basanist rol oynamugtir.Batt toplumunun
heterojen yapis1t TKY nin toplumsal boyutunu pek gelistirememistir.

e TKY’ne 6zgii ¢aliyma iliskilerinde; resmi bir iliski ve endiistriyel iligkilerin tarafgir

dogas! egemendir.
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e Yayilma alam heniiz sirket diizeyinde kalmustir. Ulusal diizeyde politikalar
olugturulamamg ve buna uygun kurumsallagmaya gidilememistir.

e TKY’ne iist yonetimin ilgisi azdir.

e (Calisanlanin ilgisi daha az, bireysellik 6n planda, kisisel karar alma ve kisisel
sorumluluklar 6n plandadir.

o Biiyiik adimlarla birden sigrama vardir.( Yenilik ve buluslar )

o TKY teknoloji.agirlikli, teknik ve miithendislik y6nii kuvvetlidir.

¢ Kisa stireli istihdam Toplam Kalite Yo6netimi’ne siirekli olarak zarar vermektedir.

o Kabul edilebilir hata diizeyinde esnek tiretime dogru siirekli bir geligme vardur.

¢ Bir konuda uzmanlagmaya 6nem verilmektedir.

e Bugiin TKY ni yerlestirerek yaymaya ¢ahismaktadir.*

Yalmz son yillarda global kiiltiiriin etkisiyle temel anlaylg ve uygulama farkliliklan
azalmaya baglamustir. Ciinkii kiiresellesen diinyada tim yonetim sistemleri “insan
merkezli” yaklagimlar gelistirmeye baglammglardir Iletmelein en onemli sermayesinin
insan oldugu anlagilmistir. Merkez tek olunca isletmelerde yometim sistemlerini bu
merkez etrafinda gelistirmek zorunda kalmiglardir ve buna gére ortak degerler
yaratmaya baslamuglardir. Giiniimiizde Toplam Kalite Yénetimi miisteri odaklt olusunu
daha da giiglendirmektedir. Miisterinin azami istifadesini 6n planda tutan bir anlayis
sergilemektedir.

2.2.2.2. QS-9000 Amerikan Kalite Giivence Sistemi

Amerikan kalite glivence sistemi olarak sayabilecegimiz giiniimiizde sik¢a kullanilan
ve hergegen giin diinyada kullamm: hizla artan kalite giivence sistemi QS-9000 kalite
sistemidir Kalite sistem sartlann QS-9000 CHRYSLER, FORD, GENERAL
MOTORS’un Imalatgt Kalite Sartlan Gorev Grubu tarafindan olusturulmustur.ilk
etapta her firma, imalatg: kalite sistemlerinden kendi beklentilerini belirlemis ve ilgili
degerlendirme dokiimanlan geligtirilmigtir.

* Mahmut Demirkan, a.g.c., 5.116.



1988 yihnda adi gegen firmalann Satinalma’dan sorumlu Genel Midiir Yardimcilarn, el
kitaplarim, rapor formatlarim ve teknik terimleri belli bir standarda getirmek i¢in bir
gorev grubu kurmuslardir. Bu tarihten itibaren, bu is i¢in kurulmug gérev grubu,

standart haline getirilmis bes el kitab1 yayinlamms bulunmaktadir. Bunlar tiretici camiasi
tarafindan ¢ok olumlu kargilanmig ve kazamlan bagan, onlan bu is igin daha fazla ¢aba

sarfetmeye itmigtir.

1992 yii Arahk ayinda sozii edilen Genel Midir Yardimcilan olusturduklan gorev
grubunu, temel nitelikli imalatgi kalite sistemleri el kitaplarm ve degerlendirme
araglam uyum ig¢ine sokmaya yo6nlendirmiglerdir. Su anlagilmistir ki firmalar
birbirinden ayn olarak kendi 6zel sartlanm uygulamaya devam edeceklerdir. Gorev
grubu QS-9000’in siirekli geliyme ruhu iginde uygulandid takdirde, kalite sistemlerini
gelistirecedi ve gereksiz sartlan ortadan kaldiracagi, dolayisiyla maliyetleri azaltacag
inancindadir .Gorev grubu aym felsefe gergevesinde imalat¢ilarindan bu dékiimanin ve
uygulamanin geligtirilmesi hakkindaki 6nerilerini beklemektedir.

Kalite sistem sartlart QS-9000’in hedefi imalatta siirekli gelismeyi ve hata onlemeyi
one ¢ikaran, farklihiklan ve fireyi azaltan temel bir kalite sistemi geligtirmektir.

QS-9000 Chrysler,Ford, General Motors, Kamyon Ureticileri ve bu sisteme dahil
diger firmalann; imalat ve servis pargalarim, malzemelerini imal eden i¢ ve dig
ureticilerden bekledikleri kalite sistemi ozelliklerini tammlamaktadir.Bu firmalar,
kalite, sartlanna uymakla baglayan miigteri memnuniyetinin, degigkenliklerin ve firenin
azaltilmasiyla devam edece@ini ve bunun hem son kullaniciya, imalat¢ilara hem de
kendilerine yarar getireceginin bilincinde olduklan igin imalatilarla birlikte ¢aligmaya

karar vermiglerdir.

QS-9000 i¢ ve dig tim imalat pargasi, yedek parg¢a ve malzeme temin eden imalatgilara
uygulamr. Tasanmdan sorumlu imalat¢lar bu dokiimanmin tiim sartlarina uymakla
zorunludurlar Eger “Yalmz Tasanmdan Sorumlu Imalatgilar’ tabiri varsa diger
imalatgllar o sarta uyma zorunlulufunda degillerdir Bu belge Chrysler’in Imalatc:
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Kalite Giivencesi El Kitabi, Ford’un Q-101 Kalite Sistem Standardi, General
Motors’un NAO Miikemmellik Icin Hedefler, General Motors Avrupa’nin Satinalinan
Malzemeler Igin Genel Kalite Standardi ve Kamyon imalatilan kalite sistem el
kitaplarimin tiim baskilarim gegersiz kilmaktadir.

Chrysler, Ford, General Motors, Kamyon Imalatgilar ve sisteme dahil diger firmalar,
imalatgilarin kendi miisterileri tarafindan belirtilen zamanlama taleplerine uygun olarak
QS-9000 temel alinmug bir kalite sisteminin kurulmasim, dokiimante edilmesini ve
uygulanmasim gart kosarlar.QS-9000’in tiim gartlar1 imalatgilann kalite sisteminde
kapsanmakta ve imalatginin kalite el kitabinda agiklanmg olmahidir. QS-9000 kalite el
kitabinin gelistirilmesi igin temel teskil eden bir dékiimandir.QS-9000 tescili igin ISO
9001 gerekli bir sarttir.QS-9000 kullanan firmalar igin ISO 9001 tescili yeterli
olmayabilir, =zira bu dokiiman firmalar igin ilave yikiumlilikler ihtiva
etmektedir Asagida kalite sistem dokimamm sekiller vasitasiyla daha iy
aciklayabiliriz.

Otomotiv sektorii bir bitiiniin alt biitiinler ve pargalanin biraraya gelmesi ile ortaya
¢ikan, temel ve yardime: ¢ok fazla fonksiyonun igige yer aldig, miisteri beklentilerinin
surekli gelistifi ve pazarlarda rekabetin her gegen giin arttigh bir sektor ozelligi
tagimaktadir.

Standardin miigterinin temsilcileri tarafindan degil bizzat miisteri tarafindan
yazilmasidir. Bu da yaptinmlarda daha az esneklik diger sektorlere gore ilk bakista
anlamsiz gelebilecek bir ¢ok detay igermektedirBu konuda da temel neden
miisterilerin meveut durumda kargilagtiklan problemlerin kendilerince temel nedeni
olabilecek konulan kontrol aitma ahinabilmesi istekleridir. Problemler her ne kadar
sektorel gorinse de ashnda ortaktir.Ciinkii otomotiv igin gerekli olan temel
gereksinimier ashinda tiim musteriler i¢in gereklidir.QS-9000 stahdarcil bu nedenle g
temel istek hep akilda tutularak incelenmelidir.

Kalite: Uriinlerde sifir hata hedeflenmistir.



Zamaninda: Yeni Grinlerin miktar ve zaman olarak her iki taraf igin de yeterli
giivence ve minimum stokla temini

Maliyet: Artik ureticiler trin fiyati belirleme konusundaki 6ncelikierini
yitirmiglerdir. Uriiniin olabilecek en diisik maliyete yeterli givence ile temini
istenilmektedir.

Otomotiv bu yonde ISO 9000 standartlart serisini baz alarak kendince daha iyiye
dogru yol almaktadir.Bu yenilikler gergeklestirilirken referans alinan noktalardan birisi
EFQM modeli veya benzerleri olmustur.

a) Giindeme Gelen Yenilikler

Yonetim: Stratejik is planlamasi, Miisteri Tatmini Olgtimii, Kurulus Performans
Gostergeleri, Miusterinin Sertifikasyon Kurulusu ile temasa gegmesi gibi temel
konularda yen kavramlar giindeme gelmistir.

Yeni Uriiniin Devreye Almmasi: Kalite Planlamas: hatalarn baslangic asamasinda,
heniiz biiyiimeden belirlenmesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasinda tiim iiriiniin devreye
alinmasi siirecinde etkin bir uygulama beklemektedir.

Uriin Giivenligi: Otomotiv sektoriine 6zel gibi goriinmesine ragmen tiim sektérleri
ilgilendiren bir kavramdir. Bir yaklagm tarz, uygulamada ayncalik isteyen,
kuruluglarin gelecegini yakindan ilgilendiren bir kavramdir. Eger iiretilen iiriin
kullanicimin hayatinin sona ermesine, yaralanmasina, hastalanmasina veya kalici hasara
yol agacak ise Grtiniin kavram olarak tammlanmasindan tiim siireglerini kapsayarak
kullamemnin  karsilagacag tehlikelerin tamimlanarak, kesinlikle béyle bir riskin

olusmamasim saglayacak uygulama yéntemlerinin belirlenmesidir.

Topyekiin Uretken Bakim: Nasil ki kalitede hedef sifir hata ise bakimda da sifir
planlanmamig durusu hedef alan bu yaklagim 6zellikle proses ekipmanlannin onleyici
bakim yaklagimlan ile bakim iglemlerinin planlanmasim 6ngérmektedir. Burada temel
aymm anzalarin olugmamas: igin yapilacak kontrol ve islemlerin igeriginin
degismemesidir. Yapilan kontrol ve analizler, nelerin eskiyip degistirilmesi gerektiginin
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tespiti degil, eskime gerceklesmeden miidahaleyi yapabilmek amaciyla belirleme

islevindedir.

Olgiim Sistemi Analizi: Kullanilan 6lgiim sistemlerinin ( her bir tiir /tip / siuf
bazinda) ekipman ve ol¢iim prosesi bazinda yenilenmesini icermektedir.QS-9000’in
gereksinimlerini ( Laboratuar kalite sistemi, Laboratuar personeli, Laboratuar iiriin
tammlama ve izlenebilirlik sistemi, Proses kontrol, Test ve Kalibrasyon kontroli,
Istatistik Yontemler vb. ) kargilamas: talep edilmektedir.

Stok Yonetimi: Kuruluslar tiim temin siirecini kontrol altinda tutacak, aym zamanda
en az stok miktar1 ve optimum stok devir hiz1 ile gahgmasim saglayacak sistemler
olusturmasi, olusan uygunsuzluklann diizeltici faaliyet yaklagim ile giderilmesini
ongoren bir stok ve iretim yonetim sistemi kuracaklardir ve ¢alistiracaklardir.

Siirekli Gelisme: Kurulusun kalite, zamaninda sevkiyat ve devreye girme ve fiyat

konularinda miisterilerinin yararina siirekli gelismede bulunacaktir.

Sektirel Standartlarin ISO 9000 Uzerine Etkisi: iki temel neden sektorleri yeni
sektorel standart olugturmaya sevk etmektedir. Olusturulma amaclarindaki farklihk
ISO 9000 sertifikasyonlarinda miigteri istek ve beklentilerinin kavranmadan
denetimlerin gerceklestirilmesi ve ISO 9000 serisinin revizyon periyodunun rekabet
diinyasindaki degisimlere gére uzun olmasidir.

b) QS-9000 Kalite Giivence Sisteminin Temel Ozellikleri

Kalite Fonksiyonu Otoritesi: QS-9000 yeni revizyonunda 6zellikle dile getirmigtir.
Bir¢ok birimin siirecin katihm ile olusan islevsel ekipler: Ozellikle yeni #iriin
planlamada ( ister iriin igerifi= tasarim, ister proses planlama ) yeni iiriiniin devreye
alinmasim saglayacak kaynak ve imkan tespitinde 6zellikle tantmlanmaktadir.
Yonetimin Gizden Gegirmesi: Yine carpraz islevsel ekip yaklagimm ile ve tiim
sistemi igerecek sekilde ele almaktadir.
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Stratejik Is Planx: Ozellikle tiim konulan kapsamasi tavsiye edilirken, gegerli veriler
ve miigteri tatmininin baz alinmas: vurgulanmaktadir. Daha somut olarak plan igerigi
hakkinda bilgi verilmektedir.

Miisteri Tatmini: Ozellikle tammlanmakta ve igeriginin prosediirize edilmesini talep
etmektedir.

Sirket Performans Géstergeleri: Sirket temel verileri olarak bir bashk olarak
sunmakta, gegerlili‘girlin degerlendirilmesini talep etmektedir.

Miisteri Sertiﬁkasyon Kurulusuna Bildirimi: Ozellikle sistemin igleyigini
ilgilendiren temel problemlerle karsilasildiginda misteriler sertifikasyon kurulusunu
aksaklihklarla ilgili bilgilendirebilecektir Boylece de takip denetimlerinde belirli
konular veya genel olarak sistem daha detayli incelenebilecektir.

Fizibilite Cahgmasi: Proses yeterlili§i ve kapasite yeterliligi, ilgili mali hedefler olarak
tammlanmaktadir.

Uriin Giivenligi: 1998 baskisinda tammlanmaktadir. Cok gec kalmugtir. Sektorel
temel yaklagim ve gergeklerden birisidir.

Kontrol Plam: Iigili bulunabilecek bilgilerin minimumunu tammlayarak altim

cizmektedir.
2.2.2.3. Degisim Miihendisligi

Gunumiizde degisen kosullara uyum saglamak zorunda olan igletmelerin, hizla degisen
i diinyas1 ve bununla birlikte artan miisteri istekleri, tiriin ¢esidi, daha iyi kalite ve
servis, teslimat gibi ozelliklere gore yonetimsel ve tekniksel birtakim degigimlere
gitmelerini zorunlu kilmaktadirBu degisimi yaratan kigiler Hammer ve Champhy
ydirDegigim miihendisligi sifirdan baslamak demektirIki yizyilik endiistriyel
yonetim sonucu elde edilen bilgilerin bir yana atilmas: demektir Eski is tinvanlan bir
ise yaramamaktadir.

Degisim mithendisligi kisa ve 6z olarak ifade etmek gerekirse bir sirketin hizla degisen
diinya sartlarina ayak uydurmak iizere kendisini fiziki ve psikolojik olarak yeniden

tasarlamasidir,
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a) Degisim Miihendisliginin Kapsami

Degisim muhendisligi, teknolojiyt biiyiikk oOlglide kullanmasina ragmen otomasyon
degildir.Organizasyonel degisimi esas almasina ragmen yeniden organizasyon veya
yeniden yapilanma degildir. Miigteri tatmini ve prosesler iizerinde yogunlagmakia
birlikte gelistirmede degildir. Degisim miihendisliginin kapsamu, proses gelistirme veya
yenileme degildir. .

Degigim muhendislifinin kapsamumi dar bir gergeveyle simrlandirmak miimkin
degildir Kapsamnin genis tutulmasi ise bagansizigimn garantisidir.

Bunun i¢in gerekli dengenin kurulmasi ve herseyin “yeni bagtan tasarlamak™ iizerine
kurulmasi gerekmektedir.Degisim miihendisligi ile ilgili ¢caligmalara baglandigi zaman

ozellikle sistemin siiregleri iizerinde yogunlagmasi olduk¢a 6nem tagimaktadir.
Bunun da nedeni, birgok bagansizhiklarin bu sireglerdeki birtakim tikariklardan
kaynaklandigy gercegidir Bu durumda, Degisim Miihendisligi’nin temel kapsamimn

sireg analizleri oldugunu séyleyebiliriz.

Tablo. 3; Proses Gelistirme ve Yenilemenin Kargilagtirmah Ozellikleri

Degisim Miihendisligi Gelistirme Yenileme
Degisim Agamasi Artan Radikal

Baglangic Noktas: Mevcut Prosesler Temiz bir gegmis
Degisim Frekanst Bir kez, sirekli Bir kez

Gerekli Siire Kisa Uzun

Katiim Asagidan Yukan Yukanidan Asagiya
Faaliyet Tipi Dar, fonksiyonel Fonksiyonlar Arasi
Risk Orta Yiiksek

Birinci Arag Istatistiki Kontrol Bilgi Teknolojisi
Degisim Tiirii Kiltiirel Kailtiirel ve Yapisal

Kaynak: Halil Savas, Verimlilik Dergisi, (Ekim 1997), s.148.
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b) Degisim Miihendisligi Uygulama Yontemi

Bugiine kadar Degisim Miihendisligi 3M, Hallmark, Taco Bell, Capital Holding, Bell
Atlantic gibi birgok sirketlerde farkli yontemlerle uygulanmustir. Temelde yapilan

caligmalar aym olmakla birlikte, sirketin yapisina gore farkhiiklar gosterebilmektedir.

Keeble isletme prosesinin yeniden tasariminda yeni bir yontem baghkh bir ¢alisma

yapmugtir. Bu galigmanin ana baghklanm su sekilde siralayabiliriz.

Ust yonetim katkisim taahhiit etmeli

Programin kapsamu belirlenmeli

Degisim Miihendisligi programu baglatilmali

Prosesler, sistem ve organizasyonun yapisi yeniden tasarlanmalidir.
Prosesler ve organizasyonlar tamamlanmali, desteklenmelidir.

Bu faaliyetler siirekli gézlenmeli ve takip edilmelidir.

¢) Degisim Miihendisligi’nin Basar1 Kosullarn

Bir siireg tamir edilmek yerine degistirilmeye ¢aligiimahdir.

I siirecleri iizerinde yogunlagiimalidir.

Siirecin yeniden tasarlanmasi diginda hersey gozard: edilmelidir.

Insanlanin deger ve inanglar1 ihmal edilmemelidir.

Kigiik sonuglarla yetinilmemelidir.

Cok erken pes etmemelidir.

Sorunun ve Degisim Miihendislii c¢aligmasimn kapsamimna degil, yapilmasina
oncelik verilmelidir.

Mevcut sirket kiiltiiriiniin ve yonetim davramgslanmn Degigim Miihendisligi’nin
baslamasim engellemelerine izin verilmemelidir.

Degisim Miihendisligi iistten alta dogru uygulanmahdir.

Caligmay: yonetmek iizere, Degigim Mithendislifi’ni anlamayan bireyler degil, bu isi
bilen ve tecribeli ve yetenekli kisiler goreviendirilmelidir.

Degigim Miihendisligi’ne aynilan kaynaklar konusunda cimrilik yapiimamalidir.
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¢ Degisim Miihendisligi sirket giindeminin ortasinda kaybolmamalidir.
e Potansiyel enerjinin, pek ¢ok Degisim Mithendisligi projesi arasinda kaybolmasina

izin verilmemelidir.*!

2.2.2.4. Malcolm Baldrige Amerikan Ulusal Kalite Odiilii ( Eastman Chemical
Company Ornesi )

TUSIAD-Kalder Kalite Odillii ve Avrupa Kalite Odiilii Tiirkiye’de giindemden
dismemektedir. Japonya’da Deming Odiilii, Amerika’da Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiilii ise bu iilkelerde oldukga popiiler bir konu haline gelmistir. Hemen hemen
kaliteye kendini kaptirmus tim girketler ilkelerinde bu 6diilii kazanmak igin
birbirleriyle adeta yangmaktadirlar.1993 yilinda Amerika’da Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiilii’nii kazanan EASTMAN Chemical Company sirketinin kalite macerasina
g6z atip, adim adim kalitenin nasil saglandigim sirketin federal direktori Lynn L.

Schloesser’in sozleriyle inceleyecegiz.

a) Eastman Chemical Company Kalite Sistemi

*1920 yiinda kurulan Eastman Chemical Company sirketinin cirosu 5§ milyar dolar
asmaktadir.400’e yakin kimyasal, fiber ve plastik Ureticisi olan kurumun 8000 kadar
miisterisi vardir.Sirkette 17500 kigi caligmaktadir.

Eastman igin yiiksek kaliteli Griinler ve hizmetlerle miisteri ihtiyaclarim kargilamak,
kurulusundan beri her zaman onemii olmustur.Ancak 1970’lerde dnemli bir triiniimiz
pazar pay1 kaybetmeye bagladi. Bu bizi, igimizi sorgulamaya yeni is modelleri
arastirmaya itti.

1982 yilinda yenilenmisg bir misteri anlayisiyla, Eastman evrimsel olarak kalite
dederlerini ve siireglerini gelistirdi.Bu siirecte Baldrige Odiiliinii’de kendimizi
degeriendirebilmek icin bir ara¢ olarak kullandik.Bununla da kalmadik, daha 6nce

Baldrige Odiilii’nii alan kurumiardan ve kalite yonetimi uzmanlarindan yararlandik.

! Halil Savas, a.g.m., 5.159.
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Bugiin kalite yonetimi ilkeleri, sirketin biitiin faaliyetierine oturtulmustur.Misteriler
tizerine gok giiglii bir sekilde odaklandigimizi gosterebilmek igin, bu yaklagimimizi
yansitan bir vizyon belirledik. “Diinya’'min En Gok Tercih Edilen Kimya Sirketi
Olmak”.Kalite hedefimiz de bu vizyonu destekliyor. “Sunulan Uriin ve Hizmetlerin

Deger ve Kalitesi’nde Lider Olmak”

Kurum olarak bu hedeflerimizi bagsarmak icin, Eastman caligsanlarinin yeteneklerine ve
inan¢lanna dayanmamiz gerektigini biliyoruz.Vizyon, degerler, hedefler, Eastman’in
kalite kiiltiirii nirengi noktasidir.Bunlar! paylasabilmek icin Stratejik Tasan ( Strategic
Intent ), Kalite Politikasi ( Quality Policy ) ve Eastman’in Rotasi ( The. Eastman Way )
isimli ¢ dokiimanimiz bulunmaktadir.Bu dékimanlar igletmelerimizin pek ¢ok
yerinde goriinir bir sekilde yer almaktadir.Orta kademe yoneticiler bu kiiltire
tamamen inanmis durumdadirlar ve her firsatta takimlara yapilan kigisel ziyaretlerle,
kuruma 6zgii hazirlanan video godsterileriyle, miisgteri, tedarikgi ve diger taraflar i¢in
diizenlenen kalite forumlariyla kalite kiiltiiriinit agilamaya caligmaktadirlar.

