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TOPLAM KALITE YONETIMI VE EGITIM

Diizgin CEYLAN

Anahtar Kelimeler : Kalite Felsefesi, Bilgi Toplumu, Insan Kaynaklari, Egitim

Ozet: Bu ¢aligmada, siirekli degisen ve gelisen dinamik pazarlar, rekabet, miisteri
tatmini gibi faktérlerin dogurdugu kalite kavramu, kalite felsefesi incelenmistir. Bu
degisimlerin ¢ok hizli yaganmasi bizi bilgi toplumuna getirmektedir. Bilgi
toplumunda ise gerek kalitenin gerekse igletmelerin en degerli varligini insan
kaynaklar1 olusturmaktadir. Isletmeler toplam kalite felsefesi dogrultusunda kaliteli
makine veya malzeme satin alabilirler, fakat kaliteli insan satin alamazlar. Ancak
stirekli egitimlerle bunu saglayip, etkin bir kurum ve kalite kiiltiirii ile de sirkete
baglihgin1 saglayabilirler. Bu ¢aliyjmada, aym zamanda toplam kalite ySnetiminin
beseri yonii ve caligan personelin daha verimli olmasim saflayan egitimler
incelenmistir. Ciinkii yeni kalite kavrami ile , kalite problemlerinin cevaplan
sistemlerde veya yontemlerde degil insanlarda aranmaya baglanmgtir.



TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND TRAINING

Diizgiin CEYLAN

Key Words : Quality Philosphy, Information Society, Human Resources, Education.

Abstract : In this study, quality concept, quality philosophy created by continuously
changing and developing dynamic markets, competition and satisfaction of customers
is examined. Experiencing these changes very fast has taken us to information
society. In information society, human resources have been the most valueable source
for both the quality and the organization. Organization can buy high quality
machinery and materials but cant buy high quality people paralel to their quality
philosophy. They can manage this by continuous education and create strong bends
between the organization and people with effective institutionalization and quality
culture. In this study, the human side of total quality and the trainings for more
productive personnel is also examined. Because with the new quality concept, the
answers for quality problems is not being looked at in the systems or methods but in
the people.



ONSOZ ve TESEKKUR

Bir orgiitiin dig ortamda varliim siirdiirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini
geligtirtirdigi sirada, kaliteye iliskin degerlerin Ogrenilmesi gabalarimin tiimii o
kurumun Kkalite kiiltiiriinii ifade eder. Bir kalite kiiltiiriinii olugturmak i¢in; paylagilan
bir vizyona ve amaglarin seffaflagtirilmasina, iyi gelistirilmig 6rgiitse] kalite misyon
ve hedeflerine, tutarli bir 6rgiit yapisina , performans degerlendirme ve ddiillendirme
sistemlerine, uygun teknoloji ve slire¢ tasarimina, kigilere 6zel dikkat gosterilip

egitim verilmesine gerek vardir.

Bagarili Japon girketlerinin kiiltiirlerinin en ©nemli degerleri arasinda kendi
insanlarina, ¢aliganlarina gosterdigi baghilik ve sorumluluk duygusu, diiriistliik,
giiven, miigterilere sayg: sayilabilir. Toplam Kalite bir davramislar serisi, bir yagama
ve diisiinme geklidir. Narin gigeklerde oldugu gibi Toplam Kalite davramiglar: da
yalnizca onu destekleyen ortamlarda geligir.

Once Kalite , Once Egitim olgusunun benimsenip toplumun her yerinde &zellikle
okullarda bir evrimin baglamasi gerektigi inancinda olup, yapilan bu galigmanin, bazi
kalite konusunda Oriimceklenmis, bu konuda sifir kilometredeki beyinlerin
silkelenmesinde ve daha Kkaliteli giinlere ulagilmasinda az da olsa faydali olmasim
dilerim. Ayrica bu ¢aligmanin kurumlarda, toplam kalitenin 6neminin anlagilmasi ve
bunun i¢in bir sistem kurulmasinda yardimci olmasim dilerim.

Bu ¢aligmay1 hazirlarken, gergeklesen ve aragtirma yapma olanagimi kisitlayan bazi
saglik sorunlarima kargin anlayis gsteren, beni 6zellikle kalite ve egitim konusunda
¢ok iyi yonlendiren, yardimlarini, zamanim ve sabrimi esirgemeyen saymn Prof. Dr.
Apltekin GUNEL’e, yardimlarmi gérdiigim MPM ve Kalder ¢alisanlarina

tesékkﬁrlerimi sunarum.
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SIMGELER DIZiNi ve KISALTMALAR

Q7 : Beyin Firtinasi, Neden Sonug Diyagrami, Gruplandirma, Pareto Analizi,
Histogram, Sagilim Diyagrami, Takip ve Kontrol Kartlan

DA . Deger Analizi

DOE : Design of Experiments

DT : Deney Tasarimi

EQA : Europen Quality Aware - Avrupa Kalite Odiilii

FMEA : Failure Mode Effect Analysis

HSEA : Hata Sekli Etki Analizi

IPK : Istatistiksel Proses Kontrol

JIT : Just In Time

KFC : Kalite Fonksiyon Coziimlemesi

KYS : Kalite Yonetim Sistemi

MHO : Milyonda Hata Oram

PPM : Parts Per Million

PUKI : Planla - Uygula - Kontrol Et - Isten At

PUKO : Planla - Uygula - Kontrol Et - Onlem Al

QFD : Quality Function Development

SPC : Statistical Process Control

SUKOQ : Standardlastir - Uygula - Kontrol - Onlem Al

TI : Texas Instrument

TKK : Toplam Kalite Kontrol

TKY : Toplam Kalite Yo6netimi

TPM : Total Productive Maintenance

TUB : Toplam Uretken Bakim

VA : Value Analysis

K.G.M. : Kalite Giivencesi MudiirliiZii

B.O.S. : Bakim Onarim Sefligi



S. ve P.S. : Satig ve Pazarlama Sefligi
D.O.F. : Diizeltici ve Onleyici Faaliyet



Sekil 1.1. Kalite Halkasi .....ccooniivnsniisniiisnienniiiineninisinimsees 2
Sekil 1.2. Toplam Kalite YONnetimi.......ccoveverninsnrniisisnnnsensisnsnnsseseisnsnsscssssssnsanenenes 3
Sekil 1.3. Yonetimde Degigim DONGUSI......coeoerverrceerissnsisnsnnsissercnsessssesssessssessones 8
Sekil 2.1. Toplam Kalite Yénetiminin Felsefesi ve IIKeleri......coeverrrrrernreerensens 9
Sekil 2.2.a. Toplam Kalite Yonetimi Modelinde Iletigim...........cocerreererrererverenenssnsenes 22
Sekil 2.2.b. Toplam Kalite Yonetimi Modelinde Tletigim........cocereeereeceererereseecnenanns 23
Sekil 2.3. Iletisim ve Kalite Stireci Arasmdaki THgKi..........ceueerneereersereeensesesensensnene 25
Sekil 2.4. Toplam Kalite Yonetimi Dengeleri..........cccouernrurcrinicscsansercnosssannnncsesanne 25
Sekil 2.5. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinda Kargilagilabilecek
IKGLEIDIET........ovureuerereemaarssssessaressssesasessrassssessssssesssassassssssonssassensssssassenss 27
Sekil 2.6. Oneri Sistemi Organizasyon SEMaSL..........eveerrerereressesesseressrasasessesssseraes 37
Sekil 2.7. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerargisi.........ceceererererrserenreneressesnaessssrssasesnaes 38
Sekil 2.8. Ozendirme SiSEMi........covuuerreerrreereresssssessessssesssssssessessensessesssasesssssssonsens 41
Sekil 2.9. Oneri Panosu Omefi.......cccovreerecrerreriessnsnssssesnenmesssssesssssssssesssssessesssssssses 42
Sekil 2.10. Motivasyonda Sistem YaKIagimi........cccceceeterersnesierenreseroreseecsnesnesssanannas 46
Sekil 2.11. Motivasyonda Insan YaKIlagimi..........ccccereeeerenrereesesenseresenessassesnsesenssenes 46
Sekil 2.12. MotivatSrler - DemotivVatorler.........ccucrrrirerenrsterncsnesereresnnssesaessnesaranes 48
Sekil 2.13. Motivasyon - Bagart UnSUIU..........cccoenetnmsisnnsnissisissnsscssienssnssssssssssasnens 48
Sekil 2.14. Motivasyonda Yonetim DOngUsii.........ccoernernesersersenesessensensarsssenneseseseanas 49
Sekil 2.15. Kiiltiir Degisiminin OBEleri......cccerrurererrersreeresrensansseeresesessessssessesesssssens 52
Sekil 3.1. Egitim Basamaklarl........ccciiimennnnirineiniomiisimisimmiomsnmsas 67
Sekil 3.2, EFitim Ihtiyaclari.......oeeererrsreererserseessecmssessenesssssessssssssssesesssssssessasssssssese 68
Sekil 3.3. Egitim Ihtiyaglar1 ve Eleman IligKisi.........cverserecrreesesersernssssesnessessensens 69
Sekil 3.4. Toplam Kalite Yonetimi Modelinde Temel Ogeler...........ccevrrrrerrrnunne. 73
Sekil 3.5. Siirekli Geligienin KUrAIAML...e...ooroerssersserssersssssessesesesssreseresssanes 82
Sekil 3.6. Neden Sonug Diyagrami........ceceremiserssnesnisenesenssessssssessnsssnessessesssessassns 84
Sekil 3.7. Neden Liste Diyagrami......ccoeceriernreissisnssessnssessnisnsncsessesssssensssesssnesssns 85

SEKILLER DiZiNi



Sekil 3.8. Dagilma Analizleri.......cccovrveeiriiiriniisnereniininecsinsssnssscsennsssesaens 85

Sekil 3.9. Siireg Analiz Diyagrami..........ccccevvmnnieinisscsnesinnnnsisssnsnensneees 86
Sekil 3.10. Pareto Diyagrami...........ccovcereeereereronererseesnessesoresnssssenesssessesesssssnsensoses 87
Sekil 3.11. Deming Donglisii ve Yonetim Asamalari.........cvevecnnsinisinsncsnnscnesanans 89
Sekil 3.12. Onceki PUKO DBNGUSIL.....cvuererrrenrcesrrssassssesssssssssssssssessssssssssssssassasees 90
Sekil 3.13. Yeniden Diizenlenen PUKQ Dongiisil........cccevreeereersusenesersesnsesssssnsessens 91
Sekil 3.14. Batinin PUKQO DONGUST.........ecevveererrerirninsersssessesessessssssssesrassessosssssnses 92
Sekil 3.15. PUKO ve SUKO Déngiilerinin fyilestirme ve Koruma ile Etkilegimi...92
Sekil 3.16. Toplam Uretken BaKIim............cecuevevermiuvencesnsesessessssenssesssssessssesssssssessees 95
Sekil 3.17. Kalite Fonkisyon COzimlemesi.......c.cccccevrerveeceereeercniersenseesnesesseenessesnens 96
Sekil 3.18. Ikinci Derece Zarar FONKSIYONU.......cooeuerueeenesesencresnesesessesesessensasssssnsesees 98
Sekil 3.19. HSEA Uygulama Alani ile TIgili Bitimler.........coceeeevevveeuneecenrennacnseene 101
Sekil 3.20. Texas Instruments Sirketinin TKY Stratejisindeki Ana Unsurlar ve
Kiyaslamanin Yeri.....cccocevvierveirenenennssinesencssnensnsnnissinsasssnsssssencsonssssasnes 104
Sekil 3.21. Kiyaslamanin Adimlar1 ve Deming DOnglisii.........cccceecverecrencscnnennnnanene 104
Sekil 5.1. Tuncer Kalite PolitiKasi .......c.cccceeeerrerriesersrennsnenrenenenesesesnesesenesnenenes 125
Sekil 5.2. Tuncer Organizasyon SEmMaSL..........cccceeuerrrreersrarerseesressessessacsneesasseasanes 127
Sekil 5.3. Tuncer DOkimantasyon YapiSl......cccoeecverereerenesserarasenseassessessessensnesanne 128
Sekil 5.4. Teklif Hazirlik FOrmu Omnei......ccouveueerivcunercrresesnnsnrsssesssesssssssensssess 130
Sekil 5.5. Dizayn Inceleme ve SONUG FOIMU.....cvcveueeerrereerereaererreseesesssssaessesens 131
Sekil 5.6. Miisteri Isteklerin Prosese Iligin Teknik ifadelere Cevirmede Kullanilan
Numune FOrmu.........ccoeiviininniniininininriinseinnnsenesenesnens 132
Sekil 5.7. Miigteri Sikayet Kayit FOrmu..........cccoeeenrrrmrrecrinernnnnnenesenessessenecsens 134
Sekil 5.8. Makine Arizalarinin Bildirilmesinde Kullanilan Ariza Bildirim Formu
OIDETI..ucveririririsisisininisitesesnsssssisssssesessssesesssssssssasesssassesssssssssssnannsens 136
Sekil 5.9. Yillik Planlhi Bakim Programi..........ccceceeeeerverrveesenrenserinesensneesessensaeesens 136
Sekil 5.10. Dig Tetkik Plani .....cccccecerereivenseeserenscnnesseesessscesessessessnessssseessssessaessees 139
Sekil 5.11.a. Dig Tetkik Raporu : 1. Sayfa .....cccceovvrceecrensecnenceennneesnnncesnencnneneesenns 140
Sekil 5.11.b. Dig Tetkik Raporu : 2. Sayfa.......ccccvvvrercrecsnnvnncrnnnesessiesessnesnesenns 141
Sekil 5.12. Tuncer ONeri FOIMU ......ccucuevueveevrerersensensessessessssessensissssessssessessessssnssns 143
Sekil 5.13.a. Diizeltici ve Onleyici Faaliyet Raporu Omegi..........cceveveerernercennnees 144
Sekil 5.13.b. Diizeltici ve Onleyici Faaliyet Raporu Ornegi..........cooevevveureuneecunnes 145



Sekil 5.14. I¢ Tetkik PIANI ......ccvvereerreerensseressensenerasessessesesserssassosessssssssssssssasessessesns 146

Sekil 5.15 ¢ Tetkik RAPOTU.....coverrerecerererncerenreserssesssessessssssssssssssssssssssessossssessnes 147
Sekil 5.16. 1996 Yili Makine / Ar1za ve SUreleri ......ccocveeercnricersnnncrcncnesensesnssnenes 150
Sekil 5.17. Proses Yonlendirme FOrmuU.........cccvervenererniensnernsserernsnnisessnesessaesessanenes 151
Sekil 5.18. Pareto Analizi Diyagrami.......c.ccmeeesisecessesessisnsussnsnssssssessnssssescsnsssssanses 152
Sekil 5.19. 1998 Yil1 Yillik Dig EZitim Plant......c.cccveveivicnnnencnincnnenisnsiosscneannnas 155
Sekil 5.20.a. 1997 Yili Yillik f¢ EEitim Plani ..........coceeevurevenenvurencsesnnessesesaserssesenne 156
Sekil 5.20.b. 1998 Yil1 Yillik f¢ Egitim Plani : Sayfal.......cccececeeerenveenrernenssaenenens 157
Sekil 5.20.c. 1998 Yili Yillik i¢ Egitim Plani : Sayfa 2........cceveecuervennnsnnnss frsssensoas 158
T.C. YOKSEK SGRETIH KURDLD



TABLOLAR DIiZiNi

Tablo 2.1. Kalitede Kimlik Degigiminin Kilometre Taglarl.............c.ceceervrvrrrerseerernne. 6
Tablo 3.1. Geleneksel Egitim - Toplam Kalite Yonetiminde Egitim........................ 65
Tablo 3.2. Toplam Kalite Yonetimi Egitim Matrisi.........ccccerererrrervereneererernsnsnesnnnne 77
Tablo 3.3. Fonksiyon COZUMIEMESI........cccereererurieerrrecenrenresesnesnesessnssesessessssssseseens 100
Tablo 3.4. HSEA URDSULIALL.......c.cocuecivercrecrereneneereeneeseessessnsssessessessesssessssnesesssenssnes 101
Tablo 3.5. Puanlama Tablosu (HSEA).......cccccceiirrnrerrennennnneessennesserssessesesssssesssesees 102
Tablo 3.6. Kiyaslama Uygulanmayan Dénem ile Uygulanan Dénemlerin Bazi
Kriterlere Gore Kargilagtirlmasi.........coccevereeecerceecnnerenrecsersnnsensseseeseesnens 107
Tablo 3.7. Avrupa Kalite Odiilii (EQA) Kriterlerine Ornekler............cccoovevurnnenen.. 113
Tablo 5.1. 1996 - 1997 Y1l Ahize ve Hat Kordonu Iade Edilen Miktarlar............. 134
Tablo 5.2. Istatistiksel Teknikler TablOSU..........coeureverereessseresncnnsessensessesesasessnsons 149



BOLUM 1. GIRIS

Giinlimiizde tiim kuruluglarm iki konuda yogun bir miicadele ig¢inde oldugu
goriilmektedir.

1. Yerel dlgiilerden global diizeye ¢ikma (6lgek degil, nitelik olarak) ;
2. Global ortamda var olabilme...

Bagka bir ifadeyle, ancak “globalizasyon” u gergeklestirebilen kuruluglarin, suni
korumalara muhtag¢ olmaksizin yagama gansi oldugu anlagilmig durumdadir.

Bu agamada, globalizasyon kavramimi tekrar hatirlatmakta yarar olabilir. Global
niteligi tagiyan bir firmanin, onu digerlerinden ayiran ne fark: var. Bu, birkag madde
ile g6yle ifade edilebilir :

Global diizeye ulagmig firmanin 6zellikleri :

- Verimli (max. ¢ikt1 / girdi) ve iiretken (max. i§ / zaman) galigma diizeni. Proses ve
prosediirlerin bu kriterlere gore denetim altinda olmas: ;

- Miigteri beklentilerine y6nelik galigma diizeni; bunun sonucunda

¢ikan {iriin / hizmetin miigteriyi memnun etmesi ;

1. “Kalite’nin Olgiilebilir bir proses olarak denetim altinda olmasi; (Kalitede,
istikrar ve glivence)

2. Potansiyel talebe gére iiriin gelistirebilme;

Yukanda belirtilen &zelliklerin neticesi olarak, “global boyutta rekabet edebilme”,
seklinde 6zetlenebilir.

Firmanin beynelmilel boyutta yerini almas1 ve durumunu koruyabilmesi igin global
rekabet ortaminda gii¢lenme, hedefinin sadece yoneticilerin degil, tiim ¢aliganlarin
ortak amaci haline gelmis olmas: gerekir.



Firmalarin, ¢agdas rekabet ortamina entegre edilmesi zorunlulugu, yoneticilerin de
bunun gerektirdigi “kiiltirel defisim” ‘i sahiplenmis olarak yeni bir liderlik

{istlenmeleri mecburiyetini getirir.

S6z konusu kiiltirel degisim, kurulusta galigan bireyin, “problem ¢ébziicli beyin”
olarak katilimim gart kosuyor. (Bu yaklasgim halen, fonksiyonlar1 simirlayip
standardize ederek, Taylorizm’den vazgegmeyen Bat1 Medeniyeti tilkelerinden ziyade
Japonya’da basartya ulasmis durumda.) Global ortamda giiclenmeyi bagaran
firmalarin bagaris1 olarak adlandirilan; tiim boyutlariyla; kalite unsurunu esas alan
yOnetim tarzina “Toplam Kalite Yonetimi “ (TKY) denir.

Asagidaki semada kalitenin tiim boyutlarimi goriilmektedir. Buna “Kalite Halkas1”
ad1 verilir.

Pazarlama ve aragtirma Tasarim / gartname
I mithensdisligi ve {iriin
Kullanimdan sonra geligtirme

elden ¢ikarma
—Satinalma

Teknik yardim ve [ Miigteri / Uretrici / Proses planlama ve
bakim Tiiketici gelisgtirme
Tesis ve operasypn — Uretim

~ Muayene ve deney

Satig ve dagitim Ambalajlama ve

depolama
Sekil 1.1. Kalite Halkas.

Kaynak : Selguk AYTIMUR, “Kalite Giivencesi Sistemi Kurulug Caligmalars” , Once Kalite Dergisi, Kalder
Yaym ,Temmuz 1993,s 8.

Toplam Kkalite igin, kalite halkalarindan herbirinde yani satiy konusu olan, mal ve
hizmetin tasarim, iiretim, satig ve servis halkasinin tiim safhalarinda aksamayan bir
performans gostermesi gerekir. Tamim olarak, bir organizasyonun hitap ettii pazar
igindeki igleyis tarzina “Toplam Kalite” denir. Toplam kalite, bir organizasyonun
rekabet stratejisi oldugu kadar, miigterinin muhattab olduu herseydir. Toplam
kaliteyi



hedefleyen bir yonetim, yalmz iiretimi degil, satiy dncesi ve sonrasim tiimiiyle
kapsayan bir bakig agisna sahip olmalidir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) veya
Toplam Kalite Kontrol (TKK) terimleri, kalitenin tlim unsurlarim kapsayan bakig
acis1 ile organizasyon iginde yer alan her bireyin katilim gabasim ifade eder. Yani,
toplam kalite kontrol, toplam kalite yonetimi, genellikle e anlamli olarak kullanilir.
Bunlar toplam kaliteyi hedefleyen yontemleri de igerir. Ancak TKY, yalmizca bir
takim teknik prensiplerin uygulanmasiyla netice alinabilecek bir “metod” degildir.
TKY, oncelikle ¢alisanlarin yaratici enerjilerini devreye sokma, kalitenin tiim
unsurlarinda katilim ile, insan kapasitesinden tam olarak yararlanma olgusudur.
Bilinen teknik prosediir ve metodlar (istatistik, grafik gibi) toplam kaliteyi saglamak

i¢in etkin araglar olarak 6nerilir.

Buraya kadar anlatilmak istenenler gematik olarak soyle 6zetlenebilir :

TKY | _sJMaksimum | -,! Globalizasyon | __-,|Cagdas anlamda
(tkk) (tk) varolma

Sekil 1.2. Toplam Kalite Y6netimi,

Burada belirtilmesi gereken bir konu da “ Toplam Kalite” kavrammm, “Kalite”yi
hedefleyen felsefelerin en son asamasi oldugudur. Kaliteyi kontrol etmek ve giivence
altina almak, toplam kalite yaklagimi olmadan da miimkiindiir. Klasik anlamda kalite
kontrol ve kalite giivence boliimlerinin baglica igi budur. Toplam kalite ise, “kontrol”
ve “ybnetim” fonksiyonlarmn tlimiinti kapsar ve organizasyonda A’dan Z’ye
herkesin sorumlulugunu ve katilimim gerektirir. (Bir boy aynasinda, aynada gériinen
kiginin kaliteden sorumlu olmasi gibi) Daha net bir ifade ile toplam kalite kavramimn
kokii, klasik kalite kontrol faaliyeti degildir. Toplam Kkalite, farkli bir yonetim ve
organizasyon felsefesi olup, kalite ile ilgili tiim kavramlar1 da kapsar. Kanban (JIT-
Just In Time - Tam Zamaninda Uretim) Sistemi, IPK (Istatistiksel Proses Kontrol), ve
kalite prosediirlerinin tiimii (ISO 9000 gibi), “Kalite Cemberleri” ve “Toplam
Uretken Bakim” gibi is yonetimi organizasyonlar: buna dahildir.



Deming 1950’lerde Japonya’da ilk seminerlerini verirken “Eger beni dinlerseniz beg
yil i¢inde diinyay: yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz diinya sizi
yakalamak igin ugrasir.” derken ve meshur 14 noktasim geligtirirken; Juran 1954 ‘de
“Kalite yonetimin sorumlulugudur.“ anlayigim gelistiritken ; Armand Feigenbaum
1956°da “Toplam Kalite Kontrol“ isimli makalesini yazarken ; Ishikawa “Kalite
herkesin igidir.” diyerek, 1962 ‘de ilk kalite kontrol ¢ember ¢aligmalarin1 baglatirken;
1961 ‘de Crosby, Martin sirketinde ilk sifir hata yaklagimmi uygulamaya gegirirken,
“ acaba bugilinkii anlamda bir toplam kalite yonetimi anlayisinin gelistirilebilecegini

mi 8ngdriiyorlard: “ sorusu geliyor akillara. !

Toplam kalite yOnetimi adi altinda giinlimiiziin etkin ySnetim anlayigim
bigimlendiren teknikler biitiinii ve unsurlar1 neredeyse toplam kalite kontrol anlayigt
ile dzdestir. Aradaki fark , insanin gocukluk dénemi ile olgunluk dénemi arasindaki
gelismeye benzetilebilir. Toplam Kalite Kontrol olarak dogan modern kalite anlayis ,
yukarida adi gegen “guru”lar tarafindan bigimlenmis ve hayirli bir eviat” olarak
yetigmigtir.

TKK (Toplam Kalite Kontrol) anlayis1 firma ¢apinda kalite kontrol yaklagimi olarak
gelistirilmis , tiim firma ve kurum kiiltiirline yansimig ; bagta yonetim olmak iizere
tim g¢aliganlarin paylagilan vizyonu haline gelmis ve bu hali ile “Toplam Kalite
Yonetimi* olarak adlandirilmaya baglanmagtir.

Modern kalite anlayiginin toplam kalite kontrolden toplam kalite yonetimine
geeirdigi evrimde en 6nemli etkiler yonetimin taniminda meydana getirdigi etkilerdir.
TKK ¢ nin TKY (Toplam Kalite Yoénetimi)’ye dogru yasadify evrimde, yonetimin
tannmindan gelen siire¢ ve odaklilik 6n plana ¢ikmmug , bu unsurlarin iizerinde
dzellikle yénetim fonksiyonlarmin bu ydnde gelistirilmesi saglannmstir. Ozellikle
tizerinde durulmasi gereken degisim ise, yOmetimin tammlarmda yer alan amag
ifadelerinin giderek “miisteri mutlulugu® miigteri tatmini” ifadeleri ile
Ozdeslesmesidir. Olay: kalite agismdan irdeler ve kalitenin gecirdigi evrimi ele
alirsak ; bugiin i¢in kesinlikle gegerliligini kaybeden kalite tammi “spesifikasyonlara
uygunluk” tur.

Y170 Igletme Mithendisleri, Toplam Kalite Yénetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde Tirkiye
Perspektifi , Ararlik 1994, s. 9-10
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Giiniimiizde , kalite, “lirliniin yada hizmetin kullanima uygunlugu” dur. Kisacasi

“miigteri isteklerinin karsilanmas1” dir.

Norichi Kano kaliteyi tamimlamak amaciyla iki boyutlu bir model geligtirmigtir.
Kalite ile ilgili boyutlardan biri “mecburi kalite* digeri ise “cazip kalite” dir.
Mecburi kalite, miisterinin {irinden mutlak beklentilerini ifade eder. Eger bu
kargilanmazsa miisteri tatmin olmaz. Mesela iiriin giivenilirligi, kullanim kolayligi
mecburi kalite ile ilgili 6rneklerdir. Cazip kalite ise mevcut beklentilerin iizerinde,
miigterinin beklemedigi, talep etmedigi ve hakkinda dnceden fikir sahibi olmadig:
Ozelliklerle ve boyle ozelliklerin gelistirilmesiyle ilgilidir. Mesela, binek
otomobillerinde ani darbelere karg1 hava yastifn gelistirilmesi cazip kaliteye ait bir
ornektir. Fakat, cazip kalite belli bir siire gectikten sonra, miigterinin bu 6zelligi
benimsemesi ve talep etmeye baglamasiyla mecburi kalite halini alir. Toplam kalite
anlayisi, miikkemmel dizayn edilmis, her iki boyuttaki kaliteyi igeren bir iiriinii ve
hizmeti 6ngoriir.

1.1. Toplam Kalitenin Kapsam

Yonetim, bir grup insam belirlenmis amaglara dogru yonlendirerek aralarindaki
igbirlii ve koordinasyonu saglama g¢abalarinn biitiintidiir. Yonetime iligkin yapilan
tanimlardan ynetimin, belirli amaglara ulagmak igin bagkalar1 vasitasiyla isgérmek
oldugu sdylenebilir. Yonetimle ilgili tiim tanimlarin igledigi konu,ySnetimin siireg
odakli oldugudur. Yonetim, bir siiregtir ve siireg odaklidir. Yonetim, begeri bir

olaydir ve insan odaklidir.’

Teoride ve literatiirde bu gekilde ele alinan tanimlar pratikte uygulanmig ve yonetim,
sadece “sonug Gdakh“ ve “sermaye odakli” olarak degerlendirilmigtir. Fakat
gliniimiizde girketlerin yoneticilerini ve girketle ilgili g¢ikar gevrelerini etkileyen
gliclii unsurlar, yoneticileri ve y6netim kavramimi siire¢ ve insan odakli olarak
degerlendirmeye ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya zorlamaktadir
Yoneticileri boyle bir anlayiy degisikligine zorlayan giic unsurlarm belli baglh iig
baglik altinda toplayabiliriz.

'ITU isletme Miihendisleri, Toplam Kalite Yonetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yénetiminde Tiirkiye
Perspektifi, Ararlik 1994, s. 9-10
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Dinamik pazarlar ve degigim

- Rekabet

- Kalite ve miigteri

Bu ii¢ unsur kisaca toplam kalite yonetimi olarak ifade edilen bir anlayigin ortaya
¢ikmasindaki en 6nemli etkenlerdir.

Tablo 1.1. Kalitede Kimlik Degigsiminin Kilometre Taglar1

Belirleyici Muayene Istatistiksel Kalite Toplam Kalite Toplam Kalite
Ozellikler Kontrol Kontrol Yonetimi
Temel prensip Meydana Cikarma | Kontrol Koordinasyon, firma | Siire¢ ve insan
odaklilik; siirekli
gelisme
Kaliteye bakis Coztilmesi gereken | Cozillmesi ve Tasarim agamasinda | Kosulsuz miigteri
agis1 bir problem izlenmesi gereken | yaratilan unsur, tatmini
bir problem kalitesizlik ise ortaya
¢ikmadan Snlenmesi
gereken bir problem
Vurgu Standard tiriin Muayenenin Tiim liretim hattinda, | Basta ynetim
azaltildigs tasarimdan stirecleri olmak tizere
standard {iriin pazarlamaya ttim tiim siireglerde
hatlarda ve kalitenin paylagilan
fonksiyonel gruplarda | vizyon olmasi ve
kalitesizligin birey kalitesinin
Onlenmesi artmasi
Metod Ornekleme ve Istatistiksel Programlar ve Ydnetimin anlayis1 ve
Slgme teknikler ve sistemler sistemi
araclar
Kalite Muayene , Meseleyi tespit ve | Kalitenin 6l¢timii, Kalitenin
profesyonellerinin | ¢esitleme, istatistiksel planlanmasi ve olugturulmasinda
rolli hesaplama metodlarin program dizaym sinerjinin saglanmasi
uygulanmasi
Kaliteden kim Muayene Uretim ve Ust yonetim, tiim Ust yonetim, tim
sorumlu departmant miihendislik departmanlar departmanlar ve
departmam igletmedeki tiim
bireyler
Temel yaklagim | Kalitede muayene | Kalite kontrol Kalitede yapilanma | Yaratilan kalite

Kaynak : ITU Isletme Mithendisleri, Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi , Toplam Kalite Yénetiminde
Tirkiye Perspektifi; Aralik 1994,5.9-10.

TKY, klasik anlamdaki yonetim anlayiginin alternatifi olarak dogan, gelisen ve
gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin y6netim anlayiginin bugiinkii adidir.
Degisim ve siirekli geligmenin hi¢ durmadan siirdiigiinii go6z6niine alirsak, TKY
agafidaki dongiintin bir yay: iizerinde yer almig bir noktadir. Bu dongii siiriip
gittikce, TKY‘de de degisiklikler olusacak, TKY kendini gelistirecek ve farkh
isimler alarak , temelde siire¢ odaklilifim koruyarak varhifim stirdiirecektir.

TKY ’nin ileri giinlerde “6grenen organizasyon®, “degisimin yonetimi*, “gelecek igin
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yonetim“ isimlerini almas: kaginilmaz olacaktir. Fakat temelde felsefesi ve 6ziinde
yatan anlam degismeyecektir.

KRIZ DONEMl<¢; ~«——— DISETKI

GLOBALLESME
REKABET

DEGISIM YENIDEN __ o TKY

YAPILANMA
IHTIYACI (Reorganizasyon)
VERIMLILIK - DI ETKI
ARTISI
TEKNOLOJIK
GELISMELER

Sekil 1.3. Yonetimde Degisim Dongiisii

Sitketlerde ve kurumlarda degigim ihtiyacim doguran verimlilik artigi ve kriz
dénemleri dig etkilerin sonucunda olugmaktadirlar. Yonetimde degisim dongiisiinde
yer alan dis etkiler cesitlendirilebilir. Ornegin, teknolojik gelismelerle beraber
bilgiye herkes tarafindan kolayca ulasilmaya baglanmasi yada global pazarlarda
rekabet ederken uluslararasi firmalarin bir yandan lokallesmeye baglamalar gibi.
Fakat, sonugta bu gesitlendirmeler bir gekilde birbiri ile alakal1 olacaklardir.

Sekil 1.3. ‘de gosterildigi gibi dongiiyli harekete gegiren dig faktrlerin en
6nemlilerinden biri teknolojide yaganan degisikliklerdir.

Modelde yer alan ikinci 6nemli dig etken ise globallesme ve rekabettir. Bunun ilk
etkileri, Il Diinya Savasi’mi izleyen yillarda, diinyada talep agifinmn, Avrupa ve
Japonya’min yeniden sanayi-ticaret yapilarm kurmasi sonucu, kapanmasiyla
goriilmeye baglanmgtir. Arz-talep dengesinin kurulmasi 1960-1970 ‘li yillarin
sonunu bulmugtur. Ancak 1980°li yillardan sonra denge tersine dénmiis ve arz fazlas:
olugmugtur.



Global pazarlarda yaganan yikici rekabetin olugturdugu krizler, teknolojide yaganan
geligmelerin etkisiyle, 6zellikle de haberlesme teknolojisinin gelismesiyle ve bilgi
toplumuna gegis agamalarini-yagamaya baglamamzla beraber, sirketleri 6nemli bir
yeniden yapilanmaya zorlamistir ve zorlamaktadir. Elbette bu etkiler ve tepkiler bir
anda olmamakta, zaman igerisinde kendini gostermektedir. Japonya’da II Diinya
Savagmin hemen sonrasinda yaganan degisim ihtiyac1 maalesef baz iilkelerde gok
ge¢ hissedilmistir. Ozellikle ABD’de bu ihtiyacin geg hissedilmesi ve gerekli
reorganizasyonun zamanmnda yapilmamasi sebebiyle “reengineering” (Degisim
Miihendisligi) kavrami gelistirilmigtir.

Yeni ihtiyaglara gore dogan, geligen, bigimlenen giinlimiiziin ¢afdas yOnetim
anlayigmma neden TKY adi verilmigtir ? Biitlin ySnetim tanimlarmin istisnasiz
hepsinde belirlenmis amaglar ibaresi yer alir. Giiniimiiziin ¢agdag  yGnetim
anlayisinda amaglarin tiimiinde kalite saglanmasi afirlikh 6nem tagir. TKY de hem
stireg hem de begeri unsurlarin temel misyonu, degisimi yonetebilmek ve kaliteye
ulagmaktir. Kalite burada geleneksel anlammmin disinda yeni bir ifadeye sahiptir.
Kalite, miigteri isteklerinin kargilanmasidir. Diger bir ifadeyle “TKY, miigteri
beklentilerinin hergeyin iizerinde tutan ve miigteri tarafinda tanimlanan kaliteyi, tiim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iirtin ve hizmet biinyesinde olugturan bir y6netim
bigimidir.”! Dinamik pazarlarda yikici rekabetin kargisinda ayakta kalabilmek ancak
bu anlayip1 benimsemekle miimkiin olacaktir. Isletmelerdeki her birey, grup,
departman, proses, kendinden bir sonraki agamayi, prosesi miisteri kabul etmeli ve
{iretimini miigterisini memnun edecek sekilde gergeklestirmelidir. Bir igletmenin
birbirleriyle iligkili ve iletigimli bir gok birimden (grup, departman, proses) olustugu
gbzoniine alinirsa bu faaliyetlerin, sinerjiyi bozmayacak sekilde y6nlendirmési
gerekmektedir. Bu yonlendirme, temelde yonetimin gorevidir. Elbette boyle bir
yonetim anlayis1 klasik anlayigtan farkhidir ve farkh bir yaklagim olarak “Toplam
Kalite Yonetimi“ ismini almaktadur.

'1TO isletme Mithendisleri Toplam Kalite Yonetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde Tirkiye

Perspektifi, Aralik 1994,5.10.
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BOLUM 2. TOPLAM KALITE YONETIMININ FELSEFi VE BESERi YONU

Kalitenin ¢agdag tanimi ve {ist yonetimin organizasyonu yonlendirmesindeki etkisini
g6z6niine alarak basit ama etkin bir model olarak, TKY ‘nin felsefesi ve prensipleri

agagidaki gibi gekillendirilebilir.

Siirekli geligme veya 6zgiin ismi ile “kaizen”, bir dinanizmi, siirekli bir arayig1 ifade
eder. Bu yaklagim miikemmellik arayigi ve sifir hata yaklagiminin temelidir. Siirekli
iyilestirme yonetim, liderlik ve is hayati ile ilgili oldugu kadar bir hayat felsefesi ve
tarzidir. Giinliikk yagantisinda bunu gergeklestiremeyen bireyin, is hayatinda siirekli
daha iyiyi aramasi beklenemez. Bu sebeple, TKY anlayiginda siirekli geligtirme
felsefesi kadar “Once insan” yada diger bir deyigle “birey kalitesi” de son derece

Onemlidir.

SUREKLI GELISTIRME
(PERFORMANS GELISTiRME )

REKABETCI REKABETCI

YONETIM YONETIM YONETIM YONETIM
Miigteri Proseslerin Insan kaynaklan Tam Katilim
Odaklilik Yonetimi Yonetimi
Pazarm Proses Once Insan Takim
Yénlendirdigi Tyilestirme Anlayigt Calismas:
Kalite
Kalite Proseslerin Birey Kalitesi Ust Yonetim
Oncelikli Denetimi Liderligi
Yonetim

Sekil 2.1. Toplam Kalite Yénetiminin Felsefesi ve Ilkeleri

TKY anlayiginin yapisi, rekabet¢i yonetim anlayigina dayanmaktadir. Son 20-30
yillikk dénemde girketlerin temel amaglari karlarn maksimize etmek ile ifade
edilirken,



giiniimiizde esas gaye rakipleri yok etmek seklinde olugmaktadir. Artik, pazar
paylan kar oranlarindan daha 6nce analiz edilen kistas halini almaktadir.

TKY, rekabetgi bir yapilanmayi, ileriye doniik tiim kararlarda ve degerlendirmelerde
rekabet giicli unsurlarinn temel alinmasim ve uygulamanin bu gergevede takip
edilmesini o6ngoriir. TKY, degisimlerin yonetilmesinde ve rekabet giiciinii
gelistirmede yliksek hiz saglayan bir sistemdir. Bunu gergeklestirirken, kalite -
maliyet- termin- verimlilik- kar iligkisine geleneksel anlayigtan ¢ok daha degisik bir
agidan yaklagmaktadir. Bu yeni bakig agisina gore, kalite i¢in yapilan ¢aligmalar,
savurganligi Onlemekte, verimliligi artirmakta ve maliyetleri diigtirmektedir. Yiiksek
kaliteli tiriinlerin daha diigiik fiyattan pazara siirlilmesi pazar payin1 artirmakta ve kar

amacna ulagilmasim saglamaktadur.

Rekabetgi bir yapiya sahip TKY ‘nin modelde belirtilen ana &geleri ve ilkeleri aym
zamanda girketin kurumsal kiiltiirtinii olugturan ilke ve degerlerdir. Diinyada oldugu
gibi iilkemizde de 6nemine ragmen ihmal edilen bir konu da TKY anlayigina gore
sirket kiiltiirii yaratilmasidr.

2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri
2.1.1. Miisteri Odakhhk

Rekabetin yikicilign kargisinda fiyat avantaji kadar miisterinin istefini karsilayacak,
farklilify yaratacak stratejiler onem kazanmugtir. Clinkii, toplumun refahi artik¢a
belli bir mala sahip olma isteginin 6tesinde, farkli bir mala sahip olma arzusu gelisir.

Bu farklilik arayiglar1 renkte, tasarimda, kalitede, satig sonrasi serviste, igletme
giderlerindeki avantajlarda, kullanim kolayliginda, izl teslimde kendini gosterir. Bu
arayis toplumdaki degisikliklere paralele olarak, dinamik bir yapiya sahiptir. Hatta
yogun rekabette sirket , miigterinin heniiz talep etmedigi, fakat ihtiyacin1 duydugu
veya duymasi gerektigi farkliliklar: bile yakalayabilmelidir.

Rekabetin baskis1 sirketleri “yaptifim1 satan” olmaktan gikarip “satilabileni yapan”
hale getirmektedir. Satilabilenin ne oldugunu anlamak i¢in “kaliteyi miigteri belirler”
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anlayigim benimsemek gereklidir. Miisterinin goriiniir isteklerinin yamisira sakh
isteklerini de saptayabilme (cazip kalite) ancak miigteriye yakin olmakla
gergeklestirilebilir. Miigteri isteklerinin tatminini temel gsirket felsefesi haline
déniigtiirme yoniinde gaba gsteren firmalar, miigterilerini kogulsuz mutlu etmeyi
kabullenen sirket kiiltiiriinii olugtururlar.

TKY’nin en temel prensiplerinden biri bdyle bir girket kiiltiiriiniin geligtirilmesidir.
TKY’nin bu 6gesi belkide etkili olarak uygulanmasi en zor ancak uzun dénemde
firmaya en gok katkiy1 saglayacak olamidir. Ciinkii rekabetin ana hedefi miigteridir.
Miisteriyi ele gegiren, tatmin eden, elinde tutan kurulug piyasada kalicidsr.

2.1.2. Performans Gelistirme Proseslerin Yénetimi ve Siirekli Proses Denetimi

TKY, makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan performans gelistirmelerine ek
olarak kurulusta bulunan herkesin proses gelistirme faaliyetlerine etkin olarak
katimin1 6ngormektedir. TKY nin temel felsefesi olan bu siirekli gelistirme yaklagimi1
bu anlayigin $ziinii olugturur. Uluslararasi rekabete agik ortamlarda rekabet giiciinii
belirleyici unsurlari, kalite - maliyet -termindir. B6yle bir ortamda miisteri tarafindan
belirlenen daha ©6nce “yeni kimligiyle” baghg1 altinda agikladifimiz Norichi
Kano’nun, olusturdugu modelde tanimladif: gibi “kalite” siirekli degismekte buna
bagli olarak maliyet ve termin (hiz) unsurlar da isletmeyi hizlhh bir degisime ayak
uydurmaya zorlamaktadir. Ayrica “cazip kalite” yi olugturma gabalarida isletmede
siirekli olarak proses gelistirmeyi ve denetimini zorunlu kilmaktadir. Siirekli olarak
artan miigteri beklentilerinden daha hizli bir kalite ve verim gelistirme hiz1
saglayabilen bir kurulus, rekabet giicii kazanmakta ve pazarda basarrya ulagmaktadir.

Taylor‘cu y6netim modelinde performans geligtirme, teknolojideki gelismelere ve
prosesin tiimiine hakim olmayan, sadece belli kismu tantyan, dar zaman kadrolarin
caligmalarina baglidir. Gerek y6netim gerekse ig giiciiniin gok biiyilkk bir boliimii
mevcut proseslerin oldugu gibi yiiriitiilmesi ile gérevlendirilmektedir. Proseslerin
geligtirilmesi ¢aligmalari faaliyetlerden ayri bir olaymug gibi degerlendirilmektedir.
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Tiim g¢alhisanlarin katilimi ile, stirekli proses geligtirme ilkesi, TKY ‘nin temel
felsefesi olan “kaizen”in igletme biinyesinde 6nemli bir pargasidir. Bu anlayigin girket
biinyesinde hayata gegcirilmesi biiyilkk ve koklii degisimleri gerektirmektedir. Proses
geligtirmedeki temel amag¢ proses degiskenliginin azaltilmasi ve sifir hataya
ulagilmanin hedeflenmesi ve proses sliresinin azaltilmasidir. Her prosesteki
degiskenlik azaldik¢a bu degiskenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin
kalitesi artmaktadir. Proses gelistirme ¢aligmalarinda oncelikle prosesler
tammlanmakta, degigkenlik oOlgiilmekte, bu degiskenliin normal olup olmadi
saptanmakta ve gerektiinde diizeltici iglemler uygulanarak proses gelistirilmektedir.
Bu iglemdeki temel 6zellik her prosesin normal degiskenliginin bilinmesi ve bu
bilginin proses hakkinda karar verirken kullanilmasidir. Proseslerin normal
degiskenligi bilinmedikge proseslerin kontrolii ve dolayisiyla iiriinlerin kalitesinin

kontrolii yapilamamaktadir.

TKY’de, siirekli proses gelistirme ve denetimi ilkesi kadar onemli bir ilkede
proselerin yonetimidir. Geleneksel yonetim modeli, bir girketin finansman,
pazarlama, satinalma, iiretim, miihendislik gibi faaliyet ve fonksiyonlarinin tepe
yonetiminin koordinasyonunda, ayri ayn yonetilmelerini ongoriir. TKY ise girketin
rekabet giiciinii olugturan kalite-maliyet-termin unsurlarim fonksiyonel birimlerde
bulunan veya birden fazla fonksiyonel birimin biinyesinde yayinlanan bir dizi faaliyet
ile prosesin sonucu olustufunu Ongdrmektedir. Bu farkhh proseslerin sinerjiyi

saglamak iizere yonetilmeleri gerekmektedir.

TKY tiim birimleri ilgilendiren ve birimler arasi karmagik prosesler ile kalite-
maliyet-termin unsurlariin  etkili bigimde ancak tepe yoOnetiminin liderliginde
yonlendirilebilecegi gergegine gore bir yonetim sistemi olugturmaktadir.

TKY*‘nin en 6riemli 6zelliklerinden birisi teknik ve idari proseslerdeki sorunlardan
gercekei,blgiimlere dayanan sonuglar ¢ikarilmasi ve sorunlara dogru teshis koyabilme
glictidiir.Prosesleri, bizzat yiirlitenler tarafindan uygulanabilen basit analiz
yontemlerinden g¢ikan sonuglar herkes tarafindan kabul edilmekte ve haksiz veya
subjektif suglamalarin neden oldugu «catigma yerine olumlu igbirliZi dogmaktadur.
Ayrica bu proses denetimlerinde ]S‘fféis‘,'}é’s'ten kaynaklanan hatalarin giderilmesinde ve
proseslerin ydnetiminde ¢aligana daha fazla yetki tanimaktadur.
12



2.1.3. Tam Katihm

Sekil 2.1.’de (Yonetimde Degisim Dongiisli) degisim ihtiyacinin igletmeyi yeniden
yapilanmaya zorlayacag: agiklanmigtir. Bu déngiide, TKY agisinda girketleri yeniden
yapilanmaya zorlayacak en onemli etkenler global rekabet ve iletisimde yaganan
teknolojik gelismelerdir. Bu gelismeler igletme iginde hiyerarsi kademelerinin
birbirleri ile iletigimini ve hiyerargik atamalarin yogunlagmasini saglamigtir. Bu,
hiyerarsik yapiy1 basiklagmaya iten bir durumdur. Hiyerargide basik yap1 (yalin
yOnetim), isletmelerde yonetime katilimi artirir.

Yonetime katilmmn diger énemli bir boyutu igletmenin iginden, ¢alisanlardan gelen
baskidir. Giiniimiizde g¢aliganlar sadece maddi ihtiyaglarim kargilayarak tatmin
olmamaktadirlar. Toplumun genel refah diizeyi, entellektiiel seviye, bilime ve sanata
duyulan ilgiyle yonetime katilim baskisi arasinda yiiksek bir korelasyon vardir.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde onemli bir yer tutan insanin bagarma, bagka
insanlar tarafinda begenilme, takdir edilme ve toplumda &nemsenen bir konuma
sahip olma ihtiyac1 “tam katihm* olugmasinda ve gelismesinde en énemli etkendir.

Giinlimiizde ¢aliganlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriistilmesine ve
sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diigtincelerini ifade etmek, bu konularda
fikirlerinin alinmasim talep etmektedir. Yonetilenlerin bu tutum degigikliginin
baglica sebebi kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen fertlerin “bagkalar: tarafindan

yonetilen bir arag” durumunda olmak istememeleridir.

Birimsel uzmanlagma konusunda Peter F.Drucker style der :

“Bilgi i¢inde daha dnce gordiiglimiiz gibi, orgiit, artan 6lgiide, herbiri kendi alaninda
orgiitteki herkesten daha gok sey bilen uzmanlardan olusuyor. (Eski tip 6rgiit; iist bir
kagyil dnce astin bulundugu mevkide bulundugu igin {istiin, astin yaptig1 isi bildigini
varsayar. Buna karsilik bilgiye dayali orgiit, {istlerin astlarin yaptig: isi bilmedigini
varsaymak durumundadir. Ciinkii onlarin konumundan gelmemektedirler.) Orkestra
sefi, obua calanin igini nasil yaptigim degil onun katkismin ne olmasi gerektigini
bilir. Cerrah, anestezi uzmanina igini nasil yapacagini s6ylemez ama onun hangi

katkida bulunacagini bilir. Buna ragmen gerek orkestra sefi gerekse cerrah ekip
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arkadaglarnmn performanslarim degerlendirebilecek durumdadir. Bilgiye dayah orgiit,
herkesin o Orgiitiin hedefleri, katkis1 ve hatta davramgi konusunda sorumluluk

91

iistlenmesini gerektirir.

Tam katilim igin sorumluluk paylagiminin saglanmas: sarttir. Tam katilim kesinlikle
yetkili kilinmakla karigtiriimamalidir. Tam katilim bir istemi, goniilliiliiii ifade eder.
Tam katilim, sorumlulugu ve katkiy: kapsar. Yonetimden ve yonetilenlerden “ben Bu
Orgiite nasil katkida bulunabilirim, bu organizasyonu nasil geligtirebilirim*“ sorusunu

sormasini bekler .

Peter Zenge “Beginci Disiplin“ adl1 kitabinda sorumluluk paylagimi ve tam katilimi
“lokallik” adi altinda ifade edip ve konuya iligkin goriiglerini s6yle aktartyor :

“Lokalize edilmis organizasyonlar otorite ve giiclin maksimum seviyede tepeden
veya sirket merkezinden olabildigince uzaklara yayilacagi orgiitler olacaktir.
Lokallik, insanlar1 hareketlerinde 6zgiir birakarak kendi fikirlerini denemelerini ve
ortaya gikan sonuglardan sorumlu olmalarin: saglamaktir.” >

Toplam kalite yonetiminde tam katilimin hedefi, iistiin diigiiniip astin bu diisiincelere
katkida bulunarak uygulamasi degildir. Hedef orgiitteki her birey igin hem
diigiinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir. TKY’de “tam katilim” olarak
yukarida Szetlenen anlayista iki 6nemli unsur s6z konusudur. Bu unsurlardan biri tiim
TKY caligmalarinda iist yonetim liderligi, digerinde takim c¢aligmasi ve ruhunun
olusturulmasidir.

2.1.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi-Once Insan Anlayisi-Birey Kalitesi

Insan faktorii, galisan kisilerin islerine getirdikleri mesleki egitimsel ve sosyal
ozelliklerin bir biitliniidiir. Insan faktériine verilen deger o igletmede veya kurumun
genel yonetim politikas1 gergevesinde egitim, siirekli iyilestirme kavramlari bu
yOnetim anlayigmin “6nce insan” yani “ birey kalitesinde” diigiimlendigini

gOstermektedir.

! Peter F. DRUCKER , 1993. Gelecek Igin Yonetim , iy Bankas1 Yaymnlari, Istanbul.

2 Peter M. ZENGE, Beginci Disiplin : Ogrenen Organizasyon Diiginiisii ve Uygulanmast, Yap1 Kredi Bankasi
Yaynlan , Istanbul Kasim 1993 5.158,
14



Insan kaynaklari yonetiminde amag, kisilerin islerini en verimli ve en tatminkar
sekilde yapabilecegi kogullar1 saptayip, bunlan sirket bagarisina kanalize etmektir.
Sirket yonetimini insan faktoriine verilen defer artikga orada ig glicli verimi, igin
kalitesi ve girket i¢in yapilan ozverilerde artacaktir. Bu, yonetim felsefesi olarak

insana saygiy gerektirir.

“Insanlik” kelimesi &zerklik ve kendiliginden olmay: ifade eder. Insanlar iradeye
sahiptirler. TKY, insanlarin kendilerine sdylemeden kendi sorumululuk duygularini,
dolayisiyla yapilmas: gereken isi kendilifinden yapmalarini 6ngoriir. Ishikawa
“insanlif1 esas alan bir yonetim bigiminin, insanlarin sinrisiz gii¢lerinin gelismesine
izin veren bir yonetim bigimi” oldugunu ifade etmektedir. Nitekim TKY’nin
araglarindan biri olan kalite ¢emberi etkinliklerini harekete geciren “insana saygi
duyulan bir igyeri yaratma vizyonudur. Ust ve orta yoneticiler ancak lokallesmeyi
bagarabilirlerse, sirketlerinde insana saygiyi, yonetim felsefesi ve bir girket kiiltiirii
olarak yerlestirebilirler.

Isletmede kalite herkesin igidir. Kaliteyi saglamak nihai miigteriyi tatmin etmek ve
¢aligam tatmin etmekten gecer. Caliganin tatmininde insan kaynaklarinin yonetimi
onem kazanmaktadir. Sadece iiriin ve ydntem niteligine etki edebilecek unsurlarla
ilgili normlar, prosediirler , teknikler, gelistirme, TKY nin gergeklesmesini saglamaz
. Ciinkii bu gelismeler kalic1 olmaz. Bu geligsmelere paralel olarak igletme iginde
”birey kalitesinin” gelistirilmesi gerekmektedir.

Toplam kalite yonetiminin ¢ekirdeklerinden sliphesiz en Snemlileri “ilk seferinde
dogru yap” ve “hata ortaya gikmadan 6nle”dir. Isi ilk seferinde yapacak ve hatay
ortaya ¢ikamadan Onleyecek unsur insandir, ¢aligandir, i¢ miigteridir. Dolayisiyla
TKY’nin bagartyla uygulamanin temelinde kisileri motive etme, yonlendirme, bilgi
ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, rotasyon is zenginlegtirme gibi
insan faktoriinii gelistiren ve 6n planda tutan sistemler yatmaktadir. Y6netimin temel
iglevlerinden biri bu sistemleri geligtirmek ve verimliligi artirmaktir.

TKY’de insan unsuru igletme prosesinin merkezinde yer almaktadir. Uygulanacak

toplam kalite sistemi, ¢aliganlarin davranis ve tavirlarini etkileyebilecek unsurlarin
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geligtirilmesi ve tatbik edilmesi ile ilgili kiiltiirel degisikliklerin yonetilmesi agisindan
gerekli deneyime sahip olmalidir. TKY programlarinin  tamamlanmasi ve
tegkilatlanmasinda kullamlan mevcut davramglar, gelenekler bu konuda ki

aragtirmalar ve analizlere dayandimilmahdir. !
2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Begeri Yonii

Toplam kalite yénetiminde; insan kaynaklari, iletigim, takim ¢aligmasi, liderlik, kalite
kiiltiirii, motivasyon, performans degerlendirme, &diillendirme ve egitim konulari

temel 6gelerdir.

Bu béliimde toplam kalite yonetiminin begeri yoniine ybnelik bu temel Ggelerden
bahsedilecek ve egitim konusuna toplam kalite yonetim felsefesi kapsaminda detayl
olarak deginilecektir.

2.2.1. Toplam Kalite Yonetiminde insan Kaynaklarn Fonksiyonunun Katkist

Toplam kalite yénetimi kavraminda insan unsuru isletme prosesinin merkezinde yer
almaktadir. Bu kavram gergevesinde insan kaynaklar igletmenin merkezinde yer
alabilmelidir. Uygulanacak TKY sistemi, ¢aliganlarin davramg ve tavirlarim
etkileyecek unsurlarin geligtirilmesi ve tatbik edilmesi ve ilgili kiiltiirel
degisikliklerin yonetilmesi agisindan gerekli olan deneyime sahip olmalidir. TKY
girigimleri, egitim, Ogretim, iletisim ve performans yo6netimi programlarinin
tasarimlanmasi ve tegkilatlandirilmasinda kullamilan mevcut davraniglar, tavirlar ve
yeterlilik aragtirmalari ve analizleri iizerine temellendirilmelidir. Bunlarin hepsi,
insan kaynaklar: fonksiyonunun kapsaminda olan konulardir.Bu konularin nem
derecesi, stratejik ve igletimsel seviyelerde ve insan kaynaklari ve personel
fonksiyonlan kendi iginde belirtilmektedir. Bu seviyelere asagida deginilmektedir :

! Margaret PALMER, Kenneth T. WINTERS, Jnsan Kaynaklar:, Geviri : Rota Yaymnlan, Istanbul, 1993, 5.139.