Kurumumuzun Kalite Yonetim Siireci dort temel agama iizerinde kuruludur.

¢ Misteri Odakhitk
e Misyon’un, Vizyon'un ve Basan Kriterleri’'nin olusturulmas:
¢ Anlama,standardize,stabilize etme,siirecglerin bakim

¢ Siirekli iyilesme ve Yenilenme igin geleneksel ‘Planla-yap-kontrol et-harekete geg’
donglisiudir.

Bize godre takim caligmasi girketin kalite stratejisini uygulamanin en iyi
yoludur.Yoneticiler ve denetcilerin liderlik ettigi birbirine kenetlenmis takimiar, sanal
anlamda biitin igsgdrenleri ve kalite siireclerini kapsamaktadir.Her takim i¢ ve dis
miigterilerin ihtiyaclarim anlamak, ongormek, siirekli iyilegtirmek ve temel siireglerle
birlikte bu sireglerin parametrelerini belirlemek iizere, Kalite Yonetim Siireci’ni
kullanir.Siirecleri iyilestirmek ve projeleri yiiriitmek icin olusturulan takimiarin yam
sira, mugteri ve tedarikcilerie de uzun vadeli ortakhik anlayisini geligtirmek icgin
takimianmiz bulunmaktadir.

Brisa ve Netag girketlerinin gectigimiz yil Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'min odiillerini

almasim dlkeniz icin bir gurur kaynad olarak goérmenizin yanisira, iilkenizin
genelinde refahin artmasi; verimlilik, etkinlik ve akilci y6netimin dinamitlerini
atesleyen bir fitil gibi degerlendirdiginize eminim.
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Kurumumuzda bulug gelistirmeyi tegvik ediyoruz, yeni iiriin fikirlerine iligkin
fikirleri,kurumsal is plamina doniistiirmek icin 6zel olarak olusturulmusg prosediir ve
yollarimiz bulunmaktadir.Eastman Tedarikgi Miikkemmelliyeti ¢ercevesinde ana
tedarikgilerimizle, satin alinan mal, hizmet ve techizatin kalite ve degerini yiikseltmek
iyilegtirmek iizere talamlar olusturduk.Su anda 70 tane tedarik takim bulunmaktadir.

Eastman’da is igin egitim ¢ok 6nemlidir.ise donik egitimin yamisira, herkes, kalite
genel bashd altinda istatistik, takim calismasi, problem c¢dzme, yaraticihk, poazitif
glglendirme teknikleri konusunda egitim almaktadir.

Miigteriler tarafindan belirlenen 22 kriterin %82’sinde pazardaki rakiplerimizden daha

iyi ya da egit konumdayiz .Misterilerimizin en énemli oldugunu diigiindiigu 4 kriter
bulunmaktadir.Bunlar;

Uriin kalitesi

Uriiniin yeknesaklig

Tedarikgiyle biitiinsel uyum

Giivenilir ve dogru teslimat

Miigterilerimiz igin 6zel bir takimimizda bulunmaktadir. Miisteri Arayiizii Temel
Yetkinlik Takimt ( Customer Interface Core Compotence ) miisteri tatmini
olciimilerindeki degisiklikleri arastirir ve bulur.

Aynca GLOBE isimli bir programimiz bulunmaktadir. Amaci aile, okul, is diinyasi, ve
toplum arasinda sadlanacak igbirligiyle editimin mikemmellie ulasmasin
saglamaktir.

Uygulamaya girmeyecek bir egitimin anlamimi sdylemek cok zordur.Egitim sadece
¢ahsanlanmz igin degil, toplum icinde gereklidir.Bu iglevimizi gesitli sekillerde yerine
getiriyoruz.Ornedin staj programiari, pek ¢ok girkette ¢ok ciddiye alinmaz, aslinda bu
toplumsal bir iglevdir, iyi bir staj goren bir kimse yarn su ya da bu igletmede
toplumun refahinin artmasit igin daha yiiksek verimle ¢ahsabilir.

“2 Melih Arat, “Malcolm Baldrige Ulusal Katite Odiilii Alan Bir Kurum ( Eastman Chemical
Company)” Once Kalite Dergisi, say: no:5 ( Ekim 1997 ), ss.14-17.
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Ana isletmelerimizde staj programiarnmiz bulunmaktadir.Amerikan iggicii Tegkilat,
Texas Eastman staj programini ideal model olarak tanimlamigtir”.

2.2.3. DUSA ENDUSTRIYEL iPLIiK SANAYi VE TiCARET A.S. TOPLAM
KALITE YONETIMI UYGULAMALARI

a) Tanitim

DUSA Endiistriyel Iplik 1987 yilinda A.B.D. menseli Du Pont ve Sabanci Holding'in
% 50- 50 ortaklhk yapisiyla kurulan bir anonim sirkettir.

Yaklagik 3 yil siiren ve 90 milyon A.B.D. Dolan harcama yapilan yatinm déneminden
sonra, 1990 yiinda dretime baglanmugtir. Lastik sektoriiniin ana girdilerinden birisi
olan kordbezi Uretiminde kullanilan bu iplik ayn1 zamanda endiistriyel bezlerin de ana
hammaddesini olugturmaktadir. Dinya tizerindeki en geligmis teknoloji olan Du
Pont'un "siirekli polimerizasyon - iplik ¢ekim" teknolojisi ile tiretim yapan DUSA'min
kapasitesi kendi igersinde yaptugi gelismelerle 26,000 ton/yil'a ulagmustir. Bu
kapasiteyle DUSA, diinya toplam iplik tretiminin % 8'ini tek basina karsgilamaktadir.
DUSA bugiin ulastigs noktayla, Du Pont fabrikalan arasinda en kaliteli ipligi, en
yiiksek verimle ve en ekonomik olarak iireten tesis haline gelmistir.

DUSA, ortaklan arasinda yapilan anlagmalar geregi her yil tam kapasite iiretim
yapmakta ve bu tiretimin yansimt Du Pont'a ihrag etmekte diger yansim ise Kordsa'ya
satmaktadir. Du Pont kanaliyla yapilan satiglarda, Avrupa, Uzak-Dogu, Kuzey
Amerika ve Orta-Dogu'da ki 19 degisik ulkede bulunan Du Pont miisterilerine direkt
sevkiyat yapilmaktadir. Iplik iiretiminde kullamlan ana hammaddeler Du Pont' tan ithal

edilmektedir.
b) Genel

DUSA, 1990 yihinda iretime gegmis heniiz ¢ok yeni bir girket olmasina ragmen bu
kisa siirede birgok bagarili calijmayr gergeklestirmistir. Bunun sonucu olarak

TOLYUKSEKOCRETIM KURJILT
MOKOMANTASYON MERKEZ
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ortaklarin giiveni kazamimig ve DUSA boélgesinde giivenle yatinm yapilacak bir tesis
durumuna gelmistir. Sabanci Holding' le Du Pont arasinda siirdirillen goriigmeler
sonucunda, DUSA' min 6niimiizdeki 2 yil i¢ersinde kapasitesinin 18,000 ton / yil
arttinlarak konusunda diinyanin en biyiik 3 fabrikasindan birisi haline getirilmesi
kararlagtirimigtir.

DUSA dretime, Du Pont' un Urtn Kalite Yonetimi Sistemi ile baglamustir. Bu sistemi
kisa stirede genisleterek uluslararas: kalite yonetimi seviyesine getirip ISO 9002 ile
belgelendirmistir. Toplam Kalite Yonetimi'ni hedefleyen galigmalar icine giren DUSA
Is Milkemmelligi i¢in sistemlerini geligtirmigtir. Bu noktada DUSA; Du Pont'un,
Sabanci sirketlerinin deneyimlerinden ve TUSIAD - KalDer Is Miikemmelligi

Modeli'nden yararlanarak kendine 6zgii modelleri kurmustur.

DUSA'da Igci Saghg, Is Giivenligi ve Cevre Saghg (ISIG-CS) 6zellikle Du Pont'un
etkisi ve bu yondeki katkilartyla, her zaman igin en oncelikli konu olmustur. ISIG-
CS'de Du Pont'un standartlan hedef alinms ve ISIG-CS, DUSA'mn ve DUSA
¢alisanlarinin en dnemli performans faktori kabul edilmistir.

DUSA, 8 yii bulmayan iretim gegmisinde, Tirkiye'de birgok "ilk" e ismini
yazdirmistir.

- 11 Ekim 1991/ ISO - 9002 Kalite Y6netim Sistemleri Standardi Sertifikasi

- 27 Mayis 1994 / BS - 7750 Cevre Yonetim Sistemleri Standard: Sertifikasi

- 07 Mart 1996 / EMAS Onayi, Cevre Yonetim ve Denetim Plamna Uyum Onayi
Duyuru Belgesi

- 03 Ekim 1996 / BS 8800 Is¢i Saghg ve Is Givenligi Yonetim Sistemleri Uygunluk
Belgesi

¢) Girdiler
DUSA Yonetimi, sirketin kurulugu ile birlikte baglayan kalite ¢aligmalarinda aktif

olarak yer almug, onciiliik etmig, "Toplam Kalite Kiiltiirii"niin tiim ¢alisanlar tarafindan

benimsenmesi ve yasam bigimi haline gelmesi i¢in her tiirlii destegi saglammstir.



Sabanci Toplulugunun ve ortai Du Pont' un getirdigi anlayisla kalitenin ttim
organizasyonun sorumluluu oldugu fikri daha ilkk ginden DUSA' mn kalite

yaklagiminin temelini olusturmustur.

DUSA yonetimi daha uretime basladigs ilk yil (1990) sirketin misyonunu, vizyonunu,
temel degerlerini ve politikalarimi olugturup tiim ¢aliganlar ile paylagmugtir.

DUSA!' nin ilk yillannda Ig¢i Saghg, Is Giivenligi - Cevre Saghg (ISIG-CS), Kalite ve
Verimlilik kriterlerini esas alan "Uretim Ucgeni” modeli uygulanmstir. Bu dénemde
DUSA yonetimi ISIG-CS ve kalite konularinda diinya lideri olan Du Pont' un deneyim
ve ilkelerini temel alarak DUSA' ya 6zgu sistemleri ve prosediirleri olusturmugtur. Bu
sekilde iretime daha giivenli olarak baglayan DUSA, iSIG-CS performansim Du
Pont'la es diizeye getirmeyi, aym zamanda Du Pont fabrikalanindaki verimliligi agmay1
hedeflemis ve basanli olmustur.

d) Uretim Uggeni Modeli ve Kalite Sistemleri

VERIMLILIX KALITE
URETIM

ISIG-CS
Sekil 2.3. DUSA Uretim Uggeni Modeli
Kaynak: DUSA Fabrikas: Kalite Panosu, Kentsa, izmit.

Toplam Kalite Yonetimi'nin (TKY) ancak.tiim ¢alisanlann katilimiyla basanlh olacagina
inanan DUSA Yonetimi, 1993 yilinda Genel Midir in duyurusuyla baslayan
TKY'nin DUSA . genelinde uygulanmas: yoniinde liderlik etmis, calisanlarm kalite
konusunda bilinglendirilmesine 6ncelik vermig ve ¢aligmalarda aktif olarak rol almugtir.
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TKY egitimi kademeli olarak tim DUSA ¢ahsanlarina verilmig ve bu egitimlerin
sonucu Beyin Firtinas: ve benzeri teknikler DUSA' da kullamlmaya baglanmigtir.

Bu donem iginde DUSA Yonetimi meveut Uggen Modeli'ni gézden gegirip, geligen
sartlan degerlendirerek Liderlik, Miisteri Tatmini, Mali Verimlilik, ISIG-CS ve Insan
Gelisimi kriterlerini esas alan ve stirekli iyilestirmeyi hedefleyen DUSA Yildiz
Modeli'ni hayata gegirmistir. Bu model gergevesinde her bir kriter ile ilgili iyilegtirme
takimlan kurulmug ve yoneticiler bu takimlarn lideri olarak ¢aligmalarda aktif gorev

almiglardir.

Siirekli iyilestirme yaklagin: ile iy mikkemmelliini hedefleyen Yidiz Meodeli'nde,
DUSA c¢apinda olusturulan takimlar ile ¢aliganlan bilinglendirerek yayiim saglanmistir.

Sekil 2.4. DUSA’da Yidiz Modeli
Kaynak: DUSA Fabrikasr Katite Panosu; Kentsa, Izmit.

Siirekli iyilestirme ¢ahigmalan sirasinda, DUSA' da yonetim yetkinliginin daha da
gelistirilmesi gerektii belirlenmiy ve "Onder Rehberlik" konusunda damsmanlik
alinmasina karar verilmistir Onder Rehberlik insanlan bir araya getiren yiiz yiize
liderliktir. Insanlan sorumluluk almaya ve yetkinliklerini artirarak siirekli bagariya
siiriikler. Onder rehberlik kisinin iste, ailede ya da sosyal yasamdaki yénetim "tarzinm”
bitiiniini temsil eder. Su ¢ genel o6zellifi tasiyan yoneticileri tammlamak icin
kullanihr:
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1- Calisanlari kontrol etmeye ¢alismanin simrlanm bilirler ve bunun yerine baghhk
olusturmaya caligirlar.

2- Altlan ile genis kisisel temaslan vardir.

3- Personellerini gelistirmek i¢in ellerinden gelen her seyi yaparlar

Bunlanmn bir ¢gogu etkin dinleme, fikir verme, y6nlendirme, 6gretme ve meydan okuma

iglevlerince kapsanmaktadir.

1995-1996 doneminde devam eden galigmalar sirasinda énce Yonetim Komitesi, daha
sonra tiim yoneticiler grup halinde ve bireysel olarak egitim almiglardir. Liderlerin
egitilmesi sirasmnda da Yonetim Komitesi'nin bir temsilcisi oturumlara katilarak

¢alisanlara rehberlik yapmustir.

Egitimin en son asamasinda, Kilit Siiregleri lyilestirme Takimlani model geregi
organizasyonun degisik bolim ve kademelerinde c¢alisan Kisilerin katiimu ile

olusturulmus ve Yénetim Komitesinin iiyeleri de bu takimlarin lideri olmuglardir.

DUSA'daki tim yonetici ve liderlerin en 6nemli sorumlulugu ¢aliganlara 6rnek olmak
ve Onderlik etmektir. Liderlerin kalite alaninda yapilan galigmalara énderlik etmesi ve
aktif olarak cahigmalarin igerisinde yer almasi takim ruhu anlayigmi gelistirmis ve

motivasyonun artmasini saglamigtir.

DUSA'daki iletisim politikasi dogrultusunda tiim yéneticiler "Agik Kap Politikasi"m
benimsemisler, boylece ¢ahisanlarla aralarinda agik bir diyalog ortarm olugturmuslardir.
Sifir hiyerarsi ve yalin yonetim anlayist gercevesinde, ¢aliganlar gerek kendi boliim

liderlerine gerekse diger béliim liderlerine kolayca ulagabilirler.

Organizasyondaki kademe sayisimn azlhig ¢ift yonli iletisimi pozitif yonde
etkilemektedir.

Iyilestirme galigmalan kapsaminda doniisiimlii bir yontem kullandarak herkesin farkh
bir konuda gorev almasi hedeflenmektedir. Vardiyali ¢aliyma diizeninin getirdigi
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zorluklara ragmen cahsanlann iyilegtirme ¢aligmalan ve egitimlere katilmalan
saglanmaktadir.

Kalite Politikast miisteri memnuniyetini esas almaktadir. DUSA, misteri
memnuniyetinin ancak saghkh tedarikgi iligkileri ile saglanacafmma inanmaktadir.
Rakipleri arasinda en kaliteli iiriinii en diigiik maliyetle iireten tesis olma 6zelliZini
sirdiirmek konusunda kararli olan DUSA Y6netimi gerek hammadde tedarikgisi,
ortag ve baslica iki miisterisinden biri olan Du Pont, gerekse diger ana miisterisi ve

ortid olan Kordsa ile ig ortaklig1 bazinda yakin iliskiler igerisindedir.

KENTSA igindeki sirketler ile gesitli konularda siirekli ortak ¢aliymalar yapimaktadir.
Enerji kullammu, kalite, egitim, miiteahhit firmalarla iliskiler, personel tagimalan ve
benzeri konularda yapilan ¢alhgmalara her firmadan konuyla ilgili sorumlular
katilmaktadir. KENTSA sirketlerinin kalite gorevlileri liderliginde gesitli konularda
firmalarin uygulamalanmn paylagilmasim ve kiyaslama ¢aligmalanmn esaslarim
belirlemeyi amaglayan benchmarking (kiyaslama) ¢ahigmas: baslams ve bu dogrultuda
BENCHSA grubu faaliyetlerini strdiirmektedir.

Stratejik Planlama DUSA' da politika ve stratejilerin belirlenmesi ve girket genelinde
paylagimu siirecidir. Bu siire¢ igerisinde, DUSA' mn misyon (kurulus amaci) ve
vizyonu (gelecekte ulagmak istedii nokta) dogrultusunda organizasyonda her

seviyede politika ve hedeflerin belirlenmesi ve uygulanmasi saglanmaktadir.

Kurulus yillaninda olusturulan misyondaki temel ogeler, siirekli iyilestirme, ylksek
teknoloji kullammu, c¢alisan ve miigteri onceligi, rakiplerden ustiin mal ve hizmet
Gretimidir.

DUSA, kurulusundan bu yana hedeflerle yonetilmektedir. ISIG-CS, Kalite, Uretim ve
Egitim ile ilgili yililk hedef ve programlar bolimlerde tim g¢aliganlann katiimiyla
saptanmig ve her yilin baginda yapilan genisletilmis miidiirler toplantisinda, sirketin
stratejik planlan da g6z oniine alinarak son sekline getirilmigtir. Ay toplantida, her
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fonksiyon tarafindan bir 6nceki yil boyunca izlenen gostergeler degerlendirilip,
sonuglarla ilgili diger boliimlere bilgi verilmigtir.

1997 yihnda Is Milkemmelligi Modeli gergevesinde, Stratejik Planlama siireci gozden
gecirilmis ve bu tarihe kadar yukarda sozii edilen dért ana baglikta belirlenen yillik
hedef ve programlar, kapsam genigletilmis olan yillik Kritik Basan Faktérleri (KBF)

sistemine entegre edilmigtir.

Yil sonlarinda Yonetim Komitesi genigletilmig olarak miidiirler ve ilgili uzman /
mithendislerin katihmyla toplanmaktadir. Bu toplantida, derlenen bilgilerin 1g18inda
sirketin potansiyeli, kuvvetli ve zayif yonleri ve risk faktorleri beyin firtinast metoduyla
belirlenmektedir. Bu bilgilere gore KBF'nin neler olabilecedi gozden gegirilmekte,
mevcutlannin degistirilip degistirilmemesine karar verilmektedir.

DUSA, misyonunu insana verilen Onem ile bagaracag: bilinci dogrultusunda

calisanlarin yonetimini, bagar olmamn kritik bir faktérii olarak degerlendirmektedir.

Kurulusundan beri ¢alganlarin 6zlik haklan ve kisisel gelisimlerinin gozetilmesi
konusunda DUSA Yonetimi ile ¢ahisanlar arasinda dogrudan ve saglam temelli bir
iligki kurulmugtur. Bu nedenle ¢ahisanlar sendikalagma geregi duymamglardir.

1992 yilinda "DUSA Insan Kaynaklan Yonetim Ana Plam" hazirlanmistir. Bu plan
gergevesinde yapilan uygulamalara drnek olarak, 1994-1998 yillan arasinda gecilmesi
planlanan "Kendi kendini yonetime gecis siireci" asamasinda uygulamaya konan
Yildiz Modeli - Bélim Igi Iyilestirme Takimlant (1994), Katithmei galismalar (1995-
1998) ve Onder Rehberlik Egitimi sonucu olusturulan "Kilit Siiregleri Iyilestirme
Takimlan" ( 1996) gosterilebilir.

"Onder Rehberlik" ¢alismalan sonunda olusturulup faaliyete gegirilen Kilit Siiregleri
Iyilestirme Takim galiymalarindan birinin konusu da Katiimeci Calisma (workshop)
organizasyonudur. Bu takim, yaptigi calismalarla 6mnek bir grup caligmasimn
sistemati@ini gelistirerek tim galiganlarla paylasmigtir. Katiimer ¢alisma gruplarnin
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liderleri operatérler arasindan segilir. Yapilan ¢aligmalarin sonuglan tiim sirkete agik
toplantilarda sunulur ve yazili olarak yayimlanir.

Cahisanlann giivenli bir sekilde ¢aliymalanm saglamak ve gevreyi kirletmeden tretmek
igin gerekli her tirlii egitim, ekipman, arag ve gere¢ DUSA tarafindan saglamir.
Onleyici bir yaklagimla is ve g¢evre kazalarnimn oniine gegmek amaciyla galisanlara
periyodik olarak "Take Two" (Ise Baslamadan Once Bir Dakika Diisiin) egitimleri
verilmektedir. Is kazalanm onlemek igin, gerceklesen kazalarin yam sira kaza
potansiyeli yitksek durumlar da raporlanmakta, analiz edilmekte ve tekrarlanmamasi
icin gerekli egitimler verilmektedir. Sadece is kazalann degil is dit kazalar da
onlenmesi gereken olaylar olarak goriilmektedir. 1997 yihinda i§ dist kazalar1 azaltmak
i¢in ¢ahsanlar tarafindan, yanm giin siiren ve tim ¢aliganlan kapsayan Katilimci
Caligma diizenlenmistir. Bu caligmada is disi kazalann nedenleri ve bu kazalan

Onlemenin yollan arastinlmig ve sonuglar raporlanarak iyilegtirmeler saglanmgtir.

DUSA'da egitim kiginin sirketteki ilk is glni baslamakta ve girketteki ¢aligma yagami
boyunca devam etmektedir. EgZitim programlan, kiginin mevcut ve potansiyel
yetkinliklerini geligtirerek maksimum performans seviyesine ulagmasina yonelik olarak
planlanir ve uygulanr.

"Personel Egitim Rehberi" aracilig ile bireysel ve béliim bazinda egitim ihtiyaglan

saptanmaktadir.

¢) Personel egitim rehberinin icerigi

- Calisanin rol tammu

- Isi tamamlamak icin gereken beceriler ve galisanin becerileri
- Caliganin bireysel egitim plam

- Alinan egitimlerin incelenmesi

Boliim bazinda tim gahsanlarin egitim ihtiyaglan belirlendikten sonra, diger girdilerin
de degerlendirilmesiyle o yil i¢in boliimlerin taslak eitim programlan ortaya cikar.
Insan Kaynaklan Midiirligi'ne bagh Egitim Bolimi ile koordineli bir bigimde
boliimler bazinda egitim programlan belirlenir, biitgelenir ve tiim boliimlere gonderilir.