2 Ron COLLARD, “Toplam Kalite, insan Kaynaklarimin Rolii”, Bizden Haberler Eki, Argelik Yaymm, Ocak
1994, s. 6-7. .
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2.2.1.1. Stratejik Seviye

Toplam kalite yonetimi, bir kurulusun y6netim seklinde 6nemli stratejik degisimler
olugmasi anlamina gelmektedir. Bu degisimler olasilikla isletme yapisinda, yénetim
seklinde ve baglica prosesler lizerinde meydana gelmektedir. TKY programinin
uygulanmas: karari, Oncelikle pazar ve rekabetin zorlamalarina ve iy gevresinde
sirketin konumunun korunabilmesi ihtiyacina bagli olarak alinmaktadir. Ancak bu
karar, kuruluglarin dahili prosesleri iizerinde Onemli etkiler yapar; bu nedenle,
agagida belirtilen unsurlarin anlagilmig olmas: gerekmektedir :

- Degisime kars1 alinan tavirlar dahil kurulug igerisinde, mevcut bulunan kiiltiir ve
genel atmosfer,

- Hiyerarsik yapilar ve igletmeyle ilgili unsurlar,

- Temel beceriler, ¢aliganlarla ilgili isletisim konusunda mevcut yaklagimlar ve daha
da 6nemlisi ¢alisanlarin verimliligi,

- Ise alma, &diil sistemleri, degerlendirme sistemleri, egitim ve gelistirme konulari

gibi, insan proseslerininin etkileri ve verimliligi ile ilgili detayl bilgiler.
2.2.1.2. Operasyonlar

TKY’nin uygulamaya konulmasina bir kere karar verildikten sonra, insan kaynaklar
ve personel politikalar: ve prosediirleri iizerinde igletimsel bir iletisim meydana gelir.
Bu durumda fonksiyondan igletimsel bir kargilik alinmasi gerekir. Bu karsilik genel
anlamda iki kategoriye ayrilir.

a. TKY programi igerisinde, insan kaynaklari ve personel uzmaninin, 6zellikle
egitim ve gelistirme prosesi vasitasiyla TKY prosesiyle dogrudan ilgilenmesi s6z
konusu olmaktadir. Béyle bir program, ekip g¢aligmasi dahilinde genis kapsamli
egitim ve gelistirme, problem ¢ozme teknikleri, kolaylagtirici beceriler ve Kkalite
bilinci gerektirir.

Insan kaynaklan fonksiyonlarmmn, bir kurulugun egitim ve geligtirmesine &ncelik
verdigi durumlardaki bilyiikk bir katki sdz konusu oldugunda vermelidir -toplam
kalite, egitim ve gelisimin, defigimin ve toplam kalite programinin
gergeklestirilmesinde kullanilabilmesine olanak tanir.
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b. TKY girisimlerini destekleyen politika ve proseslerin tasarim ; g6yle ki :

- Ucretleme sisteminin toplam kalite programinin, stratejik amaglarim destekleyecek
sekilde gozden gegirilmesi : iiretimi tegvik eden kisisel esasli bir §diillendirme
sistemi muhtemelen kalitenin 6nem kazandifs ekip galigmasi yaklagimiyla ters

diigecektir.

- Performans degerleme sisteminin performans ydnetimi hedeflerinin, toplam kalite
programim temsil etmesini  saglayacak sekilde degerlendirilmesi. Ornegin,
performans yonetimi sistemi igerisinde ekip galigmasi, galiyma ag1 yada kalite

standardlar1 gibi unsurlar géze garpmakta mudir ?

- Kurulug igerisinde tiim seviyeler itibariyle beceri gereksinimlerinin gézden
gegirilmesi ve ige alma, egitim ve gelistirme proseslerinin, toplam kalite yénetimi
egitim ve gelistirme proseslerinin, toplam kalite yonetimi program igin gerekli olan
yeni becerileri yansitmasmi saglanmasi. Omegin, TKY sisteminde, kalitenin
saflanmasinin tamamen kigisel sorumluluklara bagli olmasi durumunda, bu
gereksinimleri saglayacak personelin farkl: egitim ve 6grenim seviyelerinden gegmis
olmasi gerekir.

- Yonetim gelistirme prosesininin, kurulugu grenme, kendini gelistirme ve stirekli
bir geligme kiiltiiriine yonlendirecek sekilde degistirilmesi. Bu ortamda y&netimin
roli koordinasyon ve denetimden, farkli ySnetsel beceriler gerektiren “imkan
tamma” (¢aliganlar1 daha verimli olmaya ydnlendirme) kavramina kayacaktir. Artik
yetki, rol ve statiiye degil digerlerine yardimci olma becerisine sahip olan birimlere
tanmmaktadir.

Buna ilaveten, ig¢i sendikalarinin da dahil edildii kuruluglarda, bu sendikalarin
TKY programi kapsamina dahil edilmesi gibi énemli bir rol daha séz konusu
olmaktadir. Sendika temsilcilerinin TKY programiyla ilgili ciddi endigeleri vardir
zira bu programin uygulamaya konmasiyla birlikte, yerel sendika temsilcilerinin rolii

6nemli dl¢lide azalacaga benzemektedir.
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2.2.2. Toplam Kalite Yonetiminde letisim

Arabayla ise gidiyorsunuz ve sikigik bir kavsakta kirmizi ik yandi. Siz
duracagimiz yerde, trafik igiklarma aldirmayarak, gaza bastimz. Degismez fizik
kurallan, patlak lastikler, pargalanmi metaller ve kirik camlar bigiminde, aninda
hiikkmiinii yerine getirdi. Aylar sonra hastaneden ¢ikarken, bir anda ilerde bu tiir
olaylann tekrar yasamamak ig¢in, araba slirme aligkanhifimzi  degZistirmeniz

gerektigini kavrarsimz.

Karginizdaki dinleyerek daha iyi iletisim kurmak :

Cogumuzun, yol boyunca konmus olan kirmizi igiklarda durmak gerektigini
Ogrenmis olmasma karsin pek ¢ok kigi sosyal durumlarda ve ig iligkilerinde
digerlerinin goénderdigi kirmizi 1siklan géz ardi eder. Bu kirmizi igiklar iletigim

sinyalidir; bunlar gérmezden gelmek iliskilerimizi zedeler.
Daha iyi iletigim kurmayi nasil 68reniriz :

Belirtilen spesifikasyonlara uygun iiretim yapmak, prosediirlerde geri besleme (feed
back) saglamak, siirekli iyilestirme gabasi iginde olmak, daha igin bagindayken dogru
olan: yapmak ve miigteri ihtiyaglarini tatmin etmek gibi kalite kavram ve prensipleri,

iletisim becerilerimizi iyilestirme konusunda bize yardimei olur. !
2.2.2.1. fletisim Ozellikleri

Kalite, gogu kez spesifikasyonlara uygun iiretim yapilmasi bigiminde tamimlanur.
Burada gu soruyu sormamiz gerekiyor : Spesifikasyonlar neler ? Herkesin kendine
Ozgii bir iletigim tarzi olduguna gore, iletisimin o6zelliklerini saptamak, gii¢c olmasa
bile gii¢ bir is gibi goriinebilir. Ancak, iletisim, sansa birakilmayacak kadar 6nemli
bir olgudur; oysa genel kabul gormiis iletisim standardlarinin  bulunmayigi
nedeniyle ig oluruna birakilmig durumdadir.

17 RICHARD, K. SEATTLE , “Kalite Kavramlarmi Kullanarak fletigim Becerilerinizi Giiglendirin®, Bizden
Haberler Eki , Argelik Yaymi, Subat 1994 ; s. 4-5.
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Tletisim konusunda bagaril kigilerin 6nde gelen 6zelliklerinden biri, giizel konugma
yeteneklerinden ¢ok, bagkalarmin ne sdyledifini dinlemeleridir. Genellikle, bu
yeteneklerini belirtmezler, ¢iinkii boyle bir 6zellife sahip olduklarnin farkinda
degillerdir. Dinlemesini 6grenmek, bize daha iyi iletisim kurabilme olanag: saglar ve
iligkilerimizde, kargilagtifimiz kigilerle daha verimli bir iligki kurmamizi saglar.

a. Geri - besleme saglamak

Olumlu bir iligki kurabilmek sik sik ve diiriist bir sekilde geri besleme alip vermeyi
gerektirir. Yeni bir iligkide engeller ve karsi koymalar meydana gelmeden, daha igin
baginda bu gergeklestirilmelidir.

Mevcut bir iligkide kargilikli iletigiminin iyilegtirilmesi i¢in ilk adim, anlagmazliklan
yok etmek amaciyla bir goriigme yapilmasidir. Gorligmenin nasil bir hava iginde
yapildig1 onemlidir, amag iletisimde karsilagilan bir sorun nedeniyle kargimizdaki
kigiyi suglamak degildir. Burada esas olan, alinan bilgilerin bir elestiri olarak degilde

bir geri besleme olarak algilanmasidir.
b. Siirekli Iyilestirme

Mliskilerinizi siirekli olarak iyilestirmeye ¢aligmak suretiyle, size gok biiyiik yararlar
saglayan bir diigiince tarzi ve davranig bi¢imi gelistiriniz. Siirekli iyilestirme c¢abasi
demek kimse miikemmel degildir ve her zaman iyilestirmeye yer vardir, anlamina
gelir.

Kargilikli iletisimi iyilestirmenin yolu, hem kendiniz hem de kargimizdaki kigiyi
slirekli olarak daha fazla tamimaya g¢aliymaktan gecer. Kendinize, karsimizdaki kigi
kim olursa olsun, ne bilirse bilsin , her zaman ondan §grenebileceginiz bir seyler
oldugunu telkin edin. Neler 6grenebileceginiz, 6n yargilarimizi bir yana birakarak
kargmmizdaki kisiyi dinleyebilme yeteneginize baghdir.

c. Isin baginda dogru olam1 yapma
Burada, iletisime uygulanabilecek bir diger kalite gergegi kargimiza ¢ikiyor. Nasil

kimse bilerek hatali i§ yapmak istemezse, aym sekilde herkes de iletigimde etkili
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olmak ister. Dogru olan, ilk seferde, ilk kargilagmada, kargilikh iletisim kurulmasin

ve geri besleme alinip verilmesini saglayan iletisim y6ntemlerini uygulamaktir.
d. Miigteri ihtiyaglarinin kargilanmasi

Tletisimin kalitesi konusunda bir degerlendirme yaparken kendinize su soruyu sorun :
“Kargimdaki kiginin ne istedigini anlayip buna yanit verebildim mi ?” . Altin kural ;
“Bagkalarindan size karg1 nasil davranmalarim bekliyorsamz, siz de onlara oyle

davranin” yeterlidir.

Platin kural; “Bagkalar1 sizden kendilerine nasil davranmamz bekliyorsa siz de
onlara o sekilde davranin“ daha iyi bir kuraldir. Burada kargmizdaki kiginin
isteklerine agirlik verildigi i¢in bunun daha iyi bir kural oldugunu séyleyebiliriz,
¢iinkii onun gereksinimleri, sizinkinden farklidir. Diger bir deyisle, kargimzdakine
sizin istediginiz sekilde degil, onun istedigi sekilde davranmn. Iletisim siirecini
iyilestirmek igin, kalite hareketinin kavram ve prensiplerini kullanmak suretiyle,
gbzden kagan pek gok sorunu ¢oziimleyebilmemiz miimkiindiir. Daha etkin bigimde
iletigim kurabildigimiz takdirde, sosyal ve ig iligkilerimizde daha verimli bir iligki
kurabilmemiz miimkiin olur.

Daha iyi bir iletisim igin igletmelerin benimsemeleri gereken bazi politikalar ve
bunlara iligkin aktiviteler soyledir : !

1. Politika : Sirket politikalar1 hakkinda galiganlarmin bilgilendirilmesi ve gidisat:
hakkinda bilgi verilmesi

Aktivite /Arag : Kalite giivence el kitabi, politika ve prosediirler, miilakat, duyuru
tahtalari, sirket igi yaymlar, oryantasyon.

2. Politika : Tiim g¢aliganlara, zamaninda ve tutarl1 bilgi dagilim1 saglayacak iletisim
kanallarini kurmak ve yol géstermek.
Aktivite /Arag : Oryantasyon “kalite ySnetim kurulu toplantilar™ isci el kitaba,

departmanlar aras: toplantilar, donemsel toplantilar/ sonuglari.

! Bahadir AKIN, “Toplam Kalite Yonetiminde iletisim ve Ekip Galigmasi”, Bizden Haberler Eki. Argelik Yaymi,
Temmuz 1993, s.6.
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3. Politika : Caliganlarin gereksinimleri ve ilgilerini belirleyip yonetimin dikkatini
¢ekecek bigimde, iki yonlii iletigim siirecini tegvik etmek.

Aktivite /Arag : Sirket ¢apindaki yaymnlar, Gneri sistemleri , iist-alt toplantilarr,
anketler, aragtirmalar, girket capindaki kalite bilinglendirme seminerleri

4. Politika : Caliganlara giivenlik ve haklar hakkinda bilgi vermek.
Aktivite /Arag : Duyuru tahtalari, giivenlik el kitabi, toplantilar, iist-alt egitimi.

ORYANTASYON
KULTORU

SISTEMLER

BAGLILIK

Sekil 2.2.a) Toplam Kalite Yénetimi Modelinde Tletigim

BASARILI TKY
O

UYGULAMALARI

ORGANIZASYON KULTURU
DEGISIKLIGI

DAVRANIS DEGISIKLiGI

ILETISIM KANALLARININ
ACILMASI

AN

Sekil 2.2.b) Toplam Kalite Yénetimi Modelinde iletigim

Kaynak : Bahadir Akin, “Toplam Kalite Yénetiminde Iletigim ve Ekip Calismast”, Bizden Haberler Eki, Argelik
Yaymi, Temmuz, 1993, 6.
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ORGUTSEL [LETISIM KALITE GELISTIRME

BILGI YETERLILiGi [ IS TATMINI
b

|

ILETiSIM AUDITI

[LETISIMDEKI ETKINLIK BIREYSEL ASAMA

Sekil 2.3. Tletigim ve Kalite Stireci Arasindaki Iligki
2.2.2.2, Toplam Kalite Yonetiminde Takim Cahiymasi

Firmada takim caligmasi nasil saglanir, yararlarnn nelerdir ? TKY ‘nin baglica
amagclarindan biri, firma ¢aliganlarinin tlimiiniin, siirekli gelistirme faaliyetlerine
katthmimi saglamaktir. Caliganlarin siirekli gelistirmeye katilimlari, takimlar halinde
organize olduklar1 zaman etkili olmaktadir.

Cagdag takim anlayig1, Japon’larin uyguladiklan kalite gemberlerinden daha farklidir.
Gergekte, biri birim igi, digeri birimler aras1 olmak iizere iki tiir takim vardir.
Genellikle, birim i¢i takimlar, kalici, siirekli iiyeli ve kendi birimlerini ilgilendiren
konular1 igleyen takimlardir. Birimleraras1 takimlar gegici de kalici da olabilir.
Uyeleri, iirlin ve hizmetle ilgili degisik birimlerden ve miidiir, miihendis, operator
gibi farkl personel kategorilerinden olusur. Gegici olanlar, iledikleri konuyu sonuca
ulagtirdiktan sonra dagilir.

Takim galigmas: i¢in gereken ortam ve organizasyon yapisini saglama gérevi list
yonetimindir. Deming, yoneticilere, “boliimler arasndaki engelleri yikin” der.
Ayrica, performans degerlendirme sistemini takim ¢aligmastyla uyumlu bir bigime
getirmek gerekir. Bireysel katkiy1 6n plana alan performans degerlendirme sistemleri
ekip ¢aligmasimi engeller.
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2.2.2.2.1. Takim ¢alismasinda tam katihmm saglayan teknikler

Takim galigmasinda tam katilim saglayan bazi teknikler vardir. Bunlardan bazilari
sunlardar : !

- Soru sorma

- Irdeleme

- Odaklama ve gergeveleme
- Yorumlarm gergeklesmesi
- Baglant1 kurma

- Geri besleme

- Uzlagma
2.2.2.2.2. Takim ¢alismasi - liderlik

TKY’nin en Onemli Ogelerinden biri katilimci yonetim dir. Tiim caliganlarin
katihmim saglamanin yolu, kurulus igerisinde takim g¢aligmasinin gergeklesmesinden
gecer. Takim ¢aligmalar: ise, takim iiyelerince ortaya konulan fikirlerin tartigilarak,
bir uzlagmaya varilmasim gerektirir. Uzlagmaya varilmasi geregi, ya da grup uyumu
diye adlandirabilecegimiz bu olgu, takim iiyeleri arasindaki ¢atigmanin olabildigince
azaltilmasimna neden olabilmektedir. Bu noktada beliren tehlike, takim {iyelerinin grup
uyumunu saglama pahasma yapici elestiri ve 6zelestirilerden, yaratici fikirler &ne
siirmekten kaginmalarnidir. Yani “grup uyumu; yaraticihii, farklibis onler mi ?”
sorusu uygulamada gozoniinde bulundurulmas: gereken bir konudur. Ya da yaratici
etkinlik, faklilik ve takim uyumunun bir arada nasil saglanabilecegi aragtirilmalidir,

Bu gergevede, s6z edilmesi gereken bir diger konu da uzlagma-yarigma geligkisidir.
Takim galigmasmm 6zendirdigi uzlagsma sonucunda bireyler aras1 yarigma, acaba yok
edilmekte midir ? Orgiit i¢inde yarigmanin sona erdi3i bir ortam yaratic1 etkinlikleri
Onler mi? Uzlagma ve yarigma denge iginde bir arada olabilir mi ? Tiim bu sorularin
yanitlari, dogal olarak uygulamanin bigimleri ve yéntemlerini etkileyecektir.

! Bahadir AKIN, “Toplam Kalite Yénetiminde Tletigim ve Ekip Calismas1”, Bizden Haberler Eki. Argelik Yay,
Temmuz 1993, s.6.
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Takim c¢aligmasinin en O6nemli ilkesi olan uzlagma, bir anlamda esnekligi
gerektirmekte veya gergegin tek yonlii olmayisi kavramindan yola ¢ikmaktadir.
Dikkat edilmesi gerekli nokta, uzlagma saglanirken, tutarlilifin nasil korunacagidir.
Diger bir deyisle, tutarli ve etik tavir nasil korunacak, bireyler uzlagma pahasina
tutarhliktan 6diin verecekler midir?

Coziilmesi gereken, uygulamada, TKY ‘nin yaraticilik ve grup uyumunu yiiksek bir
diizeyde ve denge igerisinde nasil saglanacagidir. Yani agafidaki gekilde gosterilen
bolgeye nasil ulagilacagidur.

Y'['JIiSEK

Yaraticihik TKY
Yarigma
Tutarlilik
™ YOKSEK
Grup Uyumu
Uzlagma

Sekil 2.4. TKY Dengeleri

Uygulamada ortaya ¢ikabilecek sorunlardan biri de karar verme mekanizmasinin
isleyisiyle ilgili olanidir. Klasik organizasyonlarda hizli karar alinabilen giiglii liderlik
yonetimi 6n plana ¢ikmistir. Hizli karar alabilme, artan rekabet ortaminda
kuruluglarca tercih edilen bir yontem olmasina karsin, beraberinde her zaman hizh
uygulamayi getirmemistir. Hizla alinan kararlarin arkasinda, gogu kere ayrintihi analiz
ve segeneklerin yavag ve geg gerceklestigi goriilmektedir. Buna karsilik, takim
¢alismas1 sorunlarin ¢6ziimi igin olduk¢a ayrintili inceleme ve degerlendirmeleri
gerektirmekte, istatistiksel tekniklerin de kullamilabildigi bir takim yontemler ile
segenekler iiretilip irdelenmektedir. Tiim {iyelerin katilinu ile alinan kararlar, belli bir
zaman dilimi sonucunda olugymaktadir. Bir anlamda; karar verme yavag ve geg
olurken, kararlar saglam temellere oturdugu, ilgili birim ve kigilerin tam katilimi
saglandifindan, uygulama g¢ok daha hizli ve saglikli gergeklegebilmektedir. TKY
uygulamalari, bu iki yontem arasinda (ge¢ karar-hizli uygulama ve hizli karar-geg
uyugulama; yogun takim galigmasi ile gii¢lii liderlik) denge olugturmak zorundadar.
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Ozel durumlara gore olusturulacak bu dengeler liderlik ve takim ¢aliymasim
birlegtiren, aym1 zamanda katilimc1 ydnetimi saglayan ortam yaratacaktir.

Kararlarda merkezcilik-yerellik ikilemi, uygulama modellerinde goztniinde
bulundurulmasi1 gereken bir diger noktadir. Yerellifin yerlestiriimeye ¢ahgildig
yonetim bigimlerinde, olabildigince yetki devri ve bagimsiz karar odaklan
olugturulmasi 6zendirilmekte, diger bir deyisle bireyin kurulus iginde rolii giderek
daha ¢ok vurgulanmaktadir. Bu agamada, uygulamanin bigimi ve yonii lizerinde
etkili olabilecek bazi sorularin sorulmasi ve yamtlarmin aranmasi gerekmektedir.
Soyle ki ; yerelliin kurulus karar mekanizmas: igerisinde agir1 derecede
yayginlagmasi bir kaosa yol agar m: ? Bu durumda kurulug amaglari, plan ve
programlar ve kararlar arasindaki biitiinselligi saflamak olanakhi midir ? Yerellik-
merkezcilik yaklagimlarinmn géreceli agirliklar1 ne olacaktir ? Kugkusuz yerellik ve
takim c¢aligmasi1  Ozendirilirken, Orglit tamaminda kararlarin biitiinselligi ve
tutarhlifini toplam kalite ve verimlilifinin saglanmasinda basariy1 getirecek
etkenlerden oldugu unutulmamalidir. Takimlarin nasil olusturulacagi, problem
(uygulama alam) segiminin nasil yapilacagi, uygulamada farkliliklar gésteren bir
konudur. Simdiye kadar g6zlenen genel egilim; uygulamanin, iist yonetimden
baglayarak asafiya dogru yonlendirilmesi seklindedir. Kararlarin yukarilarda
olugturuldugu bu ydntemde, tabanin (¢aliganlarin ) tam katthmum saglamak
giiclesmektedir. Buna kargilikk baz1 kuruluglarda yiirlirliie konulmaya galigilan,
tiimiiyle agagidan-yukar1 uygulama yOnteminde ise; {ist yonetimin olayr
benimsemesinde, katkida bulunulmasinda aksakliklar ortaya gikmaktadir. Her iki
yontemde de uygulama bigiminin &6ziine iligkin bir takim kararlarin verilmesi
gerekmektedir. Omegin takimlarin olugturulmasinda hiyerarsik organizasyon yapisi
izlenerek cesitli kademe yoneticileri takim liderleri olarak biitiinliyle insiyatifi
ellerinde mi tutacaklar (bu durumda alt diizey g¢aliganlarin 6rgiite yabancilagmasi séz
konusudur), yoksa alt kademe g¢aliganlarinin da takim yonetimlerinde lider olarak
gorev alabilecedi hiyerarsik amirlerin yonlendirici oldugu ve hiyerargik diizeylerine
bakilmaksizin esitli birimlerde ¢alisanlarin yénetici olarak katiliminin saglayabilecegi
takimlar m1 olugturulacak ? Problem alanlarina en yakin olan ve ¢6ziime en ¢ok
katikida bulanabilecek ¢aliganlarin uygulamanin en baginda gesitli agamalarda
katilhiminin saglanmasi ve bunu iist yonetiminin yénlendirmesi ve katilinm altinda
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gergeklestirmesi uygulamada izlenecek bir yol olabilir. Yukaridan agagi ve agafidan
yukan yaklagimlar arasinda olugturulacak denge, kurulusun iginde bulundugu 6zgiin
duruma gore saptanmalidir. Yukarida kritik kararlardan bazilar1 agagidaki sekilde
ozetlenmektedir, !

Yukarida s6zii edilen kritik kararlardan bazilar1 Sekil 2.5.’de 6zetlenmektedir.

Uzlagma -~ Yarigma

Grup - Yaraticilik
Uyumu Elestiri - Farklilik
Uzlagma - Tutarlilik
Esneklik

Merkezcilik “ > Yeterlilik

Yavag karar . Hizh karar
Kararsizlik herhangi bir karar
Yukaridan -agagi -e——m- Asagidan - yukari
uygulama uygulama
Demokratik - —t Giiglii liderlik
Katilim

Sekil 2.5. TKY Uygulamasinda Karsilagilabilecek Ikilemler

Kaynak : Bahadir AKIN, “Toplam Kalite Yénetiminde Iletisim ve Ekip Caligmasi”, Bizden Haberler Eki. Argelik
Yaymi, Temmuz 1993, s.6.

2.2.2.3. Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik
Kalite Konusunda Liderlik ve Yénlendirme

Bir girketin kalite kiiltiiriinii sekillendirme de tiist diizey y6netimin liderligi sarttir.
Kalite literatiirlinde, liderlik ve &diillendirme sistemleri dahil iist yonetim
kademesinin degisik alanlarda oynayacagi roller 6nemlidir. Burada ist diizey

yoneticilerin rolleri genel olarak goyle siralanabilir : 2

! T, Bilgehan GURLER, “Nasil Bir Toplam Kalite Yonetimi”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayim, Ekim 1993,
8.32.

2 Jayant U. SARAPH, Richard J. SEBASTIAN, “Bir Kalite Kiiltiirti Gelistirme”, Bizden Haberler EXi, Arcelik
Yayimi, Ankara 1993, 5.32.
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Zamanlarmn biiyiik bir kismuni kalite sorunlarina ayirarak,
- Hem s6zlii hem yazihi olarak kalite hedeflerini siirekli yayarak,
- Kalite departmanin iglevini ve roliinii gézle goriillir duruma getirerek,
- Biitiin organizasyonda kalite sorunlarmin ve bu gergevedeki olaylarin &nemini
vurgulayarak,
- Teghizat, egitim ve gelistirme olanaklarina fon ayirarak,
- Kalite konusunda basariy1 saglayan isgileri ve yoneticileri takdir etmek amaciyla
6diil sistemi koyarak kalitenin 6nemini biitiin kuruluga yaymalidir.

Giiven vermek igin yoneticinin sozleri yaptiklariyla tutarh olmahdir. Yéneticiler bir
grup olarak kalite konusunda belli bir yere kadar uzmanlagarak giivenilirlik
kazanmalidir. Son olarak, iist diizey yoOnetimi bir kalite kiiltiiriiniin nasil
olusturulacagi konusunda fikir sahibi olmalidir. Bu diigiince, kalite gorevi ve

hedefleri araciligiyla iglerlik kazanmalidir.

Sirketlerin gogunda iist diizey yoneticiler egitim, yogun miigteri istekleri ve/veya
rekabet baskisi nedeniyle kalite kiiltiirlintin gerekliligine inamirlar. Sirketlerin
hepsinde {ist diizey yoneticileri tanimlanan davramiglani sergilerler. Orneklerin ancak

¢ok azinda kalite girigimlerini kadroda gorevli kigilere devretme yoluna giderler.

Literatiirde gelecekteki fabrikalarda igin bilyiik kismim bireylerden ¢ok iggilerden
olusan ekiplerce yerine getirilecegi One slirlilmektedir. Bunun sonucu olarak da
bireysel denetleyen ve &diillendiren sistemlerin yararlari grup performansini
denetleyen ve ddiillendiren sistemlere oranla azalacaktir. Ayrica bu durumda {ist
diizey yonetim odiillendirme olarak kazang paylasimi yada pay paylasim gibi
uygulamalara gidebilir. Kalite uygulamalarinda ¢ok bagarili kigileri terfi ettirmek,
{icretlerinde ayarlamaya gitmek ve onlar1 (parasal olmayan &diiller) takdir etmek de
kurulug iginde kalitenin dnemini vurgulamak agisindan giiglii bir etkiye sahiptir.

2.2.2.4. Performans Degerlendirme ve Odiillendirme Sistemi

TKY uygulamalarmin bagariya ulagmasinda en onemli etkenlerden biri de ;
gahiganlarin sozii edilen uygulamalardan miisteriler ve pay sahipleri yaninda
kendilerinin de kazangh ¢ikacaklarina inanmalaridir. Bu nedenle TKY uygulamalar
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calisanlarin degerlendirilmesi ve &diillendirilmesinde yeni yontemler geligtirmek
zorundadar.

Burada karar verilmesi gereken en Onemli konu degerlendirme ve &diillendirme
sistemlerinin ne zaman kurulacagidir. Odiillendirme sistemleri, kalite yonetimi
uygulamalarinda belli agamalar kat edildikten, temel alt sistemler olugturulduktan
sonra kurulabilecegi gibi; caliganlarin uygulamalarin bagtan sona her agamada
katilimlarim1 gergek anlamda saglamak igin ilk bagta ele alinabilir. Bu konudaki
onceliklerin belirlenmesi i¢in ayrintili ve kapsamli aragtirmalarin yapilmasinda yarar

vardir.

Kuruluglarda nicel kavramlar yerine kalitenin 6ne gegmesi ile birlikte nicel Slgiitlere
dayanan klasik performans degerlendirme yontemleri yetersiz kalacaktir. Yantt
aranmas1 gereken soru gudur : Dr. Deming ‘in belirttigi gibi “nicel yontemlerin terk
edildigi, biirokrasinin azaldig1, bigimsel olmayan esnek degerlendirme yontemleri” '
ne mi agirlik verilecek, yoksa hedeflerle yonetim ve amansiz yarigma, demokrasinin
kilic1 olarak galisanlarin basinda sallanmayi siirdiirecek midir ? Coziim nicel ve
bigimsel olmayan &lgiitleri birlikte igeren yontemler geligtirilmesinde yatmaktadir.
Klasik yaklagimlarda gorillen ¢aliganin ilk amiri ve personel boliimiince
degerlendirilmesi yam1 sira kiginin orgiit igerisindeki i¢ misterinin de o kisi
hakkindaki degerlendirmeye katilmasi yerinde olacaktir. Bir diger konu “takim
¢aligmasina dayanan katilimci yénetim uygulamalarinda 6diillendirme yontemi olarak
para 6diilii mii yoksa parasal olmayan 6diil mii segilmelidir” sorusudur. Her ne kadar
bir ¢ok uygulamada parasal olmayan &diiliin agirhk kazandign goriilmekte ise de
dogél ki yararlar1 yadsinmaz enflansyonist bir ortamin var oldugu tilkemizde parasal
Gdiillerin de yarar1 olacaktir. TKY uygulamalarin yerlestii ve Onemli doniim
noktalarinin agildify isletmelerde, ¢aliganlarinin kar yada pay ortakligi bir 6zendirme
yOntemi olarak diigiiniilebilir.

Ayrica gesitli asamalarda olusturulan kalite gemberi veya sorun ¢6zme gruplar diye
adlandirilan yaklagimlarin salt yo6netim basamaklarina &neri gétlirme bigimindemi

yoksa galiganlarin gergekten karar mekanizmasina, dolayisiyla yonetime katilmasi

1 1. Bilgehan GURLER, “Nasil Bir Toplam Kalite Yénetimi”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yaymi, Ekim 1993,

s.32.
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seklinde mi algilandig1 kigilerin 6zendirilmesinde &nemli bir rol oynayacaktir.
Yonetime katilmak bir anlamda parasal olmayan bir 6diil ve is tatmini olarak
diigtiniilebilir.

Uygulamalar sonucu olugacak verimlilik artignin kurulus iginde g¢aliganlarin
sayisinda indirime yol agip agmayacai, ¢ahiganlarin konuyu sahiplenmesi,
uygulamalara baghlik ve inanglarim siirdiirebilmeleri agisindan 6nem tagimaktadir.
Calisanlarn TKY’ne bakig agilarmi ve dolayisiyla uygulamalarnin bagarisim
etkileyebilecek bu konuda, kuruluslar is zenginlestirmesi ve yeni ¢aligma alanlari
agilmasi gibi segenekleri de diistinmeli, ¢6ziimlere yonelik ayrintili galigmalar
baglatilmalidur.

2.2.2.5. Oneri Sistemi ve Odiillendirme

Caligma yagamimiz boyunca, belki hergiin kargimiza ¢ikan ufak biiyiik bir takim
sorunlarla  ugragmaktaylz. Ancak  karsilagtifimiz sorunlarin ne kadarm
¢oziimleyebilmekteyiz. ? Bazilarina ¢oziimler bulup uygulayabilirken, bir ¢ogunu
arkadaglarimizla, amirlerimizle tartigip sonraya birakmakta yada ¢éziimii bilmemize
ragmen uygulamay1 saglayamamaktayiz.

Iste bu noktada oneri sistemi; bizim diislincelerimiz, bizim ¢abalarimizla gelisecek.
Sirketimizde sorunlar ¢oziim Onerilerimizin, sistemi gelistirici yeniliklerimizin etkin
bigimde uygulamaya girmesini saglayacak bir sistemdir. Her seyin degigebilecegi,
geligebileceginden hareketle siirekli olarak c¢aligma yontemlerimizi ve ortamim,
teknolojik uygulamalar1 sorgulamamiza, ¢aligtifimiz yeri sahiplenmemize yardim
edecek bir sistemdir.

Oneri sistemi “ kiiglik bir fikirden diinyalar kurulur “ gbriisii ile isi yapan veya isi en
iyi bilen kigilerin igleri ile ilgili iyilestirici 6nerilerde bulunmalarim tesvik etmek i§in
gelistirilmis bir sistemdir. !

Oneriler tek tek veya grup halinde yapilabilecegi gibi, caliganlarm kendi iglerinin
disinda bir konu ile ilgili neri getirebilmelerine de olanak taninmalidar.

! Prof. Dr. AF. OZOK, C. OZKAN , Toplam Kalite, Yaraticiltk ve Oneri Sistemleri, TUSSIDE Yaymi, Mayis
1995 Kocaeli, s. 19-26.
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Sirket igerisinde resmi olarak tesis edilecek bu sistemle ;

- Sirket i¢in zaman, malzeme ve yer kazandirici,

- Uriin ve hizmet gelistirici,

- Kaliteyi ve azaltmadan operasyonlar birlegtirici, azaltici,

- Dosya ve raporlarda azalma saglayici,

- Sevkiyat ve malzeme tagimaciliginda geligmeler yaratic,

- Gereksiz igleri azaltici,

- Verim, tiretkenlik artirici, maliyetleri diisliriicii,

- Is giivenligi ve cevresel kosullar1 iyilestirici gibi fikirleri uygulama olanag:
bulacaktir.

Boylelikle ;

- Gizli kalan zihinsel birikimin kullanilmasi,

- Sisteme yararli olan 6nerilerin iglerlik kazanmasi,

- Bagarili ve yararli olmanin ardindan motivasyonun artmasi,

- Calisanlarin kendilerini ifade edebilmelerinin, kabul ettirmelerinin ardindan
manevi tatminin artmasi,

- Odiil kazammlarmin, kendini gdsterip yiikselme igin bir firsatm yaratilmas,

- Iki tarafl iletisim agmn geligmesi,

- Sosyal iligkilerin, takim ¢aligmasimnin geligsmesi,

- “Sistemi diiglinme, yararl1 olan kargiliim alir “ anlayiginin yerlegmesi,

- Kalitenin artmasi,

- Uretkenligin artmasi,

- Glivenli iy ortamimin geligmesi,

- Onerileri degerlendirecek uzman kadronun yetistirilip yaratilmas,

- Maliyetlerin azaltilmasi gibi yararlarin saglanmasi amaglanmaktadir.

Bir kural olmamakla birlikte, onerileri ¢esitlerine gore genel olarak 3 grupta
toplamak miimkiindiir : !

a. Sonuglar1 kesin olarak hesaplanabilen ve tasarruf  miktarim rahatlikla
gorebilecegimiz dneriler : Orek olarak bugiin kullanilan bir malzemenin yerine

! Hamdi OZGELIKEL, Bir Personel Yoneticisinin Goziiyle Japon Yonetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi
Yaymi, Haziran 1993, 5.175-178.
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degisik bir malzemenin Onerilerek kullamilmasi durumunda, iki malzemenin

arasindaki fiyat farki bize yillik tasarruf oranimizi kolayca verecektir.

b. Iyi fikir adi altinda toplayabilecegimiz oneriler : Sonuglarni tam olarak
hesaplayamamakla birlikte 6nerinin uygulanmasi baz1 iglemlere kolaylik ve gabukluk
getirebilir. Dogrudan dogruya {iretimle ilgili olmayabilir. Ormegin ¢ahganlarin soguk
icecek ihtiyacinin kargilanmasi igin otomatik makinalar alinmasi veya mevcut
makinalarinin yerlerinin degistirilmesi, ¢alisanlara kolaylik saglanmasi gibi. Kaliteyi
artiric1 Snerileri de bu béliime almak miimkiindiir.

c. Isci saghg ve is giivenligi ile ilgili oneriler : Bu 6nerilerin degerlendirilmesinde, o
igyeri i¢in daha Once gegirilen kaza sayisi, ciddiyeti ve maliyeti dikkate alinabilecegi
gibi risklerin de sayisi, ciddiyeti ve maliyetinden hareket edilebilir.

Baz iilkelerde her Oneriye, sonucuna bakilmaksizin $diillendirme yapilirken, baza
iilkelerde ise ancak uygulanabilir 6neriler &diillendirilmektedir. Odiillendirme
tilkelerin kiiltiir yapisina gore para 6diilii geklinde olabilecegi gibi, aile ile birlikte
katalogdan mal segerek aligveriy olanagi, tatile gonderme sekillerinde de
olabilmektedir. Para Gdiiliiniin gelisgmekte olan iilkelerde oncelikle tercih edildigi,
para digindaki odiillerin ise gelismis lilke ¢aliganlarinca daha ¢ok benimsendigi

g6zlenmektedir.

Tiim bu 6neri ve 6diillendirme sistemleri siirekli gelisimin bir pargasi olmakla

birlikte 6zellikle Japonlar i¢in ¢alisanlarin katilim1 dnemlidir.

Oneri sisteminde ¢aliganlarm katiliminin saglanmasi kadar, Snerilerin zamaninda
degerlendirilerek Oneri sahiplerinin bilgilendirilmesi de 6nemlidir. Uzun bir siire
olumlu veya olumsuz bir yanit alamayan 6nericinin gevki kaybolacak ve sirketinin

de bu konuya yeteri kadar 6nem vermedigini diiglinecektir.

Diger bir o6nemli konuda uygun gorillen Onerilerin kesinlikle uygulamaya
konulmas:dir. Oneri sisteminin galiganlarin katilimindan bagka, sirkete maliyetlerini
indirme olanagi da tanidifini unutmamaliyiz. Bu nedenle uygun goriilen maliyet
inidrici oneriler derhal uygulamaya gegcirilmelidir. Hatta uygulama ekibinin igine
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oneri sahibinin de katilmasi ¢aligmalarinin motivasyonu agisindan ¢ok Snemlidir.

Onerilerin degerlendirilmesi konusunda baz: sirketlerde ¢esitli departmanlarca
kurulan komisyonlar kullanilirken bazilarinda ise 6diil degeri belli bir limite kadar
olan onerilerin degerlendirilme yetkisi grup liderlerine birakilmigtir. Uygun goriilen
bu Onerilerin derhal uygulamaya gegirilebilmesi i¢in de bakim departmam
biinyesinde 6zel bir grup vardir.

Bu tiir sistemlerin tamamiyle psikolojik 6zellikleri oldugunu unutmadan, ¢aliganlan
siirekli motive ederek, giivenleri sarsmadan ve heyecanlarii kaybetmeden
siirdiiriilebilmesi gereklidir.

Insanlar &diillendirildikleri ~davranmisa tekrarlar. Motivasyon kuram ve
uygulamalarinda bu ilke ¢ok kullanilmigtir.

Odiiliin olmadig1 yerde mevcut sistemi siirdiirmek veya yeni bir sistem kurmak
miimkiin degildir. Ciinkii mevcut sistemi siirdiirmek veya yeni bir sistem kurmak
¢aba ile olur. Caba ise 6diil ile motive edildiginde ortaya ¢ikan bir davramgtr.

2.2.2.5.1. Oneri sistemi kurulus ¢ahymalar

Oneri sisteminin galigabilmesi, uygulanabilmesi i¢in 2 6nemli noktanin agilabilmesi
sarttir. Bunlar ;

1. Tepe yonetimin sistemin yararlarina ikna edilip, sistemin ¢aligmalarina agirliim
koymasi,

2. Sistemin hammaddesinin, 6neriler kaynaginin insan oldugu gézoniinde tutularak
¢aliganlarin Onerilerinin hem kendilerine hem de sirkete yarar saglayacagina,
uygulanabilir olanlarin kesinlikle uygulanacagina inandirilmasidir.

Bu iki nokta dikkate alinarak Oneri sisteminin bir igletmede yerlestirilmesi igin
yapilacak ¢aligmalar ana hatlar ile 3 agamada agiklanabilir.
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a. Oneri sistemine hazirlik

- Oneri sistemi ile ilgili kaynaklar toplanmasi,

- Oneri sistemi uygulamas olan tesislerin ziyaret edilip, sistemin incelenmesi,

- Damigman kuruluglara damgilip, gerekli egitimlerin alinmas,

- Universitelerin sistem kurma hakkindaki goriigleri almip taslak bir uygulama plam
hazirlanmasi,

- Oneri sistemi ile saglanacak tahmini kazanglarn, olusacak maliyetlerin verimlilik
ve {irlin kalitesi {izerine etkilerinin tespit edilmesi,

- Sistemin ¢aligtirilmasinin ve devam ettirilememesinin yaratacagi sorunlarin tesbiti.

- Sirket igerisinde verimlilik ve maliyet diigiirme galigmalan ile koordinasyon
saglanmasi yollarinin aranmasi,

Sendika ile goriisiilerek sistem hakkinda bilgi verilmesi ve gériiglerinin alinmasi

b. Oneri sisteminin kurulusu
Tepe yonetiminin onayinin alinmasinin ardindan ;
- Oneri sistemi kurulug galigmalarim yiiriitecek ekibin kurulmast,
- Universite veya danigma kuruluglariyla igbirligi yapilmasi,
- Oneri sistemi organizasyonunun ,
- Biitgenin,
- Odiil sisteminin,
- Oneri akig semasinun,
- Zaman planinin,
- Yer, ekipman, gorev, yazilim ve donanimin,

- Egitim programinin belirlenmesi.

- Orta ve list diizey yoneticilerine oneri sistemi kurulma g¢aligmalar1 hakkinda yaz

yazihip, Onerilerin alinmasi
Bu ¢aligmalardan sonra ;

- Oneri sistemi hakkinda tanrtici el kitaplari, brosiirler, sirket igi ve kamuoyuna konu
ile ilgili duyurular hazirlanmast,

- Organizasyon semasina gore gorevlendirilecek kadrolarin olugturulmas:.
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¢. Uygulamaya ge¢ilmesi
- Tepe y6netimi ve yoneticilere 6neri sisteminin uygulanmasi hakkinda (6diil sistemi,
beklenen kazanglar, maliyetler, organizasyon gibi..) bir toplant: ile bilgi verilmesi,
- Sirket iginde bir tanitim kampanyas1 yapilarak bizzat genel miidiir tarafindan 6neri
sisteminin baglatilmasi,

- Sirket i¢inde hazirlanan kitapgik ve brosiirlerin dagitilmas,

- Oneri sisteminde gorevlendirileceklere ve caliganlara sistemle ilgili egitimler
verilmesi,

- Onerilerin yarattlp  uygulamaya gecirilmesi igin gerekli olan kadronun
gorevlendirilmesi, ekipmanm , i§ akismnin, 6diil sisteminin vb. igletmeye alinmasi,
- Onerilerin alinmasini takiben |,

- Caliganlara 6diiller verilmesi,

- En kisa zamanda uygulamaya gecilmesi,

- Odiil torenlerinin diizenlenmesi,

- Siireli gahgsanlara &neri sistemi ile ilgili gelismelerden, uygulamalardan bilgiler
verecek yayinlar yapilmasi.

2.2.2.5.2. Oneri sistemi organizasyonu
Oneri sistemi igin olusturulmasi gerekecek {invanlar ve birimler s6yle tanimlanabilir :

a. Unite oneri sistemi sorumlular:

Oneri sisteminin diinyadaki uygulamalarindan elde edilen tecriibelere gore ,
calisanlarla olabildigince igige olan, merkezi olmayip yayvan organizasyonlarla
yonetilen sistemler basarilar elde etmektedir. Bu durumu dikkate alarak her iinitede
(midiirlitk veya linitelerin yapisina gore daire bagkanligi) bir 6neri sistemi sorumlusu

belirlenmelidir.

b. Oneri sistemi degerlendiricileri

Unite sorumlularindan gelen &nerileri degerlendirmelerini yapacak olan bu birim,
sitketteki miihendislik tinitelerinden gorevlendirilecek teknik elemanlardan olugacak
elemanlar sistemi ¢aliymasina gore tam zamanl yada asli gorevleri ile birlikte bu
birimde ¢aligacaklardir.
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c. Oneri sistemi ySnetimi

Sirkette galigan iist diizeyde bir yoneticinin bagkanlifinda orta diizey yoneticiler ve
Oneri sistemi bilgileri degerlendirecek teknik elemanlardan olugacak oneri sistemi

yonetiminin ¢aligmalari :

- Degerlendiricilerden gelen 6nerilerle ilgili uygulama programlarim1 baglatmak icin
iinite yoneticileri ile gériigiip uygulamaya gecilmesini saglamak,

- Tespit edilen 6diilleri gézden gegirmek onaylamak,

- Egitim programlarini belirlenmek,

- Oneri sisteminin sirket iginde etkinligini artirmak icin yeni yontemler gelistirmek,
6diil térenleri, kampanyalar, 6neri haftalar1 diizenlemek,

- Oneri sisteminin amaglarm hedef kitlesini, biitgesini belirlemek, uygulamay:
denetlemek,

- Siireli olarak yaymlanacak raporlari belirleyip, sistemin yarattigi yararlar
¢aliganlara duyurmak,

- Sorumlulardan ve degerlendiricilerden gelen bilgilerin diizenlenmesini, veri tabam
¢alismalarnin veri yénetimi birimi tarafindan yapilmasini saglamak,

- Veri yonetimi birimi ile kamuoyuna Sneri sistemi hakkinda yaymlar hazirlamak.

TEPE YONETIMI

ISLETME UNITESI ONERI SISTEMI YONETIM BiRiMi
ONERI SiSTEMI DNERI SISTEMI
SORUMLUSU NEGERLENDIRME
BiRIMI
YERI YONETIMI
BIRIMI

ONERI GETIRENLER
(CALISANLAR )

Sekil 2.6. Oneri Sistemi Organizasyon Semasi
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2.2.2.6. Odiil Sistemi

(Odiillendirme konusunda Maslow ‘un gereksinimler hiyerarsisi dogrultusunda agmak
daha iyi olacaktir. ik motivasyon kuramcis1 Maslow’a gore gereksinimler, birbirini
izleyen bes hiyerarsik kademe iginde tatmin edilir. Bunlar aggidan yukariya dogru
strasi ile fizyolojik, giivenlik, aidiyet, sayginlik ve 6zger¢eklesimdir. !

Sekil 2.7. ‘deki motivasyon uygulamalarina bakildifinda artigin maddi tegvikler
yerine 6zellikle igtencil tarafta olmak iizere, édiillendirme oldugu goriiliir. Yani esas
itibariyle fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine yonelik maddi tegvikler motivasyon
araglar1 olarak Onemini kaybetmis, bunun yerine giderek aidiyet, sayginlik ve
6zgergeklestirmeye yonelik 6diiller 6n plana ¢iknmugtir.

Ornegin, Japonya’da yasam boyu istihdam uygulamasimin bir sonucu olarak giivenlik
gereksiniminin tatmin edilmis olmasi nedeniyle, aidiyet gereksinimi ¢ok yiiksek
diizeyde ortaya gikmaktadir. Dolayisiyla kuruluglarda, bireylerde galigma sevki
yaratmak igin aidiyetin tatminini hedefleyen sirket marglari gibi araglar
kullanilmaktadir.

RCEKLESTIRME

SAYGI GORME
/ BIR GRUBA AIT OLMA \
/ GUVENLIK \
/ FIZYOLOJIK IHTiYACLAR \
7 N

Sekil 2.7. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak : Mustafa OZCAN,” Topkap1 Sige Cam A.S. ‘de Motivasyon Gelistirme”, Once Kalite Dergisi, Kalder
Yaymm, Ekim 1993, 21.

! Mustafa OZCAN, “Topkap1 Sige Cam A.S. ‘de Motivasyon Gelistirme”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayim,
Ekim 1993, s. 20 21.
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Ote yandan gelir diizeyi yiiksek Belgika ve Ispanya’da iist diizey gereksinimi olan
saygmligin daha iyi doyurulmasi yoniinde motivasyonlara bag vurulmaktadir.
Almanya’ daki duruma goz atildifinda 92 yilinda yapilmig bir aragtirmaya gore alt
diizey ile iist diizey gereksinimlerinin birbirine esit oldugu tespit edilmistir. '

Diger vurgulanmasi gereken bir husus da, motivasyonlarin zamana gore degistigidir.
Motivasyonlarin, zamana ve kigiye gére degistigi, hatta aym anda bir kag¢inin birarada
bulunabilecegi pek ¢ok aragtirmada ortaya ¢ikmug bir hususdur. ABD iggisinin
gereksinimlerinin giderilmesi sonucu iginde tatmin olma oranlarimn yillara gére %
80 ile % 90 arasmnda degistifi goriilmektedir. Bu durum motivasyonlarin

durumsalligi i¢in giizel bir 6rnektir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin detaylandirdigimizda agagidaki agihm olusur : 2
Ozgergeklestirim ;

Sorun ¢6zme = Isin kendisi = Ilging is

Yaraticilik = Bagar1

Gelisme = Kendini asma = Orenme

Sayginhk ;
Sorumluluk alma = Insiyatif alma = Sorumluluk = Yetki gogerimi = Delegasyon =
Katilimcilik ;
Takdir edilme = Saygmlik = Statii = Onur

Taninma ;

Aidiyet ;
Agik iletigim
Tliskiler
Sevgi

! Mustafa OZCAN , “Topkap: Sige Cam A.S. ‘de Motivasyon Geligtirme” , Once Kalite Dergisi, Kagder
Yaymu, Ekim 1993, s. 20-21

2 Mustafa OZCAN , “Topkap: $ige Cam A.§. ‘de Motivasyon Gelistirme” , Once Kalite Dergisi, Kagder Yaym,
Ekim 1993, s. 20-21
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Giivenlik ;
Is bagaris1
Is diizeni
Is glivenligi
Is giivencesi

Fizyolojik ;
Ucret, maddiyat
Kisisel yagam
Temel gereksinimler

Caligma giiclinii olusturan bireylerin fizyolojik gereksinimleri bir sekilde ige
girmeleri ile kagilanmaktadir. Bu gereksinimlerin kargilanmasi neticesinde duyulan
glivenlik gereksinmesi her {ilkede yasalarla saglanmig bulunmaktadir.

Aidiyet gereksinmesi ise ozellikle Japon sgirketlerinde yaratilan takim ruhunun bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. “Ben filan sirkette ¢alisiyorum” diyen bir Japon

bunu zaten vurgulamaktadir.

Takim caligmalarina katilan galiganlar bu g¢aligmalarmin sonucunda elde ettikleri
bagar ile de saygmnlik kazanmaktadur.

Bagarinin 6diillendirilmesi ve galiganlarm motivasyonu, Japon sirketlerinin en 6nemli

personel politikalarindan birini olugturmaktir.

Bagarmin duyurulmas: ve paylagilmasi, ¢alisanlarin motivasyonu agisindan da biiyiik
6nem tagimaktadir.

Motivasyon, baz:i 6diiller verilmekle saglanacaf:i gibi ¢aliganlara statii verilmesi
yoluyla da saglanabilmektedir.

Kigsisel yada grupca saglanan basarilarn, sirketin tiim haberlesme araglariyla
duyurulmasi, bu mutlulugun bagkalar: tarafindan da 6grenilmesini ve paylagimimi
saglamakta, ¢alisanlarin iiyesi bulunduklar1 grupla daha ¢ok gurur duymalarina
yardimc1 olmaktadir.
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Oneri sistemi yoluyla gelen ve sirket agisindan gergekten biiyiik maliyet indirimi
saZlayan bazi onerilerin, sahiplerinin resimleri ile gesitli platformlarda duyurulmasi
kigiyi motive ettigi gibi dier ¢alisanlar1 da tegvik yoniinden Snem tagimaktadir.

Bu tiir ¢aliganlarm, girkette yaymnlanan baz1 yaym organlan ile sirket digina
gbnderilmesi de, bagarinin duyum alanim yan sanayicilere ve toplumun diger

katmanlarina kadar genigletmektedir.

Boylece galiganlar, bagarilariyla sadece sirket i¢inde degil, ait olduklari toplumda da
oviinmektedir. Sirkete aidiyetin ve aile kavramimin arttirilmasinin yaminda, kiginin
motivasyonu agisindan da ¢ok biiyiik yarar saglamaktadir.

Kuruluglarda kalite sisteminin kurulmas: ve TKY uygulamalarinin gergeklestirilmesi
olduk¢a uzun c¢abalar1 géze almayr gerektirmektedir. Grup uyumundan-yaraticiliBa,
uzlagmadan-yarigmaya, pilot programdan-topyekiin uygulamaya, merkezcilikten-
yerellige, kiiltiir degisiminden-kisa zamanda sonug¢ alma istegine gibi birbirleriyle
zaman zaman catigabilen ama¢ ve yontemler, uygulamada kargilagilabilecek ve

¢oziilmesi gereken sorunlardir.
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ODULLENDIRME SISTEMI

ODULLENDIRME MADDI TESVIK
SISTEMI SISTEMI
Igtencil Odiillendirme Distancil Odiillendiirme
( Kisinin kendisince hissedilen ) ( Disaridan takdir etme )
| Yetkinlik Duygusu | Parasal Odiiller
( I zenginlegtirme )
| Kisisel Gelisim — Terfiler
(Is Genigletme )
| Ozel Gorevier
| Isin Kendisi
( Is Rotasyonu ) | Yararlanmalar
iin Dentimi | Takdirler, Ovgiler

"(Ozerk Is Grublan )

Sekil 2.8. Ozendirme Sistemi

Basarmin yolu, sozii edilen ikilemleri olugturan &gelerin yapici bir bigimde
uzlagtinlmasindan ge¢mektedir. Kuruluglarin iginde bulunduklari durumlara 6zgii
¢oziimler {iretmeleri ve uygun dengeler olusturmalari TKY ‘de bagani igin

unutulmamasi gereken 6n koguldur.
TKY’nin dogrudan etkileri §oyle siralanabilir : !

1- Sistemin bir biitiin olarak ele alinmasi ve performansin toplamda optimizasyonu,
2- “Kalite Organizasyonu” ile hatalarin olugsmadan énlenmesi,
3- fleri yonetim teknikleri ve yomtemleri ile sorunlari ¢bzmesi ve sistemleri

gelistirmesi,

! Hamdi OZCELIKEL, Bir Personel Yoneticisinin Goziiyle Japon Yonetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi
Yayim, Haziran 1994, 5.175-178
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ONERI PANOSU

RESIM | ADI SOYADI ONERI ODUL
BEHZAT COMERT |Atipi pim yerine uygulanmast 350 DM
( fiyat farki nedeniyle tasarruf’)
HAKAN YILDIZ Cop ve hurda kovalarinin tezgah atlarina 200 DM
yerlestirilmesi.

(Is ve temizlik zamanindan tasarruf )
DERYA CIRTLIK Ustsiite terminal basimindaki kalite hatasimin | 300 DM
Onlenmesi icin kosebent kullanimu.
( Kalite artiric1 ve maliyet diigiirticti )
SATIMAN TOMBAK | Malzeme taginmasi sirasindaki zedelenmeyi | 500 DM
onlemek igin 3. ve 5. Birimler arasina plastik
kutu konulmasi (kalite artiric1 )

TOPLAM ONERI : 120
TOPLAM ODUL : 5800 DM

Sekil 2.9. Oneri Panosu Omegi

2.2.2.7. Toplam Kalite Yonteminde Motivasyon

TKY’nin dolayl: etkileri (insana doniik yaklagimlar1) ise iki baglik altinda
toplanabilir.
Bunlar :

a- Kigiyi gelistiren yonii :

1. Egitime 6nem vermesi (ise doniik egitimin yam sira temel egitim),

2. Insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimlii is (jop rotation) ve is zenginlegtirme (jop

enrichment) dgeleri,
3. Organizasyonlarda daha bityiik sorumlulugu 6ngoéren anlayig,

4, Islerin entegrasyonu ve iy zenginlestirmenin birlikte uygulanmas: ile kisileri daha
yetkin ve yetenekli hale getirmesi,
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b- Motivasyonu gelistiren yonii :

1. Yénetim anlayiginda, insan faktoriine 6nem veren bir yaklagimin benimsenmesi ,
2. Grup ¢aligmalarini 6n planda tutarak aidiyet ve benimseme olgusunu gelistirmesi,
3. Bagarilarin gerektigi sekilde takdir edilmesi kasdedilmektedir.

insan faktoriinii, katiimc1 unsur olarak devreye alabilmek, rekabetin yogunlastiga
giintimiiz kogullarinda bir likks olmaktan gikmig mecburiyet haline gelmistir. Rakip
firma elemanlari, iglerini, kendi 6zel igleri olarak benimsemis halde firmalarim
diinyanin en iyisi yapmak igin elbirliSi etmisler ise, personeline degistirilebilir {iretim

unsuru olarak bakan siradan Taylorist yaklagiminin rekabet sansi olamaz. !