62

f) Egitim planmin girdileri

- ISIG-CS Gerekleri

- TKY Gerekleri

- Sirket Hedefleri

- Personel Egitim Rehberi

- Teknik ve Teknolojik Gereklilikler
- Bireysel Kariyer Plam

- Kiitik Bagan Faktérlen'

- Performans Degerlendirme Gériigmesinde Belirlenen Egitim Ihtiyaglart

Dusa'mn ¢aligan profili asagida gosterilmigtir:

Caligan SaAYISL. ......ooooiiiiiiiec e 262
Kadin-erkek orant .............ccocooiiiiniiiiiieeee : %7 -% 93
Uretim - destek béliimlerinde ¢alisanlarn oranlari.......... 1% 79 - % 21
Personel devir orani ..............oococeeeviiiioiiiiic 1% 2.5
Yasortalamast..............coooviiiiiiiiiiieee e :36.5
Ortalama kidem...........ccooocoeviiineciieiiecceneeceieeeel 8 YIL 9 AY

g) Cahsanlarin egitim durumu:

Lise mezunu: %63, Universite mezunu: %17, Ortaokul mezunu: %7, flkokul mezunu:

%4, Master yapan: %2, Yabanc: dil bilen ¢aliganlarin oram: 15%

DUSA'da stireg yonetimi uretime gegildigi yillarda baglarms ve yillar igerisinde siirekli
geligtirme anlayist igerisinde iyilegtirilmigtir.

Hissedarlar, miigteriler, cahganlar ve toplumdan olusan 4 paydagin talep ve
beklentilerinin dengeli ve etkin bir bigimde kargilanabilmesini saglayan siiregler "Ana
Sture¢" olarak tammlanmugtir. Alt siiregler, ana siireglerin etkinligini ve calisanlann
katihmim saglamak igin olusturulmus alt diizeydeki destekleyici siireglerdir.
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Kilit siiregler ise KBF'ni destekleyen ve 6ncelikli iyilestirme veya yeniden tasarlama
gerektiren siireglerdir. Siire¢ yOnetiminin ana hedefi katma degeri yiksek olan
siirecleri belirlemek ve kaynaklar katma degeri az olanlardan buraya kaydirmaktir.
DUSA'da kilit siiregler, ana siiregler igin gelistirilmis modeller aracilifiyla sistematik
bir yaklagimla belirlenmektedir.

Yildiz Modeli ile Iy Milkemmelligi Modeli arasindaki benzerlik nedeniyle DUSA' da
benimsenmis olan sistem kiigiik revizyonlarla 1997 yilinda Is Mitkemmelligi Modeli
haline getirilmistir.

IS MUKEMMELLIGI MODELI
1997

LIDERLIK/POLITIKA
ve STRATETL 1S MUKEMMELLIGL

INSAN MUSTER{
KAYNAKLARI TATMING
istc-cst
TOPLUM 1S SONUCLARI

Sekil 2.5. DUSA’da Is Miikemmelligi Modeli
Kaynak: DUSA Fabrikas: Kalite Panosu, Kentsa, izmit

Miigterilerin DUSA'y1 nasd algilladifinin  gostergeleri; miisteri denetlemeleri ve
degerlendirmeleri ile DUSA'nin Miisteri Tatmini Aragtirma anketi sonuglandir.

h) DUSA Miisteri Tatmini Arastirma Anketi

Miisterilerinin tatmin diizeyini olgmek igcin DUSA bir anket geligtirmistir. Alt1 ana
baglikta, 22 farkl kriteri sorgulayan Misteri Tatmini Aragtirma Anketi;
e Her kriterin misteriye gore 6nem derecesi,

e DUSA performansi,
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e DUSA'mn rakiplere gore kiyaslamasim igermektedir.
Oncelikle sorgulanan "énem derecesi" ankette bulunan konunun musteri i¢in ne kadar
énemli oldugunu anlamaya yoneliktir. "Rakiplere gore kiyaslama"da ise miisterinin

DUSAya rakip goriip, kendisinin belirledigi firmalarin performans: sorgulanmaktadir.

1) Miisteri tatmini Arastirma Anketi'nin 6 ana bashgx:

-Uriin kalitesi / performanst - Servis
-Sevkiyat dékiimanlarn - Satig
-Sevkiyat ve ambalaj - Tletigim

Miisteri Tatmini Arragtirma anketlerinin sonuglan ayrica Kentsa - Izmit sirketleri
arasinda Avrupa ve Tiirkiye'de kalite odiilti almug sirketler ile kargilastirmah olarak
incelenmektedir. DUSA'min sonuglarinda yillar itibari ile pozitif bir artig asagidaki
grafikte gorilmektedir:

100 | %
95
90
85
80
75
70
65
60
55
50

1994 1995 Yillar
Bl pusa B AsirkeTi [} B SIRKETI C SIRKETI
Sekil 2.6. Kentsa Sirketleri Miisteri Tatmini Sonuclar
Kaynak: DUSA Fabrikas: Kalite Panosu, Kentsa, izmit.
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Miigteri tatmininde diger bir gosterge ise sikayet sayilandir, Dusa'mn takip ettigi
sikayet sayilarinda son yillarda kiigiik bir artis olmasina ragmen diinyada kalitesi ile
kendini kabul ettirmis Du Pont fabrikalan ile kargilagtinldiginda DUSA'ya yapilan
sikayetlerin daha az oldugu goriilmektedir.

i) iISIG-CS Yonetim Sistemi Sertifikalan

DUSA'da varolan gevre koruma bilincinin 1994 yilinda uluslararasi alanda kabul
gormils sistematik bir yaklagimla desteklenmesi kararn verilmigtir. Aym yil DUSA "BS
7750 - Cevre Yonetim Sistemi" agisindan denetlenerek diinyada ilk defa sifir hata
ile BS 7750 sertifikasimt alan kurulug olmustur. 1996 yiinda uluslararasi kimligine
kavugarak ISO 14001 adiyla amlan standardin sertifikasi igin DUSA periyodik olarak

denetlenmekte ve sertifikasin1 devam ettirmektedir.

Cevreye verdigi 6nem kadar ¢aliganlanmin saglik ve giivenligine 6nem veren DUSA,
1996 yiinda BS 8800 "Is¢i Saghgn ve Is Giivenligi Yonetim Sistemi" agisindan
denetlenmigtir. DUSA, diinyada ilk defa BS 8800 agisindan denetlenen ve "ISIG
Yonetim Sistemi"nin BS 8800'e uygunlugu belgelenen firma olmustur.

DUSA, 1994 yihindan itibaren her yil halka sunulmak tizere Cevre Faaliyet Raporu'nu
hazirlanugtir. Subat 1996'da "1996 Cevre Faaliyet Raporu" Tiirkiye'de ilk defa Avrupa
Toplulugu tarafindan kabul edilen "Cevre Yonetim Sistemlerinin Denetimi" (EMAS)
kurallarina uygun olarak yaymlanmigtir.

DUSA, saghkh bir toplum ve temiz bir gelecek i¢in Cevre Yonetim Sistemi
uygulamasimn yayginlagtinlmasi geregine inanmstir. 1994 yilindan itibaren pek ¢ok
sirket igin seminerler diizenlemigtir. Aynca diizenlenen panellere katilms ve
universitelerle birlikte galigmalar yapilmistir. Ozellikle Sn. Sakip Sabanci tarafindan
DUSA Cevre Yonetim Sistemi hakkinda yapilan agiklamalar her tirlii basin ve yaym
organinda yer almistir. Aynca kurulugundan beri; deprem savunmas, ilk yardim, trafik
gibi konularda hazirlanan kitapgiklaria toplumu bilgilendirme g¢alismalan artarak

devam etmektedir.
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DUSA'da yapilan gevre koruma faaliyetlerinden bazilan asagida verilmigtir.

Fabrikaya ilk giinden beri PCB'li trafo yaglan ve asbest sokulmamustir,37 ton/saat
kapasiteli Attkk su Aritma Tesisi 1989 yilinda liretime baglanmadan énce devreye
ahnmigtir. Evsel ve endiistriyel atik sulann antiddigi tesis % 95 verimle
cahstinlmaktadir. Antitms atik su analizleri her gtin-3 kere vardtyalarda ve bir kez 24
saatlik kompozit ﬁumune ile yapimakta ve yasal smirlarin ¢ok altinda desarj
edilmektedir. Antilan atik su artan oranda proseste ve bahge sulamada yeniden
kullamlmakta boylece ydremizde azalan yeralt: sulan korunmaktadir.

Montreal Anlagmasi'na gore Tirkiye'nin 2005 yihina kadar CFC gazlarinin kullanmum
durdurmasi gerekirken, DUSA bu projeye 1993 yilinda baglamg ve 1996 yilinda
sonuglandirmugtir. 1995 yihnda buhar ve kizgin yag kazanlarninda fuel oil yerine dogal
gaz kullamlmaya baslanmstir. Boylece yiiksek oranda kiikiirt dioksit emisyonu
giderilmistir.

Kentsa Sosyal Tesisleri DUSA reaktoriinden ¢ikan proses buhart ile isttiimaktadar.
Bu proses buhar, enerjisinden yararlanildiktan sonra yogunlastirilarak atik su aritma
tesisine gonderilmektedir. 1992 yihndan bu yana enerji tasarrufu g¢ahsmalan
yuritiilmektedir. Toplam enerjiyi; fuel oil, LPG, mazot, dogal gaz, elektrik ve benzin
olusturmaktadir. :

DUSA'nmn amact 1992 yihnt baz alarak 2000 yihna kadar % 25 enerji tasarrufu
saglamaktir. ISIG-CS konularnda yasal diizenlemeler olmaksizin ve mevcut yasal
diizenlemelerinde &tesinde goniillii tedbirler almak énemlidir. Bu degerler, ekonomik
artiglar ya da verimlilik artiglani igin tehtikeye atilmamahdir.

Bu digiince ile yola ¢ikan Diinya Kimya Sanayicileri gomiilli olarak "UCLU
SORUMLULUK" ilkelerini olugturmuslardir.
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DUSA 1994 yilindan baslayarak bu olusumun i¢inde yer almistir. DUSA asagida ana
basliklan yer alan prensipleri gonilli olarak uygulamakta ve her yil geligimini
saglamaktadir. Is Giivenligi Ig¢i Saghigi ve Cevre Saghg ile ilgili takip edilen diger
gostergeler Kentsa sirketleri ile kiyaslamali olarak sirayla asafidaki grafiklerde
verilmistir; kaza tekrarlama orani ve 200,000 adam saate gore kaza agirhk orani.

14| %

—I . H
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
1 DUSA [ A SIRKETICT] B SIRKETI

Sekil 2.7. DUSA’da Kaza Tekrarlanma Oram
Kaynak: DUSA Fabrikasi Kalite Panosu, Kentsa, Izmit.

DUSA'ya yillar iginde siirekli iyilestirme ¢aliymalarimn kazandirdiklan 6zetlenecek
olursa:

- Ortagi Du Pont'un fabrikalan arasinda en verimli fabrika haline geldi,

- En kaliteli ipligi en ucuza iiretmeye basladi,

- Bu nedenlerle ortaklan Sabanci ve Du Pont, DUSA'y1 %75 oraminda biyiitme karar
aldi, tiim bu sonuglarin bir gostergesi olan kisi bagina verimlilik agagida gosterilmigtir:

DUSA, bagarili sonucu elde ettidi yeni yatinm karan ile 2 yil igersinde kapasitesini
18,000 ton/yll arttirarak konusunda diinyamn en biiytik 3 fabrikasindan biri olacaktir.
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130

65

Yillar

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1988 2000

Sekil 2.8. DUSA’da Verimlilik ( Kisi Basina Yilik Uretim )
Kaynak: DUSA Fabrikas: Kalite Panosu, Kentsa, Izmit.

2.2.4. BRIGSTONE SABANCI LASTIK SANAYI VE A.S. TOPLAM KALITE
YONETIMI UYGULAMALARI

a) Brisa’da Kalite Cemberleri ve Uygulamalan
"Brisa Ust Yonetimi, ¢alisanlarin ve sirketin birlikte biyiiyiip gelisebilmesi icin, isini
siirekli iyilestirme ve olumlu degisiklikler yapma ¢abasinda olan tiim ¢alisanlarinin bu

gayretlerinin tegvik edilmesi ve desteklenmesini ilke olarak benimsemistir.

Iyilestirme Cemberleri, goniilli katiimlan ile sorunlarin ¢6ziimiine ve ¢aligma ortamin

iyilestirmeye katkida bulunmak isteyen tiim ¢aliganlarimiza saglanan bir aragtir.”

Brisa yonetimi, tim ¢ahganlarina dagittig1 "lyilestirme Cemberleri Rehberi"nde sirket
ana ilkesini yukandaki iki ciimle ile 6zetlemektedir.
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b) lyilestirme Komitesi

Iyilestirme Cemberleri faaliyetlerinin ¢aliganlar tarafindan basartyla uygulanabilmesi,
yonetimin sahiplenmesi ve desteginin saglanabilmesi amaciyla 1990 yihnda lIyilestirme
Komitesi olusturulmustur. Iyilestirme Komitesi'nin gorevleri oyle tammianmaktadir.

- Calisanlann yapici ve yaratic1 yeteneklerini kullanabilecegi grup galiymalan igin alt
yapmin olusturulmasi.

- Egitim programlannin diizenlenmesi.

- Cember faaliyetlerinin tiim ¢aliganlara duyurulmasi.

- Iyilestirme Cemberleri biitgesinin hazirlanmas:.

-Sunus toplantilar: ve ¢gember konferanslan diizenleyerek caligmalarin tegvik edilmesi

ve onurlandiritmasi.

¢) Cemberlerin Hedefleri

Iyilestirme Cemberlerinin hedefleri ise s6yle siralanabilir:
- Tum cahsanlarin zeka potansiyellerini tammak ve gelistirmek i¢in daha genig
olanaklar saglamak.

- Calisanlarin moralini yiikseltmek ve takim ¢aligmasi ruhunu gelistirmek.

- Is giivenligi, kalite, verimlilik ve maliyet konusundaki duyarhiig artirmak.
- Caliganlarin igini iyilegtirmesini tegvik etmek.

- Problem ¢6zme ve sorun 6nleme yeteneklerini geligtirmek.

- Calisanlanin liderlik vasiflarim gelistirmek.

- Tum i§ ortamum ve galisanlarin i§ yagamin iyilegtirmek.

d) Tamitim Faaliyetleri

Iyilegtirme Cemberleri faaliyetleri, alt yapi hazirhklannin tamamlandigi Eyliil-90'da 2
pilot gember ile baglamugtir. Subat-91'de Brisa'da ilk sunusu gergeklestiren "Onlem"
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¢emberi iyesi Mustafa Hanci, bu faaliyetler i¢inde yer aldiktan sonraki degigimi su
sOzleri ile agiklamaktadir.

"Daha once hi¢ fikrimizi sormayan amirlerimiz, simdi bizlerle birlikte ¢aligiyorlar,
bizim goriiglerimizi ahyorlar. Amirim ile eskiden ¢ok resmi olan iligkilerim degisti.
Artik, daha rahat konusgabiliyor, birbirimizi anlayabiliyoruz.

Beraber c¢alhistigimiz mesai arkadasglanmia biraraya gelip, herhangi bir sorunu
gorusgme gibi bir aligkanh@imiz yoktu. $imdi, diizenli olarak biraraya gelip, ¢alisma
konumuzu hep birlikte tartigiyoruz.

Bu degigikligin benim diinya goriisiimii de etkiledigini saniyorum. Artik evimde,
gunliik yagsamimda birtakim kararlar almadan o6nce ailemin diger fertlerinin de

goraslerini alir oldum.

Tim bunilarin 6tesinde, sahsima, diislincelerime deger verildigini gordiim. Sadece
bedeni ile ¢aligan, makinanin bir parcasi oimaktan kurtuldum, beynimle de c¢aligir
oldum".

Pilot ¢aligmalardan alinan basarili sonuglarin ardindan, Subat 1991'de faaliyetlerin
Brisa Ailesinde yaygmlastirilmasina karar verildi. Oncelikle sendika yonetimine
anlatilan sirket politikas: ve anlayisi, daha sonra bir dizi program ile tiim ¢aliganiara
tamitildi. Cahsanlara yol gostermek amaciyla, Mays-91'de "lyilestirme Cemberleri
Rehberi" kitapgigy hazirlandi ve herkese dagitim saglands.

1992 yiinda lz kazanan ¢ember faaliyetlerini duyurabilmek igin, adimi galisaniarn
koydugu, igerigi sadece Toplam Kalite Kontrol anlayigimiz ve Iyilestirme Cemberleri
olan, Degisimin Sesi yayin aylik olarak yaymnlanmaya bagladi.

e) Lider Egitimi

Cember faaliyetlerinin saglikh yiritilmesinde en 6nemli unsur, Cember Lideridir.

Liderin asli gorevi ise, bir yandan faaliyetleri yonlendirirken. diger yandan egitim ve
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deneyimle elde ettidi birikimi grup iiyelerine aktarmak ve olgunlagmalarim
saglamaktir.

Brisa yonetimi, bu dogrultuda Lider Egitim programlan diizenlemeye baslad1. Toplam
Kalite Kontrol anlayigmin islendidi, problem ¢6zme teknikleri ve istatistiksel
metodlarin ele alindigi bu egitimlerin ilki, Nisan-1990'da verilmigtir. 20-25 lider
adaymin egitildigi bu programlar, yilda iki kez diizenlenmekte ve 4 tam giini
kapsamaktadir. Bugiine dek, 5 kez diizenlenen programlarla 96 lider adaymnn egitimi
gergeklesmistir. Egitim programlarinda verilen teorik bilgilerin diginda, lider adaylan
kendi aralaninda g¢emberler olusturarak, pratik caligmalar yapmakta ve g¢ember
faaliyetlerinin yonlendirilmesi konusunda deneyim kazanmaktadir. Egitim sonrasi
faaliyetlerine baglayan liderlerin, uygulama asamasinda karsilagtiklan gigliikleri
yenmek, liderler arasinda bilgi transferi saglamak amaciyla periyodik olarak
diizenlenen toplantilar ile birbirlerinin deneyimlerinden yararlanma firsat1 bulmakta ve

liderler aras: iletigim giiclenmektedir.

f) Yonetime Sunus

Cember gahigmalarnin en etkileyici noktast "Yonetime Sunus"tur. Yonetime sunustan

amag, "Calisanlann faaliyetlerinden elde ettikleri sonuglan yonetimi ile paylagmasi”dir.

Faaliyetini tamamlayan her ¢ember, ¢aligmasim Oncelikle bagh bulundugu yénetime
sunar. Bu sunuglara, ¢aliyjmadan etkilenen kisimlarin ve miisterilerinin amirleri ve
ilgilileri de davet edilir Béliim yoneticileri, basarih bulduklan ¢alismalar igin
cemberlere lyilegtirme Komitesine sunus yapma olanagn saglar. Degisik
fonksiyonlardan segilen ¢ember sunuglan ise, Yillk Iyilestirme Cemberleri

Konferansina katilma sanst elde eder.

Brisa'da geleneksel gember konferanslaninin ilki 5 Haziran 1992’de gerceklesmis ve

her fonksiyondan toplam 11 ¢ember bagarihi gahgmalanm yénetime sunmugtur.
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Bridgestone her yil "Deming-Plan Konferansi" adi altinda uluslararasi g¢ember
konferans: diizenlemektedir. Ekim-1991'de Tokyo'da Onlem ¢emberi ve Ekim-1992'de
Tosu'da Yerlesim ¢gemberi Deming-Plan Konferansina katilarak Brisa’y1 temsil etmis

ve uluslararasi platformda ¢aligmalarim sunma sansi bulmustur.

Cember sunuglan, ¢ember iiyeleri, yoneticiler ve izleyenler agisindan farkli anlam

tagimaktadir.

Sunugta bulunan ¢ember iiyeleri, faaliyetlerini yoOnetimle paylagmamn zevkine
varmaktadir. Digiincelerini organize bigimde sunma yetenegi kazanan g¢ember
uyelerinin 6zglivenleri artmakta, tamnma ve takdir edilme siirekli iyilegtirme
faaliyetleri igin yeni bir enerji kaynag1 olmaktadir. Izleyenler ve yoneticilerden gelen
yorumlan dinlemek, sorulara muhatap olmak ise, etkili bir 6grenim platformu
olusturmaktadir.

Yoneticiler, ¢alisanlanimi daha yakindan tamma ve kapasitelerini degerlendirme firsat:
elde etmektedir. Izleyenler ise, problem ¢ozme teknilderini, pukd uygulamalarm
anlama sansina sahip olmaktadir.

g) Onurlandirma

Sirket butiniinde yurutilen iyilestirme cahigmalaniun bir pargast olan lyilestirme

Cemberlerinin ardindaki temel diigiince Insana Deger Vermektir.

Brisa'da her c¢ember faaliyeti sonucu c¢aligmalar onurlandinhr. Onurlandirma Gg
asamada gerceklestirilir:

1- Caligmalann yonetime sunulmasi.

2- lyilestirme Komitesi Bagkammin, ¢alismasim tamamlayan her g¢ember lyesine
tesekkiir belgesi vermesi.

3- Calhigmanmn tamamlanmasim kutlamak iizere, boliim yoneticileriyle yenen cember

yemegi.
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h) Kalite Cemberlerinin Bugiinii ve Yarim

1990 yiinda 2 pilot ¢ember ile baslatilan faaliyetler, calisanlarn yapict ve yaratici
katihm ve yonetimin sahiplenmesi ve destegi ile 1991'de 47, 1992'de ise 89 adet
¢embere ulagt1. Bugiin, Brisa'da aktif 107 ¢gember mevcuttur.

Cemberlerin boliimlere dagihmu soyledir. Uretim Béliiminde 51 , Miihendislik
Boliimiinde 19, Kalite Giivenirliginde 14, Endistri Iligkileri, Finansman, Planlama,
Ikmal Satig ve Pazarlama gibi idari gruplarda 18, Teknoloji Boliimiinde 5 adet.

Konulara gére dagilim: incelendiginde, faaliyetlerin % 50'si verimlilik, % 23 kalite, %
16 maliyet, % B ig giivenligi, % 3 ise idari ve sosyal konularda yogunlagmaktadir.

Katiim oramnin % 44'e ulastign ¢ember faaliyetleri, lider egitimleri sonrast yeni
liderlerin devreye girmesi ile artig gostermektedir. 1993 sonu i¢in 6ngorilen 110
¢ember hedefine, yilin birinci yanisinda ulagmig bulunulmaktadir.. 1996 yih sonuna dek,
cember sayisinda 220 adede ulagmay: ve galiganlarin % 95'inin bu faaliyetler iginde yer
almasi planlanmaktadir.

Iyilestirme Cemberleri faaliyetleri ve "Sirket Biziz" anlayis1 ile ¢ahiganlar sirketi ile
Ozdeglesmiy, yoOnetim ve c¢alisanlar i¢in geri doniillemez bir ¢aligma ortamu

olugturulmustur.

1) Kiiciik Sifir Hata ve Kalite Cemberleri

Kalite Kontrol ve Kalite Giivencesi sistemlerini uygulayarak hatalarin nedenlerini
belirleyici ve hatalann ortaya gikmasim 6nleyici ¢abalarn tiimidiir.

Kalitede Sifir Hata Yaklagimimin hedefi, Sifir Miisteri Sikayetidir. Bu faaliyetler iig
baghk altinda toplanabilir.

Giivence Sifir Hatalar : Miisteriye hatasiz driin temin etmek igin kurulan Kalite
Giivence Sistemleridir.
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Onleme Sifir Hatalan : Kargilagilan kalite sorunlanmn tekrarlanmasm onleyici
sistemleridir.

Kiigiik Sifir Hatalar : Kigiik sifir hata ¢aligmalan, kurulusun biitiiniinde ¢ahisanlann
sorun ¢ozimiine katkilanini saglamaya yoneliktir. Kiigiik sifir hata faaliyetlerinde ana
sorunlar, alt baghklara bunlarda kii¢iik sifir hata temalanna béliiniir. Kugik sifir
hatanin nedenleri giderilerek ana konuda sifir hataya ulagilir.

Kigik sifir hata c¢aligmalan, ii bizzat yapanlann katiimiyla gerceklestirilebilir.
BRiSA'da kiigik sifir hata faaliyetleri Iyilestirme Cemberleri ile yiritiilmektedir.
Sorunlarn kiigiik pargalara béliinerek, gruplar tarafindan ¢oziilmek iizere ele alinmasi
ile ilgi ve katihm artmakta, sorunlar daha kolay ve kisa siirede ¢oziimlenmekte,
¢ahisanlarda basan ve kendine giiven duygusu olugmaktadr.

i) Kalite Cemberleri

Iyilestirme Cemberleri 1962'de Japonya'da, tiim calisanlarm Kalite Kontrol
faaliyetlerine katimalanm ve bu konuda egitim almalanm saglamak amaciyla
baglatilmigtir. Bu fikrin sahibi Japon Profesér "Kaoru Ishikawa lyilestirme Cemberleri
olmadan Toplam Kalite Kontrol'den soz edilemez" demektedir.

j) Brisa’da Kalite Cemberleri

Aym sahada ¢alisan, benzer igler yapan, diizenli arahklarla toplanan, kendi isleri ile
ilgili sorunlan saptayan, inceleyen, ¢ozen ve gomiillii galisanlardan olusan kiigik
topluluklardir.

Iyilestirme Cemberleri BRISA'da tiim gahsanlara agiktir. Iy Guvenligi, Kalite, Maliyet
azaltma, Verimlilik, ve Saha diizenlemesi gibi konular iyilestirme ¢gember konulandir.

6-7 kisiden olusan iyilestirme ¢cemberlerinde bir lider, bir sekreter ve tiyeler bulunur.
Baglangigta gember liderleri, lyilegtirme Cemberleri Lider Egitimine katian ilk amirler
olmustur. Daha sonra aktif katimda bulunan iyeler lider olarak gemberleri devir
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alabilmektedirler. Veya yeni gemberler kurmaktadirlar. Liderin en onemli gérevi
tyeleri egitmektir.

Cember uyeleri haftalik toplantilarla bir araya gelerek caligirlar. Bu toplantiar bir
saatle siirhdir ve mesai saatleri i¢inde gergeklestirilir.

Cemberler Haftalik Toplant: Tutanaklan ile ilk amirlerini, Aylik Durum Raporlan ile
Tyilegtirme Komitesini bilgilendirir.

Cember iiyeleri, kendi giinlitk isleri ile ilgili iyilestirme faaliyetlerini siirdiiriirler. Bu
nedenle ayn bir ¢ember bitgesi olugturulmamugtir. Normal yetki tablolari ¢ember
uygulamalan igin de gegerlidir.

Cemberler ¢alisma konulanm kendileri belirlerler. Segtikleri konuyu, problem ¢dzme
tekniklerini kullanarak P-U-K-O gergevesinde ¢ozerler.

Biten cahgmalar yonetime sunulur. Cesitli platformlarda yapilan 6n sunuslar soyle
siralanabilir.

1.Boliim igi sunuglar (Cahymasim tamamlayan tiim gemberler)

2.Aylik gember sunuglart (Her ay gesitli boliimlerden 4-6 sunus)

3.1yilestirme Komitesi

4.Y1lik Cember Konferansi

S.Uluslararast Deming-Plan Konferans: (Bridgestone Japonya, tarafindan her il
diizenlenmektedir. BRISA bu konferanslara 1991 ve 1992'de aktif olarak birer gember
ile katdmugtir.)

Tamamlanan her ¢ahsma boliim yoneticilerinin de katldigi bir ¢ember yemegi ile
kutlanir.

Iyilestirme gemberlerinin sagladi yararlar soyle ozetlenebilir :
1.Insan Faktoriiniin 6n plana ¢tkarilmasi

2.Bireysel yeteneklerin geligimi
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3.Calismaya anlam kazandiran mutlu, zevkli bir ¢evre yaratiimast
4.Tim ¢alisanlanmizin varolan yeteneklerini kullanabilecegi ¢alima ortammn
yaratiimasi

5.Sirketin iyileymesinin ve gelismesinin saglanmasi
1) Toplam Kalite Kontrol ve Brisa’da Evrimsel Gelisimi

Brisa'da Toplam Kalite Kontrol (TKK), "Miisterinin mevcut ve gelecekteki
ihtiyaclannmin en ekonomik diizeyde kargilanmasi" olarak tammianmaktadir. TKK
anlayisindaki 3 6nemli faktor :

Kalite: Bridgestone-Japonya'da iiretilen tiriin kalitesine egdeger hatta daha Gstiin Griin
kalitesi.

Maliyet: I¢ ve dis pazarlarda rekabet edebilmek igin simrli kaynaklarimizin rasyonel
kullanim.

Hizmet: Dogru triinin, dogru miktarda ve zamanda miisterimize sunulmasidir.
Miisteri Kraldir: Sirket i¢cinde miisteri denilince bir sonraki departman veya proses,
sirket diginda ise, bayiden baglayarak, iiriiniin ulagtit son kullamict dahil, herkes akla
gelmektedir. TKK anlayiginda miisteri, "istekleri her an degiskenlik g6steren ve hatayi
affetmeyen kral"la egdegerdir.

TKK Egitimle Baslar, Egitimle Devam Eder: TKK, yoneticileri ve ig¢ileri egitme
cabalar ile baglar. Bu, ‘insana kaliteyi islemek’ dir. Egitimin esas amaci, TKK diigiince
tarzim herkese agilamak ve duyarhilig arttirmaktir. Egitim, bir defada verilip sona eren
bir faaliyet degildir. Her kademede egitimin siireklilifi ve herkesin aym dilden
konugmasi saglanmahdir. Egitimde siireklilik, saglikl: iletisimi de beraberinde getirir.

Calisanlann egitimi, motivasyonu, bilgi ve becerilerinin siirekli iyilestirilmesi igin insan

kaynaklan sisteminin kurulmasi ve hayata gegirilmesi gereklidir.

fletisim : TKK'da insanlar ayrilmazlar. TKK, karsihkh anlayis ve isbirligi gerektirir.
TKK ruhu "bulagic1dir. ,
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Departmanlararasi Bariyerleri Yikin! ', TKK'u uygulamaya karar veren sirketlerin
kullandiklari bir deyimdir. TKK, farklh organizasyon seviyeleri igerisinde, bir
departmandan digerine yatay ve dikey iligkileri giiglendirdiginden, sirket i¢i iletigimi de
kolaylagtinr. TKK'un bir¢ok faydalan arasinda saghkl iletisim, daha etkili proses ve
fonksiyonlar aras: bilginin geri iletimi de vardir.

fyilestirme ve Gelistirme : Iyilestirme 'kiigiik adimlarla yaklasim’, gelistirme (yenilik)
ise tek biuiyitk adim yaklagim olarak tanimlamr.

Iyilestirme baslangicta etkileyici degildir. Etkisini yavas ve uzun dénemde gosterir.
Iyilestirme siirekli bir proses iken, vyenilik genellikle bir defalik bir olaydir.
Iyilegtirmenin iceriginde zor teknikler yer almaz. Yeniliin temelinde ise, gogu kez
karmagik bir teknoloji yatar.

Iyilestirme, kiigiik ve sirekli degisimleri besleyen giibreli bir toprak iken, yenilik

zaman zaman ortaya ¢ikan bir magma gibidir.

Iyilegtirmenin gergeklestirilebilmesi igin buyiik yatrimlara ihtiyag duyulmaz, siirekii
caba gerektirir. Yenilikte ise, parasal yatirima gereksinim vardir.

Yenilik, yeni teknolojilerin olugmasim saglar. Ancak, kurulan sistemier korunmadig
sirece, gerilemeye mahkumdur. Bu nedenle, yeni bir teknoloji ortaya konduktan
sonra, ¢abalar giderek artan bir hizla iyilestirmeye yonelmelidir.

Iyilestirme ve geligtirme (yenilik), TKK'da ayrilmaz bir biitiindir.

m) PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem ai)

PUKO, iyilestirme icin gerceklestirilen bir dizi faaliyettir. Caligmalar mevcut durum
saptamayla ve iyiestime plami igin bilgi toplanmasiyla baglar. Plan asamas:

sonuglandifinda uygulamaya gecilir. Daha sonra hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip
gerceklesmedigini gérmek lizere sonuglar kontrol edilir. Sonug¢ basarihi oldugunda



78

uygulama standartlagtnhir. Basansiz sonuglarda ise, dongi tekrar dondiiralerek
basansizliklann nedenleri arastinhir ve olumlu sonuglar ahinana dek, PUKO ¢evrilir.

n) SUKO (Standartlastir-Uygula-Kontrol et-Onlem al)

PUKQO dongiisii iyilestirmeyi gergeklestirmek ve siirekli iyilestirmenin faydalarm
garantilemek i¢in etkin bir aragtir. PUKO déngiisinden 6nce ise, mevcut standartlarn
dogru uygulanmasf gerekmektedir. Bu yontem, SUKO olarak adlandinlir. SUKO
dongiisii saghkh uygulandid siirece standartlart PUKO ile iyilestirme yoluna gitmek
miimkiindiir. Yonetim hem PUKO, hem de SUKO déngiilerine birlikte sahip olmal ve
uyum iginde ¢aligmalarini saglamalidir.

Hatalar1 Onleme : TKK, hatalarin pesinde kogmak yerine 'hatalan 6nleme'yi hedefler.
Hatalan1 6nlemek ise, ancak saglikh sistemler kurmakla miimkiindiir. Bu dogrultuda,
Oncelikle hatalara neden olabilecek faktorler bilimsel metodlarla belirlenmeli,
kargilagilan sorunlar saghkh verilerle incelenmeli ve sorunlanin ger¢ek nedenleri
bulunmahdir. Bir sonraki asama ise, sorunlarin olusmasim ve tekrarlanmasim

Onlemeye yonelik sistemlerin gelistirilerek uygulamaya konmasidir.

TKK'un basariya ulasmasinda diger dnemli etkenler :

- Sorunlarin sahada incelenmesi ve kaynaginda ¢oziimii

- Kararlann istatistiksel analizlere dayandinimas:

~ Sorunlann 6nem derecelerine gére simflandinlmasi ve énceliklerin belirlenmesi

- Sorun ¢6ziimiine tam katihmin saglanmasi
o) Brisa’da Toplam Kalite Kontrol Komiteleri

Hedeflerle Yonetim: Amag, sirketin tim fonksiyonlarimin ana hedef dogrultusunda
yonlendirilebilmesi i¢in gerekli alt yapimn olusturulmasidir. Hedeflerle yonetimin
temelini tegkil eden PUKO, her seviyede hazmedilmeli ve uygulanmahdir. PUKO
dogrultusunda hazirlanan uzun donem stratejik planlar, yillik politika ve hedeflere



=79

donustiriilmektedir. Daha sonra departmanlarda bu dogrultuda ayrnntihi uygulama
planlan hazirlanir ve uygulamaya konulur. Genel Miidiir ve {ist yonetim, yilda 2 kez
uygulama sonuglarimi degerlendirir ve uzun dénem stratejik planiar geligen kosullara
gore gozden gegirilir.

Kalite Giivencesi: Fabrika Teknik Fonksiyonu, Pazarlama ve Teknik Servis
yoneticilerinden olugan bu komite, ayda bir kez bir araya gelerek ;

- Kalite bilincinin arttirilmasi,

- Kalite sorunlanmin giderilmesi,

- Kalite sistemlerinin siirekli geligtirilmesi ve iyilegtirilmesi,

- Standardizasyon,

- Egitim

faaliyetlerini koordine etmektedir.

Tyilegtirme Komitesi :

- Cahsanlanmzin yapici ve yaratic1 yeteneklerini kullanabilecegi grup ¢ahigmalan igin
alt yapmin olugturulmasi,

- Egitim programlarinin planlanmast,

- Cember faaliyetlerinin tiim galisanlara duyurulmast,

- Sunug toplantilan ve gember konferanslan diizenlenmesi

faaliyetlerini koordine eder.

Tam Anmnda: Amaci, miisteri isteklerini dogru zamanda ve miktarda ve en ekonomik
diizeyde karsilayabilmek i¢in, hammaddeden bitmis iiriine dek tiim asamalarda stoklart
kontrol edilebilir minimum seviyede tutarak stoklama maliyetini asgariye
indirmektedir.

Maliyet Planlama: Maliyet Muhasebesi sisteminin iyilegtirilmesi ile baslayan
faaliyetler, uzun dénem stratejik planiann yapilmas, tiim gahsanlarin maliyet azaltma
¢aligmalanna aktif katiliminin saglanmasi ile devam etmektedir.

1990 yihinda Degiselim' slogam ile baglatifimz TKK yoénetim tarzimizin arenasi
Iyilestirme Cemberleri'dir. Tim bolimlerdeki ¢ahsanlanmizin yer aldigt fyilegtirme
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Cemberlerimiz, siirekli iyilestirme faaliyetlerimizin yap: taglanidir. Ocak-93 itibariyle
98 adede ulasan ve calisanlanimizin

% 41'inin fillen yer aldiZi bu cemberlerin ¢alisma konulan; is giivenligi, kalite,
verimlilik, ,maliyet azaltma, idari ve sosyal konularda agirhik kazanmaktadir.

%1992 yiinda ilk kez diizenledigimiz Yilik lyilestirme GCemberleri Konferansi
geleneksel bir yaplya burunmugtur Bu konferanslarda basanh sunuslardan biri,
Bridgestone bunyesmdekl UIusIararasn Deming-Plan Konferansi'nda sirketimizi temsil
etmekle onurlandinimaktadir”.

Sirket i¢inde yogun olarak siirdiirilen ve tiim g¢ahganlann kapsayan TKK ve Lider
Egitimleri her yil program dahilinde stirekli uygulamir. Caliganlanmuzin egitimine
yardimer olmak tzere, TKK ve Iyilestirme Cemberleri Rehber Kitapgiklan
hazirlanmigtir. Ismini cahsanlanmizin koydugu, igerigi sadece TKK ve lyilestirme
Cemberleri ¢aligmalar: olan ‘Degisimin Sesi' gazetemiz periyodik olarak yaymnlanir ve
tiim ¢aliganlara dagtilir.

1992 yilindan baglamak tizere, Kasim ay1 Brisa'da 'Kalite Ayr' olarak ilan edilmigtir.
TKK anlayisimizin bir pargas: olarak bu ay siiresince kalite bilincinin arttinimas: ve
uygulamalarin desteklenmesi yoniinde ¢esitli etkinlikler diizenlenmektedir. Kaliteye
yonelik basanh projeler ve iyilestirme faaliyetleri, grup caligmalann ve madalyalarla
odillendirilmektedir.

Brisa, kalite konusunda sirket dig1 faaliyetiere de agirlik vermektedir. Uluslararas: ve
ulusal konferans, kongre, seminerlere konugmaci olarak katiimakta, Milli Kalite
Konseyi ve Kal-Der faaliyetlerinde aktif gorev almaktadir.

Bir ulusun kalkinmasinda 'kalite'yi birka¢ kurulusun tekelinde tutmakla basarii olmak
miimkiin degildir. Basanimn sim, TKK anlayiginmn iilke c¢apinda oziimsenmesi ve
hayata gecirilmesidir. Brisa, TKK uygulamalariyla elde ettigi tecriibe ve birikimini
ulusal kuruluglanimizla paylagmay ilke edinmistir.
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2.2.4.1. Brisa’da Toplam Kalite Kontrol ve Uygulamalar1 Konusunda Genel
Miidiir Hazzim KANTARCI min Sunusu

*Giniimizde Toplam Kalite anlayigini iiretimin ve yasamin bir pargasi haline getiren
toplumiarnn ne kadar baganh olduklan ortadadir. Ulusumuzun da ¢ag: yakalamasi igin, kalite
olgusunun driin ve hizmet ureten kuruluglar tarafindan dogru kavranmasi, hayata
gegirilmesi ve iitkke ¢apinda benimsenerek yayginlastinimasi son derece énemilidir.

Bu noktadan harekét ederek sirketimizde toplam ii¢ yidir uygulamakia olduumuz,
galisanlanmizca i anlayigt olarak benimsenen Toplam Kalite Kontrol ve Kalite Cemberleri
faaliyetierinden elde ettifimiz olumiu sonuclan ve birikimimizi Griin ve hizmet dreten
kuruluslaria paylasmanin ulusal bir gérev olduduna inantyoruz. Bu nedenle diizenledigimiz,
yil boyunca devam edecek konferans ve seminerlerin birincisi olan bugiinkil
konferansimizda sizlere hitap etmekten bilyiik bir mutlujuk duyuyorum.

Bildiginiz gibi, son 6 aydir lilkemizde 1SO 9000 konusu yaygin ve godu kez de yanlis bir
sekilde tartigiimaktadir. Daha ziyade ihracat kaygisi ile giindeme gelen ve tiim sirketleri belli
arayiglara sokan ISO 9000 tartigmasi (lkemiz endiistrisinde kalite olgusunun
giincellesmesine isabetli bir vesile sayiimalidir. Ne var ki ISO 9000 Kalite Uyum Belgesi
belli kalite sistemlerinin kurulup yasatiimasindan ibarettir. Cagdas ydnetimde ise, sirketlerin
Toplam Kalite anlayisini bir yagsam tarzi olarak benimsemeleri gerekir. Ote yandan Toplam
Kalite Kontrol'un uygulama alani olan kalite gemberleri yoluyla calisanlarin {retime,
maliyete, kaliteye velhasil girketin fop yekun iyilestiriimesine goniillii katiimlar oimadan
Toplam Kalite Kontrol'un bagarii olmasi miimkiin degildir. Tim bu olgular ise, ancak
cahganlarla girketin biitiinlestigi, sendika, yonetici ve calisanlann hedef birli§i iginde
oldukiarn sagliki bir endiistri iligkileri ortaminda geligebilir.

Bu ortamda rekabetin ancak ucuz igcilikle degil, iyi egitilmis, sirketle biitiiniesmis siirekliligi
olan bir iggiciiniin kaliteli {retimi ile miimkiin olabilecegine inanmig bir yénetim anlayigi
benimsenmelidir. Ote yandan calisanlarin ve sendikalarin ancak rekabet edebilen,
mamuliinii i¢ ve dig piyasalarda satarak biiyliyen bir kurulusun galiganlarina kalici iyilikler
ve ig glivencesi getirebileceginin bilincinde olmalarn gerekir. Her iligkide oldugu gibi, endiistri
iligkilerinin de sadlikii, kalici ve barigg! bir temele oturabilmesi igin taraflar arasinda iyi bir
iletisim ve kargilikii giivene ihtiyag vardir. Isgi-lgveren iliskisini bir ddnem iscinin, baska bir
dénem igverenin aymi pastadan haksiz ve gegici pay aldifi bir giivensizlik tahteravallisi
yerine, her iki kesimin de pastay: bilyiiterek kazangli ¢ikacadi bir dengeye oturtmak
lazimdir.
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Son yillarda ilkemiz ve diinya lastik endiistrisinde meydana gelen gelismeler neticesinde,
Lassa'nin Bridgestone ile birlesmesi yolunda aldigimiz stratejik karar ile Brisa adim alan
sirketimiz giincel ve ileri bir teknolojiye kavusmustur. Ulagtigirmz ileri teknolojinin cagdas
{iretim, yonetim ve endiistri iligkileri ile biitiinlesmesi geregine inaniyorduk.

Bunun igin sirketimizde top yekiin bir transformasyona ihtiya¢ vardi. Hepimizin degisime
ayak uydurmasi igin anlayisimizi, davramiglarimizi, iligkilerimizi, hatta bazi kadrolarnmizi
degistirmemiz gerekiyordu.

1990 yilini "Degigim ve Ddntigiim Yili” olarak ilan ettik ve sirket sloganimizi tek kelime ile
belirledik. " DEGISELIM "

Tim galisanlanmizca benimsenen degisim, Brisa'da yeni tarzian, yeni deger yargiiarini
olusturdu. Transformasyon hizli fakat yeterli dedildi. Degisimi pekistirmek icin, 1991 sirket
slogamimizi "DAHA FAZLA DEGISELIM" seklinde belirledik.

Ote yandan endiistri iligkilerinde de koklii bir degisiklige ihtiyacimiz vard:. 1988'de 25 giin,
1990 yilinda 109 giin grev uygulanan Brisa'da galisaniar, yonetim ve sendika arasindaki
iligkiler son derece saghksizd.

Kendi igimizde ve sendika ile daha sonra yaptiGimiz analizlerde, aramizda biiyiik bir iletisim
eksikligi oldugu, karsilikh yanhs antamalarin bulundugu neticesine vardik. Konuyu sendika
ile agik yureklilikie miizakere ettik. Toplu sozlesmelerin stresli toplantitarindan farkli olarak,
ilk kez meselelerin 6ziine inme firsati buiduk. Her iki tarafin yanliglann ortaya koyduk.
Konfrontasyonu, kooperasyona déniistiirebilir miydik ?

Hem sirketi hem gahiganian mutlu kilacak yollar bulunabilir miydi ? Ulkemizin gok . ihtiyag
duydugu saglikh isgi-igveren iliskilerinde ¢agdas bir 6nciiliikk yapmaya hazir miydik ?

Prensip olarak, Oncelikle girketin rekabette basanli olabilmesi, siirekli biiyiimesi,
imkaniarinin arttinlmasi ve artan imkanlarla galisanlarin yasam kogullarinin gelistiriimesi
ilkesinde birlestik. Karsilikli olarak iletisimimizi iyilestirmeye, giiven duygularimizi
pekistirmeye karar verdik.

Mayis 1991'de, Laspetkim-Is'in Genel Merkez Sube ve Isyeri Temsilcileri'nden olusan yedi
kisilik bir grupla, ortagimiz Bridgestone'un Japonya daki fabrikalarinda incelemeler yaptik.
Kirk bes yildir grev yapiimayan Bridgestone'un ydneticileri ve sendika yetkililerinden, isgi-
igveren iligkilerini nasil yirittiiklerini beraberce dinledik. Son derecede olumiu izlenimler
edindigimiz ve ¢ok sgeyler 6grendijimiz bu seyahat bilahare Biisa'da uygulamaya
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koydugumuz endustri iliskileri anlayisimiza temel teskil etti ve sendika ile iliskilerimiz suratle
iyilesmeye basladi.