TKY’nin vazgegilmezligi burada kendini gistermektedir, zira toplam kalite, insana
hitab eder. Taylor oncesi donemdeki ustalik ve takim ruhu organizasyonu, modern
isletmelerde geri gelmektedir. Uretim diizenleri, hatta makine tasarimlar1 buna gore
ayarlanmakta; tesis yerlesiminde U tipi ve hiicresel 6zellikler agirlik kazanmaktadir.

Yonetim katmanlar ve pramidal yap: erimekte; yonetim faaliyeti, imalat sahasinda,
imalatin neferlerinde gelen 6nerilerin insiyatifine girmektedir. (Top-down, bottom-up

management)

Egitimin yam sira girket-eleman arasinda kargilikli sahiplenme ve baglilik unsuru en
iist diizeydedir. Yani 6neriler iyi egitilmig bir kitleden gelmekte; dolayisiyla degerli
projeler olarak, ¢ogu hayatiyet kazanmakta ve rekabete katkida bulunmaktadar.

Organizasyon ve karar mekanizmasindaki niteliksel girigimin, bireyler lizerindeki
motive edici etkisinin yan sira, toplam kalite firmalari, elemanlarinin &nerilerinden
elde edilen maddi avantajm bir kismin1 canh tutuyorlar. Ornegin, 60.000 elemanm
cahigtin Nissan’da 5.000 kaizen grubu mevcuttur. Bazi detay kurallar bir yana
birakilirsa, grup onerilerinden elde edilen avantajin takriben % 10’u elemanlara prim
olarak verilir. 1991 yilinda Nissan ‘daki kaizen gruplarmna, 10 milyon yen (takriben
90 milyon USD) prim dagitildig: ifade ediliyor. Toplam kalite firmalarinin beklenen

! NCR, Quality Improvement Seminer Guide, Argelik Yayim Rev.1 Mayis 1993 s. 128.
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kaliteyi iiretme anlayigindan “gekici kaliteyi“ yaratma asamasma gegislerinde,
1

motivasyonun iki komponenti rol oynuyor :
- I gururu,
- Dogrudan maddi 6diil.

Burada bahsedilen is gururundan, neyin kastedildifi asagidaki  maddelerde
anlatilmigtir.

a. Caligsanlar oneride bulunma konusunda serbest olabilmeli; firmalarinin onlarin
fikirlerine deger verdigini, hatta onerilerinin vazgegilmezligini hissetmelidir.

b. Caliganlar, kendi islerine tekabiil eden yetkiye sahip olmalidir. Omek olarak her
hattan ¢ikan mamulun bazi 6zellikleri beklenen tolerans smurlarinin diginda ise,
operatér hatti durdurulabilmeli; kalite sagalanincaya kadar malin sevkiyata

verilmemesi normal bir davranig gekli olmalidur.

c. Insana 6nem verilmelidir. Caliganlarin siirekli egitiminin yamsira, herkesin firma
misyonu ile kendi isi arasindaki baglantinin bilincinde olmasi gerekir (Policy
deployment - politikanin yayilmast) . Ayrica, firmanin finansal durumu beynelminel
rekabet igindeki yeri ; pazar payi; gelecek igin planlar ve benzeri bilgiler tlim
caliganlar ile paylagilmalidir. Bu husus, elemanlarin kalite hamlesinin arkasindaki
gergegi goriip, siirekli bu parametreler cinsinden kendilerini degerlendirmelerini

saglayacaktir.

d. Toplam kalite hamlesi ve onun gerektirdigi kalite geligtirme siireci iginde her
¢aliganin is emniyeti miimkiin azami 6lgiide saglanmig olmahdar.

Sirketin yeniden yapilanmaya gittifi durumlarda dahi, adam ¢ikarma yoluna
gidilmemelidir. Kalite ve verimlilik ¢aliymalarinin neticesi olarak bazi pozisyonlar
elimine edilebiliyorsa, bu isleri yapmakta olan kisilerden, bagka alanlarda faydalanma
yoluna gidilmeli; bu dogrultuda egitimden azami lgiide yararlanilmalidir. Degisim

YNCR , Quality Improvement Seminer Guide, Argelik Yaym Rev.1 Mayis 1993 s. 128.
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siirecinde, ¢aliganlarm katkisindan s6z etmek isteniyorsa verimlilik gerefi igini
kaybetme olgusu ortadan kaldiriimalidar.

Toplam Kkalite sayesinde yOnetici olanlar ve olmayanlar igin bir mantalite
transformasyonu s6z konusudur : Klasik “havug-sopa” (dedigimi yaparsan miikafat
yapmazsan ceza alirsin) yaklagimindan, “hedeflerle biitiinlegme” donemine
gegilmektedir. Dogal olarak kigiler bu transformasyonu farkli siirelerde
algilayabilecektir. Toplam kalite dogrultusundaki degisim siirecinde baglangigtaki
geleneksel liderlik, zamanla belirli bir olgunluk agamasinda yerini yeni bir
yaklagimina birakabilecektir.

2.2.2.8. Basan - Motivasyon - Toplam Kalite Iligkisi

Kalite tistadi Dr. Juran hatalarn % 85 ‘inin sistemden, % 15’ininde insandan
kaynaklandigini sGylemistir. Engin deneyime sahip Dr. Deming ise son yillarda bu
oran1 %98, % 2 seklinde vermektedir. Ve sonug olarak, ybnetiminin esas gérevinin
sistemi gelistirmek oldugunu sdylemektedir. Bagka bir ifadeyle nihai bagarida temel
etken sistem oldufuna gore, yonetimde bu konuya egilmesini hatalarda kisileri

suglamamasi gerektigini 6giitlemektedir. !

Yukaridaki ifadelerden Sekil 2.10.°da sergilenen sebep-sonug iligkisini kurarsak, ¢cok
temel bir yanlighk yapmus oluruz. Ger¢i yo6netim, sistemin gelismesini
hedeflemelidir. Fakat bu gelismeyi kendisi degil, ¢alisan tiim insanlar, 6zellikle
operatorler - yani sistemleri igletenler gergeklestirecektir. Kisacasi yonetim, sistemin

insan vasitasiyla ve dolayli olarak geligtirecektir.
SISTEM

< %

YONETIM BASARI

~

INSAN

Sekil 2.10. Motivasyonda Sistem Yaklagimi

! {brahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayim, Kasim 1992, s. 69-75
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Su halde diyebiliriz ki yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir, ancak
bunu bagarmak igin gayretini ve vaktini biiylik 6l¢lide insan dgesine tahsis etmek

zorundadir.

SISTEM

~ A

INSAN
Sekil 2.11. Motivasyonda Insan Yaklagimi

Sézii edilen insan Zesi sistemi geligtirmek i¢in, yani yeni iiriinler, pazarlar, prosesler
ve yontemler yaratmak i¢in ne gibi 6zelliklere sahip olmalidir. Bu sorunun cevabi
basittir : Yiiksek motivasyona. Gergekten de basarili, yiiksek rekabet giiciine sahip
sirketler incelendiginde temel 6Zenin “yaraticilik”, bunu saglayan OzelliSinde
motivasyon oldugu goriilmiigtiir.

Motivasyon bu denli énemli oldufuna gore yonetim, caliganlari nasil motive
etmelidir. Bu konu agildiginda tartigma hemen hemen her zaman para ve &diilde
odaklanmaktadir. Konuya yiizeysel olarak bakanlar en etkili motivitériin para - maddi
6diil oldugunda birlegirler. Para (iicret, maag, pirim, ikramiye, 6diil...) gergekten

motivasyonda en énemli unsur mudur ?

Konuyu bilimsel olarak inceleyenler sunlari tespit etmislerdir :
1. Insanlarin cesitli ihtiyaglan vardir (barmmak, giyinmek, saghk, egitim...)
kargilanan ihtiyag motivasyon 6Zesi olmaktan gikar. Beklentilerin gerisinde kalan

gergeklesme ise, demotivator olur.

2. Dig etkiye dayali motivasyon gegigidir “havug ve sopa®“ dzdeyiginde tanimlanan
(biri pozitif dieri negatif), motivatorler bir defalik etkili olabilirler; motivasyonun
yenilenmesi icin siddetlenerek yenilenmesi gerekir. Omegin parasal 6diil verilecekse
her defasinda meblanin yiikseltilmesi gerekecektir.
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3. Kalic1 motivasyon, kisinin iginden kaynaklanamdir. Insan kaynaklarini geligtirmeyi

hedefleyen bir yonetiminin bu konuda bagaril: olabilmesi igin :

a. Kisileri demotive eden unsurlar1 ortadan kaldirmasi,

b. I¢ motivasyonu gelistirmeye destek olmasi gerekir.

Unlii yonetim bilimci Prof. Herzberg genis ¢aph aragtirmalara dayali yayinlarinda

demotivatérleri ve motivatorleri Sekil 2.12.‘deki gibi veriyor. !

Sekil 2.12.°deki bulgular1 g6yle yorumlamak gerekir : Bir unsurun, olumlulugun
etkisiyle olumsuzlugunun etkisi aym: Slgtide olmuyor. Ornegin bagari, motivasyonu
biiylik 6lgiide etkiliyor, fakat bagarisizhik &nemli bir demotivatdr degil. Benzer
sekilde, biirokratik, dar kalipli ve anlayigsiz bir idare islerinden iyice soZutabiliyor,
fakat idare olumsuzluklarm giderilmesi kigilerin islerine sevkle sarilmas1 anlamina da

gelmiyor.
( HITJYEN UNSURLAR) (MOTIVATORLER )
|-s0] |-40] [-30] {-20] J-10] jo | o] J20] [30] J40 ] |50
| | | Bagar
I I | Takdir (Tanima)
| I | Isin Mahiyeti
L1 | Sorumuluk Alma

[T ] ilerleme, Terfi
[T 1 Buytime , Gelistirme

| | Sirket Polikas1 ve Yonetim

| | Denetim
[ T 1 Amir ile fligkiler
[ T 1 alimaKosullan
T 1 Ocret

Sekil 2.12. Motivatorler - Demotivatdrler

Kaynak : Ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayim , Kasim 1992, 5.70.

! {brahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayim, Kasim 1992, s. 69-75
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Bu bulgularda ortaya ¢ikan en ilging sonug, motivasyonu en fazla etkileyen unsurun
bagar1 olmasi. Oysa amag esasen basarty1 saglamak olduguna gore bir gesit yararh
déngii soz konusudur.
YUKSEK BASARI
MOTIVASYON |

i

Sekil 2.13. Motivasyon - Basar1 Unsuru

Yonetimin bu dongiiyii kurabilmesi ise iki yoldan olabilir :

1. Dogrudan etkiyle
2. Dolayl: etkiyle

Iste TKY, gerek dogrudan gerekse dolayl: etkiyi saglayan bir sistem olarak y6netime
biiyiik imkanlar saglar.

TKY “NIN SISTEME

DONUK YAKLASIMI \

SISTEM
iNSA/ BASARI
MOTIVASYON

TKY’NIN INSAN’A /
DONUK YAKLASIMI

Sekil 2.14. Motivasyonda Yonetim Dongiisii
2.2.2.9. Toplam Kalite Yonetiminde Bir Kalite Kiiltiirii Geligtirme
Kalite yonetimi, Amerikan sirketlerinin ¢ogu i¢in ciddi bir ¢aba haline gelmigtir. Cok

sayida kurulug kaliteyi yiikseltmek amaciyla lriin ve slire¢ tasarimi i¢in Taguchi

Yontemleri, satic1 ve siireg kalitesini iyilestirmek igin istatistiksel proses kontrolii,



tasarim ve iiretim kalitesini gelistirmek i¢in bilgisayarla biitiinlegik imalat ve tiiketici
gereksinimlerini iirin spesifikasyonlarma yansitmak amaciyla Kalite Islevini
Genigletmek (QFD) gibi yeni yaklagimlar benimsemektedir. Ancak sirketin kalite
kiiltiirlinii, diger bir deyimle kalite konusunda ¢aliganlarin ve y6netimin sahip oldugu
temel degerlerin gelistirilmesi basarilamadifi takdirde, bu yaklagimlar gergek
amacina ulagmayabilir. Aragtirmalar kaliteyi yiikseltme agisindan teknolojiden ziyade
yOnetimin anahtar niteligi tagidifin1 g6stermektedir. Bir organizasyon, ancak kaliteye
agirthk veren bir degerlendirme sistemine sahip oldufu siirece gergek bir kalite
geligtirme ¢abasi i¢ine girip bunu kalic1 olmasim saglayabilir. Kalite performansin
iyilestirmek igin kurulug kiiltiiriinde gerekli degisimin, gelistirmenin, iist diizey
yOnetimin igi olduguna inanan pek ¢ok genel miidiir, miidiir de aym kamdadir. Ayrica
W. Edwards Deming, J.M. Juran ve Philip Crosby gibi 6nde gelen ¢ok sayida kalite
uzmanmi da Kkaliteyi yiikseltme cabalarinin 6n kogulu olarak bir kalite kiiltiirii
olugturmanin Snemini vurgulamaktadir. ! Ozetle, kurulus iginde bir kalite kiiltiirii
gelistirilmesi ciddi bir nitelik tagimaktadir.

2.2.2.9.1. Kalite kiiltiirii nedir ?

Kiiltiirlin pek ¢ok tanimi olmakla birlikte, herhangi bir grubun kalite kiiltiiriinii
tamimlamak i¢in bunlardan birini benimseyebiliriz. Buna gore ¢ kalite kiiltiirii,
orgiitiin dis ortamda varligim siirdiirme ve kendi i¢ iglerini yonetme kapasitesini
geligtirdigi sirada, toplu olarak kaliteye iliskin degerlerin &grenilmesi gabalarinin
timiinti” ifade eder.” Organizasyonlar konusunda uzmanlagmus kisilerin gogu, bir
grup iginde zamanla bir takim degerlerin olustufuna ve bunlarin, organizasyonun
ideolojisinde, felsefesinde, ana s6zlegmesinde veya temel ilkelerinde ifadesini
bulduguna inanmaktadir. Bu degerler, organizasyonlarin y&netim siireglerinde,
teknolojik sistemlerinde ve insan iligkilerinde hemen g6ze garpan bir takim yaratici

olugumlar i¢inde kendini g&stermektedir.

1 Jayant U. SARAPH, Richard J. SEBASTIAN, “Bir Kalite Ktiltlirli Gelistirme”, Bizder Haberler Eki, Argelik
Yaymn, Ankara 1993, s.3.

Z Jayant U. SARAPH, Richard J. SEBASTIAN, “Bir Kalite Kiiltiirti Geligtirme”, Bizden Haberler Eki, Argelik
Yayim, Ankara 1993, s.3.
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Kiiltiiriin kokleri derinlerdedir ve kalici bir kiiltiirel degisim organizasyon sisteminde
birbirine bagli degigiklikler sonucu olugur. Kiiltliir olusumuna iligkin temel
noktalardan biri budur. Arzulanan diizeyde bir kalite kiiltiirlinlin ortaya ¢ikabilmesi
i¢in kurulugta benimsenen kalite hedeflerinin agik¢a belirtilmis, tutarli, biirokratik ve
biirokratik olmayan organizasyon yapisimun, Odiillendirme sistemlerinin, uygun
teknolojisinin ve ig tasariminin degistirilmis olmas1 ve dnemli personel sorunlarina
ilgi gosterilmesi gerekir. Ancak kalite kiiltiirlinde onemli bir degigsim arayigina
girmeden 6nce yoneticiler byle bir degisimin gerekliligini gérmiis olmalidar.

2.2.2.9.2. Degisime ne zaman gerek duyulur ?

Yoneticilerin ¢ogu, kuruluglarinda Kkalite kiiltiiriiniin deZismesi geregini belirten
igaretleri goriir; kaliteye iligkin olarak organizasyonu diigiince tarzinda ve
davramiglarinda temel degisikliklere ihtiyag oldugunu anlar. Bu konudaki
aragtirmalarda, kalite kiiltiiriinde ciddi bir revizyona girmesini gerektiren kogullar
agagidaki gekilde saptanmugtir :

- Sirkete, mevcut kalite kiiltiiriinlin, degisen ortama uyum saglayamamas,

- Sirketin kalite ve hizmet gelismelerinin, yildirim hiziyla gergeklestirildigi biiyiik bir
rekabet ortaminda olugmasi,

- Sirketin kalite performansinin vasat veya daba da kétii gekilde degerlendirilmesi ,

- Sirketin, gok gelismig kalite uygulamalari olan biiyiik bir girketler grubuna katilmak
{izere olmasi,

- Sirketin kiigiik olmakla birlikte hizh bir geligme iginde bulunmasi,

- Endiistride 6nemli bir teknolojik degigimin yaganmasi kisitlamalarin kaldirilmasi,

- Sirketin islevlerinde, Onemli degisiklikler nedeniyle kalite kiiltiiriiniin
degigtirilmesine gerek duyulmasi,

- Yeni kuruluglarin, sirket biinyesine alinmasi yada girketin kuruluglarla birlesmesi
sirasinda, tutarli bir biitiin olugturmak amaciyla kalite kiiltiiriinde degisime gerek

duyulmasi.
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2.2.3. Toplam Kalite Anlayigi, Kiiltiir, Degisim ve Egitim

“Toplam kaliteye“ ulagsmak, bagka bir deyisle, toplam kalite yonetimi uygulamalar
i¢in bagli bagina bir sart olan tek unsur, “insan giicti’niin tamamim bu anlayiy ve
felsefeye uyumudur. Kalite bir yagam tarzidir, kalite belkide adindanda anlagilacag:
gibi pek kolayca olglime, tartima gelmeyen ancak hayat tarz: ve kiiltlirel birikim ile
varlif1 anlagilabilecek bir kavramdir.

Toplam kalite anlayiginin uygulamaya gegmesi i¢in ilk ve tek dnemli sartin topyekiin
egitim ve davranig gelistirme oldugu tiriinler i¢in kaliteli diyebilecegimiz, her seyden
Once, o prosesi yoneten yoneticilerin kalite anlayigi, kendini ve mevcudu agma
¢abasi, daha iyiye ulagma arzusu ile dogrudan ve tartigmasiz iligki
icindedir.Yoneticinin hareketleri, 6rnek tutumlar1 ve davramgslar toplam kalitenin
baglangic noktasidir. Dr. Deming ve diger {inlii kalite gurularinin da defalarca
belirttigi gibi kalite olgusunun dnce yonetim tarafindan benimsenmesi, bilinmesi ve
uygulanmasi gerektigi ortaya konmaktadir.

Kalite bir iletisim degil, bir yontemdir. Bu niteligi yiiziinden asla sonu yoktur. Kalite
kiiltiirlerinin mevcut olmamasinin nedenleri, igletmelerin tarihlerinde ve orgiit
yapilarinda aranmalidir. Kalite kiiltlirlerinin yaratilmas: ve yagatilmasinda egitim ve

gelistirme g¢ok 6nemli bir rol oynar.

Egitimciler, kalite ilkelerini belirlemeli ve kalite iglemlerinin anlagilmasi ve
uygulamasinda uzman olmalidirlar.

Toplam kalite, bir organizasyonun toplam sinerjisi ile olugur. Biiyiik ve kiiglik olsun,
organizasyon bir biitiin olarak kaliteye girigmelidir.

Organizasyon bir biitiin olarak bir konumdan kalkip, bagka bir konuma gegmek
istiyorsa (degisim), egitim sistemi, yOnetim tarzi, sosyal yapisi, kullandif1 arag ve
yontemler bundan etkilenir, bir degigime ugrar. Eger orgiit yada kurum kiiltiirii
denilen gozle goriilmeyen fakat gegerli olan kurallar bunu engeller nitelikte ise
mutlaka Orgiit kiiltiiriiniin de degismesi, degistirilmesi gerekir.

i |



Toplam kalite yonetiminde, insan iligkileri her sey demek degildir. Tabiki planmaya,
yeni becerilere, metodlara, tekniklere, uygulamalara ihtiyag vardir. Ancak sirket
iklimi uygun bir iklimse bu tekniklerden etkin bir gekilde yararlanilabilir. Siireklilik

ve geligme saglanabilir.

EGITIM SISTEMI

YONETIM SISTEMI

SOSYAL SISTEM

YONETIM
VE
ARACLAR

Sekil 2.15. Kiiltlir Degisiminin Ogeleri

Kaynak : ITU Igletme Miihendisleri , Toplam Kalite Yénetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetimine
Tiarkiye Perspektifi, Aralik 1994, 92,
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BOLUM 3. TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGITIM

3.1. Egitim Tanimlan

Egitim, gesitli gekillerde tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan bazilan soyledir : '

o Egitim, kiginin davramglarinda kendi yagantis1 yoluyla, amagli olarak istenilen
degisikligi meydana getirme siirecidir.

o Egitim, Onceden belirlenmis amaglara gore insanlarin davranmiglarinda belli

gelismeler saglamaya yarayan planli faaliyetlerdir.

e Egitim, her kusaga, gegmigin bilgi ve deneyimlerini diizenli bir bigimde aktarma
yada kazandirma igidir.

e Egitim, insann katihmla getirdi3i temel ihtiyaglarmi, mevcut kuvvetlerini ve
duyularmi y6nlendiren bunlari kendi siirlan iginde en iist diizeye ulagtirabilen

faaliyetler dizisidir.

o Egitim, genel anlamiyla insanlara belli amaglara gére yetigtirme siirecidir. Bu
siirecten gegen insanin kigiligi farkhilagir. Bu farklilagma egitim siirecinde

kazanilan bilgi, beceri, tutum ve degerler yoluyla gergeklegir.

Yukandaki tanimlamalara benzer nitelikler tagiyan bagka tanimlar da vardir. Egitimi
daha iyi anlatabilmek igin bu konuda yapilmig diger tanimlara da deginilmelidir.
Ciinkii, icinde bulundugumuz is diinyasinda egitimin ne oldugu diigiincesinde biiyiik
oranda kangiklik vardir. Bu kangiklik egitimin tanimlarinda da kendini

gOstermektedir.

! Erdogan TASKIN, igletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, 1993, s. 33.



Ozellikle igletmelerden egitim bakimindan énerilen baz1 egitim tammlan soyledir :

e Egitim, insanlari, kendi sorumluluklarm tagmmalan igin ihityag duyulan ozel
tutum, beceri ve bilgiler ile donatma siirecidir.

o Egitim, kisinin mevcut performans diizeyi ile arzu edilen performans diizeyi
arasindaki farki kapatmaya tegebbiis etme siirecidir.

o Egitim, kigisel ve orgiitsel amaglari biitiinlegtirme siirecidir.

o Egitim, kigilerin 6grenme ve gelismesine yardim etmektir.

o Egitim 6grenme merkezli olmalidir.

Bir bagka egitim gekli kalite egitimidir. “Kalite egitimi; bir ¢aliganin belli bir baglam
icerisinde, bir roliin getirdigi bir dizi gerekliligi etkin bir bigimde yerine
getirebilmesine uygun iglemsel, kavramsal ve uygulama becerilerini edinmesini

saglamay1 amaglar.

Egitim, verimli g¢aligmak igin gerekli igleri dogru yapmak olarak da
tanimlanmaktadar. !

Egitim konusunda yapilan bu ¢esitli tanimlardan hareket edersek; 6zellikle egitim
siirecini tanimlarken su 4 durum 6n plana ¢ikmaktadar :

a. Egitim, egitilen kigide istenilen davranisi olugturma igidir.

b. Insan bir davramis1 ancak yagayarak kazanabilmektedir.

c. Egitilende olugturulacak davramg, onceden saptanan egitim amaglarina uygun
olmak zorundadir.

d. Insanda davramgin olusturulmasi, planlanmg bir egitim siirecinden gegmesine
baglidur.

3.2. Isletmelerde Egitimin Faydalar

Isletmelerde, cahiganlar ve yoneticiler igin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
yapilmasi gerekli ve zorunludur. Yetigkinlerin bir igi kendilifinden &3renmesini
beklemek, tutum ve davramiglarim kendiliginden degistirecegini beklemek, hemen

! Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi, Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davramsg ,1.U. Igletme iktisadi
Enstitlistt Yaym, Istanbul 1989, s, 21.
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tecriibe kazanacagim varsaymak, hem ¢ok zaman alir hemde maliyeti ¢ok yiikseltir.
Ayrica beklemek bir 6grenme y6ntemi de degildir.

Isletmede yapilan egitim, ¢aliganin performansim yiikseltmek igin ihtiyag duyulan,
bilgi ve becerileri kazandirir. !

Isletmede yapilan egitim faaliyetlerinin igletme y&netimine saglayacaf faydalar gok
fazladir. Ancak ozellikle deginilmesi gereken temel faydalar sunlardir : 2

- Isletmelerde egitim, 6grenme zamanim kisaltir, ise yeni girenlere ve eski ¢ahiganlara
yeni isleri tecriibe kazanmaya gore ¢ok daha kisa bir zamanda 6gretir.

- Egitime katilanlar daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilir ve uygulamaya
koyabilirler.

- Programli bir egitim, deneme-yamilma yOntemine gore sonuglarim daha hizh
gosterir.

- Yeni bir géreve bagalayan galiganin ise uyumunu ve 6grenme siirecini hizlandirir.

- Egitimli bir ¢alisan igini bilir ve daha iyi yapar.

- Calisanlarin igte yaptiklar: hatalar en diigiik diizeye iner; bilgi, gbrgii ve becerileri
artar.

- Calisanlarin kendine olan giiveni artar, sorunlar1 daha kolay ¢6zer; mesleki
becerileri geligir.

- Caligan iginde daha faydali olur, isine kargi daha olumlu davramglar geligtirir.

- Caliganlar iglerini daha fazla sever ve egitimde &grendiklerini islerine uygularlar.
Mevcut uygulamalarin etkinligi ve verimliligi artar.

- Caliganlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin getirdigi yeni
gelismeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.

- Yetenekli kigileri ige almak ve iste tutmak daha kolay olur. Boylece iggiicii devir
iz diiger.

- Yo6netimin, denetim ve kontrol maliyetleri azalir.

Isletme, dig gevresine karsi da sirket imajim giiglendiren galisanlan ile gikabilir.
Pazarlama faaliyetlerinde rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilir.

! Margaret PALMER, Kenneth T. WINTERS, Jusan Kaynaklar, Geviri : Rota Yaymlan Istanbul 1993, s. 17.

2 Aylanur ATAKLL “Egitim ve Mesleki Bagart”, Verimlilik Dergisi, MPM, Say1 36, Ankara 1992, s. 17.
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Egitimin Toplam Kalite Yoénetiminde 6nemi konusunda vurgulanmasi gereken bir
diger nokta cahganlarin yetenek ve Ozelliklerinin gelismesi ile ¢aligamin ige
uyumunun artmasidir. Boylece g¢aligan ile iy arasinda biitiinlesme yaygin &lgiide
saglanmaktadir. !

Egitim, egitime katilam1 degistirmeye ¢aligir. Ancak galiganin yeni edindigi bilgi ve
beceriler bulunduu ¢evreye uyarlanmazsa herhangi bir degisiklik yaratamaz.
Bilgiler, ¢aliganin etkin oldugu 6zel diinyasmna baglanmali ve onun daha 6nceki
bilgilerine eklenmelidir. Burada uyarlama kelimesi bir uyum iglemini agiklamak i¢in
kullanilmaktadir. BSyle bir islem, yeni bilgi ve beceriyle tamigymanin diginda pek ¢ok
konuyu kapsar.

3.3. Isletmelerde Egitimin Basarisi

Isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin bagarili olmasi i¢in su konulara 6zel bir
6nem verilmelidir :

- Egitim ¢aliganin ihtiyaglarina gore diizenlenmeli ve bigimsellikten uzak olmalidir.
- Yoneticiler ve caliganlarin 6nerilerine yer verilmelidir.

- Farkl1 e8itim yontemleri arasinda se¢im yapma imkan: saglanmalidir.