Karsihkh gilivene dayal! bu yeni anlayisin neticesinde bans i¢inde imzaladigimiz son Toplu
Is Sézlesmesi'nin amag maddesini izninizle aynen okumak istiyorum.

"Tiim galiganlar, yoneticiler ve sendika birbirlerine sayqgi gostererek karsilikh anlayis
ve giiven ortami iginde, dncelikle girketin verimliligi, rekabetteki bagarisi, saglikh ve
siirekli olarak biiyimesi ve imkanlarinin arttinimasi, sirketin artan imkanlan ile
¢alisanlanin calisma ve yasam kosullarninin iyilegtirilmesi, siirekli geligtirilmesi ana
prensip olarak benimsenmis ve igyerimizdeki ¢aligma hayatinin bu ilkelere uygun
olarak diizenlenmesi amaglanmigtir”.

Kanimca, Toplu ls SSzlesmemizdeki bu prensip mutabakatimiz bugin iilkemiz isgi-isveren
iliskilerindeki is glivencesi, verimlilik gibi birgok kisir gatismaya rehber olacak niteliktedir.

Sendika ve ¢alisanlanmiz ile iliskilerimiz artik bu gergeve igerisinde yiriitiilmektedir.

Brisa'da 2 yildan beri sirket ydnetimi ile sendika yoneticileri arasinda periyodik topiantilar
yapilmaktadir. Yiida iki kez yapilan genel toplantilarda, lastik endiistrisinde ve sirketimizdeki
gelismeler, yillik biitce hedeflerimiz, satig, lretim, finansman, kar projeksiyonlanmiz ve fiili
neticelerimiz, toplam . kalite kontrol ve iyilegtirme ¢ember faaliyetlerimiz hakkinda sendika
yetkilileri bilgilendiriimektedir..

Fabrika ydnetimi ve sendikanin igyeri temsilcileri ile yapilan ayhk toplantilarda ise, ayhk
Uretim programlan, enerji, hurda, verimiilik konulannda alinacak tedbirler, is emniyeti isci
saghidi ve iyilestirme faaliyetleri ele alinmaktadir. Titizlikle uyguladigimiz bu toplantiiarda,
hem igletmenin cesitli problemierine g¢dziimler getirilmekte, hem de meselelerin toplu is
sbzlegmesi gériigsmelerine kadar birikmesi ve siiriincemede kalmasi 6nlenmektedir.

Endiistri iligkilerinde yaratilan bu g¢ok olumiu ortamda 6ziinde insan olan, yénetim ve
caliganlann iletigim ve biitiinlesmesine dayanan "Toplam Kalite Kontrol" sisteminin ait
yapisinmi kurmaya bagladik. Toplam Kalite Kontrol'un kilcal damarlan olarak tanimladigimiz
kalite gemberierini 1990 yili sonlarinda Brisa'da iyilestirme gemberleri adiyia, iki adet pilot
gember ile baglattik. Onceleri bizlerin yénlendirmesi ile baslayan iyilestirme gemberieri,
yaratilan uygun zeminde bir kartopu gibi biiyiidii ve tahminlerimizin Gtesinde bir cosku
kayna@i oldu. $u anda girketimizin cesitli bélimlerinde faaliyet gésteren ve galisaniarimizin
% 41'inin lye oldugu 98 adet gember, siirekli iyilegtirme programimizin yapi taslarini
olusturmaktadir.
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lyilestirme gemberleri yoluyla tiim galisanlann kendi iglerinin iyilestiriimesine seferber
ediimesi, sinirli sayida amir ve yoneticinin igleri izleme, diisiinme ve sorunlan ¢tziimlemesi
ile kiyaslanamayacak kadar biilyik bir giic elde edilmekte, istelik her an ve yillarca o isi
bizzat yapanlar pratik ve son derece faydal ¢éziimler iiretebilmektedir.

Aynica tiim galiganiarnn sorunlara duyariihg arttinimakta, bireysel gelismeleri saglanmakta,
dzgiivenleri yilkselmekte, "Ben Yapityorum" anlayisi ile c¢alisanlarin isi daha da
sahiplenmesine imkan taninmaktadir.

Toplam Kalite anlayigimizin bir geredi olarak, sirket i¢i ve sirket disi migterilerimizin
ihtiyaclarninin en ekonomik bir gekilde karsilanmasini amagliyoruz.

Hatalan ayiklama yerine, hatalarin tekrarini dnlemeye doniik sistemleri gelistirmeye 6zen
gosteriyoruz.

Sorunlara masa baginda degil, olusum yerinde ¢dziimler anyoruz.

Tium faaliyetlerimizde geneilemelerden kaginarak, verilere ve rakamiara dayali konusma
aliskanligini yayginlastiriyoruz.

Brisa Haber, Degisimin Sesi gibi yayinrlarimiz, gorsel bilgi ve kontrol panolanimiz, acik
ofisler vasitasi ile galiganlanmiz arasindaki iletisimi arttirmaya calisiyoruz. S$urasi
muhakkak ki, bir kurulugun performansini gelistirmesinde en 6nemili faktér insandir. Zira, bir
isin yapilmas: igin gerekli malzemeyi, yani hardware'i veya sistemleri yani software'i
rakipleriniz dahil her kurulus bedeli mukabilinde satin aiabilir.

Farki yaratan, yaptigi ise, deneyimini, sevkini ve yaraticili§ini katan “insan™ unsurudur.

Bu bilingle, 1992 sloganimizi "SIRKET BIzIZ" seklinde ifade ederek, galisanlaria sirketin
farkh hedefleri olamayacagini; karar veren, harekete gegen, hata yapan, hatay! diizeiten,
iireten, satan, Ozetle tiim diisiince ve aksiyonlan gergeklestirenin sirket degil, ¢alisaniar
oldugunu vurguladik. Esasen toplu is sbdzlesmemizin ama¢ maddesine de uyan ve
caliganlann girketle Gzdeslesmesini amaglayan "SIRKET BIzIZ" slogami tiim Brisa
mensuplari tarafindan igtenlikle benimsenmistir.

Yakin zamana kadar devamli gatigma, {st lste uzun grevier, zaman zaman yemekhane
isgalleri ve vizite eylemleri ile simgelenen bir ortamdan, aym yoneticilerin, ayni sendikanin
ve ayni cahsanlarin "SIRKET BIzZIZ" anlayisina geldikleri ve cahstikian is ortamim
cigeklerle, akvaryumiaria siisleyen, sirketin kaliciligini ve rekabetteki basansini 6n planda
tutan bir degisimin Sykiisinii kisaca sizlere anlatmaya calistim. Gerek Toplam Kalite
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aniayigimiz, gerekse endistri iliskilerinde siirekli iyilegtirme ve geligtirme faaliyetlerimiz
dogrultusunda her giin ileleme kaydetmekteyiz. Bizlere heyecan veren tecribe ve
birikimimizi sizlerle paylasmaktan zevk duymaktayz.

Kalitenin ulusal boyut kazanmasi amaciyla diizenledigimiz konferansa gosterdiginiz

ilgiye tesekkiir ediyor, saygilar sunuyorum.”

2.2.5. TURK ELEKTRIK ENDUSTRISI (TEE) TOPLAM KALITE
YONETIMI UYGULAMALARI

a) Genel Tamtim

Tirk Elektrik Endiistrisi (TEE) A.S. 1964 yihinda buzdolabi kompresérleri, ¢amagir
makinas1 ve genel maksat motorlan Uretmek iizere Tiirk General Elektrik Endiistrisi
A.S. adiyla kurulmugtur. 1979 yiinda General Electric hisselerinin Tirk ortaklara
devri ile adi Tiirk Elektrik Endiistrisi A.S. olarak degismistir.

e TEE, 1989 yilinda 500 buyiik sanayi kurulusu arasinda 167. sirada iken, 1997
yilinda 62.lige, 6zel sektor siralamasinda da 51 .lige yiikselmistir.

e Kog¢ Grubu sanayi sirketleri arasindaki yeri 1989 yilinda 13. iken, 1997 yilinda 9.
straya ylkselmigtir.

¢ Kog Grubu ihracat siralamasindaki yeri 1989 yihinda 12. iken, 1997 yilinda 6. siraya
yiikselmigtir.

e TEE, son on yilda ilkemizde en hizli biiyiiyen 2. sirkettir. (Capital, Kasim 1996)

TEE, Ko¢ Holding'in faaliyet gosterdigi ana c¢aligma sahalarindan olan "Dayanikh
Tiketim Grubu"na bagl S sirketten biridir. Genel Miidiirliik (Merkez) ve 3 isletmeden .
olusan bir yapisi vardir. Genel Miidirliik Birimleri, Topem (Topkapt Elektrik
Motorlan) isletmesi ile aym adreste bulunmakta ve igletmelere, kalite sistemi, tasarim,
yatinm, planlama ve satin alma, pazarlama, finansman, egitim konularinda hizmet

vermektedir.
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Topem Isletmemisi’nde, oncelikli olarak Argelik igin gamagir makinast yikama ve
pompa motorlar, bulagtk makinasi ana sirkiilasyon ve pompa motorlan ve elektrik
siipiirgesi motorlan iiretilmektedir. Ayrica, 1995'te Avrupa'nin en biyiikk kompresoér

iireticilerinden Danfoss firmasi i¢in kompresor motoru iiretimine baslanmstir.

Sutem isletmemisi’nde ise, endiistriyel amagh trifaze ve monofaze genel maksat
motorlan iiretmektedir. Isletme yurtiginde son yillarda ulasgtig1 pazar lideri konumunu
her gegen giin daha da kuvvetlendirerek korurken, tiretim adetlerindeki ciddi artislarla
agirhikh olarak Bat1 Avrupa iilkelerine olan ihracatim da her yil gelistirmektedir.

Eskom isletmesi, oncelikli olarak Argelik Buzdolabi Fabrikasimun talepleri
dogrultusunda sogutma kompresorleri iiretimi yapmaktadir. Ayrica yurtigi perakende
pazann tamamina yakimna hitap eden Eskom Isletmemisi, tiretiminin yaklasik %
20'sini de ihra¢ etmektedir.

TEE, 1993 yilinda TSE ve SGS Yarsley'den Merkez ve 3 isletme i¢in ISO 9001
Belgesi almigtir. 1997 yilinda Eskom Isletmesi, 1998 yilinda Topem ve Sutem
Isletmeleri SGS Yarsley'den ISO 14001 Belgesi almiglardir.

Toplam Kalite'nin sirket iginde ve sirket diginda yayginlagtinlmast konusunda yogun
caligmalarini siirdiiren TEE, 1998 yilinda TUSIAD-KalDer Kalite Basan Odiilii'nii
kazanmugtir.

b) Liderlik

Kurucumuz Vehbi Kog'un belirledigi Kog Toplulugu Hedef ve Ilkeler, TEE'nin
"Degerleri"” olarak benimsenmis ve sirket i¢inde yayginlagtintmisgtir.

Liderler, Toplam Kalite Yinitme Komitesi (TKYK), Kalite Cemberleri Yiiriitme
Komitesi (KCYK), Iyilestirme Projeleri Yiiriitme Komitesi (IPYK), Kalite Sistem
Denetim Komitesi (KSDK), Organizasyon Sistemleri Arastirma Komitesi (OSAK),
Uriin Geligtirme Komitesi (UGK) gibi komitelerde yer almaktadr.
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1993'ten beri Oz degerlendirme yapilmakta, 1998'den itibaren tiim beyaz yakalilar
bu ¢alismalara katilmaktadir.

1996'dan beri Kalite Giinleri diizenlenmekte, Kalite Giinleri'nde, liderler Toplam
Kalite konusunda konugmalar yapmakta, baganli takim ve bireyler tiim g¢aliganlara
tanitilmakta, kendilerine gesitli sertifika ve armaBanlar verilmektedir.

Liderler egitim almakta ve aldiklan: egitimleri planh olarak yayginlagtirmaktadirlar.

Liderligin etkinlifinin g6zden gegiriimesi i¢in Liderligin Etkinlidi Anketi'nden
yararlamlmaktadir.

Calsanlann liderlere kolayca ulagabilmeleri igin Agik Kapi, e-mail, yiz yiize
performans goriismeleri, yoneticilerle beraber yenilen 63le yemekleri, toplantilar gibi
¢esitli yontemler kullanilmaktadir.

Toplam Kalite'nin kurulug disinda tanitilmas: ve desteklenmesi dogrultusunda bagta
KalDer olmak iizere, iniversiteler,gesitli dernek ve kuruluslar ile yan sanayiye destek

verilmektedir,

Takdir ve diillendirme Sistemi kapsaminda Kalite Cemberi, Iyilestirme Proje Ekibi,
Bireysel Oneri, Toplam Kaliteye Katki, Cevreye Katki, Miikkemmel Devam ve Hizmet
Odilleri gibi gesitli odiillerle calisanlarin baganlan takdir edilmektedir.

Misteriler "Miisteri Tanima ve Takdir Sistemi" dogrultusunda degerlendirilmekte
, secilen firmalara "Yilin Miisterisi Plaketi" verilmektedir.

Tedarikgilere "Tedarik¢i Tammma ve Takdir Sistemi” dahilinde Hizmet Odiili |,
Yilin Basarih Yan Sanayi Odiilii, Ozel Odiil, Yilin Yan Sanayi Onerisi Odiilii gibi
oduller verilerek gahsmalan takdir edilmektedir.
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c) Politika ve Stratejiler

Politika ve stratejilerin olugturulmasinda kurulus igi ve kurulus disindan toplanan
bilgiler esas alinmakta, 6zellikle Stratejik Faaliyet Plam'nda yer alan Pazar Senaryolan
ve SWOT Analizi ¢caligmalan sirasinda bu bilgilerden yararlaniimaktadir.

Kurulusun Vizyon ve Misyonu belirlenmi olup diizenli olarak gzden gegirilmektedir.
Oz degerlendirme calismalan sirasinda belirlenen lyilestirmeye Agik alanlar, SWOT
Analizi ve Kritik Bagar: Faktorleri, Stratejik Faaliyet Plam'na girdi saglamaktadir.

Stratejik Faaliyet Plam'nda (SFP) stratejik hedefler ve stratejiler belirlenmektedir.

Genel Miidiir tarafindan baglatilan "Program Yih Baslatma Toplantilan" ile gegmis
yilin strateji ve performans: degerlendirildikten sonra, yeni yil igin belirlenen strateji ve
hedefler ¢alisanlara kademeli olarak aktanimaktadir.

Hazirlanan SFP birimlere dagitiimakta ve Internet'te yaymlanmaktadir. Belirlenen
stratejiler ayrica Bireysel Hedef Tablolar'nda yer almakta ayrica, poster, pano ve
biiltenlerle duyurulmaktadir.

Stratejilerle uyumlu olarak Birim Hedefleri ve bu dogrultuda Bireysel Hedefleri
belirlenmekte ve diizenli olarak g6zden gegirilerek gerektiginde revize edilmektedir.

SFP ile uyumlu olarak 3 Yilhk ve Yillik is Programlan (Biitceler) hazirlanmaktadir.
Bu programlarda parasal kaynaklarn yam sira, malzeme ve insan kaynaklarni da
planlanmaktadir.

Cabisanlarin politika ve stratejilerle ilgili biling diizeyinin degerlendirilmesi i¢in
1995'ten beri Toplam Kalite Kiiltiirii Anketi uygulanmaktadir.

Politika ve stratejilerin uygunlugunun ve etkintiginin degerlendiriimesi igin gesitli
periyodik raporlardan yararlamimaktadir.
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d) Cahsanlarm Yonetimi
"Insan Kaynaklanimin Yénetimi" 1996'dan beri Kilit Siiregler arasindadir.

1995'ten itibaren uygulanmaya baglanilan Cahisanlarin Memnuniyeti Anketi
(CMA), 1997'den beri bagmmsiz bir kurulus olan Plus Remark tarafindan
yapiimaktadir.

1994°de nygulamaya alinan "Hay Management" ile cretlendirmede daha etkin bir
yaklagima geg¢ilmis olup, beyaz yakali ¢ahiganlarin icretlendirilmesinde pozisyon, ig
kademesi, hizmet siresi ve performans parametreleri sistematik olarak
degerlendirilmektedir.

Mavi yakah calisanlanin iicretlendirilmesinde ise "Metal Sanayi Is Gruplandirma
Sistemi Faktoér ve Puan Plant" goz 6niinde bulundurulmakta ve en iist kademe olan A
Kategorisi uygulanmaktadir.

1991 yilindan itibaren siirdiirillen ¢aligmalarla yalin ve siire¢ odakli bir organizasyon
yapisina gegilmistir.

Calisanlarla ilgili bilgiler "Personel Veri Bankasi"na kaydedilmektedir.

Egitim Planlan galigan, yoneticisi ve egitim sorumlusunun Dbirlikte yaptiklari
degerlendirme ile hazirlanmaktadir.

Egitimin etkinliginin gozden gecirilmesi ig¢in "Egitim EtkinliZi Degerlendirme
Formu"ndan yararlamiimakta, yoneticiler yilda iki kez ¢aliganlarimn aldiklan egitimlerin
gelisgimlerine katkilanm degerlendirmektedir. Ayrica performans goriigmelerinde de
egitim etkinligi gézden gecirilmektedir.
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Calisanlarin master ve doktora egitimleri desteklenmekte, lisan egitimleri igin
kendilerine parasal yardim yapilmaktadir.

Bireysel Oneri Sistemi (BOS) 1995'te kurulmus olup, tiim ¢alisanlar diledikleri
konularda oneri verebilmektedirler.

Bireysel hedefler, birim hedefleri degistiginde ve 6 ayda bir yapilan performans
goriigmelerinde gdzden gegirilmektedir.

Mavi yakalilarin hedefleri ise iginde bulunduklan takimn hedefleri dogrultusunda
belirlenmektedir.

Performans degerlendirmesinde 1997 yilinda Katilimci Performans Yonetim Sistemi'ne
gecilmis ve bu yeni uygulamayla calisanlarin performanslarinin sirket hedefleri
dogruitusunda siirekli gelismesi amaglanmaktadir.

I¢ Miigteri Anketi ile birimler tedarikgileri konumundaki birimlerin performanslarim
degerlendirmektedirler.

Mavi yakal ¢alisanlarin performans degerlendirmesinde hedeflere ulagim ile BOS, KC,
58, CEDAC, TVB gibi aktivitelere katilim esas alinmaktadir.

Calisanlanimiz 6zel saglik sigortasi, bor¢ para imkani ve gesiti Ko¢ Toplulugu
trinlerinde indirim gibi olanaklardan yararlanmaktadir.

f) Kaynaklar
Finansal kaynaklarm yonetilmesi kapsaminda;
Is Programlar'nda enflasyon etkisini degerlendirmek amaciyla Biitce Modelleme

Uygulamasi sistemine gegilmistir.

Is programlan ve gergeklesmeler Aylik Faaliyet Raporlan ile izlenmektedir.
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Muhasebe kayitlan Uluslararasi Muhasebe Standartlanna uygun olarak Ak
Muhasebe Sistemi'ne gore tutulmaktadir.

Bilgi kaynaklarinin yénetilmesi kapsaminda;

Tiim beyaz yakali galisanlarin kigisel bilgisayar1 bulunmaktadir.

Bilgide kalitenin saglanmasi i¢in e-mail, Internet, network gibi elektronik sistemlerden
yararlanilmaktadir.

Lojistik Bilgi Sistemlierinin yeniden yapilanmas: kapsaminda SAP R/3 kullamma

baglanmigtir.

Bilgi Sistemlerinin etkinliginin gozden gegirilmesi i¢in " Bilgi Sistemleri
Degerlendirme Anketi"nden yararlaniimaktadir.

Tedarikgi iliskileri ve malzemelerin yonetilmesi kapsaminda;

Tedarikgilere stratejilerin iletilmesi i¢in ziyaretler, toplantilar ve Yan Sanayi Giinleri
gibi yontemlerden yararlamiimaktadir.

Yan sanayilerin sorun ve onerilerinin degerlendirilmesi i¢in "Yan Sanayi Oneri ve
Memnuniyet Anketi" uygulanmaktadir.

Tedarikgilere ISO 9000, Kurulus I¢i Denetim, Istatistiksel Proses Kontrol,
Kalibrasyon gibi konularda egitim ve destek verilmektedir.

Cevre dostu ve daha kiigiik boyutta iiriinler tasarlanmakta, tiriinlerde kullanilan
malzemelerin gevresel etkileri degerlendirilmektedir.

Binalar, donamim ve diger aktiflerin yonetilmesi kapsaminda;
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Planh bakim, TVB ve 58S uygulamalan ile tezgah ve ekipmanin daha bilingli

kullaniimas: ve émiirlerinin uzatilmas: amaglanmaktadir.

Teknoloji ve entellektiiel miilkiyetin yonetilmesi kapsaminda;

Diinyada yeni ve gelismekte olan teknolojiler ¢esitli yayinlar, konferanslar, fuarlar vb.
ile takip edilmektedir. Uriin ve iiretim teknolojileri konusunda gesitli kiyaslama
¢aligmalan yapilmaktadir.

Miihendislerin yeni fikirleri ve teknolojileri tartigmak i¢in toplandiklar genis
katiiimh "Miihendislik Forumlarn" diizenlenmektedir.

1997'de TUBITAK-TTGV-TUSIAD Teknoloji Biiyiik Odili'ne M4 Camagir
Makinesi Motoru ile bagvurulmus ve 1998 yilinda saha ziyaretine kalinmugtir. 1999
yihnda S3 Siipurge Motoru ile yeniden bagvurarak finalist oldugumuz bu G4diiliin
sonuglan Haziran ayinda agiklanacaktir.

g) Siirecler

Kilit Siireglerin belirlenmesi sirasinda siireglerin stratejiler tizerindeki etkileri ve

iyilestirme gereksinimleri g6z 6niinde bulundurulmaktadir.

Siireg Yonetim Sistemi dahilinde 14 ana siire¢ ve bunlara bagh 90 adet alt siire¢
belirlenmigtir.

ISO 9001 Kalite Giivence Sistemi ile tiim siiregler dokiimante edilmig olup,
sistematik olarak performans kayitlan tutulmaktadir.

Sireglerin daha iyi anlasihip takip edilebilmesi igin Alt Siire¢ Diyagramlar: ve
Siire¢ Haritalarmdan yararlanilmaktadir.

Sitre¢ sorumlulan performans 6l¢iimlemeleri icin siireg gostergelerini (kalite,
maliyet, zaman, i§ emniyeti, motivasyon, vb.) siirekli takip etmekte, bunlarin yamsira
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periyodik raporlardaki gesitli gostergelerden yararlanmaktadirlar.
Uretim siireglerinin iyilestirilmesine yonelik gesitli yontemleri ¢atisi altinda toplayan
PPORF, 1997 yilinda pilot uygulama olarak Topem Isletmesi'nde bagtatilmgtir.

Siireg Iyilestirme Ekipleri, siireglerin meveut durumunu degerlendirmekte, iyilestirme
yontemini belirlemekte ve iyilestirme ¢aligmalan yirutmektedirler. Bu kapsamda,
katma deger analizleri ile siiregler igerisinde katma degeri olmayan faaliyetler asgari
seviyeye indirilmeye ¢aligilmaktadir.

Iyilestirme g¢aligmalan ekiplerinin olugturulmasi sirasinda "Yetenek Portfoyii"nden
yararlamlmaktadir.

Yurtdisinda ve yurtigindeki g¢esitli kuruluslarla siire¢ iyilestirme amagh kiyaslama
¢aligmalan yuriitilmektedir.

Siireg degisikleri sirasinda Alt Siire¢ Diyagramlan, Haritalar ve prosediirler eszamanh
olarak revize edilmektedir.

h) Miisteri Memnuniyeti

Degerlerde ilk sirada yer alan "Miisteri Velinimetimizdir" kavramindan hareketle

Miisteri Memnuniyeti Sistemi'miz diizenli olarak gozden gegirilip iyilestirmektedir:

1995 yihndan beri uygulanmakta olan Miisteri Memnuniyeti Anketi ile TEE'nin
performansinin yam sira rakiplerimizin performansi ve misterilerin anket kriterlerine
verdigi 6nem Ol¢iimlenmektedir.

Anket sonuglanmn degerlendirilmesi ile Miigteri Beklentisinin Kargilanma Oram
hesaplanmakta, Onem-Performans Cizelgeleri olusturulmakta. ve bu dogrultuda
Iyilestirme Faaliyet Planlan hazirlanmaktadir.
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POLITIKA VE STRATEJILER
Miigteri Mem. Anketi
Kiyaslama L
Miisteri Sikayetleri L
Miisteri Iadeleri
Miisteri Denetimi g SISTEMIN FAALIYET
GOZDEN  [~|{PLANLARI VEY IYILESTIRME
GECIRILMES] | HEDEFLER
Miisteri Ziyaretleri B
Onleyici miigteri gor [
Bayi Toplantilan -
Fuarlar -

MUSTERI MEMNUNIYETI VE KALICILIGI
Sekil 2.9. Tiirk Elektrik Endiistrisi Miisteri Memnuniyeti Sistemi
Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanci Center, 1998.
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1) Cahsanlarin Tatmini
1995 yihindan beri Calisanlarin Memnuniyeti Anketi (CMA) uygulanmaktadir.

Ankette kriterlerin 6nem dereceleri ve ¢aliganlarin kriterlere iligkin algilamalan
Olgiimlenmektedir.

CMA sonuglan dogrultusunda Iyilestirme Planlan hazirlanarak uygulamaya
konmaktadir. Bu planlarin hazirlanmasinda algilamalarnn yam sira 6nem siralamalan da
g0z 6niinde bulundurulmaktadir.

Caliganlann memnuniyeti i¢in izlenilen grup ¢ahigmalarna katilim, anketlere katilim;
devamsizlik, personel devir orani, kidem, iy kazalan gibi g6stergelerde yillar itibariyle
olumlu gelismeler gézlenmektedir.

i) Toplum Uzerindeki Etki

Toplum iizerindeki etkinin olgimlenmesi i¢in Topluma Etki Anketi, Ziyaretci
Anketi ve Stajyer Anketi gibi cesitli anketler uygulanmaktadir.

Egitim ve saghk kuruluglarina destek olunmakta, derneklere ve sanatsal faaliyetlere
katkida bulunulmaktadar.

Agaclandirma faaliyetleri ¢ergevesinde Beykoz, Catalca, Silivri ve Eskisehir'de TEE
Hatira Ormanlan olugturulmustur.

3 igletmede de aritma tesisleri bulunmaktadir.

Eskom Igletmesi 1998 yilinda Istanbul Sanayi Odasi tarafindan verilen "Cevre Biiyiik
Odiilii" ile American Society for Quality (ASQ) tarafindan verilen "Cevrede Kalite
Odiilii"nii almgtr. Topem Isletmesime ise 1997 yihinda Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan "Cevre Tegvik Odiilii" verilmistir.
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Sanayi motorlarimizda 1996 yilindan itibaren CE Isareti kullamimaya baglanmugtir.
Uriinlerin emniyetini ve uygunlugunu dis kuruluglara onaylatmak amaciyla TSE.
TSEK belgeleri yam sira VDE, NF ve BEAB onaylan da alinmaktadir.

j) Is Sonuclan

TEE, giiclu ﬂnaqsal yapist ile Kog Grubu Sanayi Sirketleri iginde 9. sirada, Tirkiye
genelinde 500 Biyiik Sirket Siralamasinda, 6zel sektor sirketleri arasinda 51. sirada
yer aimaktadir ( 1997 sonuglarr).

TEE 1998'de IEEE tarafindan verilen "Calisanlarin Mesleki Gelisimine Katka
Qdiilii" nii Amerika disinda kazanan ilk, Motorola ve Texas Instruments'tan sonra ise
tiglinct kurulus olmustur.

Thracat, 1993-1997 yillan arasinda % 332 artarak 28 milyon$'a ulagmustir.

Birim iiretim streleri azalirken, kigi bagina tiretim adetlerinde artig saglanmstir.

Iskarta ve fire azalirken, kalite indeksleri de giderek artmaktadir.

Tedarik¢i performans degerlendirme sonuglant iyilesmekte, Giriy Kalite Kontrol
(GKK) red oranlan diigerken, GKK'dan muaf malzeme oram artmaktadir.

Yan Sanayi Memnuniyeti ve Oneri Anketi sonuglarinda olumlu geligmeler

gozlenmektedir.

2.2.6.BEKO TICARET A.S. TOPLAM KALITE YONETIMI
UYGULAMALARI

Beko Ticaret, dayamkh tiikketim sektériinde pazarlama ve satig faaliyetinde bulunan
Kog¢ Topluluguna bagh bir kurulugtur. Agirlikli olarak Kog¢ Toplulugu sirketlerinin
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(Arcelik, Beko Elektronik, TDD ve Gazal) iirettigi iriinleri yurt capinda bayiler
kanalhiyla, BEKO markas ile pazarlamaktadir.

Bir hizmet girketi olarak faaliyet gosteren Beko Ticaret, kurulusundan bugiine i¢ ve
dis miisteri odakli bolge organizasyonu bazinda galigmakta olup, 1998 yit Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) ve TUSIAD-KalDer Kalite Biiyiik Odiillerinin KOBI
kategorisindeki sahibidir.

MISYON
HAYATI KOLAYLASTIRAN URUNLERI, MUKEMMEL, HIZMET ANLAYISI
ILE SUNMAK

VIZYON
2005 YILINA KADAR, ALTI ANA URUNDE PAZAR PAYINI SUREKLI
OLARAK ARTIRMAK

DEGERLER

o MUSTERI VELINIMETMIZDIR.

e VERILEN SOZ SIRKET TAAHUDUDUR.

e EN DEGERLI SERMAYEMIZ INSAN KAYNAGIMIZDIR, ONLARIN
GELISMELERI ICIN HER TURLU OLANAGI SAGLARIZ.

o BIRBIRIMIZI SEVER, SAYAR VE DAIMA ACIK OLURUZ

a) Miisteriye Odaklanma

Beko Ticaret, iiriinierin son kullaniciya, yani tiiketiciye sunulmasindaki deger zinciri
icinde, kendinden sonraki halkay: olugturan bayilerini de miisteri olarak ele almaktadir.
Bayiler ve tiiketiciler, iki ayn grup olarak izlenmekte ve memnuniyet diizeyleri
Olgiilmektedir.

Beko miisteri gereksinmelerini karsilamaya yonelik olarak pazar egilimlerini ve

rakiplerin giiclii ve zayif yonlerini SWOT analizi ve pazar arastirina teknikleri ile tespit
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etmektedir. Beko, (iriin ve hizmetlerinin miigteri tarafindan algilanmasini iziemek igin

iletigim plam olusturmustur.

Tablo. 4: Beko Ticaret Bayi Iletisim Plam

Konu Katihmeilar Sikhik
Miisteri iletigim toplan. TKYK,Pazarlama,Satis Y 6neticisi 6yl
Bayi Konseyi TKYK 4/yd
Miisteri Ziyaretleri Gn.Mid, Gn.Mid. Yar, Satis Tem.| Plana uygun
Bolgesel Bayii Topl. Satig ekibi, Pazar. Caliganlan |  6/yil
Genel Bayi toplantilan Tiim satis, TKYK, Iki senede bir
Uriin toplantilar:. Pazarlama, TKYK Yeni irtin sun.
IPE’ler IPE Uyeleri IPE kur.ca

Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanci Center, Istanbul

Bu iletisim plam cergevesinde toplant: ve ziyaretler aracihgiyla toplanan iyilestirme
Onerileri, rakip sirket uygulamalan, pazann durumu ve mevcut uriinlerin
iyilestirilmesine yonelik c¢aliymalar igin gerekli bilgiler elde edilir. Yeni riin
ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in yurt digindaki irin fuarlarna satis ve pazarlama
yoneticilerinin yam sira bayilerinde katihmm saglanarak onlarn gereksinmeleri ve
onerileri dikkate alinmakta, yeni iiriin ve hizmet gelistirme ¢alismalarinda ise, tiketici
gruplanmn yer aldigx Focus Grup teknigi ile 6lgiimler yapilmaktadir.

Beko'nun adetsel Griin hedeflerinin olusturulmasina satiy bolgelerinin bayileri ile
yaptig1 gorigmelerde ortaya ¢ikan bolgesel pazar beklentileri ik tutmaktadir.
Bolgenin pazar kosullan ve bayinin ge¢mis yillardaki performans: incelenerek, her
musteri i¢in yillik hedefler olusturulmakta, yiiz yiize yapilan yillik hedef ve performans
gorigmelerinde bir sonraki yiin hedefleri konusunda uzlasma saglanarak, buna ait
prim ve tegvik sistemi agiklanmaktadir. Boylece Beko ve tiim bayiler arasinda amag
birlii saflanmaktadir. Amag birligini kuvvetlendirmek ve desteklemek igin Beko,
bayilerine egitim,tabela ve magaza 6n vitrini, bolgesel reklam destegi vermektedir.
Sirket binyesinde kullanilan bilgi sistemleri zincirinin bir halkasi da bayilere yazilim



program destegi yolu ile yaygmlastinlmaya baglanmug; bilgisayar sahibi olan tim
miisterilerin internet iizerinden Beko'daki kendilerine ait tiim bilgileri alabilmeleri i¢in
alt yapt ¢ahgmalar1 1998 yii sonunda tamamlanmstir. DiSer taraftan magazalanm
tamamen ile Beko iirinlerine tahsis eden misteriler icin 6zel kosullar igeren
anlagmalar imzalanarak, ortaklik iligkileri gelistirilmektedir. 1993'te stok takibi projesi,
subelerde miister iletisim toplantilari, merkezde bayiler konseyi ad1 altinda olusturulan
Beko yoneticilerinin ve bayilerinin katildigi gruplar toplantilart amag¢ birliginin

saptanmast i¢in 6nemli araglardir.

Beko, gelecekteki miigteri gereksinmelerini ana tedarikgileriyle  Dbirlikte
aragtirmaktadir. Tki ayda bir UPK toplantilarimin giindemini bu arastirmalarin
degerlendirilmesi olugturmaktadir. Toplantiya katilan Beko yoneticileri, kendi bilgi
kaynaklanindan topladifi migteri gereksinmeleri ile ilgili bilgileri sunarken, ana
tedarik¢i yoneticileri de (pazarlama,Ar-Ge, Uriin Gelistirme) yurt i¢i ve yurt diga
aragtirmalant sonucu sektordeki yeni iiriin senaryolarimi agiklamaktadir. Yurt dist
aragtirmalani Almanya, Fransa, Ingiltere, Isvicre, Italya, ABD, Rusya, Ispanya ve
Cin'deki Ko¢ topluluguna bagh sirketlerin gonderdigi raporlarla da desteklenir.
Omegin gelecekteki miigteri gereksinmeleri arastirmalan sonucu Tirkiye'de PC
pazarinin buyliyecegi, ev bilgisayarlarnin giderek artacag belirlenerek, 1998'de PC'nin

lirlin gamina katilmasma karar verilmistir.

b) Miisteri Memnuniyeti ve Baglhihfmm izlenmesi

Dis Miisterilerin Kurulusun Uriin, Hizmet ve Miisteri iligkilerini Algilamalan
Beko, tirtinlerini tiiketicilere, yurt ¢apinda bayileri aracihgiyla ulagtrmaktadir. Beko
bayileri agagidaki sekilde simflandirilmugtir.

Ornek bayi: Tamamen Beko markali driinleri satarlar. Magazalann Beko tarafindan

standart bir gekilde dekore edilmistir.

Miinhasir bayi: 6 Beko markah ana. iriin diginda (televizyon, buzdolabi, ¢amasir
makinesi, bulagik makinesi, firin, elektrikli siipiirge) rakip markah iiriinleri de satarlar.
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Diger bayiler: Magazalarinda Beko markal triinler yainda rakip markah iriinleri de

satarlar.

Stratejilerinden ikisini; "Misteri memnuniyeti ve baghhigin arttinimast” ile "Bayinin
giiclendirilmesi" olarak tammlayan Beko, bu konudaki miisteri algilamalanim agagidaki

araglarla Slgmektedir.
¢) Miisteri Memnuniyet ve Sadakat Arastirmalarn (MMA)-

Miisteri memnuniyet ve sadakatinin Sl¢ildiigii aragtirmalardir. 1993'ten itibaren her yil
yapimaktadir. 1996'da Tri:M metoduna gegilmistir. Tri:M metodu ile éncelikle bir
baghlk endeksi elde edilmekte ve bu endeks Avrupa Tri:M endeks ortalamasiyla
kiyaslanmaktadir. Miisteri sadakatinin saglanmas1 i¢in Beko'nun hedefi, Avrupa

ortalamasinn iizerinde yer almaktir.

Bayiler, miisteri memnuniyeti anketlerine postalama yolu ile katilmaktadir. Anketin
doldurulmasi igin, aragtirma sirketinin 6nerileri dogrultusunda, 6rnekleme yontemiyle
secilen ve tim migterileri temsil edebilecek 1000 ila 1800 bayiye form
gonderilmigtir. Miisteri Memnuniyeti anketleri konu bagliklan ise soyledir.

o Iletisim

o Sati§ temsilcisinin genel tutum ve davramslan
o Verilen sipariglerin kargilanmasi

e Uriin memnuniyeti

o Hesaplar ve kredi islemleri

s Fiyat politikasi

o Satis sonras: servis destegi

e Reklam ve satiy kampanya destegi.
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600 | Adet
400
200
0 _ i
1993 1994 1995 1996 1997 1998

Sekil 2.10. Beko Ticaret Ankete Katihm Sonuclan
Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanc: Center, Istanbul.

d) Tiiketici Uriin Memnuniyeti Arastirmalarn (TMA)

Ozellikle ana. driinlerde, Beko triin performanslanm giiglii ve zayif yanlanyla ortaya
¢ikararak, son kullamcilain memnuniyet ve sadakatlerini olgmeye yarayan
aragtirmalardir. Genellikle ana tedarikgilerle ortaklasa olarak yapilan bu arastirmalar
tiketici beklentilerine yamt verebilecek iriinlerin pazara sunulmasint saglamaktadir.
Aym amagla "Conjoint” adi verilen ve iiriin ozelliklerinin satin alma tercihlerine
etkisini Olgen aragtumalar yine ana tedarikgilerle ortaklasa yapilan caligmalarla
gergeklestirilmektedir. Bu aragtirmalarla, 6nem verilen bir unsurun tiiketici beklentileri
dogrultusunda degistirilmesi halinde elde edilebilecek pazar paylan dgrenilmektedir.

e) Marka Hatirlama ve Tercih Arastirmalarn (MHA)
Tiiketicilerin Dayamkli .tiiketim marka hatirlama oranlarim ve marka tercihlerini
goOsteren arastirmalardir.[991'den itibaren 3 ayda bir bagimsiz aragtirma kuruluglarina

yaptiridmaktadir.

Marka ve urin tamtim stratejilerinin tiiketiciler Gizerindeki kisa donemli etkilerini
olgmektedir.
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f) Marka Konumlandirma ve Kisilestirme Arastirmalan (MKA)

Beko markasinin yeniden tammlanmasiyla birlikte, mevcut durumu tespit etmek
amaciyla 1990'da ilki yaptinlan aragtirma, 1993'ten itibaren her yil tekrarlanmus,
1996'dan itibaren ise Infratest Burke'in gelistirdigi Implicit System (IMPSYS)
yontemine gecilmigtir. Model geregi impsys aragtumalan 2 senede bir yapiimaktadir.
MKA'lar rakiplerle kiyaslamali olarak Beko markasmnin tiketici nezdindeki imajim
Olgmektedir.

g) Reklam pre-test ve post-testleri

Uygulamaya konacak reklam taslak ve senaryolannmin etkisi hakkinda tiiketici
algilamalarimn 6grenilmesi igin yayin oncesi ve sonrasi etkinlik aragtirmalandir. Anket
veya focus grup teknigi kullamlir. Ornegin 1995 yilinda buzdolabi senaryo taslagmin
tibbi konular icermesi dolayistyla yanhs bir etki yada anlagiima olup olmadigim
ogrenmek i¢in Pre ve Post-test aragtinlmas: yaptirnlmustir.

h) Ucretsiz Beko Tiiketici Damisma Servisi Raporlan (BTDS)

Bayi ve ftiiketicilerin Urin ve hizmet hakkindaki soru ve problemlerinin
yamtlanmast/¢6ziilmesi amaciyla kurulan BTDS, kendisine gelen tiim bagvurulan
elektronik ortamda kaydetmekte ve sonuglan ayik ve kiimiilatif olarak
raporlamaktadir. Bu raporlarla; toplam bagvuru ve bagvuru yerleri, sistemden kendi
kendine bilgi alan kisi sayisi, aninda yamtlanan bagvurular, siireli yamitlanan bagvurular
ve streleri, bagvuru konulan (iiriin anzalar, eksik parcgalar, yetkili satic1 ve servis
sikayetleri, triin hakkinda damgma, iriin degistirme talepleri, servis telefonu sorma,
satiy kampanyalan hakkinda danigmalar, 6neriler vb.), gibi konular izlenebilmektedir.

Asagidaki Tabloda Beko Ticaret Tiiketici Damigma Servisi’ne Yapilan Basvurular
goriilmektedir.
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Tablo. 5: Beko Tiiketici Damigma Servisine Yapilan Bagvurular

Toplam Bagvuru 66,431
Aninda Yamtlananlar ( %92 ) 60,982
Ilgili Birimlere Iletilenler ( % 8 ) 5,449
Stiresinde Yamitlananlar %95
Siireyi Asan Yamtlamalar %5
Ortalama Yamtlama Siiresi( giin ) 8

Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanci Center, istanbul.

i¢ hedef belirleme ve kiyas sistematigi

I¢ hedeflerin belirlenmesinde bir dnceki yilin performans: ve konusunda en iyi ile
yapilan kiyaslamalar belirleyici olmugtur. Hedeflerin bir 6nceki yil hedeflerinden ve
kiyas yapilan firma sonuglarindan asagida olmamasi ilke olarak benimsenmistir.
Tuketici Griin memnuniyeti arastirmalarindaki hedefler, her zaman rakiplerin
ustiinde yer almak ve maksimum memnuniyet saglamak tizere belirlenmektedir.
Marka hatirlama ve tercih arastirmalarinda hedefler, sektérde en az II. marka
konumunu korumaya yoneliktir.

Konumlandirma ve kisilegtirme arastirmalarinda ise, Beko markasimn reklam
stratejisi ile konumlanmak istedigi noktadur.

BTDS ile izlenen parametrelerdeki en 6nemli unsurlar olan "yamt verme siiresi" ve
"sikayeti giderilen tiiketicinin/miigterinin geri aranmasi" hedefleri, tedarikgilere
bagh satig sonras: servislerle beraber "giin sayisi" olarak saptanmaktadir.

Tim aragtirmalarda kiyas, rakip firmalarin arastirmaya dahil edilmesi ya da
konusunda en iyi oldugu bilinen ve pazar payr en yiiksek firmalardan bilgi
edinilmesi yoluyla yapilmaktadir.

1) lletisim

Beko Ticaret, iletisimin her alanda oldugu gibi miigteri memnuniyetini artirma
konusunda da etkin bir ara¢ olduguna inanmaktadir.
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Sektoriindeki en biyiik kurulusa gére daha basarih sonuglart bulunan Beko, bu

sonuglara;

e 4030 adet miisterisiyle iletisimin kuvvetlendirilmesi igin, 1994'ten itibaren, bu
sektorde ilk kez bolgesel bayi toplantilarim diizenlemesi
o 1994'te satig ve pazarlama departmanin reorganizasyonu,

e Misterilerle ortaklik iliskilerinin gelistirilmesi gibi yaklasimlarla ulagmugtir.

1996 sonugclarinin hedefin gerisinde kalmasi nedeniyle;

Tiim satig temsilcilerinin cep telefonu ile donatiimas,

o Satici temsilcisi bagina diisen migteri sayisinmn ilave istithdam ile azaltilmasi (Satict
basina 1996'da 45, 1997°de 40 miisteri),

e Yeni bayi oryantasyon egitimi,

e Beko Haber dergisi gibi iyilestirmeler yapilarak, 1997 sonuglanmn artmasi

saglanmgtir.

i) Satis Temsilcisinin Genel Tutum ve Davranislar

Cahisanlarimin % 45'1 satig temsilcisi olan Beko, sekt6ériinde bu konuda en iyi olarak
kabul edilmekte ve 6rek alinmaktadir. Bu basan, Beko'nun bir okul olarak anmiimasim
saglamgtir. 1994 ekonomik krizinde, migterilerin i hacimleri ve karlihklan
azalmasma ragmen, Beko satis temsilcilerinden duyulan memnuniyet artarak devam

etmistir. Bunun nedeni agagidaki yaklagim 6rneklerinden kaynaklanmaktadir.

¢ Uygun ise alma siireci (1997 Monitor co. raporunda en iyi 6rnek uygulama)

o Surekli egitim.

e Yaratucihklanmn ortaya gikanlmasi, insiyatif kullanma ve risk iistlenmeye tesvik
edilmeleri sonucu saglanan is tatmini.

o Sirket hedeflerinin kigisel hedeflere indirgenmesi.
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Tablo. 6: Satis Temsilcilerinin Tutum ve Davranislan

Pazar talebi

Miisteri talebi

Hat talebi

Bolge talebi

Tim sati§ talebi

Sirket Onerisi

Miisteri ( Bayii )

Tiketici

Satis Elemam
Bolge Miiduri
Satis Miidiirii
Is programn
Stratejik Planlama
( Kog Holding DTG)

Pazara Sunum

Miigteri kotasi

T

Hat kotasi

T

Bolge kotast

Uzlagilan satig

kotasi

Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanci Center, istanbul.

j) Verilen Siparisler ve Karsilanmasi

Istikrarsiz pazar kosullan bazt dénemlerde fazla iiretime, bazi donemlerde ise talebin
karglanamamasmna neden olmaktadir. 1997°de talebin kargilanamadifi iiriinlerde
ithalata gidilmesi rakiplere ve X sirketine goére sipariglerin karsilanmasinda yiiksek bir

memnuniyet saglanmigtir.