Isletme biliminin énciilerinden Peter Drucker’in igaret ettigi gibi egitim artik okullar
ile sinirh kalmayacaktlr.3 Zaten kalmamaktadir. Ciinkii egitimin ¢ok gelismis oldugu
ABD bile :

“Egitim sistemlerimiz, hi¢ bir y6nii ile 6grencilere ileride iginde yasayacaklari,
calisacaklan ve etkili olacaklar gergeklife hazirlamamaktadir. Oysa bilgi toplumu
insanlarimin ¢ogunlugu hayatlarimi bir igletmede galhigarak kazanmaktadir. Hig¢ bir
egitim kurumu hatta yonetim okullari, 6rencileri bir kurulugun iiyeleri olarak etkili

duruma gelmeleri igin gerekli temel becerileri vermemektedir.” *

! flhan ERDOGAN, Isletmelerde Davrars, 1.U. Isletme Fakiiltesi isletme ve Iktisadi Enstitlisi Yayin, Istanbul
1989, s. 98.

2 Roger A. GOLDE, Gemisini Yiiriiten Kaptan, Geviri : Ilgi Yaymnlan, Istanbul 1989, s. 153,
3 Peter F. DRUCKER, Gelecek Igin Yonetim, I3 Bankas: Yayim, Istanbul 1993,5.25

4 Bill CLINTON, “Isgiicii Egitiminde Uzun Vadeli Projeler”, Ceviri : Barometre Gazetesi, Say1 210,s 12,
Istanbul 1993,
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Egitimin, yeni bilgi toplumu gergekligi karsisindaki toplumsal amaci ve toplumsal
sorumlulugu vardir. Bunlardan biride egitimin artik okullar ile sinirli kalmayacagidir.

Isveren durumundaki her kurumun egitimcilik yapmasida gerekir. Japonya’daki
devlet kurumlar1 ve ticari igletmeler gibi biiyiik igverenler bunu simdiden kabul
etmistir. ABD’de ise ticari kuruluglar, devlet kurumlar, silahli kuvvetler gibi
igverenler, ¢alistirdiklart kisileri 6zellikle de bunlardan egitim diizeyleri en yiiksek
olanlari, egitimi ve yetigtirilmesi igin biitlin okul ve {iniversitelerin bir arada
harcadiklan kadar para ve gaba harcamaktadir. ABD’de igletmeler igyerinde egitim
i¢in y1lda 210 milyar dolar harciyor. Bu sistemin biitiin Amerikan ilk, orta ve yiiksek
okullar sistemi kadar biiyiik oldugu ileri siiriilmektedir.!

Bu iilkenin egitime bu kadar harcama yapamasinin nedeni gelecekte iilke
ekonomisinin rekabet giiciinii belirleyen etkenlerin en baginda “iggiiciiniin kalitesi ve
egitimi” oldugunun tahmin edilmesidir. Ornegin yeni devlet bagkam: Clinton ‘mn
planladifn uzun vadeli stratejik hedeflerin baginda, isletmelerin toplam {icret
maliyetlerin % 1,5 ‘ugu kadarmn egitim harcamalarina ayirmasim saglamak oldugu
belirtilmektedir. >

3.4. Tiirkiye ‘de Egitim ve isletmeler

Tiirkiye’de, devletin egitime ayirdifi kaynaklar yetersizdir. Geligmis iilkeler ile
yapilacak bir karsilagtirma, gayri safi milli hasila igindeki egitim harcamalarimn hayli
diigiik oldufunu, buna bagh olarak egitim yatirnmlarinin sabit sermaye yatirimlari
igindeki paymin giderek azalmakta oldufunu isaret etmektedir. Diger yandan,
tilkemizdeki izl niifiis artii, kisi bagina diisen egitim harcamalarmmn ¢ok diigiik
diizeyde kalmasina neden olmaktadir. Ayrica son yillarda okur yazarlik oranimiz
ylikselmig, fakat arzu edilen diizeye ulagilamamugtir. Yeni sanayilegen iilkeler ki
bunlar bizim aym pazarda yer alacagimiz rakiplerdir, ile bir karsilagtirma yapildig
zaman, okur yazarlik oranlarinin Ispanya, Giiney Kore, Yunanistan ve Meksika’nm
altinda oldugu tespit edilmigtir. Bu noktaya bagl olarak, diger iilkelere gore orta ve

! John NAISBITT; Patrica ABURDENE; Megatrends 200 Biiyiik Yénelimler, Geviri : Form Yayinlan, Istanbul
1990, s. 207.
2Bill CLINTON, “Isgiicii Egitiminde Uzun Vadeli Projeler”, Ceviri : Barometre Gazetesi, Say1 210, 12, Istanbul
1993.
57

tcmwmmm



yilkksek ogretimde okullagma orami diigiiktiir. Egitimde yonlendirici bir sistemin
kurulamamis olmasi liniversiteler 6niinde 6grenci yigilmalarina neden olmaktadir.
Sonugta bu eksiklik, iktisadi geligmeye katkida bulunacak nitelikli ¢aliganlara olan

ihtiyacin kargilanmamasi durumunu yaratmaktadir. !

Unlii ig adamu Vehbi Kog su s6zleriyle Tiirk isletmeleri igin egitimin dnemini 6zlii
olarak vurgulamaktadur. 2

“Islerin hepsi, kiymetli insanlar ile yapilir. Bugiin bizde ihtiyaca kafi sevk ve idareci
yoktur. Bu degerli sevk ve idarecileri yetigtirmek mecburiyetindeyiz.”

Biitin bilyikk igletmelerde mevcut bulunan Insan Kaynaklar1 veya Personel
boliimiiniin Toplam Kalite Y6netimi anlayig:1 igerisinde temel gorevlerinden biri de

iyi egitim g6rmiig, verimli is giiclinii sirkette tutmak ve bunu gelistirmektir.

1. Toplam Kalite Yonetiminde ekip ¢aligmasi ¢ok Onemlidir. Sanayilegme
agamasinda olmamiz nedeniyle, toplumsal kiiltiirel 6zelliklerimiz dikkate alinirsa,
insanlarimizin igbirligi yapmasi ve takim galigmasi konusunda ciddi bir egitim

gormeleri gerekir.

2. Isletmelerin i¢ diizenlerinin ¢apragikhigina ek olarak, dis gevrelerindeki hizh
degisimlerin de 6nemli bir sorun olmasi toplam kalite yonetimindeki sistemlerin
igletmelerde uygulanmasinin geregini ortaya koyarken, bu paralelde tiim ¢aliganlarm
egitimi konusunu da glindeme getirmektedir. Ancak bu gekilde yiiksek nitelik
tagtyan yonetici ve ¢aliganlara sahip olabiliriz. >

Isletmenin bagarisi, ¢aliganlariin bagarisina bagh olduguna gére, bu basariyr
saglayacak olan Tiirk isletme yoneticilerine egitim kapsaminda 6nemli gérev ve
sorumluluklar diigmektedir.

' TUSSIAD, 21. Yizyila Dogru Tiirkiye : Gelecege Doniik Bir Atihm Stratejisi, TUSSIAD Yayim, Istanbul,
1992, s.. 137-141.

2 M. Tank YASA, “ Vehbi Kog : Bir Mitessesenin En Degerli Varlig: Insandw”, Yénetim Segme Yazilar, ITIA
Yayim, Eskigehir, 1981, s. 28.

* Kemal TOSUN, Yénetim ve Isletme Politikast, 1.U. Isletme Fakiiltesi igletme iktisadi Enstitiisti Yayini,
Istanbul, 1990, s. 139,
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3.5. Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklarinm Gelistirilmesi : Egitim

Hammadde, enerji, sermaye ve makina ile insanoglunun bilgi ve yetenekleri
birlestirilerek kalite iiretilmektedir. Bunun igin kalite konusunda ortaya g¢ikan
problemler bir dereceye kadar teknik, ekonomik ve iggiicii imkanlariyla giderilebilse
de genel olarak istenilen performansa ulagmada temel fakt6r egitilmis iggtictidiir.
Isgorenlerde kaliteli galigma bilincinin olugmasi; biiyiik 6lgiide tecriibeye ve egitim
seviyesine baglidir. Uygun egitimin kalite ve verimliligin artirilmasinda biiyiik paya
sahip oldugu, ancak giiniimiizde bunun farkmna yeterince varilamadif: gériilmektedir.

Egitimde amag, iggbrenlere istenilen kalitenin en ekonomik gekilde iiretilebilmesini
saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlari, farkli
seviyelerdeki iggtrenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller gergevesinde
faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglar: endiistri kollarina,
igletmelere, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi igin egitim
programlarimin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. !

Uretimin karmagiklagmasi, kalite sistemlerinin gerekliligi, isgorenlerin yeni
Ozelliklere, yeni bilgilere ve yeteneklere sahip olmasim1 gerektirmektedir.
Teknolojinin ve yeni sistemlerin gelismesiyle birlikte mevcut iggbrenleri yenileri ile
degistirmek yerine, onlara gereken oOzellikleri kazandiracak egitim programlar
diizenlemelidir. Egitim, igler degistikge iggorene kendini ve becerilerini
degistirebilme firsatim1 vermektedir. Aliman egitimin miktar1 ve diizeyi arttica
iggbrenler hizl1 teknolojik ve sistemsel degigimlere ve sistemlere daha ¢abuk ve daha
kolay ayak uydurabilirler.

Zaman ve maliyet gerektirmesine ragmen iggorenlerin bilgi ve becerilerinin
geligtirilmesi zorunludur. Ciinkii, iiretim kaynaklarimn etkin kullanilmasi, ancak
yetenekli ve bilgili iggérenlerle miimkiindiir. Bagka bir ifadeyle, isletme artan rekabet
ortaminda sadece kendi iggorenlerinin yetenekli oldugu alanlarda uzun siireli basan
elde edebilir.

! AR. KAYLAN, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi”, Endiistri Mihendisliginde Bilgisayar Uygulamalar:
Seminer Notlar, Bursa, 1991.
59



Toplam kalite yonetiminde, igg6renlerin pasif durumlarimi terk ederek aktif hale
gelmelerini kolaylagtirict en Onemli faktor egitimdir. Egitim ile igin gerektirdigi
mesleki bilgi ve beceriler iggrenlere aktarilir. Egitimle aldiklar: bilgi ve becerileri i
baginda kullanan iggtrenler de katma degeri artirirlar. Egitim, bir yandan iggorenlerin
nitelifini geligtirerek isgiicli verimliliini artirirken, difer yandan da teknolojik
gelismeyi hizlandirarak sermaye verimliligini artirmaktadir. Egitim faaliyetleri, firma
dis1 ve firma igi olmak iizere iki asamada incelenebilir. !

3.5.1. Firma Dis1 Egitimler

Isgorenler igin gereken temel mesleki bilgi ve beceriler isletme diginda &rgiin egitim
kurumlarinda kazandirilir. Orgiin egitim kurumlari, iggiicli piyasasindaki degisimleri
ve teknolojik geligmeleri siirekli izleyerek, bu piyasanin ihtiyaglari dogrultusunda
egitim yapabilecek gekilde programlarini yenilemek ve geligtirmekle sorumlu
olmalidirlar.

Isgorenler verimli ve verimsiz olmak iizere iki grupta de@erlendirilebilir. Verimsiz
iggorenler muhtemelen yeteneklerine uygun islere yerlestirilmemis olanlardir. Her
insanin bir amaci vardir ve bu amaci gergeklestirmek i¢in kendine uygun bir igi
verimli yapabilecek durumdadir. Problem, kisilere uygun isi belirleyebilmektir.
Bunun yolu da ise gore eleman segmektir. Isgérenin uygun bir gekilde segimi ve
egitilmesi i¢in baglangi¢ noktasi is tanimlarmin eksiksiz olarak belirlenmesidir.
Cogunlukla bu agama ya 6nemsenmeyerek yada en iyisinin yapildig: kabul edilerek
ihmal edilir. ise gore eleman segimiyle diger dzelliklerin yam sira yeterli firma dis1
egitimi almug iggorenler belirlenebilir. Oyleyse, list yonetim bu agamayr eksiksiz
olarak yerine getirirse biitiin dikkatini ve kaynaklarm firma i¢i egitimin

diizenlenmesine ayirabilir.
3.5.2. Firma ici Egitimler

Isyerinde egitimle saglanacak bagarmmn diizeyi, biiyilk oranda baglangigta ise gére
eleman segilmesine baghdir. Isyerindeki egitimi kapsami, egitilenlere ve orgiitiin

yapisina gore belirlenir. En alt kademedeki isgdrenden en {ist kademedeki

1 y. KILICASLAN, “Kalite igin Egitim”, KOSGER Kalite Yénetim Seminer Notlar,, KOSEM, Ankara, 1991, .s.

26.
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yéneticilere kadar her diizeydeki calisanlarin gorev ve sorumluluklarina uygun
egitim programlan diizenlenir. Diizenlenen egitim programlari, bazi orgiitlerde
iggorene gerekli olan bilgi ve yetenekleri kazandirmaya yonelik iken, bazilarinda ise
isgorenlerin niteliklerini geligtirmeye yoneliktir. Isgérenlerin kendi islerini stirekli
gelistirmeleri hedef olduguna gore, 6nemli olan isgdrenlerin niteliklerini geligtirmeye

yonelik egitim programlarmnin diizenlenmesidir.

Isgorenlere gerekli bilgi ve becerilerin teorik ve pratik egitimlerle Sgretilmesi,
isyerinde yetistirme (egitim) programlarmin ortak yoniidiir. Isgdrenler bu programa
bog zamanlarinda, mesaiden sonra veya tatil giinlerinde katilirlar. Program
gercevesinde iggbrenlerin yaptiklar: iglere yonelik teknik bilgiler ve son gelismelerin
yam sira toplam kaliteye yonelik istatistiksel kalite kontrolii ve problem ¢&zme
teknikleri, veri toplama ve smiflandirma, neden sonug analizi (balik kil¢if1), pareto
analizi, siirekli geligtirme ve iyilestirme (kaizen), tasarruf, kalite ve kalite maliyeti,
grup caligmasi, motivasyon, iletisim gibi uygulamaya yonelik konular &gretilir. Ust
yonetime yonelik egitim programlarinda ise karar alma mekanizmalari, orgiitsel
problemlerin giderilmesi, kalite-maliyet-verimlilik iligkileri ve toplam kalite sistemi
gibi genel konular dgretilir.

[Ik kademe yoneticileri gerek planlanan {iretim miktarmin gerceklestirilmesinde,
gerek istenen kalite diizeyine ulagilmasinda ve gerekse maliyetin en diigiik seviyede
tutulmasinda ve i kazalan ile meslek hastaliklarinin nlenmesinde hayati bir rol
oynamaktadirlar. Genellikle is¢i kademelerinde terfi ederek géreve baglayan ve
yonetim hakkindaki bilgi ve becerileri ¢gok siirli olan ilk kademe yoneticileri hem
igletme i¢inde, hem de igletme diginda egitim merkezlerinde goreve atanmadan &nce
mutlaka egitilmelidir.

Egitim programlarinin bir ileri agamasi da, galisanlarin 6grenmis olduklar: konulan
uygulamaya aktarma becerilerini arttiran 6rnek olay yontemidir. Bu yéntemde egitim
programlarma katilanlardan belirli olaylar (6rnegin, iiretilen {iriiniin kalitesine iligkin
kargilagilan bir problemi veya tiikeitciden gelen bir gikayeti) ele alarak ¢ézmeleri
istenir. Bu amagla, katilimcilardan goniillii olanlar, problemi ilgilendiren birim
sorumlularin rollerini iistlenerek problemin ¢oziimii ile ilgili Snerileri dile getirirler.
Bir dizi ¢ok yonlii analizden sonra problemin ¢6ziimiine yo6nelik kararlar
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almir. Boylece kargilagilan problemlerin ¢oziimiine veya kalitenin geligtirilmesine
iligkin kararlarin alinmasinda ilgili tiim birimler arasinda bir uzlagma saglanmasmin
gerekliligi de ¢aliganlar tarafindan kolayca benimsenebilir.

Isgbrenlerini yeteneklerine gore ise yerlestirmeye ¢aba gdstermeyen, planh egitim ve
gelistirme yolunu izlemeyen bir igletme tesadiifen kesfedilerek uygun iglere
yerlegtirilmis elemanlarin sagladif1 kazanca sahip olursa da, insan kaynaklarindan

toplam kalite yonetimi kapsaminda tam anlamiyla verim elde edemez.
3.6. Kaliteli Egitime Nasil Ulasilir ?

Egitimde kalite : dogru egitimin, dogru zamanda, dogru kigilere, dogru mekanda,
dogru egiticilerle verilmesi ile gergeklegebilir.

Kaliteli egitime nasil ulasilir ? Bunun i¢in su 8 adim incelemek gerekir : !

A. Ik Adm : Egitim ihtiya¢ arastirmasi yapilmalidir Egitim ihtiyag aragtirmalari
sirketlerin tercihlerine goére cesitli yontemler kullanilarak yapilir. Bu yontemlerden
baglicalar: ;

a. Organizasyon Analizi : Sirketlerin uzun vadeli hedef ve politikalarna uygun bir
personel yapisi olusturabilmek igin, mevcut personeli bu hedef ve politikalar
gergeklestirebilecek sekilde gelistirmek ve yetistirmektir. Organizasyonun analizi
gelecege doniik hedeflerle ilgilidir ve gelecekteki hedeflerin gerceklestirilebilmesi
igin, bugiinden begeri kaynaklara yatirim yapilmasi gerekmektedir.

b. Gorev Analizi : Gorevin gerektirdigi, teknik bilgi, yetenek, beceri, davrams
standardi, insan iligkileri gibi konularda egitim yoluyla personelin yetigtirilmesini ve
geligtirilmesini saglamak, dolayisiyla isin kalitesinin ve veriminin yiikseltilmesidir.

c. Kigi Analizi : Herhangi bir personelin kisisel 6zelliklerin incelenmesi ve girketi

icin daha yararli olacak yonde egitimin ve gelistirilmesinin saglanmasidir.

! Canan DEMIRAL, “Kaliteli Egitime Nasil Ulasiir” , Once Kalite Dergisi, Kalder Yaymi, Temmuz 1994, s.

6-7.
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d. Anket Yontemi : Anket ve miilakat teknikleri kullamilarak kigilerin dogrudan

kendilerine ve daha sonra amirlerine sorularak egitim ihtiyac: belirlenir.

B. Ikinci Adim : Yapilan egitim ihtiyag aragtirmasi dogrultusunda egitim konularmin
ve hangi egitimlerin kimlere verileceginin belirlenmesidir.

C. Ugiincii Adim : Tercih edilen egiticiye bu egitimden ne beklendigini, egitime
katilacaklarin egitim seviyelerinin ve statlilerinin aktarilmasidir. Yetigkinler, orta
Ogretimdeki ve tiniversitedeki 6grencilerden farklidirlar. Bu nedenle egitimcilerin

yetigkin egitimi konusunda mutlaka egitilmesi gerekir.

D. Dérdiincti Adim : Egitim malzemeleri agisindan egitimin etkinligini artirmak
gerekir. Oncelikle :

a. Egitim Notlar1 : Bu konudaki altin kural notlarin basit tutulmasidir. Notlar 6zenle
hazirlanmig ve konunun igerigine uygun olarak organize edilmig olmalidir.

b. Gorsel Araglar : Konular anlatilirken egitimde tepegdz, slide-projektor, video gibi
gbrsel araglardan yararlamilmalidir. Bunlar, kavramlarm daha rahathikla
aktarilabilmesinde, 6nemli noktalarin hatirlanabilmesinde etkili olurlar, verilebilecek
mesajlara agiklik kazandirirlar. Ayrica gérsel malzemelerin renkli olmasi da

katilimcilarin dikkatlerinin konuya daha iyi gekilmesini saglar.

c. Diger Egitim Araglan : Is oyunlar, simiilasyon, rol oynama, vak ‘a ¢aligmalar,
film izleme gibi egitim teknikleri yetigkin egitiminin verimliligi agisindan ¢ok 6nemli

araglardur.

E. Besinci Adim : Isletme egitimcileri; igletmelerin gogunun isletme-ici egitim igin
gerekli alt yapilar1 yoktur ve egitici insan giigleri de nitelik ve nicelik itibariyle

yetersizdir.
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Isletmelerde hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin hizlandirilmasinda itici gii¢ olarak gorev
yapacak egitimcilerin (egitim miidiirii, egitim sefi, egitim uzmani, egitim memuru...)
sayis1 artirtlmalidir. Biiyiik (200 ve daha fazla saat-iicretli ig¢i caligtiran) igletmeler
en az bir egitimci istihdam etmeli ve bir egitim birimi kurmalidir. Kiigiik ve orta
biiyiikliikteki isletmelerde isletme dis1 6zel egitim kurum/kuruluglari yardimiyla
egitim faaliyetlerini hizlandirmalidir. Bu uygulama isletmeler i¢in ekonomik
olacaktir.

Isletme egitimcilerin nitelikleri geligtirilmelidir. Isletme i¢i, egitim y&neticisi, uzman
yetigtiren mekanizmalar olusturulmali, igletme i¢i egitim yapan kuruluglarin bu
anlamda yeterlilide sahip kisilerce yonetilmesi tegvik edilmelidir. Egitimcilerin
yetigkinlerin egitimi (andragogy) formasyonu almalar1 saglanmalidir.

F. Altinci Adim : Egitimin katilimcilara uygun gekilde sunulmasidir. Egitim
katilimcilara zamaninda duyurulmalidir. Egitim verilecek ortamin fiziki kogullari;
egitim salonun 1sitma, sogutma ve havalandirma sorunlarmin olmamasi, giiriiltiiden
uzak olmas: gibi sartlarin uygunlugu verilecek egitimin kalitesini arttirmaktadar.

G. Yedinci Adim : Egitim sonrasi katilimcilarin egitim programm hakkinda
diisiindiikleri mutlaka degerlendirilmeli ve dékiimante edilmelidir. Giiniimiizde baz
egitimlerin sonunda katilimcilarin ogrendiklerini 6lgmek amaciyla testlerde
uygulanabilir. Egitim sonras: kazanilan yeni bilgi ve becerilierin ne derece
uygulanabildigini 6lgmek amaciyla katilimcilarin kendisi ve iistleri ile egitimden bir

siire sonra goriisme yapilabilir.

H. Son Adim : Egitimin yapildifn ortamin fiziki kosullarindan, katilanlarin
homojenligine, egitim 6ncesi hazirliktan, egitimin interaktif olmasina, agirlikli olarak
Ornek olaylara veya simiilasyonlara dayanmasma ve egitimi yiirliten kiginin 6Zretme

becerisine kadar pek ¢ok degisken, egitimin kalitesine ve verimliligine etki eder.
3.7. Egitimde Kalite

Sirketlerin biiyiikk miktarda para ve zaman yatirim yaptiklar1 egitimlerin kalitesi

yeterli midir ? Kullanilan egitim yontemleri toplam kalite geregince yeterince gozden
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gecirilip iyilestirmeye tabi tutulmakta midir, gibi sorunlarin cevaplarim1 bulmak

cevaplarimi bulmak istedigimizde, geleneksel egitimlerin 6zellikleri ile toplam kalite

yonetimindeki egitimlerin 6zelliklerini belli bagh birkag kritere gére kiyaslamak bir

fikir verecektir,

Tablo 3.1. Geleneksel Egitim - Toplam Kalite Yonetiminde Egitim

GELENEKSEL EGITIM TOPLAM KALITE
YONETIMINDE EGiTiM
( MODERN EGITiM )
Katilimci Birey Grup ve Birey
Oprenmede Vurgulanan Oge Konunun Kapsar Kapsam ve Ornek Prosesler
Kendi Ozelliklerini De Dikkate
Dinleyicinin Konuya Katiim Bilgi Almak Alp Aragtirarak Bilgi Almak
Tarz ( Genel Anlamda ) (Kendi Organizasyonunu
Bilerek)
Dinleyen, Ezberleyen,
Katilimcinin Rolit Imtihanlar1 Gegen, Aktif Konuya Katilan, Iigili,
Olmaktan Ziyade Pasif Etkilesime A¢ik, Son Derece
Aktif
Opretmen, Ogretim Gérevlisi, | Rehber, Antrendr, Care Bulan,
Egitmenin Rolii Tanitan, Sunucu, Defierlendirici | Zaman Zamanda Katilimci
Oncelikle Tek Yonlii fletigim
Egitmenin Sorumlulugu Araglarim Saglamak Katilimcilara, Esas Orenmenin
( Konferanslar, Filmler, Slayt Gergeklesecegi ve Tecriibe
Gosterileri, Panel Tartismalan Kazanilacak Sartlan Saglamak
Formal , Yasakg1, Hiyerarsik Informal, Rahatlatic1,
Egitimin Ortamu Yapiy1 Vurgulayan Cesaretlendirici, Hiyerargik
Yapiy1 Azaltan
Katihmecilardan Daha Kapsamh
Egitmenin Onemle Uzerinde Katilimcilara Daha Iyi Sorular | Sorular Gelmesini ve Bu
Durdugu Oge Yoneltebilmek Sorularada Grup I¢inde Daha fyi
Cevap Bulunmasim Tegvik
Etmenin Yollarim1 Aramak
Ogrenmenin Gergeklesmesinden |Egitmen Sorumludur Katilimcilar, Kendi
Sorumlu Kisi (Sayet Ogrenen Ogrenmemisse, | Ofrenimleriden Ve
Ogreten Opretememistir.) Davramslarmdan Sorumludurlar
Ihtiyaglar1 En Fazla Tatmin Sunucu Roliindeki Egitmen Katihmet
Edilen Kisi
Ogrenilenlerin Iy Hayatina Oldukga Az Oranda veya Katiimeilarin Biiyiik Coguntugu

Yansitilma ve Kullanilm
Olasilif

Belirsiz

I¢in Olduk¢a Yiiksek Oranda

Kaynak : Emre MERIC, “Egitimde Kalite”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yaym, Temmuz 1994, s.14.
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3.8. Kalite Yonetim Sistemi ve Egitim

Kuruluglar kendi dzgiin kalite yonetim sistemlerini (KYS) kurmali ve kurulan bu
sistem (TKY) kurulusun kendi yorumuna gore egitim konusunda gereksinmeleri
kargilamalidir. TKY’de egitim gesitli faaliyet alaninda ¢aliymakta olan kuruluglar
tarafindan yaygm bir alanda kullanilmakla beraber ¢esitli sorunlarinda olugmasmna
sebep olmaktadir. Bu sorunlardan tigii soyledir : !

- Egitim konular1 ne olmalidir ?
- Egitim kimlere verilmelidir ?

- Egitim nereden temin edilmelidir ?
3.8.1. Egitim Ihtiyac1

Kurulug kalite yonetim sistemi g¢aligmalarn ile “miigterilerin beklentilerini
kargilamay1” amaglamaktadir. Aym sekilde kurulug, egitim konusunda kendi tespit
ettigi kendi beklentilerini de karsilamasim1 hedefler. Kurulusun bilyiikliigii faaliyet
alanlari, elemanlarm mevcut nitelikleri ve kalite yonetim sistemi uygulamasinda
erigtigi seviye, egitim ihtiyacimi etkiler. Kalite yonetim sistemi projesi ii¢ basamaga
boliinebilir :

1. Sistemin kurulmasi
2. Sistemin yerlestirilmesi ( Egitim )

3. Sistemin geligtirilmesi

1. Kurulus kalite yonetim sistemini (KYS) kurmaya karar verir. Bu konuda bilgi
toplar durumu tesbit eder, planlama yapar, satandardlarin gereklerini yerine getirmek

i¢in ¢aligmalarim baglatir ve galigma sonuglarim uygulamaya koyar.

2. Uygulamalar yerlesmigtir. KYS denetlenir. Yapilan hatalar ve eksiklikler tespit
edilir. Diizeltmeler ve degisiklikler yapilir. Yeni alanlar KYS’ne dahil edilir. Mevcut
caligma gekli etkin olarak yonetilmeye baglanmugtir.

! Selguk TATANER, “Kalite Yonetim Sistemi ve Egitim”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yaymm, Temmuz 1994,

s. 26.
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3. Kurulusun ¢aligmalarinda yetersizlikler iyilestirmek istenir, yeni yontemler aranir,
bilgi toplanir, planlama yapilir ve kurulug artik kendi goriis ve degerleri konusunda
uygulamalar tiretir. Kurulugta dinanizm saglanmgtir. (TKYY)

3.8.2. Evrimi Egitim Saglar

Kurulugun yukarida verilen basamaklarda ilerlemesi i¢in elemanlarin konuyla ilgili
ve yeterli bilgiye sahip olmasi1 gerekmektedir. Egitim se¢imi de buna goére
yapilmaktadir.

- Kurulusun erigtigi seviyeye gére se¢im yapmasi egitimin ilgili olmasini
saglayacaktir.