1994 krizinde yil sonunda teslim edilmek iizere alinan siparigler, yiiksek
devaliiasyondan olusan fiyat farklanina ragmen "Verilen séz sirket taahhiidiidiir"
degerinden hareketle rakiplerin aksine sabit fiyattan teslim edilmistir. 1995'deki %85
memnuniyetin bu nedenden kaynaklandigiu bilen Beko, 1996 ve 1997 hedefini %75

olarak belirlemistir.

1994'te % 62 olan memnuniyetin, 1997°de % 76 seviyesine ¢ikmasinda;

¢ Bilgi sistemlerine yapilan yatirim,

¢ Ana tedarikgilerle emanet sisteminin olusturulmasi,
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e Nakliye sisteminin tyilestiriimesi onemli rol oynamustir.

k) Uriin Memnuniyeti

Miisterilerin, genel olarak Beko iiriinlerinden duyduklann memnuniyet i¢in; triinlerin
zamamnda pazara ¢ikmasi, yeni triinlerin kalitesi, iretimde hatasizlik gibi alt sorular
sorulmaktadir.

1995'deki %94 memnuniyet, sipariglerin kargilanmasi boliimiinde agiklanan nedenlerle
¢ok yiksek cikmstir. 1993'ten 1997°ye kadar olumiu bir trend izleyen irin
memnuniyeti;

e lletisim planindaki araglar ile miisterilerden alinan bilgiler,

e SWOT analiz,

e Pazarlama departmaninin reorganizasyonu,

o Ana tedarikg¢ilerin kalite sistemlerini benimsemeleri,

¢ Ana tedarikgilerle saglikh iletigim ile saglanmgtir.

1996-97’de Tri:M metodu ile gergeklestirilen arastirmalarda tiiketici tiriin baglihiklan
saptamrken ana tedarikgilerle ortaklaga gergeklestirilen "Conjoint" aragtirmalarinda,

uriin bazinda, tiiketicilerin duyarh olduklan O6zellikler saptanarak, memnuniyetinin
arttinilmasi saglanmaktadir.

1) Hesaplar ve Kredi islemlerinden Duyulan Genel Memnuniyet

Beko, tiiketicilere satiglanmn %90'nim kredili satan miisterilerine aym oranda vadeli
satiy imkam saglamaktadir. Bu imkan, Beko'nun miisterilerinde, sektoriin en bilyiigiine
kiyasla daha iyi memnuniyet yaratmaktadir.

Beko kredi sistemi sektoriindeki diger kuruluslarca érnek alinmaktadir. Memnuniyet
hedefinin 1998'de %80'¢ gikarnlmasinin nedeni, 1997°de pilot uygulamaya alinan ve
tiketicilere diisiik faizle kredi imkam saglayan Beko-Kog¢ Finans sisteminin
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yaygmlagtirlmasmna karar verilmesidir. Anketin ilk yapidigi yii % 50 olan

memnuniyetin %78'e ¢ikmasinda:

o Miisteri hesap bilgileriyle ilgili bilgisayar yatirimlar,

e Miisteri hesaplannda valor sistemine gegilmesi

e Miisteri kredi ve teminatlaninin enflasyon oramnda artinlmas: gibi iyilestirmeler
etkili olmustur.

m) Fiyat Politikas:

Beko pazar payinda ikinci siradadir. Rakip firmalann, tiketicilere yansitiimayan bayiye

yonelik uyguladiklan iskonto ve tegvikler, Beko bayilerine cazip gelebilmektedir.

Rakiplerin kisa vadeli uygulamalanna alternatif olarak, bayilere verilen egitim, magaza

modernizasyonu, bilgisayar yazihim ve bolgesel reklam gibi desteklerle rekabet avantaj

saglanmakta ve tiiketicilerin am glglerini g6z oOniinde tutarak fiyat politikalarm

olugturmaktadir. Bu nedenle, yil i¢inde uygulanan fiyat artiglan, yiiksek enflasyon ve

doviz kuru artisinin altinda kalmaktadir.

1993 ve 94 yillarindaki %32 memnuniyet seviyesi :

e Tavsiye edilen fiyatlanin basin ve el ilanlan ile duyurularak bayiler arasinda fiyat
istikranin saglanmasi

e Bayi performansina bagli olarak yil sonu prim oranlarimn iyilestirilmesi,

¢ Yiligindeki donemsel performansa bagh seyahat tegvikleri saglanmast,

e 1995'ten itibaren ileride teslim edilmek tizere alinan sipariglere uygulanan "Alivre
Satis Iskontolart” ile %50 seviyelerine yiikseltilmistir.

n) Satis Sonras: Servis Hizmetleri

Satis sonras: teknik servisler ilke c¢apinda yaklagik 880 adet olup, ana tedarikgilere
bagh olarak caligmaktadirlar. Servislerden duyulan memnuniyet sistematik olarak
ol¢ilmekte ve tedarik¢iler bilgilendirilerek iyilestirmelerin yapilmasi saglanmaktadir.
1996 bagindan itibaren yirirli§e konan "Tiketici Koruma Kanunu" nundaki
belirsizlikler ve servis, miigteri ve tiiketicilerdeki yorumlama farkliliklann 1995'teki

%78 memnuniyet seviyesini olumsuz yonde etkilemistir.
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Bayi memnuniyet oranlari, aym zamanda tiiketicilerin servis memnuniyetinin de bir

yansimasidir.

1996'da diisiis g6steren memnuniyet orammn iyilegtiriimesi i¢in;

 BTDS raporlarinda, servislerin bolge bazinda izlenmesi,

¢ Ana tedarik¢ilerin, servisler ile on-line baglanti kurarak tiim hizmetleri giinlik
olarak izlemesi,

e Miisteri ve tﬁketicilerin tek merkezden servislere yonlendirilmesi olan Call-Center
uygulama ¢aligmalaninin baglatilmast,

e 1997 sonunda, miigteri ve servis iligkilerinin memnuniyet seviyelerinin ve varsa
aralarindaki sorunlarin 6grenilmesi igin "Miisteri, yetkili satic1 iligkileri" aragtirmasi
yapilmaya baglanmgtir.

0) Reklam/Satis Kampanya Destegi

Reklam ve satiy kampanya desteginden memnuniyet %77 oranina yiikseltilmistir.

Marka imajma yo6nelik olarak TV, basin ve diger araglarla siirekli yapilan reklamlarin

yaninda, sati§ uygulamalarina yénelik kampanyalar da aym sekilde desteklenmektedir.

Bunun igin;

¢ Reklam biitgesinin yillar itibariyle arttinlmasi,

e Bolgesel reklamlar igin, 1997 yilindan itibaren, satig mudiirliigii bazinda bolgesel
olarak biitce ayrilmasi,

e Satiy kampanya materyallerinin (reklam spotu, el ilanlan, bez afigler vb)
hazirlanarak, miigterilerin kullammina sunulmasi1 ve zamamnda ulagimi igin 6zel

dagitim firmalarindan faydalamiimas: saglanmugtir.

Yukandaki ana baghklara ilave olarak, 1994 yilinda baglayan bayi ve bayi elemanlarina
verilen egitimin etkinlifi, egitim sonundaki katihmc: formlan ile olgiliirken, bu
egitimlerin ige olan katkist 1996 ve 97’deki arastirmalara ilave edilen sorularla

Slgtilmistiir.

Yukandaki ana baghklarla incelenen memnuniyet oranlanmn yaninda, her aragtirmada

"Beko ile ¢aligmaktan genel olarak ne kadar memnunsunuz?" sorusu sorulmustur.
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Sekil.2.11. Beko ile Caliymaktan Duyulan Genel Memnuniyet
Kaynak: TﬁSiAD-KALDERPaylasnm Konferansi, Sabanci Center, istanbul.

Yukarnida anlatilan tiim genel memnuniyet oranlan, ana baglklann alt konulannin
ortalamalanindan olugmaktadir.

Bunun yaminda Beko marka hatirlama artig oramnin rakiplere gére, kiyaslamasinin
yapidigi arasgtirmada, tiiketicilere "Aklimza gelen ilk {i¢ beyaz ve elektronik egya
markalari nelerdir?" sorusu yoneltilmekte ve elde edilen sonuglarn agirlikli genel
ortalamas:t alinmaktadir. 1991 yilinda %5 olan Beko oram, 1997°de % 17°ye
yikselmistir. Bu sonug, 1991'de markamin ve bayilik sisteminin reorganizasyonu
lizerine geligtirilen pazarlama stratejileri ile saglanmugtir. Marka hatirlama
aragtirmalarinda elde edilen sonuglardan biri de, tiiketicilerin tercihlerini etkileyen

unsurlarn énem sirasidir .

Bu unsurlarin bilinmesi pazarlama stratejilerinin belirlenmesinde ve tedarikgilerin
yonlendirilmesinde 6nem tagimaktadir. En énemli unsur olan "saglam ve dayanikh
Uriinler dretme" bilincinde olan Beko tedarikgilerde ISO 9000 gibi kalite

standartlannin bulunmasina 6zen géstermektedir.
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Egitim, saghk, ¢evre, spor, kiiltiir ve sanat faaliyetleri ile ilgili alinan &diil ve tinvanlar,
Beko'nun sektoriinde ikinci marka konumuna gelmesinde tamtim stratejilerinin
dogrulugunu kamtlayan reklam 6dilleri, en yiiksek kurumlar vergisi 6demesi karsilig
ahinan takdir ve beratlar ve diger 6dillerden bazilan agagidaki gosterilmigtir.

e 1976-1997 : Ticari sirketler en yiiksek kurumlar vergisi madalyas: ve plaketi ( 21
adet). . ‘

e 1990-1997 : Kristal Elma Reklam Odiilii ( 8 adet )

e 1992-1997 : London International Reklam Odiilii ( 5 adet )

e 1995 : Tiirkiye en etkin reklam odiili ( 1 adet )

e 1996 : Montreux International reklam 6dili

e 1996 : TUSIAD-Kalder Kalite Odiilii Katiim Berat:

e 1998 : TUSIAD-Kalder Kalite Odiilii- KOBI kategorisi
e 1998 : EFQM Quality Award-SME

Sektoriinde tilkenin 6nde gelen markalarindan birisi olmasi nedeniyle yogun olarak
medyada yer alan Beko ve sektorle ilgili haberler halkla iliskiler firmas: tarafindan
izlenmekte, arsivlenmekte ve Toplam Kalite Yonlendirme Komitesine rapor
edilmektedir.

Uriin ve hizmetlere yonelik olarak, oziirlii, hatali ve red oranlan, lojistik gostergeler,
garanti kapsamindaki 6demeler, Uriin Omrii, pazara ¢ikma siiresi gibi gostergeler
garanti ve sati§ sonrasi servis hizmetlerini iistlenmig olan ana tedarikgiler tarafindan
izlenmekte ve sonuglar Uriin planlama komitesi ve Uretim toplantilannda giindeme
getirilerek Beko'ya bilgilendirme yapiimaktadir.

Uriin ve hizmetlerimizin rekabet edebilirligi, ana tedarikgilerin iiriin laboratuar testleri
ve liriin sorumlulan tarafindan aylik olarak yazilan raporlarla izlenmektedir.
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Sekil.2.12. Beko Ticaret Sikayet Sayilar (adet)
Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanc Center, Istanbul.

Bayi ve tezgahtar egitimine katilanlarin say1s1 Beko’nun izledigi 6nemli gostergelerden
birisidir. Bayilerden ve tiiketicilereden gelen tiim bagvurular istinasiz olarak
yanttlanmaktadir. Bayi siparigleri aminda karsilanan ve bekleyen olmak iizere giinkitk
bilgisayar ortaminda izlenmektedir Bayilerin simuflarina gére toplam ciro ig¢indeki

Ry .

paylan Beko nun musteri tatmini konusunda izledigi diger bir gostergedir.

Tablo. 7: Beko Ticaret Bayi ve Tezgahtar Egitimleri.

Yillar

Kisiler l 1994 1995 1996 1997 1998

Bayi ( kisi ) 162 242 380 565 618

( adam*saat ) 1458 2662 2041 2926 3249
Tezgahtar 74 283 407 500 638

( adam*saat ) 666 3113 3721 2557 3177
Hedef ( bayi ) - 2650 2000 2800 2875
( Tezgahtar) - 3000 3500 2200 2625

Kaynak: TUSIAD-KALDER Paylasim Konferansi, Sabanci Center, Istanbul.
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2.2.7. AVRUPA KALITE YONETIMI VAKFI ( EFQM ) KALITE
KONFERANSI ( 21 MAYIS 1999 ) KONUSMALARI

2.2.7.1. Hazzim KANTARCI’nin Sunusu

“Degerli Konuklar,

Avrupa Kalite Odiilii siirecinde édﬁi kazanan kuruluslarnn birikimlerini ve Toplam kalite
Oykiilerini paylasma firsati bulacagimiz bugiinkii toplantida sizlere hitabetmekten biiyiik bir
mutluluk duyuyorum.

Avrupa’nin gesitli llkelerinde yapilan Winners' Konferanslar serisinin en genis kaulimiisi
olarak dikkat geken Tiirkiye programiarinin bu yii dordiinciisii gercekiesiyor. Konferansa
evsahipligi yapan Beko Ticaret, Eczacibagt Vitra, Erdemir, Olmuksa ve KalDer ile
diizenledigi Winners' Konferanslaria Is Miikkkemmelligini Avrupa'ya yayginlastiran EFQM'e
bu degerli girigsimleri nedeniyle tesekkiir ederim.

Degerli Konuklar,

Degisen diinya kosullan rekabet kosullanm da etkilemis daha hizli, daha kaliteli ve daha
ekonomik Urlin ve hizmet sunma yangi Kuruluslan ve hatta iilkeleri yeni arayiglara
y6nlendirmigtir. Toplam Kalite Yonetimi anlayisini uygulayan ve 1951 yilinda olusturdugu
Deming Odiilii ile bu anlayis1 6zendiren Japonya'nin elde ettigi rekabet giicii 80" yillarda
Amerika'yi da harekete gegirmistir. A.B.D. 1987'de Malcoim Baldrige Odiilii ile Ulusal Kalite
arayigina yapisal bir boyut kazandirimisgtir.

Japon ve Amerikan sirketlerinin ulusal organizasyoniar ve basariyi tesvik eden Kalite
Odiilleri ile destekienen gelisimi karsisinda “"Avrupa'daki kuruluslann siirdiiriilebifir
mikemmelligini sa@lamak igin itici glic olmak’misyonu ile 1988 yiinda Avrupa
Komisyonunun direktifi ile Avrupa Kalite Vakfi, E.F.Q.M. kurulmustur.

EFQM' in vizyonu “"Avrupa'daki kuruluglarin miikemmel oldudu bir diinya" olarak
belirlenmigtir. Bugiin aralarinda iilkemizden de 28 kurulugun bulundugu 785 kurum ve
kurulug EFQM'i desteklemekte, hizmetlerinden yararlanmaktadir.

EFQM' in stratejileri ise sbyle tanimlanmistir.

Ulke, sektor, biiyiikliik gibi kavramiara bakiimaksizin mitkemmellik yolculugundaki her
kurulugta uygulanabilecek bir modelin tesvik edilmesi, Biiyiik 6igekii kurulugiar, KOBI ve
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kamu sektéri icin ddiil programlanmin tesvik edilmesi, Kuruluslann iyilestirme g¢abalarim
tesvik etmek igin Avrupa Komisyonu ve Ulusal Hitkimetler nezdinde iligkilerin geligtiriimesi,
Kuruluslann 6grenim ve destek ihtiyaglanini karsilamak yéniinde ulusal, bdlgesel
kuruluglarla, damgmanlar ve egitim kurulugian ile igbirligi kurulmasi, Kiyaslama, egitim,
aragtirma ve network olanaklan ite modelin kullaniminin artmasina katkida bulunmasi.
Degisen sartlan ve liyelerinden gelen talepleri dederlendiren EFQM stratejilerini diizenti
olarak gbzden gegcirmektedir. Yuritllen faaliyetlerin etkinli§ini artirmak igin planlanan
husustardan bazilanni sizlerle paylagmak istiyorum.

EFQM kar amaci giitmeyen organizasyon olma 6zelligini siirdiirecek, Giyeli§e dayali yapisini
O6niimiizdeki dénemde de koruyacaktir. Halen, EFQM yeni hizmetlerini gelistirirken
liyelerinden aktif olarak faydalanmakta, (rin ve hizmetierin denenmesinde katilimiarinm
saflamaktadir. Yeni devreye alinan {rin ve hizmetlerden oncelikli olarak {iyeler
yarariandiriimaktadir.

EFQM 1998 yilinda Ulusal Ortaklarla (National Partner Organisations) isbirligini gliglendirme
karart almig, 23 Avrupa llkesi ile bu gergevede iliski kurmustur. EFQM'in fikri haklarnnin
korunmast, ortak satis pazarlama yaklagimi ve gelir paylasimi konularini igeren stratejik
isbirligi calismalan sonuglanmak iizeredir. Memnuniyetle belitmek isterim ki Ulusal
organizasyoniar i¢inde EFQM'in ilk partide anlagma imzalayacad en yakin on orta§indan
birisi de Kalite Demegi'dir. Oyle iimit ediyorum ki gok yakin bir zamanda bu yéndeki somut
gelismeler her iki tarafin yaranna neticelenecektir.

Yapilan aragtirmalar lyelerin EFQM'den daha fazla destek beklediklerini gostermektedir. Bu
gercevede EFQM, Uyelerine doéniik egitim hizmetlerini artiracaktir. Kurumsal etkinligi
geligtirmek {izere danismanhk hizmetlerine ydnelecektir. Yeni yonetim uygulamalarini
incelemek iizere aragtirmaya acik olacaktir. Bilgiyi yaymak {izere yayiniara agiriik
verecektir.

Stratejilerinden biri miikkemmellik yolculudundaki her kurulugta uygulanabilecek bir modelin
tesvik edilmesi olan EFQM'in 1992 yilinda gelistirdigi Is Milkemmelligi Modeli, bugiin
Toplam Kalitenin liderlik, miigteri odakiilik, katihm, siirekli iyilegtirme, verilerle yonetim gibi
temel prensiplerinin benimsenmesinde 6nemli bir rol oynamustir. Ayrica modelin
degerlendirme kriterleri iginde bulunan sistematik yaklagim, 6nleyicilik, etkinligin gdzden
geciriimesi, kiyaslama ve kargilagtirma gibi kavramlar yayginiasmig, is diinyasinda ve
akademik gevrelerde ortak dil halini almigtir.

Organizasyonlardaki iyilestirme firsatlaninin tespitine olanak saglayan is mikemmelligi
modeli iki yil sliren kapsaml galismalar sonucunda gelistirildi ve gegtigimiz ay Cenevre'de
yapilan lLearning Edge Konferansinda tanmitildi. Sn.Alain de Dommartinin bazi temei
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degisiklikler lizerinde duracad: geligtiriimis model, 9 kriterli esas yapiyt korumakta,
ortakliklann yoénetimi, 6grenme, innovasyon, bilgi yonetimi gibi daha once alti gizilmeyen
kavramlarin ait kriterlerde yer bulmasiyla glincellenmektedir. Asina olduGumuz
degeriendirme unsurian ise simdi P-D-C-A gevrimine gére diizenlenen bir cizeige ile daha
metodik bir yapt kazanmaktadir.

Degerli konukiar,

Bilindigi gibi her yil farkh bir Avrupa lilkesinde diizenienen Is Milkkemmelligi Forumu 2000
yilinda [stanbul'da diizenlenecektir. EFQM Yonetim Kurulu'nun 20 Nisan 1998 tarihii
toplantisinda aldigimiz bu karann temelinde Toplam Kalite konusuna Glkemizde Ozellikle
son dért yilda gdsterilen ilgi ve elde edilen basaniar bulunmaktadir.

Avrupa Kalite Odiiliinden hemen bir yil sonra ayni modeli esas alarak Ulusal Kalite &dliini
baglatan Tirkiye bu aianda Avrupa’min ilkleri arasinda yer almistir. 1996, 1997, 1998
yillarinda ard arda Brisa, Netas, Beksa ve Beko Ticaret'in Avrupa platformunda kazandidi
bagarilar yayilimin ciddi bir gostergesi niteligindedir. Alinan sonuglar diger
organizasyonlanmizi da Is Mikemmelligi modeline ybniendirmekte, yayihimi
hizlandirmaktadir. Ekim 1997'de 13 olan EFQM'e iiye Tirk kurulus sayisi bugiin 28'e
yilikselmigtir. Sunu memnuniyetie belitmek isterim ki, bugiin EFQM'in en aktif {iyeleri bizim
kuruluglanmizdir ve gesitli organiarda faal olarak bulunuimaktadir. Avrupa Kalite Odiilii
siirecinde jiri Gyelerimizin yanisira gogu bas degerlendirici olan 23 Tiirk yéneticisi gorev
almaktadir. Ote yandan her yil 2000 kisiden daha fazla yoneticinin ilgi odag: olan Ulusal
Kaiite Kongresi Avrupa'nin ikinci bilyiik kongresi olma 6zelligi tasimaktadir.

Toplam Kalite' ye olan konsantrasyonu sergileyen bu c¢arpici gergeklerin yamisira iki farkh
kitaya yayilan cografi konumu bdyle bir konferansin istanbul'da yapilmasina ayn bir anlam
kazandirmaktadir. Forum'a sponsor olan EFQM'e iiye kurulusianmizin temsilcilerinden
olugan 4 komite yogun bir hazirlik dénemi gegirmekte {i¢lincii bin yilin bagindaki bu biyiik
etkinligin kusursuz gegmesi igin her ayrinti dikkate alinmaktadir.

Degerli konuklar,

Daha 6nce de gesitii vesilelerle belirttiim gibi, Toplam Kalite evrenseidir ve her kesime,
yagamin her alanina yansitilabilir. . Ozii insan faktériine dayanan Toplam Kaiite Yonetimi;

e Sirekli iyilestirme ve katihm,

Sagliki iletigim,
o Tedarikgi-miisteri odaklilik,

¢ Kiyaslama ve siirekli 6grenme,
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e Verilere dayal yénetim ve hatalar 6nieme,

e s siireglerini gozden gegirme, gibi temel ilkeleri esas alan bir gergeveden ibarettir.

Toplam Kalite Y&netiminin hayata gecirilmesi icin bilimsel temellerinin ve uyguianma
kosullarinin bilinmesi gereklidir. Ancak, bu bilgilenme siirecinin gereginden fazla uzamasi
ve uygulama ile ba§ kurulamamasi islerin yine kaliteden uzak yiirimesine neden
olmaktadir. Toplam Kalite yainiz damigmaniardan, seminerierden, kitaplardan edinilecek
bilgi toplami degil, bizzat hayatin iginde bir dgrenme siirecidir. Teorik boyuta ayrian
kaynaklar, uygulamayé y6nlendirilmelidir. Aslolan yapmaktir.

EFQM, Toplam Kalite'nin yalniz biiyilk 6zel sektdr kuruiuglar igin gegerli olmadidt her
sektdrde uygulanabilecegi inancindadir. Bu gérﬁgﬁ‘desteklemek lzere Kamu sektdrii ve
KOBI'ler igin is Miilkemmelligi modelleri gelistirilmis, 6diil kategorileri olusturuimustur.
Bugiin dinleyecedimiz basan hikayeleri arasinda kamu sektorii ve KOBl'lerden drnekler
olmasini ¢ok yerinde ve anlamii buidugumu ifade etmek isterim.

Heniiz is Mikemmelligi anlayiginin yayginlik kazanmadid: Kamu sektériinde yaratilan veya
heba edilen degerler ve kullanilan kaynaklar ¢ok bilyilkk hacimlerdedir. Oncelikle
paydaslaninin kim oldugu sorusuna saglikli yanit bulmasi gereken kamu sektérii, ardindan [s
Miikemmelligi modeli c¢ercevesinde yapacagi iyilestirmelerle paydaslannin tatminini
sa@lamalidir.

Bu arada gerek iilkemizdeki, gerek Avrupa' daki organizasyoniarin %99' u KOBI
blgegindedir. KOBI' lerde Yaratilan istihdam gesitli iilkelere gére degisiklik gostermekle
birlikte Avrupa ortalamasi olarak %50 mertebesindedir. Ulkemizde yaratilan katma degerde
KOBI' lerin payl %27'dir. Bu gdstergeler Toplam Kalite Yénetiminin KOBI'ler icin ne denli
onemli oldugunu ve KOBI kategorisi igin geligtirilen Is Mikkemmelligi modelinin de hizia
benimsenmesinin énemini ortaya koymaktadir.

Is miikkemmelligi anlaytsi her sektérdeki, her cografyadaki, her bilyiikliikteki organizasyoniar
igin bir gikis yoludur. Bu yolda seyahat edenlerin sayilarinin artmasini diliyor, bu yoldaki
basan Gykiilerini bizlere dinleme firsati veren katilimc! kuruluslara tesekkiir ediyor, saygilar
sunuyorum”.

2.2.7.2. Alain Dommartin’in Sunusu

“Avrupa ig felsefesi 1988'den beri gok fazla yol ald1, kalite ddiilleri taslaginin tohumlannin o
zamanlar, Avrupa , ilk yeni yonetim tekniklerini ilk olarak gelistiren ABD ve Japonya'nin ¢ok
gerisinden takip ediyordu. 14 lider Avrupa sirketinden olusan yéneticiler arasinda



116

mitkemmellige yeni bir tohum ve baghhgi uyandimak ve bdylece diinya genelinde
Avrupa'nin rekabet giiclinii onaylamak igin bir araya geldiler. Avrupa kalite 6dillii taslagi 3
yil sonra diger sirketlerin mikemmellijine meydan okumak igin tegvik etmek amaciyla
baslatiimisti. Taslagin temellendirdigi gerekli formill is milkemmelligi icin EFQM modelidir.

Uyelerimizden aldigimiz geri tepki gosterdi ki her ne kadar 1997 modeli gok faydah
bulunmus olsa da, geligtirilebilirdi. Omegin , ortaklarin yonetimi ve bilgi gibi giderek énemi
artan miikkemmelligin 6zellikleri iizerindeki mercegimizi biiyiterek saglanabilirdi.

Gozden gegirme igin yapilan danisma galigmalarn destek gésterdi ve bizi birgok 6neriyle
ileride kurumsal ihtiyaglara en iyi sekilde uyan gelistiriimis modeli Gretmek igin kullanicilar
tarafindan istenilen degisimleri dogasi ve icerigi hakkindan bizi 6neri bollugu saglariar.

Gelistirilmis modelin ihtiya¢ duydukian;

e Migteri lizerine ¢ok daha fazla 6nemle durmak ve 6nemleri gec 1990 ‘larda artan
partnerieri gibi diger para tutuculara 6nem vermek.

e Deger zinciri, giderek artan nemii ortakliklar ile birlikte o zincir igin zerinde daha gok
durulmasi ve daha fazla goriilebilirlik saglamak.

e Kurumlar iginde bilgi yénetiminin verilen, ortaya yeni gikan énemini yansitmak, 6grenme
organizasyonu kilitiirii ve yenigi rekabet edebilen anahtar avantaj saghidim yansitmak.

e Bir organizasyonun dogrulmasi igin yaptigi ve kollektif olarak odaklandi§r sonuglar
iizerinde ve sonucundan organizasyonun politikasi ve stratejilerini biitiin 6zellikleri ile
yansitma ihtiyaci.

Model, herhangi bir kurulusun performansim degisen agirliktaki 9 kritere ayinir. Bir yonde
"yapicilar® ( islerin nasil yapididi) ve diger yandan " sonuglar" ( simdiye kadar ne
basariimis) arasindaki esit denge.

Bu agirliklar , EFQM iiyeligi anketinden ve o model lizerinde g¢alismaiardan gtkanimigtir.
Sonuglan ele alinig bigimi, dengeli say! karti yaklagimiyla olusan is sonuglanyla ayni
¢izgidedir.

"Anahtar performans sonuglan” bir sirketin toplam kalite ratinginde sadece % 15 ine denk
gelir " miisteri memnuniveti simdi misteri sonuglan % 20 sine denk gelir, insan
memnuniyeti 9'lu ve toplumdaki etkisi %6.

Bu kriterlerin her biri de kendi icinde alt-kriteriere ayrimaktadir ve bu alt kriterter ile
organizasyonun performansi daha aynntih bir sekilde analiz edilip diglilebiimektedir.
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Omegin liderlik, kendi organizasyonunuz iginde bir Toplam Kalite kiitdiriiniin
olugturuimasindan bu felsefeyi diger insaniar arasinda etkin bir sekilde benimsetmeye kadar
genis bir dagilim gdsteren 4 alt-kriter ile tanimlanmaktadir. Insan Yonetimi yalniz elinizdeki
kadroyu planlama ve onlardan daha iyi yararlanma boyuttanni degil, ayni zamanda onlarin
hepsini Toplam Kalite hareketinizin igine almayi ve ayni derecede nemde olmak lzere,
onlan gerekeni yapma konusunda yetkilendirmeyi de icine almaktadir. Model 'in giizelligi,
sirketlerin gelisim gdsterebilecedi, kaydettikleri ilelemeyi digiip kendilerini kendi
sektérlerinde ve farkli sektérlerde ve {ilkelerde faaliyet gosterenler diger sirketlerie
karsilastirabilecedi bir gergeve sunuyor olmasidir.

Herhangi bir organizasyon igin nihai takdir Avrupa Kalite Odiili'nii ya da Avrupa Kalite
Miikafati'ni (Bu Odiil Kazananlanin da en iyisine verilir) aimaktir. Bununla birlikte, programin
gergek dederi modeli 6z degerlendirme igin kullanmak ve bilahare yerine gére &diil igin
bagvurmaktir. Bagvuru sahipleri en fazla 75 sayfadan olugan bir rapor sunmaiidirtar. EFQM
bu yasamsal 6nemdeki 6z degerlendirme siirecinde onlara yol géstermek iizere Ingilizce,
Fransizca, Almanca, Italyanca ve Ispanyolca brogiirier yayinlamaktadir.

Gogu durumda, kriterlerin hepsi igin bagarisizliktan ziyade, Model 9 kriterin bazilarinda belli
eksiklikler ortaya koymaktadir. Bu da personeli hem izleme siirecinde ve hem de olasi
iyilegtirmeler arayiginda motive edip rol {istlenmelerini saglayarak katihmcilan bu problem
alantannda yoguniasmaya sevk etmektedir.

Daha degerli bilgiler hala EFQM ‘un degeriendirmecilerinden alinan aynntili geri-bildirim
raporundan geimektedir, ki bu bilgiler planin aynimaz bir pargasi olarak her katiimciya
verilmektedir. Aralarinda akademisyenler ve isadamlan da bulunan bu deneyimli
profesyoneller ( 6 ya da 7 kisilik takimlar) herhangi bir organizasyondaki kuvvetli yaniari
oldudu kadar iyilegtirme saglanabilecek alanlar da ortaya c¢ikarmayr miimkiin kilacak
sekilde yerlestiriimektedir.

Gegmigte kazananlarnn deneyimleri siirece harikulade bir 1sik tutmaktadir. Hepsi de 2
noktay! {izerinde hemfikirdir: s Milkemmelligi'ne giden yol daha iyisini yapma yoniinde
bitimsiz bir gayret iginde olmayi gerektirmektedir; ve isgiiciiniiziin yénetim kurulundan
tretim ve dagitim kademelerine kadar her mensubu sevkli bir yoi arkadagi olmadik¢a gok
uzaga gidemezsiniz.

Avrupa Kalite Odiilii 'niin saglik, egditim ve yerel ydnetim gibi kamu hizmeti veren kurumiara
yonelik ikinci bir uygulamasi 1996 yilinda ortaya konmustur. [k katiimlardan 6dili almaya
deger nitelikte bir kurum gikmamakla birlikte, bu kesimde TKY' ne olan ilginin artmakta
olduguna pek giiphe yok ve bu da gelecek igin umut verici bir gelismedir.
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Ugiincii bir uyguiama, Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI'ler) Odiilii programidir ve bu
program 1996 yilinda sinirli bir gekilde test edilmigtir ve sonuglar yiirekiendirici olmustur. lik
tam 6&icekli uygulama 1997 yilinda yapilmistir.

Avrupa'da 10 milyonu askin sirket vardir ve bunlann %99'u KOBI'dir. Kalite y6netimi
ilkelerini uygulamak ve siirekli iyilestirme saglamak bu nedenle pek ¢ok organizasyon igin
muazzam Snemde bir gérevdir. Birkag yiidir EFQM girigimlerini kuvvetlendirmeye donik
yardim, ag ve ba(;lanﬁlan sa@lamak Gizere ulusal kalite dernekleri ile yakin igbirligi igindedir.

Model 1996 yilinda EOQ ile ortaklaga gelistirilmistir ve parasal kaynak Avrupa
Komisyonu'nca saglanmustir.

KOBl'lere yonelik Avrupa Kalite Odiilii ilk kez 1997 yilinda verilmistir ve Isveg Kraligesi
EFQM'un Stockhoim'daki Forumu'nda &diilleri takdim etmistir. Kategoride ddiilii ilk kazanan
bir Tiirk ¢elik kordon {ireticisi olan BEKSA olmustur.

Ekim 1998'de, Odiiller Paris'de Avrupa Kalite Toplantisi'nda sahiplerine takdim edilmigtir. Iki
KOBI kategorisinde édiil alanlar suniardir:

Bir Tiirk girketi olan BEKO Ticaret ve bir Alman Otel ve Konferans Merkezi olan Landhotel
Schindierhof.

KOBI kategorisinde édiil igin De@erlendirmeciler ve bagvuru sahipleri igin aday 6nerileri
ulusal kalite kurulugianindan geliyor olmakia birlikte, Avrupa'daki KOBl'lerin EFOM'dan
bekledikleri tiim destegi saglamaya adanmig bir KOBI Miidiiriimiiz bulunmaktadir. Omegin
bagvurularini ulusal modeilerinden EFQM Mode! yapisina adapte etme ve bagvurularin
Ingilizce'ye gevirme konularinda yapilan yardim KOBl'lere yaptigimiz yardimlarin yalnizca
iki boyutudur. Bu nedenie Mart 1999'da yaklasik 130 degeriendirmeciyi egitmeyi
diigiiniiyoruz ve bu benzersiz bir yonetim egitimi yaklasimidir.

KOBI' ler Modeli'nde de aymi 9 kriter ancak yalniz 22 alt-kriter vardir ki boylece KOBI' ler
igin erisim daha kolay olmaktadir.

1998 yiinda yapilan bir toplantida, KOBI 'lerin EFQM Modeli gibi gergevelerin ilgi
uyandiracak Olciide basit olmalan, gergek faydalar saflayacak derinlikte olmalan ve
bireylerin kiigiik organizasyonlarda istlendikleri 6nemli rolleri géz 6niinde bulundurmailar
gerektigi diigiincesinde olduklanni saptadik. 1999 yilinda EFQM, EFQM Modelini
kullanabilmelerini teminen, KOBl'lerin egitim materyali bakimindan nelere gereksinme
duydugunu aniamak igin KOBI Forumu web sitesini izlemeye alacaktir.
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Kiiclik girketlerden gelen basvuru seli karsisinda, kiigiik sirketlerin bagvurulan biyiik
sirketlere kiyasla neredeyse 2'ye 1 durumdadir. Bu yeni akimin géze ¢arpan bir 6zelligi eski
Dogu Bloku iilkelerindeki kiiciik ve orta Slgekli sirketlerden gok sayida bagvuru yapiimasidir.
Bu yil iginde Odiil igin 30'u askin basvuru bekliyoruz, ki bu da %25'ik bir artiga igaret
etmektedir.

EFQM Miikemmellik . Modeli girket iginde miisteri dostu ve insana yénelik bir yaklagim
gelistimnektedir.

Model ile, organizasyon insanlann yeteneklerini gelistimekte ve insanlarnn ellerine en
verimli gekilde kullanabilecekleri yetkileri vermektedir.

Model ile, kendi kendini yoneten, kendi kendini kontrol eden, kendi kendine diisiinen ve
kendi kendini motive eden bir organizasyon kurulmakiadir.
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2.2.8.YONETIM SISTEMLERI ACISINDAN AMERIKAN VE JAPON
SIRKETLERININ DEGERLENDIRiILMES]

Amerikan ve Japon sirketlerinin giiniimiizde y6netim agisindan aynldig temel noktalar
vardir.

2.2.8.1. Japon Ydnetim Sisteminin Ozellikleri:

Yeni Mezunu Ise Alma: Sirket kiiltiirii rahat anlasilabilir

Sirket Kiiltiiriinii Personele Asilamak:Personeli sirket kiiltiirii ile yonetmek
Sirketler Aras1 Transfer: Thtiyaca cevap verme

Personeli Degerlendirmede Genelleme: Bir Japon Organizasyon Modeli
Yas ile Atanma Sistemi: Cok emegi gecene saygi ile ddiilleme sistemi
Hayat Boyu Is Garantisi: Is ve evlilik aym anlamda

Japonun Karar Alma Metodu: Herkesin katihm ve katkis1 sonucu

Japon Modeli Kalite Kontrolu: Kalite iizerine kurulu bir yonetim

Fazla Mesai: Sirkete olan sadakat ve baghlin ispati.

2.2.8.2. Amerikan Yonetim Sisteminin Ozellikleri:

Yeni Mezunu ise Alma: Ozel bir anlam: yok.

Sirket Kiiltiiriinii Personele Asilamak: Alayc bir yaklagim, kisiligi ve insiyatifi yok
etme girigimi

Sirketler Aras1 Transfer: Personeli gelistirme negatif bir etken.

Personeli Degerlendirmede Genelleme: Kolayca kigisel olabilen ve haksizhiga
meydan verebilen

Yas ile Atama Sistemi: Yeteneksizler igin bilyiik bir avantaj olabilen

Hayat Boyu Iy Garantisi: fyi bir uygulama olsa da ige zorlayabilen bir yol.

Japonun Karar Alma Metodu: Konu ile alakasiz kigilerin vaktini alip sevkini
kirabilen

Japon Modeli Kalite Kontrolu: Kabul edilen yénetim ama aginya kagmamak sart:
ile



121

Fazla Mesai: Verimsizligin sonucu sirkete verilen zarar.
2.2.8.3.Amerikan ve Japon Yoneticilik Yaklasiminda Doniisiim

a) Basanh Japon Tarz:

e Geleneksel takim ruhunun korunmasi

o Ise Baghlk v :

o Kalite Kontrol Cevresi Yoluyla Motivasyon
e Cahsmak Saygtya Degerdir.

o Birlikte Calisma ( Yonetim ve Isgiicii )

e Iste Esneklik

e Kidem Sistemi.

e Omiir Boyu Istihdam

b) Dikkate Ahnmayacak Japon Ozellikleri:

e Feodal gegmige dayal: gelenek.

Sirkete Baghhk

e Grup Davranist

Toplumsal Bakig

I1.Diinya Savagimn getirdigi yikimdan sonraki ¢abalar.
Geleneksel muhafazakarlik.

¢) Temel Noktalar:

e Ekip calismasi

e Baplilik

o ilgi

e Is Yagamma Deger Verme

¢ Biitiinlesmis takim rubu

e Merak

e Is ortaminda egitim ve deneyimin degerlendirilmesi
o I degistirme ve terfi
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d) Basarih Bat1 Tarz::

Iste spor rubunu tegvik.

Kendi i¢in ¢aligma

Bireysel ilgileri gelistirme

Iste gecirilen yagsam konusunda heyecan duyma ve bunun éneminin farkinda olma
Birlikte ¢aligmada, denetgilerle yéneticilerin 6rnek olmasi.

Bireysel ilgi gelistirilip firsat yaratimasi.

Is ortaminda egitim ve sirket ici terfi

Sirket ici hareketlilik ve terfi.
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3. SONUC VE ONERILER

Amerika ve Japonya herkesin bildigi gibi yillardan beri kalite sistemleri ile
ugragmaktadir. Bu konuda biitiin diinyaya 6rnek olmuglardir. Ganimizde artik
Amerikan ve Japon tarzinin diginda higbir kalite sistemi diisiiniilmemektedir. Bunda bu
sistemlerin yillardan beri uygulanip bagarili olmas: yatmaktadir.

Boyle bir aragtirma konusunun mutlak suretle uygulama konusu oldugu digiinilmiis,
bunun i¢in 2 hafta siireyle Kocaeli ili Ali Kahya Koyii’nde faaliyet gosteren DUSA
Endiistriyel Iplik San. Tic. A.S.’de staj gahismasi yapilmistir. Bu staj galigmasmmn
oldukga faydast gérilmiistiir. Ciinkii DUSA A.S. 1998 Yilinda TUSIAD-KALDER
Kalite Odiiliinii almig olup, kalite sistemlerinin oidukg¢a yeni ve iyi olmasi o6rnek
toplama konusunda hem ger¢ek¢i olmus hem de giincel bilgilerin teze yansitilmasi
konusunda yardimei olmustur.

Daha sonra yine Kocaeli Ili Suadiye koyii'nde faaliyet gosteren %100 Amerikan
igletmesi olan CARNAUD-METALBOX firmasinda 1 hafta siire ile staj caligmasi
yapilmis ve hem bakig acisi genigletiimis hem de daha derinlemesine bilgiler

saglanmugtir.

Toplam 3 hafta siire ile yapilan staj ¢aligmalarinda teori ile pratik arasindaki farklar
anlagilmug, kalite kontrolii’niin nasil ve ne gekilde yapildig verinde incelenmistir.

Aragtirmanin birinci amaci iizerinde yapilan aragtirmalarda Amerikan ve Japon tarzi
kalite sistemleri uygulams bicimi itibari ile ortaya cikarilmgtir. Sonugta kiiltiirel
ogelerin de etkisiyle iki sistem arasinda sadece Japon igletmelerinin ¢ok basanh bir
bigimde Kalite Cemberi faaliyetlerini yiiriittiigii, Amerikan isletmelerinin de Oneri ve
Odiil Sistemini ¢ok iyi bir sekilde uyguladiklan goriilmiistir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin diger unsurlanmn aym sekilde uygulandifi sonucuna varnlmugtir.
Bunlann arasinda Miisteri Odaklilik, Once Insan Anlayigim sayabiliriz.
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Arastirmanin ikinci amaci {izerinde yapilan arastirmalarda Tirkiye’de Toplam Kalite
Yo6netimi’nin yabanci ortakli isletmelerde daha iyi uygulandigi sonucuna variimistir.
Bunun altinda birgok neden sayilabilir. Bunlardan en 6nemlisi olarak sayabilecegimiz
Tirkiye’nin gelismekte olan bir tilke olmasi ve hizh bir sekilde bityiiyen ekonomisinin
yarattigt sorunlardir. Fakat Tirk igletmeleri ¢ok hizli bir gekilde bu sistemlere adapte
olarak birgok Batili tlkeyi bile sagirtmugtir. Su an EFQM’e {iye olan kuruluglarin en
aktif Gyeleri arasindg Tirk isletmelerinin yer almas: ilkemiz agisindan gurur verici bir
olaydir. Goriinen sudur ki Tirk igletmeleri her ne kadar ciddi sorunlarla kargilagmis
olsa da kalite sistemlerini basarih bir sekilde uygulamaktadir. Son yillarda Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi ( EFQM ) odiilleri arasinda Tiirk isletmelerinin olmas: bu
diigiinceyi dogrulamaktadir. Tiirk insaninin bekledigi daha baganh sonuglar ve hep
daha iyi, daha iyiye giden yolda yer almaktir.

Aragtrmanin {i¢lincii amaci lzerinde yapilan aragtirmalarda tlkemizde 1998 yiinda
TUSIAD-KALDER &6diilii alan kuruluslann kalite sistemleri incelenmis ve
uygulamalaryla ortaya konmugtur. Burada 6diil alan kuruluslann kalite sistemlerinin
aym gekilde igledigi sonucuna vanlmustir. Diinya ile rekabette kiran kirana miicadele
verdikleri sonucu ortaya ¢ikmugtir. Yani kaliteyi tiim birimlere yayarak diinya g¢apinda
bir kurulus olmak istemektedirler. Beko Ticaret, Eczacibast Vitra, Netas, TEE buna
ornek aday kuruluslar olmuslardir.

Aragtirmanin son béliimlerinde 21 Mayis 1999 tarihinde Istanbul Sabanci Center’da
yaplan Avrupa Kalite Yonetimi Konferansi ( The European Award Winner’s
Conferance ) konugmalarindan ikisi belirtilmistir. Béylelikle arastirma konusunda hem
guncel bilgiler verilmig hem de Turk yoneticilerinin diinyaya bakis agilan yansitilarak

Turkiye’ nin durumu goézler 6niine serilmistir.

Arastirmamin uygulama kisimlarinda, kalite sistemlerinin nasil ve ne sekilde isledigi
konusunda bana vizyonumun geniglemesinde ve bakis agimin degismesinde DUSA’da
1998 Yilinda TUSIAD-KALDER Kalite Odilii kazanmis Kalite Giivenligi ve
Laboratuar Mithendisi Sn.Giines Yalkin’in ¢ok biiyiik katkilari olmustur.
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Sonu¢ olarak Tirk isletmelerinin diinya ile rekabet etmesi teknoiojik olarak
ilerlemesiyle orantih olacaktir. Tirk igletmeleri diinyada basanyla uygulanan kalite
sistemlerini uygulamada daha fazla gayret géstermeli, eksikliklerini gormeli ve ¢agdag
dinyada yerini almalidir. Bunun igin gerekli alt yapt ve kiiltiir birkimi Tiirk
isletmelerinde mevcuttur. Ciinkii Cumhuriyetimizin kurucusu Ulu Onder Mustafa
Kemal Atatirk ekonomik anlamda bagsarih olmadan diger alanlarda basanli
olamayacagim yillar 6nce belirtmis- ve Tiirk isletmeleri de elinden gelen 6lgiide bu
alanlarda bagarih olmaya ¢aliymaktadirlar.
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