- Elemanlarin sahip oldugu bilgi seviyesine gére se¢im yapilmasi egitimin yeterli
olmasint saglayacaktir.

Bir iist veya alt basamakla ilgili egitim alinmasi elemanin gelismesini belki
saglayacaktir, ancak kuruluga saglayacag: yarar tartigma konusudur. Asagida verilen
grafik kurulus iginde bilgi artig1 ve detay derecesi iginde bir gosterge olugturmaktadir.

Egitim, birinci basamagin basinda genel bilgi mahiyetinde baglayacaktir. Ugiincii
basamakta, kurulus, kendi istek ve degerlerine gére hareket ederek spesifik konularda
egitimlerine ihtiyag duyacaktir.

Evrim

A

3. Basamak /_

2. Basamak

o | ?
f

Pt

—gitimler

Sekil 3.1. Egitim Basamaklar

Kaynak : Selguk TATANER, “Kalite Yonetim Sistemi ve Egitim”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayim, Temmuz
1994, s. 26.
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3.8.3. Kime Hangi Egitim

Kurulug, egitim planlarim hazirlama c¢aligmalarinda egitim ihtiyaci ile ilgili iki
konuyu optimize etmelidir :

1. Egitimin kapsamu : Her kurulugun ¢aligma sekli ve faaliyet alam1 degisik oldugu
icin egitim gereksinimi duyulan konular da degisecektir. Kurulus, amag ve
hedeflerine ulagmak igin alinmasi gereken egitim konularri TKY felsefesi
dogrultusunda tanimlamalidar.

2. Egitimin derinligi : Kurulusun almas1 gereken egitim konularinin ayrinti ve
derinlik derecesi degigebilir. Kurulug, faaliyet alanlarinda kapsanmasim istedigi
egitim konularm: ve TKY felsefesinde yer alan egitim konularii derinlik ve ayrint1
agisindan tamimlamalidur.

y —=-
Konul Konu2 Konu3 Konu4 Konus KONU
Sekil 3.2. Egitim Ihtiyaglar

Kurulug, mevcut egitim gsekilleri ve elemanlar: arasinda da segim yaparak, sekilde

verilen egitim ihtiyacim kargilayacaktir.

Burada kurulus KYS c¢aligmalarinda elemanlarin mevcut bilgi seviyesini dikkate
almalidir. Her elemanin, kurulug i¢inde belirli fonksiyonlari, smirh bir siire iginde
yiiriitmesi beklenmektedir. Ayn1 zamanda elemanlarin nitelikleri aym1 olmamakla
birlikte, kapasiteleri smirlidir.

Grafikte goriildiigii gibi, kurulug, egitim segiminde, elemanin kapasitesini ii¢ gekilde
degerlendirebilir.
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Kuruluglarin yetigtirecegi elemanin tipi, KYS g¢aligmalarimin seviyesine baghdir.
Baglangigta A tipi elemanin yararli olmasmna kargin ilerlemeyi B tipi eleman
saglayacaktir. C tipi eleman1 bulmak zor olabilir.

Dikkat edilmesi gereken difer bir konu bilgi (know-how) giivencesidir. Eleman
egitimi, masrafli ve zaman alici bir siiregtir.Elemanlarin g¢aligtiklar1 kurulugtan
ayrilmayacaklar1 garanti edilemez. Isten ayrilan elemanmn kurulusa verebilecegi
zararin asgari seviyede tutulmasi i¢in 6nlemler alinmalidir. Kurulug bilgi birikimini
kaybetme riskini minimum seviyede tutabilmek igin firma iginde optimal bilgi
dagilimini saglamak zorundadir. Bu riski ortadan kaldirmanin en iyi yolunun C tipi
elemanlar yetistirmek oldugu diigiiniilebilir. C tipi elemanlar1 bulmanin zorlugunda
kurulug A ve B tipi elemanlar arasinda denge saglamalidur.

Derinlik A Eleman A

Eleman B

[ A L L L

R L Y
.

Kl K2 K3 K4 K5 KONU

Eleman A : Cok konuda smirlx bilgisi vardur.

Omek : Koordinatér

Eleman B : Sinirli konuda derin ve ayrintili bilgiye sahiptir.
Omek : Uzman

Eleman C :Her konuda derin ve ayrintih bilgiye sahiptir.
Ornek : Yok

Sekil 3.3. Egitim Ihtiyaclar1 ve Eleman ligkisi
3.9. Toplam Kalite Yonetiminde En Onemli Oge

3.9.1. Yonetici Egitiminde Kalite

Yoneticinin kalitesi kendisinden beklenen performans: gosterebilmesi saglikli
kararlar alabilmesi ve akilci eylemlerde bulunabilmesidir. Yo6neticinin siirekli olarak
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kendisinden beklenenleri verebilmesi i¢in degigsen kogullar1 iyi izlemesi ve kendini

bunlara gore uyarlamasi gerekir.

Yonetici egitimi herseyden 6nce egitim verilen girketin 6zellikleri ve gereksinimleri
dikkate alinarak geistirilmelidir. Her sirket, faaliyet konusu, kapsami, pazari,
stratejisi sistemleri, yonetim tarziyla ayr bir olgudur. Egitim, tiim bu 6zellikler ve
beklentiler dikkate alinarak planlamirsa amaca daha kolay ulagilir. En az rakipler
kadar kaliteli ve onlardan daha diigiikk maliyetlerde iiretim yapmak ancak verimli
galisan bir isletmede gergeklesebilir. Verimliligin oniindeki engellerin biiyiik
cogunlugu (%80-90) kaldirabilecek ve degisen pazar sartlarmma gore gerektiinde
igletmenin yeniden yapilanmasimi saglayabilecek olanlar yoneticilerdir. Daha alt
kademelerdeki elemanlar1 egitmek ve yetistirmek de yoneticilerin sorumlulugudur.
Oyleyse en iist kademeden baglayarak yoneticilerin egitimine 6ncelik, 6nem ve
agirlik verilmelidir. TKY’de bagartya ulagmak igin en 6nemli konulardan biri en
bastaki yoneticilerin ok iyi egitilmeleridir. Insan faktorii nedeniyle bazi faaliyetler
aksiyor ve bunun sonucunda kalite problemleri ortaya ¢ikiyorsa bunlar1 giderecek
onlemleri almak yine ist yénetimin gorevidir. Ust yonetimin onemli gérevlerinden
birisi, mevcut durumu korumak, digeri de gelistirmektir. Standardi siirdiirmek,
mevcut durumu korumaktir. Geligme ise igg6renlerin iiretkenlik ve gare bulucu
potansiyellerini kullanabilecekleri ortami olugturmak suretiyle elde edilebilecek
kiigiik degigklikler ile (Kaizen yaklagimi1) saglanabilir.

Isletmennin ve iggdrenlerin ilgi alanlarmi birbirine uygunlagtirmak yoneticilerde
aranan en 6nemli yeteneklerden birisidir. Bu yiizden yoneticiler, iggorenlerin kigisel
problemlerini inceleyerek iggérenlerle isletme amaglarinin ortak noktalarini bulmay:
hedefleyen bir ¢aba iginde olmalidir. Isgorenlerin motivasyonlarim artirmak ve bagar
sanslari1 ylikseltici yontemlerini gelistirmek TKY’de yoéneticilerin 6nde gelen
amagclarindandir. Giinlimiizde bu amaglar1 bagarili bir gekilde siirdiirebilen yonetim
sistemi ise her zaman insan faktSriin{i 6n planda tutan ve onu egitimlerle gelistirmeyi
hedefleyen TKY sistemidir. insan1 6n planda tutan bu sistem iginde yonetime diigen
sorumluluklar, saglikl iggticli kaynaklarini planlamak ve uygulamak, bu dogrultuda
calisanlarin moralini gliglendirmek, onlar1. motive etmek, y6nlendirmek, bilgi ve
becerilerini egitimle geligtirmektir.
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3.9.1.1. Toplam kalite yonetiminde, ydneticiler icin egitim ve gelistirme
programlan

Insan kaynaklarn ile ilgili gelisme ¢abalamin baglica hedefi, g¢aliganlarin
kapasitesinden tam olarak yararlanmak ve bu kapasiteyi daha da ylikseltmektir.
Bireyin potansiyelinin tam olarak gergeklesmesi igin gelistirme siirecine igtenlikle
katilmas: gerekir. Yoneticilerin olumlu yaklasimi ve gerektigi gibi segilip
diizenlenmis teknikler bunu kolaylastirir. Insanin bir geyi 6Frenmesinin en iyi yolu
dogrudan dogruya kisisel deneyimidir. Dolayisiyla egitim ve geligtirme
programlarina Kkatilan elemanlara Ogrenecekleri seyi bizzat deneme olanag:
saglanmalidir. Ayrica insanlarin, gergeklestirmesine katkida bulunduklar
degisiklikleri daha kolay benimsedigi de unutulmamahdir.

Geligtirme programlar1 elemanlara iglerini yapmalari igin gerekli asgari
becerilerinden daha fazla beceri kazandirmak iizere diizenlenir. Insan iligkileri,
iletigim, karar verme gibi konularda diizenlenen kurslar bu programlarin bir kag
6rnegidir. Bu programlar sonunda elemanlarin bilgi, beceri ve tutumlarinda meydana
gelecek degigikliklere, organizasyonun yapisinda, politika ve uygulamalarinda ve
odiil sisteminde yapilacak degisiklikler eslik etmelidir.

Egitim ve gelistirme programlarinin etkili olabilmesi {ist yoneticilerin bu
programlarin yararina inanip tam destek vermesine baglidir. Bu yoneticiler biitiin
elemanlarin ve varsa sendika gorevlilerinin anlayip benimseyecegi amaglar ortaya

koymali ve yargilayici olmamalidir.

Yonetici olsun olmasin ¢ogu kisi ¢aligtigi organizasyon igin dnemli hissettifi zaman
i¢inde bulundugu tatminin daha biiyiik oldugunu farketmistir. Gelistirme programlari,
yonetici olmayan elemanlar i¢in isten saglanan tatmini ve verimlilii yiikseltmeyi
hedeflerken, yoneticilerin de performanslarim yiikseltip onlar1 gelecekteki yeni
sorumluluklara hazirlar. Yoneticiler bu sekilde, bagarili bir ybneticinin sahip olmasi
gereken bilgi, beceri tutum ve Kkisilik 6zelliklerini geligtirirler. Geligtirme
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programlarmin en Onemli amaglarindan biri de yoneticilerin yeni yonetim
tekniklerinden haberdar olmasim saglamaktir. !

Geleneksel egitim bireyi degistirmeye yoneliktir. Gelistirme ¢abalar ise bireyler
arasmdaki, gruplar arasindaki ve organizasyondaki iligkileri degistirmeye yoneliktir.
Bu gabalar, bireyleri motive eden faktoriin, hem igin kendisinde hem de igle ilgili
konularda bulduklar tatmin oldugu varsayimina dayanir. Organizasyonu geligtirme
yoniindeki c¢abalar siki kontrol ve cezalandirma yerine, elemanlar1 organizasyonun
amaglar yoniinde tegvik etmeyi ve onlarin organizasyona daha siki baglanmasmi

saglamay1 temel almalidur.

Elemanlarin , organizasyonlara baglilik duymasi, yoneticinin onlar hakkinda
hissettiklerini agikga dile getirmesine ve organizasyonun gelisme yonii hakkinda
onlar1 bilgilendirmesine baglidir. A¢iklifin ve giivenin gelistirilmesi bu bakimdan
¢ok onemlidir. BSyle bir ortam, politikalarin ¢aliganlarla birlikte saptanmasinin yani

katilimci yonetimin ilkelerinin uygulanmasi sonucu olacaktir.
3.9.1.2. Yonetim gelistirme teknikleri

Yoneticilerin egitilmesi ve gelistirilmesi konusunda son on yil iginde biiyiik
gelismeler olmustur. Yonetici gelistirme programlari yoneticileri organizasyonun
ihtiyaglar1 dogrultusunda bir sonraki sorumluluk basamagma hazirlamak igin
diizenlenir. Bu programlarin bir bagka amaci da yoneticilerin daha etkili olmasim
saglamak ve organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu yeni y6neticileri yetigtirmektir.

Yénetici geligtirme programlar: tipik olarak, yOnetim teorisi, organizasyon teori ve
pratigi, hedef planlama ve gorevlendirme, liderlik becerileri gibi konular1 kapsar.
Daha iist diizeydeki yéneticiler iginde, i planlamasi ve gizelgesi, yetki ve gorev
devri, iletigim, goriigme, egitim, performans degerlendirmesi, giivenlik, girket
politikasi, sendikayla iligkiler, sikayet prosediirleri gibi konular segilir. Geligtirme
kurslar1 gogunlukla ders, konferans, ¢aligma gruplar ve tartigma gruplarindan olugur.
Cagdas teknikler bu programlarda uygulamaya daha ¢ok yer vermemektedir. Bu
uygulamalarin en yaygin olarak gergeklestirildigi baz1 teknikler sunlardir : Davranig
analizi, kargilama toplantilari, hedef saptama ve planlama, aracilik. Hepsi de yararl

! W.R. TRACEY, Designing Training and Depvelopment Systems, New York, 1984, s. 441.
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olan bu tekniklerin hangilerinin uygulama kapsamimna alinacagi, organizasyona ve
katilan bireylere gore degisir. Insan kaynaklan y®neticisi, uygun ySnetim yada
yonetimleri kullamlmas1 konusunda tavsiyelerde bulunurken organizasyonuin

ihtiyaglarini ve gelistirme ¢abalar1 amacim dikkatle gézden gegirmelidir.

3.10. Toplam Kalite Yonetimi Modelinin Kurulmasinda Toplam Kalite
Egitimleri, Kalite Teknolojisi Egitimleri

Giinlimiizde kuruluslar, global ekonomik giiglerin, teknolojik degisimlerin ve gerek
diinya gerekse i¢ pazarda kendisini hissetitiren yogun hakimiyetgi rekabetin baskisi
altindadirlar. Bu baskilara ve rakiplere karsi miicadelede bagarili olmak igin ;

- Orgiitiin tiim fonksiyonlarinda YUKSEK PERFORMANSA,

- Teknoloji ve pazar kosullarindaki hizli degisimlere imkan verecek, ESNEKLIGE,

- Siirekli geligim igin yol gdsterebilecek, ortam yaratacak LIDERLERE, ve

- Kalite bilinciyle miisteri tatmini dogrultusunda galigan INSAN KAYNAGININ
BAGLILIGINA ihtiyaglar1 vardar.

Hakimiyet¢i Rekabet

Global Ekonomik
Giigler

Teknolojik Degigim

Tiim fonksiyonlarda yiiksek PERFORMANS
Degisimlere uyum igin ESNEKLIK

Stirekli geligim igin LIDERLIK

Kalite bilinicine sahip INSAN KAYNAGI

Sekil 3.4. Toplam Kalite Yonetimi Modelinde Temel Ogeler
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Ulagtiklan1 kalite diizeyi ve rakabet giicleri ile diinya 6lgeginde 6n plana g¢ikan
sirketlerin, bu bagariy: elde etmelerinde ortak yan ;

- Makina,

- Malzeme,
- Teknoloji,
- Sermaye ve

- Insan

olarak siralanabilecek temel girdilerinden insan kaynagini, en 1iyi sekilde
degerlendirmeleri ve bu kaynak aracilifiyla tiim diger temel girdilerde ve kalite

diizeylerinde siirekli geligim siirecini baglatmig olmalaridar.
3.10.1. Toplam Kalite Egitimleri

Bagta Japonya olmak iizere gelismis iilkelerde pek ¢ok kurulugun rakiplerle miicadele
ve gelecegi giivence altina alma stratejisi, toplam kalite yonetimi yaklagimidir. Bu
felsefeyle diinya genelinde kalite diizeyi ve rekabet giicii yiiksek sirket konumuna
gelen kuruluglarin hedeflerine dikkatle planlanmig bir de@isim siirecinin belli
agamalarindan gegerek ulagtiklar bilinmektedir.

Rakiplerle miicadele, gelecegi giivence altina alma staratejisi olarak TKY ve bagarils
kuruluglarin gegis agamalari :

a. Ust yonetimde TKY felsefesine duyarlilik ve egitim
b. Orgiit gapinda kritik kitlenin olugturulmas:

c. Toplam kalite yonetiminin yerlegtirilmesi

d Kalite diizeyi itibariyle diinya 6lgeginde sirket olma

Bir model olusturulmas: bakimindan, s6zii edilen degisim siirecinin temel agamalan

ve bu agamalarla ilgili egitimi de kapsayan faaliyetleri daha yakindan inceleyecek
olursak ortaya ¢ikan tablo goyle bir gériiniim sergilemektedir :
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a. Ust yonetimde TKY felsefesine duyarlilik ve egitim
- TKY felsefesini benimseme ve uygulama konusunda ihtiyacin olugacak
yararlarinin iist yonetimce anlagilmasi ve kabuli,
- Egitim ve uygulama ,
- Kalite geligtirme prosesi
- Problem ¢&zme teknikleri
- Istatistiksel diigiinme
- Vizyon, degisim stratejisi ve uygulama planlarinin olusturulmas,
- Kalite konseyi ve kalite yiiriitme kurulunun olugturulmasi

b. Orgiit Yapisinda Kritik Kitlenin Olusturulmas:

- Yoneticilerin % 25 - 50 ‘sinde kalite gelistirme felsefesinde baglilifin saglanmasi,
- Pilot uygulamanin baglatilmasi,

- Kalite kavramlari - felsefesi konusunda egitim ( % 20 - 30),

- Problem ¢dzme teknikleri (7 yontem ) konusunda egitim ( % 10 - 20),

- Destekleyici egitimler (¢aliganlarin katilim, grup dinamikleri gibi),

- Ileri teknikier konusunda egitim ( %1 - 2),

c. Toplam Kalite Y6netiminin Yerlegtirilmesi
- Tim departmanlarda galiganlarin temel problem ¢ézme teknikleri ve TKY felsefesi
konusunda egitilmeleri,
- Orgiit capinda felsefeye baglihgin saglanmasi,
- Fonksiyonlararas: gok sayida geligtirme projelerinin baglatiimasi,
- Tedarikgilerin, kalite gelistirme siireci kapsamina alinmalar,
- Sirketin yagam big¢imi ve felsefesinin Toplam Kalite esaslarina dayanmasi,
- Miigteri odaklilik,
- Siirekli geligme,
- Fireleri azaltma,
- Hatalari ayirma degil, 6nleme,
- Degiskenligi azaltma,
- Istatistiksel diigtinme / veri kullanma,

- Problem ¢6zme tekniklerini kullanma,
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- Insana, bilgi ve tecriibesine sayg;,

- Tim ¢aliganlar ve birimler arasinda katilim, igbirligi ve agiklik,

d. Kalite Diizeyi Itiban ile Diinya Capmda Sirket Olma

- Gelistirme ¢abalarindaki odagin, dizayn kalitesine y6nelmesi,

- Ana iiriinler veya hizmetler gergevesinde reorganizasyon ,

- TKY felsefesi ve uygulamaya y6nelik proseslerin kurumsallagmas,

- Tleri teknikler konusunda yoneticilerin % 50’sinden fazlasinm egitilmesi,

Burada sozii edilen degisimle, 6rgiit kiiltliriiniin tiim boyutlarinda kalite anlayigina
yonelik bir transformasyonun gergeklestirilmesi 5 - 10 y1llik bir siire kapsamaktadir.

Ancak TKY felsefesini benimseyerek uygulama ¢abasina giren her sirket bu felsefeyi
yagamaya gegirmede bagarili olmadif1 da bilinen bir gergektir. Bu konuda bagarty

belirleyen ana unsurlar: ;

- Ust yonetimin liderligi,
- Caliganlarin katilim konusundaki motivasyonu,
- Egitim, olarak tanimlamak miimkiindiir.

Hatirda tutulmasi gereken bir difer husus da degisim igin Orgiite yeterli siirenin
taninmig olmasi ve kisa vadeli sonuglara gore degerlendirmelerden kaginilmasidir.
TKY felsefesinin yaraticilarindan Dr. Deming , deneyimlerine dayanarak hizli bir
gecis yapmay: iimit eden kuruluglari uyarmakta “cabuk sonug¢ almayi bekleyenler
bagarisizlia mahkumdur® demektedir. Yine Dr. Deming’in soyledigi gibi “TKY
egitimle baglar, egitimle biter.” Bu nedenle isletmelerde TKY felsefesinin egitim
cephesi ok 6nemlidir. !

TKY’ni bir yagsam felsefesi olarak kabul etmis kuruluglarin egitim agisindan ortak
ozellikleri, kalite egitimlerini bu fonksiyon alaninda ¢aligan kigilere y6nelik olmaktan
gikarip,

! W. R. TRACEY, Designing Training and Depvelopment Systems, New York, 1984, s. 441.
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- Ust kademe yoneticiler,
- Orta kademe yoneticiler,
- Ik kademe yoneticiler,

- Aylik ve saat iicretliler,

olmak tizere Orgiitiin tiim kesimlerine agmalar1 ve kalite bilincini miimkiin olan en
genis tabana yaymalandir. Diger taraftan list yonetim kademelerinden agagi dogru
agilan TKY egitim felsefesinde 6rgiitiin ilk kademe y&neticilerinden baglayarak tiim

diger ¢aliganlarmn bir iist yonetim kademesi tarafindan egitilmesi,
- Felsefe ve tekniklerin hizli, etkili bigimde yayginlagmasini,

- §Sirket gahisanlarinca daha kolay anlasilmasini saglayarak, uygulamaya gegisi

kolaylagtirici bir etkendir.

Bu matriste egitime katilmas1 6ngoriilen kesimlerle birlikte temel egitim konular1 su

sekilde siralanabilir :

Tablo 3.2. Toplam Kalite Yonetimi Egitim Matrisi

=
X

Isci/Memur

Toplam Kalite

Liderlik

Ekip Kurma

Yaratic1 Diigiinme

Problem C6zme Teknikleri

Istatistiksel Proses Kontrol

Kalite Maliyetleri

=
R

+|++]+]+

Hata Etkilerinin Analizi ( FMEA )

Egiticilerin Egitimi

Deney Tasarimi

+|+
+

TKY Denetimleri

Tedarik¢ilerin Yonetimi

Rekabet Giiglerinin Analizi (Benchmarking)

Istatistiksel Diisiince

Kalite Fonksiyonunu Uygulama

Toplam Uretken Bakim

+|+ ][+ |+ ]+] [+ +++++++§'

A A EN A R ER A R R EA CA CR A B ER s

++|+ ]+
+

Hedeflerle Yénetim

Taguchi Metodu

+[+|+[+]+]|+]|+ ++++++++++§=

UKY : Ust Kademe Yoneticiler
OKY : Orta Kademe Yoneticiler
MUH : Miihendisler

IKY : Ilk Kademe Yoneticiler
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Bir orgiitte kalite bilincinin her kesimde yaratilarak, kalite gelistirme tekniklerinin
tiim ¢aliganlarca kullanilmasi, yogun bir egitim ¢abas1 gerektirmekte ve kalite egitim
matrisinde pek ¢ok konu yer almaktadir.

Orgiitiin TKY ‘i yoniinde ilerledikge bu egitmleri birbirinin {izerine inga etmesi ve
teorik egitimleri igbag1 egitimleriyle desteklemesi, insan kaynaklarimi geligtirmesi,
performansim yiikseltmesi kiiltiir degisimi agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

3.10.2. Sorun Cézme Teknikleri

Imalat siireglerinde meydana gelen sorunlar istenilen sartlarda iiretim yapilmasim
engelledigi gibi, iiriinlerin birbiriyle uyumlu ve tutarh olmasim &nleyebilir. Bu
bakimdan bir tiretim siireci i¢indeki sorunlarin giderilmesi ¢ok nemli bir konudur.

Sorun ¢6zme aym zaman sunlara da yardime: olur : !

- Yeniden iglemeyi ve 1skartayi azaltir.
- Caligma sartlarim geligtirir.

- Miisteri tatminini artirir.

- Satig ve kan artirir.

- Verimliligi ve i emniyetini artirir.
Sorun C6zmenin Bes Asamast :

Bu agamalar izlenirse bir soruna yaklagim etkili ve verimli bir yolda olacaktir.

Sorun ¢bzme gayretlerinin, mantikli ve sistematik bir siireg izlemesi 6nemlidir.
3.10.2.1. Sorunu teshis etmek ve tamimlamak

Bu ilk agamanin birinci konusu sorun veya ana sebebi, dogru olarak teghis etmektir.

O sorunun herhangi bir yan etkisini degil.

! Technicomp Inc. 1987, Problem Solving, Sorun Cézme , Geviri : Naci Ugur, KOSGEB Yaymlari, Ankara
1995, s. 11-19.
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Muhtemel sorun sinyalleri aragtirilir :

- miigteri sikayetleri,
- sorun ¢dzme kartlarinda gostergeler,

- fiziksel sartlar (d6semede yag, yavag makine hizlari, diizensiz talaglar...),
Sorun hakkinda sorular sorulur :

- etkilenen ne ?

- yan etkileri ve belirtileri neler ?
- ne zaman goriiliiyor ?

- nerede goriiliiyor ?

- kag adet liriin veya hat etkileniyor ?

Sorun daha 6nce meydana gelmig mi ?

- daha 6nce bu sorun olmug mu ?
- benzer bir sorun olmug mu ?
- aynu liriin veya hatta bu sorun olmug mu ?

- benzer bir iiriin veya hatta bu sorun olmug mu ?

Sorunun genigligi belirlenir :

- yiizde kag liriin veya hat etkileniyor ?

- etkilenen diger lirtin veya hatlar olabilir mi ?

Sorunu agiklikla tanimlayan bir karar yazilir :

- sorun miimkiin oldugu kadar detayli olarak agiklanir,
- kigi kendisini su¢lamaktan sakinmalidir,

- bagkalarin1 suglamaktan sakinmalidir,

- sebebten kaginilmalidir,

- ¢oziimden kagmilmalidir,
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3.10.2.2. Sorunu izole etmek ve kontrol altina almak

Bu agamada amag, gegici bir ¢6ziim bulmak ve sorunu hemen gidermektir. Daha
sonra bu kisa vadeli ¢6ziimiin uzun vadede en uygun oldugu tespit edilebilir. Fakat

bdyle bir karara sorun daha fazla incelenmeden varilamaz.
Sorunun miigteriye aksetmesi 6nlenmelidir. Miisteri sunlardan herhangi biri olabilir.

- tesisinizdeki diger bir béliim,

- bitmis {iriin satin alan,
3.10.2.3. Veri toplama ve analiz etme

Bu agamanin konusu, sorun ve onun nedenleri hakkinda veri toplamak ve en etkili

¢oziime karar vermek i¢in bunlar analiz etmektir.

Sorunun sikligi, yeri, Slgli degerleri veya maliyeti hakkinda bilgi toplanir. Sorun
¢bzme konusundaki gesitli yerlerden gelen fikirlerden, soylenti ve tahminlerden
kagimilir. Veri toplama goriintiileme ve analiz etmek i¢in uygun teknik ve vasitalar
kullanilar.

3.10.2.4. Sorunu azaltmak veya gidermek

Bu agamada siire¢ten sorun elimine edecek veya muhtemel tekrarinmi azaltacak

diizeltici 6nlemler alinir.Uygun ¢6ziim igin su kriterler kullapalir :

- miigteri tatmini,
- maliyet,
- Zzaman,

- uygulama kolayhig.

Coziim igin grubun fikir birligi saglanir. Sorun ve siire¢ hakkinda gsahislarin
bilgilerindeki gerekli degisimlere dayanilir. Sorunun diizeltildigi mi yoksa yeni bir

sorun yaratildig: mu belirlenir.
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3.10.2.5. Yonetme ve Dokiiman Degistirme

Sorun ¢zme gayretleri, bir ¢6ziim bulunup, uygulandif1 zaman bitmez. Son agama
sorunun kalic1 olarak diizeltildiginden emin olmak ve ilerde benzeri bir sorunun
meydana gelmesi halinde gerekli veriyi saglayacak gekilde buluntular kaydetmektir.

Degisikligin verimini belirlemek igin siire¢ yonetilir. Sorunun ¢6ziimii igin kullanilan
metod dokiimante edilir. Yapilan agamalar, kullanilan vasita ve teknikler, karigan
personel, karigmasi gereken personel, ilave izleme ihtiyac: gibi konularin dékiimante

edilmesi gerekir. Ayrica kartlar ve grafikler kullanilarak destek saglanir.

Sozkonusu agamalarin gergeklestirilebilmesine iligkin bazi vasitalar kullanilir. Bunlar
ii¢ kategoriye ayrilir :

Sorun Teghis Etme Vasitalar: :

- Neden - sonug diyagramlar,
- Beyin firtmasi,

Veri Toplama Vastilar :

- Piktograflar,

- Kontrol listeleri,

- Pareto diyagramlari,
- Siklik tablolar,

- Histogramlar,

Veri Analiz Vasitalan :

- Dagilma diyagramlari,
- Caligma kartlari,
- Kontrol kartlar1.
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SUREKLI GELISMENIN KURALLARI

PARETO DIYAGRAMI HISTOGRAM DAGILMA
(DURUM TESBITI) DIYAGRAMLARI
_ X X
] W X X
11 L XX
e | X X
1. {SORUN NEDIR ? ... 1.|MEVCUT DURUM
<—>| ... TESBITI .. | KONTROL CIZELGELERI
p =
2. .MUHTEMEL
.NEDENLER
NEDEN - SONUC |
DIYAGRAMI KONTROL TABLOSU
o1 12 |13 |4 |5
A | I
B |I II Il o
)L C |m 1| |1
3. ANALIZ
> 5
| i | -
Gruplandirma Korelasyon Zamana Gore Degisme Deney
/—\—h N X A Y Makine No
X [ oooIIIiiilll 1 516
B X LN\__ 2
N f N v 2 |7]4
| |
4, Onlemler Pareto L D1yagram1
5. Sonuglarin
Irdelenmesi
1
Standardizasyon
KALITE DUZEYININ :
KORUNMASI . '
KONTROL

Sekil 3.5. Siirekli Gelismenin Kurallari

Kaynak : Technicomp Inc. 1987, Problem Solving, Sorun Cozme , Ceviri : Naci Ugur, KOSGEB Yaymlan,
Ankara 1995, s. 11-19.
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3.10.3. Sorun Cézme Teknikleri, Yaygin Egitim ve Q7 Program

Yaygin egitim, kalite gemberleri ve kalite gelistirme gruplar1 (proje gruplari)
elemanlarin kullanacagi tekniklerin egitim stirecidir. (Q7)

Kalite geligtirme faaliyetlerinin yedi temel araci olan Q7 su tekniklerden olugur :

3.10.3.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 muhtemel sorunlarin , nedenlerin veya ¢6ziimlerin listelendigi bir
grup ¢aligmasidir. Genellikle neden ve sonug diyagramlar igin bilgi yaratmak amaci
ile kullanilir. Beyin firtinasi, gok kiymet verilen bir caligma geklidir. Ciinkii katilan
her kiginin kendi 6zgiin fikir ve diigiincesini agiklayabildigi bir toplant1 teknigidir.

3.10.3.2. Neden (Sebep) - Sonug (Bahk Kilgig1) Diyagram (ishikawa Diyagrami)

Neden ve sonug diyagramlari, bir sorunun muhtemel nedenlerinin listelenmesine ve

bu nedenler arasindaki iligkilerin belirlenmesine yardime1 olur.
Neden ve sonug diyagramlarinin iig tipi bulunmaktadir.
1. Neden listeleri :

- Bir sorunun ni¢in meydana geldigini belirler,
- Teghis edilebilen ana nedenleri gésterir,

- Miimkiin olursa ana nedenlerin detaylarm igerir.
2. Daglima analizleri :

- Yine bir sorunun nigin meydana geldigini belirler,
- Genel olarak dort veya bes ana sebep gOsterir. Bunlar; makinalar, insangiicii,
malzemeler, Slgiimler, metodlar.

- Miimkiinse ana nedenlerin detaylarin igerir.
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3. Siire¢ Analizleri :

- Siiregte, sorunun nerede meydana geldigini teghis eder,
- Baglangigtan nihayete kadar bir siirecin tiim agamalarini gsterir,

- Bu agamalarda bir sorun meydana geliyorsa bunun muhtemel nedenlerini verir.
Yapist :

- Sorun bir kutu i¢ine alinir ve ¢izilen kalin bir ok ¢izgisinin sagna yerlestirilir.

- Bu soruna ana nedenler belirlenir.Ana nedenler kalin oka baglanur.

- Ana nedenlerin detaylar1 ilave edilir. Bunlar ana nedenlere daha ince hatlarla
birlegtirilir.

- Teshis edilebilen diger detaylar ilave edilir.

Neden 2 Neden 4 eden 6
Detay Detay Detay

Detay Detay Detay
\ ’*ROBLEM

Detay Detay Detay Alt Detay
Detay 1t Detay <~ Alt Detay
Detay tay
Neden 1 Neden 3 Neden 5

Sekil 3.6. Neden - Sonug Diyagramlarmm Kurulmas:
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Goriintl) Boyutu Carpik oktalar

Operator rjinal Asmmig Tambur
Egitim
girhik akim
Bozulk ayar

er Metqdlar

Kopya Camu Planlama
Bakim — Lekeler
Agirlik Sinin

Tambur Kontrol

ogunluk Koyuluk
Kopya Sayis1 Tone Gorlintii Hazirlama

Materyal

Sekil 3.8. Dagilma Analizi
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girlik

Operator egitimi Renk
oyuluk
Kagid1 yiikle | Orjinali kontrol e Ayar ve kopya sayisini Boyutu
kontrol et yarla
Butona bas Kagid: ¢ikar ve kontrol et

Sekil 3.9. Siire¢ Analiz Diyagram

3.10.3.3. Gruplandirma (Stratification)

Problemi yaratan nednelere gnmek i¢in kullanilan etkin bir aragtir. Pareto analizinin
de temelidir. Sonucu yaratan verilerin belirli 6zelliklere gore smiflandirilmasidan
ibarettir.

3.10.3.4. Pareto Analizi

Bir pareto diyagrami sorun veya nedeninin sikliin1 veya maliyetini siraya koyan bir

¢ubuk diyagramidir.

- Yatay eksende sorunlar listelenir. En sik veya maliyeti en yiiksek olan sorun en
soldadir. Daha az rastlanan veya maliyeti daha diigiik olan sorunlar soldan saga dogru
siralanir. En gok rastlanan veya maliyeti en diigiik olan birkag tanesi ise digerleri

baglig1 altinda toplanir ve diyagramin en saginda goriiliir.

- Sikhik veya maliyet veya her ikiside diisey eksende listelenir. Cubuklarin
yiikseklikleri sorun siklig: ve/veya maliyetini temsil eder.

- Sorun ¢ézme gabalarmin en verimli olarak nereye uygulanacagini goriintiilemekte

yardime1 olur. En uzun gubuk iyilestirme igin en biliyiik firsat1 temsil eder. Daha kisa
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gubuklar ise elimine edilmesinin degeri ile mukayese edilirse ¢6ziimii daha pahali
gli¢ sorunlar temsil eder.

- Kiimiilatif sikliklar ve/veya maliyetler ilave edilebilir. Kiimiilatif hatti, siklik ve
maliyetin soldan safa durumunu temsil eder. Kiimiilatif sikliklarin yiizde degerleri
ise Olgege gore diyagramin sagindadir.

- Genel bir sorun veya durumla ilgili faktorlerin veya birimlerin mukayesesi i¢in
yararlidar,

- Uygunsuzluklarin tipleri,

- Spesifik bir makine veya varidyadaki uygunsuzluklar,

- Duruglarin sebepleri,

- Cesitli igler igin sarf edilen zamanlar.

HATA KUMULATIF YUZDE
SAYISI ‘ORANI (% )

//ﬂayati azinlik

/ Hayati gogunlult(

—F

HATA TURLERI

Sekil 3.10. Pareto Diyagramu

3.10.3.5. Histogram (cetele, cubuk diyagramlar )

Yatay eksende veri araliklan; dikey eksende ise her verig aralifinda bir alan 6l¢iimiin
sayisi (frekans) konarak hazirlanan grafiklerdir.
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Histogram ¢ubuklarinin merkez noktalar1 birlestirilerek “ frekans dagilimi” elde
edilir. Frekans dagilimi egrisi bir ¢an1 andirtyorsa dagilimin “ normal” oldugu

sOylenir ve istatistiksel proses analizi uygulanabilir.

3.10.3.6. Sacilim Diyagram (Korelasyon diyagrami)

Dagilma diyagrami bir siireg igindeki iki faktér arasindaki iligkiyi gosterir. Iki
faktoriin birbirini etkileyip etkilemedigi veya etkiliyorsa nasil etkiledigini belirlemek
ihtiyaci i¢in faydalidir.

Bir faktore ait degerler diisey eksende diger faktore ait degerler ise yatay eksende
listelenir. Birbirlerine kargilik gelen degerler tabloda noktalanur. iki faktor arasmdaki

iligkiyi veya korelasyonu belirlemek igin tespit edilen model analiz edilir.

3.10.3.7. Takip ve Kontrol Kartlar:

Kontrol kartlari, siirecin zamanla degisimini gosteren vasitalardir. Siirecin hem

stabilitesini hem de yeterliligini belirlemede yardimci olabilirler.

Birkag  genel tip kontrol karti vardwr. Uriinlin kalite karekteristiklerinin
degerlendirme gekli, hangi kontrol kartmin kullamilacagmi belirler. Niteliksel
6zellikler, yani iriiniin iyi - kotii , gecer - gegmez diye simiflandirildifi kontrolde
niteliksel kontrol kartlar1 kullanilmaktadir. Bu kartlarnda 4 ayr tipi vardir.
Degiskenler kontrol kartlariysa verimin belli bir karekteristifin 6lgii degerlerine
dayanir, s6z konusu 6l¢ii cap, uzunluk olabilir.

Yukaridaki 7 arag iginden sadece sebep - sonug¢ diyagramu Ishikawa tarafindan
gelistirilmis olup, onun adiyla da anilir. Bunun haricindeki tiim araglar bati
teknikleridir. Ishikawa’nin en biiyiik bagarisi, bu teknikleri bir sistem haline getirmesi
ve sistemi de Japon kiiltiiriiniin esas unsurlarindan biri olarak “katilim® faktoriiyle

birlegtirmesidir.
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Kalite gemberi de bu iki unsurun yogurulmas: ile ortaya ¢ikmistir. Bagka bir ifadeyle
Japonya’da bu yedi arag is¢iye tamamen benimsetilmis durumdadir. ishikawa gegmis
deneyimlerine dayanarak bir firmada kargilagabilecek problemlerin % 95 ‘nin bu
araglarla ¢oziilebilecegini soylemektedir."

3.10.4. Problem Coézme Teknolojisi

3.10.4.1. PUKO (planla -uygula-kontrol et-6nlem al) déngiisii

Deming, bir girketin iglerinin yiirlitiilmesinde aragtirma, tasarim, iiretim ve satig
arasindaki siirekli aligverigin, kargihikli etkilesimin Onemini vurgulamigtir.
Miisterileri tatmin edecek daha iyi bir kaliteye ulagmak igin, kaliteyi ana kriter
belirleyerek, bu dort asamanin siirekli olarak birbirini izledigi bir gark faaliyeti
diigliniilmiigtiir. Deming c¢arki daha sonra yOnetimin tiim agamalarma uygulands;
garkin dort asamasinn belirli yonetim faaliyetlerine denk diistiigli goriildii. 2

Tasarrm - Planla Urlin tasarin, yonetimin planlama safhasina denk
diiger.

Uretim — 3 Uygula Uretim, tasarlanan bir iirtinii yapma, uygulama ve
tizerinde caligmay: anlatir.

Sat1g — » Kontrol Et Satig rakamlari, miisterinin memnun kalip
kalmadigm gosterir.

Aragtrma ______,  Onlem Al. Bir sikayet ile kargilagildigimda bu, planlama
safhasina dahil edilmeli ve olumlu adimlar
atilmalidir. Burada “Onlem Al ‘m anlam,
iyilestirme igin yapilan ¢aligmadir.Yani harekete
ge¢ demektir.

Sekil 3.11. Deming Dongiisii ve Yonetim Agamalari
Kaynak : Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 58.

Boylece Japon idarecileri, Deming ¢arkim yeniden diizenleyerek PUKQ dongiisii
adim verdiler ve bunu tiim agamalara ve durumlara uygulanabilir hale getirdiler.

1'Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 58.

? Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 59.
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PUKO dongiisii, iyilestirme igin gergeklestirilen bir dizi faaliyettir. Caligmalar,
mevcut durumun incelenmesi ve iyilestirme plani i¢in veri toplanmasi ile baglar. Bu
plan son halini aldifinda uygulamaya gegilir. Bundan sonra hedeflenen iyilestirmenin
gergeklesip gerceklesmedigini gérmek lizere, uygulama kontrol edilir. Sonug bagarili
ise, uygulama stdandarlagtirilir ve boylece iyilestirmeyi desteklemek tiizere yeni

yontemlerden siirekli olarak yararlanilir.

Carkin uygulandif: ilk zamanlarda, “kontrol et fonksiyonu enspektorlerin isgilerin
iirettiklerini kontrol etmeleri anlamina geliyordu; “onlem al“ fonksiyonu da hata veya
kusur bulunmasi durumunda {iriinii diizeltmeye yoOnelik faaliyetler olarak
anlagiliyordu. Boylece PUKO kavramu ilk olarak amirler, enspektérler ve isgiler
arasinda bir ig paylagim tizerine kurulmugtur.

(Denetgi)

Sekil 3.12. Onceki PUKO Dongiisii

Zamanla Japonya’daki deneyimler, sonradan diizeltmeyi esas alan PUKO
uygulamalarinin yeterli olmadigim sonucuyla yeni bir PUKO kavrami ortaya gikti.
Ne yazik ki, A.B.D. ‘de ve Avrupa’da endiistri iligkilerinin tarafgir dogasi, PUKO
dongiisiindeki rol dagilimmn PUKI (Planla-Uygula-Kontrol Et-isten At) olarak
adlandinlabilecek sekilde sertlesmesini getirdi. '

Batidaki bir ¢ok 6rnekte, “ I « (Isten At) S kriterini (Standardlagtir) ug noktaya
¢ekmektedir; iggileri veya yoneticileri isten ¢ikarmak ¢ok yaygin uygulamadar.

Yeniden diizenlenen PUKO déngiisiinde, “planla® mn anlarm kalite kontroliin yedi
arac1 gibi (pareto diyagramlari, neden - sonug diyagramlari, histogramlar, kontrol

! Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 60.
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tablolan ve dagilim diyagramlari, grafikler, kontrol diyagramlar ) istatistiksel araglar
kullanarak mevcut iyilestirmeleri planlamaktur.

“Uygula®, bu plamin uygulanmasi; “kontrol et“, istenen iyilestirmeye ulagilip
ulagilmadigina bakilmasi, “tnlem al“ ise tekrarin &nlenmesi ve saSlanan
iyilestirmenin kurumlagtinlarak ilerleme igin yeni zemin olugturulmas: demektir.
PUKO dégiisii bu sekilde siirekli doner. Ulagilan iyilestime, zaman kaybetmeksizin
standarda doniistiiriiliir; bu kez daha ileri bir iyilegtirme icin bu yeni standardin
asilmas gerekir. Boylece iyilestirme prosesi tam olarak gergeklestirilmis olur.

Plania
(Yonetim)

Onlem Al
(Yonetim)

Sekil 3.13. Yeniden Diizenlenen PUKO Déngiisii

PUKO dongiisii iyilestirmeyi gergeklestirmek ve siirekli iyilestirmeyle saglanan
faydayr kalicilagtirmak igin temel bir aragtir. Ancak PUKQO dongiisiinden once
mevcut standardlar istikrarli bigimde uygulanabilir halde olmalidir.

Standardalara istikrar kazandirma prosesi gogu kez SUKO (Standardlagtir - Uygula -
Kontrol Et - Onlem Al) déngiisii olarak adlandirilir. Standardlari PUKO dongiisii ile
iyilestirebilmek igin SUKO déngiisiiniin de islemesi gerekmektedir.

Herhangi bir proseste baglangigta sapmalar olabilir ve istikrar kazandirmak gaba
gerektirir. Omegin, saatte 100 birim iiretmesi gereken bir iiretim hatti gergekte,
sabahlan saatte 95 aksamlar1 90 birim, diger saatlerde ise 105 birim iiretiyor olabilir.
Bunun nedeni iiretim hattindaki sabitlestirilmemis kogullardir. Bu agamada prosesi
saatteki tiretimi 100°e yaklagacak gekilde y6nlendirmek gerekecektir. Bu yonlendirme
SUKO déngiisii ile yapilir. Bir standard yerlestikten sonra diger asamaya, PUKO
dongiisiinii kullanarak standardi yiikseltmeye gegilebilir.
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Kontrol Et

Sekil 3.14. Batinin PUKO Déngiisii

Kaynak : Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri ; BRISA , Kocaeli, 1994, s. 58.

Bir siire 6nce bir grup Fransiz y6netici, yoneticilerin ve isgilerin toplam kalite kontrol
faaliyetlerinde PUKO déngiisiinii sevkle uyguladiklari bir Japon fabrikasim gezdiler.
Konuklara bir Japon yoneticisi §6yle der : “Ne zaman yeni bir uygulamayi
tamamlasak nasil gittigine bakariz, sonuglarini kontrol ederiz ki sonra dahi iyisini
yapabilelim.“ konuklardan biri sorar : “Fakat siz y6neticisiniz herhangi bir geyi kabul
etmenize ne gerek var ?“ Siirekli gelisme igin iinvam ve konumu ne olursa olsun
herkesin yapt1g1 yanlislar1 veya i¢indeki aksakliklarn kabul etmesi; bir dahaki sefere
daha iyisini yapabilmek igin ugragmasi demektir. PUKO dongiisiinii déndiirerek

yoneticiler ve iggiler yeni iyilestirme diizenine ulagmaya gayret eder. !

IYILESTIRME \ A /\
(0]

p
K U
IYILESTIRME \/\/\
O|p O |s KORUMA
K|U K |U
\A/\ O1ls KORUMA
K|U

Sekil 3.15. PUKO ve SUKO Déngiilerinin lyilestirilme ve Koruma ile Etkilegimi

Kaynak : Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 58.

! Masaaki I. KAIZEN , KAIZEN , Kaizen Institute 1980 , Ceviri : BRISA , Kocaeli, 1994, s. 58-63.
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3.10.4.2. Kalite teknolojisi egitimleri
Kalite gelistirme prosesinde yararlamlan belli baglh teknikler sunlardir :

1. SPC (Statistical Process Control) (IPK - Istatistiksel Proses Kontrol ve Poke-
Yoke)

. TPM (Total Productive Maintenance) (TUB - Toplam Uretken Bakim)

. QFD (Quality Function Deployment) (KFC - Kalite Fonksiyon Coziimlemesi)

. TAGUCHI METHODS (Taguch:1 Yontemleri)

DOE (Design of Experiments) (DT - Deney Tasarimi)

VA (Value Analysis) (DA - Deney Analizi)

FMEA (Failure Mode Effect Analysis) (HSEA - Hata Sekli Etki Analizi)

N A W

Yukanda belirtilen tekniklerden ilk ikisi (IPK ve TUB), prosese yonelik ; digerleri ise

tasarima destek veren niteliktedir.

Bunlardan HSEA, hem tasarim hem de prosese uygulanabilir; ancak prosese de

uygulansa, iglevi proses tasarimim sorgulamaktir.
3.10.4.2.1. Istatistiksel proses kontrol (IPK )

Imalat siireci iginde, mamul veya prosesten alinan 6lgiimleri baz alan bir kontrol
sistemine gore, proses ayarlarii degigtirerek mamul Kkalitesinin denetim altinda

tutulmasidir.

Farkli bir kullanim olarak, tedarik¢i firmanin teslim ettigi mallara uygulandiinda
PPM (Parts Per Million) (MHO - Milyonda Hata Orami) bilgileri sayesinde tedarikgi

se¢imi veya mukayesesinde, etkin ve basit bir aragtir.

IPK ile birlikte, kalite anlayis1 “hata ayiklama iglemi” olmaktan kurtarilarak,“hata

Onleme prosediirii” haline doniigiir.

Toplam kalite yonetiminde, Deming’in, énemini 6zellikle vurguladigs IPK konusu,
kalitenin denetlenmesinde gerekli bir adim olarak kalite teknolojisi egitimlerinin
baginda yer alur.
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3.10.4.2.2. Toplam iiretken bakim ( TUB)

DT (DOE) ve IPK (SPC) araglan, proses nitelikleri sabit kalmak tizere degigkenligin
azaltilmas1 amacina hizmet eder.

Ancak prosesler de zamanla dogal olarak degisme ve diigiigler olur. Bu dogal egilime
kars1 Toplam Uretken Bakim uygulanarak, prosesin yetenekten dijsmemesi saglanir.
Onleyici Bakim (Predictive Maintenance) ve Koruyucu Bakim (Preventive
Maintenance), Uretken Bakim’m on sartlanidir. TUB igin makina operatérleri,
makinanin yetenegini ve giivenilirligini 6lgiimle degerlendirmenin yanisira, fiilen
miidahale yoluyla da gelistirebilecek diizeyde olmalidir.

Bu yoOnetim sekli ile, makinalarin siireklilifi ve gelistirlmesinde onlarn kullanan
kisiler s6z sahibi edilmektedir. Amag, “benim makinam” kavramim yerlestirmek;
harici bakim iglemini asgariye indirirken kaliteyi makinada garantilemektir.

TUB igin, operatdr egitimine yatmm yapilir. Egitim ve sertifika sistemi ile gerekli
profesyonel bilgi verilirken, motivasyon diizeyide yiikseltilmig olur.

Yukarida da belirtildigi gibi Toplam Uretken Bakim, bir bakim teknigi degil; imalat
katinin yonetim geklidir. Imalat kat1 (shop floor) yonetimi ise, genel yénetimin en gok
gormezlikten gelinen ve ihmal edilmig, ancak en 6nemli kismadir.

Toplam Kalite Yénetiminin ayrilmaz pargas1 olan Toplam Uretken Bakinu asagidaki
sema ile 6zetleyebiliriz :

IPK (Istatistiksek Proses Kontrol) ve TUB (Toplam Uretken Bakim) birbirinden
bagimsiz degil; birbirini tamamlayic1 nitelikte araglar olarak diigtiniilmelidir. Soyleki
IPK’nin TUB ortaminda basariyla uygulanabilecegi, bunun diginda; yani yoZun
operatdr egitimi ve sahiplenme duygusu olmazsa, IPK icin fazladan uzman
kullanmak gerektigi kagimilmazdir.

Imalat katinda benimsenmeyen bir prosediir veya teknifin de ne oranda saglikhi
olarak uygulanabilecegi tartiyma konusudur.
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URETKEN BAKIM

Ekipman Hatas1
MINIMUM Ayar Siiresi
EKIPMAN Durug K
Diigiik - tempo Caligmasi
L
TEKNOLOJI
A
Enerji Sarfiyati
MINIMUM  Calismada Operatr Miidahelesi
Bakim Gereksinmesi
Devreye Alma Siiresi
N
KALITE BAKIMI
R
' Kaliteyi Ekipmanla Garantilemek
KALITE (Hatali ekipmandan dolay: fire gikmasi)
Giivenilir imalat Hatt1
T
IS YERI ORGANIZASYONU
K
Detaylara Dikkat
Tertip ve Diizen K
Temizlik
Dispilin hh
INSAN
EGITIM
B
Kigisel Sahiplenme Duygusu
Sertifika y:
K
I
M

Sekil 3.16. Toplam Uretken Bakim
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3.10.4.2.3. Kalite fonksiyon ¢oziimlemesi (KFC)

Kalite fonksiyon Coziimlemesi, miigteri talep ve ihtiyaglarmin prosese
uygulanabilecek teknik parametrelere g¢evrilmesi islemidir. Ornegin, miisterinin
“*Sessiz Buzdolab1‘’ geklinde ilettigi talebinin dB (desibel) olarak oOlgiilebilir bir
¢okluga doniigtiiriilerek, bunun gerektirdifi kompresdr tipi elemanlann ve

izalasyonunu belirlemek gibi.

Hemen gériiliiyor ki, kalite fonksiyon ¢oziimlemesi, karmagik ve detayl:. bir iglemdir.
Pazarlama, miihendislik ve imalat birimlerinin bir arada koordinasyonunu

gerektirmektedir.

ik kez 1972’de Japonya’da Mitsubishi’nin KOBE tersanesinde kullanilan bu yéntem
bugiin otomotiv, beyaz ve kahverengi egya ile tekstil endiistrileri bagta olmak iizere
yaygin bir uygulama alam1 bulmugtur. Kalite fonksiyon g¢6ziimlemesinin araci,

miigteri istekleri ile, teknik parametrelerin yanyana getirildigi bir matristir.

ol
|

v

TEKNIK OZELLIKLER (NASIL?)
| 1

- © Ca) E )
MUSTERI S~—
BEKLENTILERI ILISKI MATRISI Kiyaslama

NEDIR ?\[, g_ilieri

Iligki matrisi elemanlar1 , 3 farkl: sembol ile doldurulur :

@ : Giighi Dligki O: Vasat Iligki AZayﬁ' Mliski

Sekil 3.17. Kalite Fonksiyon Coziimlemesi

Iligki matrisi elemanlan1 sayesinde miigterinin tiim beklentileri ile ilgili teknik
ozellikler arasinda képrii kurulmug olur. Béylelikle miihendisligin nereye konsantre
olacagi; nerelere yatinm yapmanin gereksiz oldugu ; ayrica birbirleriyle geligen

beklenti veya teknik Ozellikler ortaya ¢ikmus olur.
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KFC iglemi, daha oncede belirtildigi gibi , tasarimda hangi noktalara agirlik
verilecegi ; hangi beklentiler veya teknik 6zellikler arasinda hasas dengeler oldugunu
ortaya ¢tkarmigtir. Bundan sonraki adim , Taguchi Metodlari’nin uygulanmasidir.

3.10.4.2.4. Taguchi Yontemleri

Taguch1 Metodlari, kalite fonksiyon ¢éziimlemesinin ortaya koydufu bilgiler
iizerinden hareket eder. Bu bakimdan , KFC ‘nin ayrilmaz bir pargasidir.

Amaglara gore bunlar iki grupta toplamak miimkiindir. !

a. Kalitenin Degerlendirilmesi : - Ikinci Derece Zarar Fonksiyonu

b. Kalitenin Geligtirilmesi : - Parametre ve Tolerans Tasarimi
- Istatiksel Deney Planlamas:

a. Kalitenin Degerlendirilmesi : Ikinci Derece Zarar Fonksiyonu

Mamulun fabrikadan sevk anindan itibaren bir zarar potansiyeli oldugu diigiincesi ile
yola ¢ikar. Mamul hedeflenen degeri tasidig1 zaman, zarar sézkonusu degildir. Ancak
hedeflenen deger ile mamulun &zelliklerinin olusturdugu deger arasindaki farkin
agildif1 oranda zarar artar, gdyleki topluma verilen zarar bu farkin karesi ile
orantilidir. Zarar1 minimize etmek igin proses degigkenligi de en aza indirgenmelidir.
IPK ve Zarar Teorisi , aym hedefi paylagmaktadir : Degiskenligin Azatilmas:

b. Kalitenin Geligtirilmesi : Parametre ve Tolerans Tasarim

Taguchi’ye gore proses ve mamul varyasyonlarm: azaltmanin en saglikli yolu,
tasarim agamasinda tedbir almaktir. Denetim veya IPK ile sorunun ¢6ziimii daha zor
ve masrafli olacaktir, Uriin tasarimmim yam sira {iriinii olusturan parga ve proses
tasarimlan da dikkatle ele alinmalidir.

Bu nedenle, her kritik parametrenin risk orani, prosesten beklenen ¢ikti ve dig
faktorlerin giktig etkileme miktar: (giiriiltii) olarak tammlanir.?

1.2 Genichi TAGUCHI, Quality Engineering in Production Systems, Mc. Graw-Hill Book Company, USA,
1989, s. 55.

9 T.C. YOKSEKOGRETIM KURULE
DOKOMANTASYON RHERIIZZ



Sinyal
Risk= —— 4.1)
Giliriiltti

Bu oran diigiik ise tasarim dogrudur.

§ A
ZAYIF : YIF
ORTA 5 ORTA
SAPMANIN ‘
KARESI iLE EN {vi
ARTAN —~— .
ZARAR 0
KARAEKTESITIGIN
HEDEF DEGERI
HEDEF DEGERDEN :
SAPMA

Sekil 3.18. Ikinci Derece Zarar Fonksiyonu

Kaynak : Genichi TAGUCHI, Quality Engineering in Production Systems, Mc. Graw-Hill Book Company, USA,
1989, s. 55.

3.10.4.2.5. Deney tasarmm ( DT)

Bir teori veya varsaymmm gegerliligini denemek iizere, laboratuvar veya imalat
sahasinda yapilacak deneyin tamim ve tarif iglemidir. Hipotez parametrenin proses

veya iiriine etkisini incelemek igin kullamlir, 1

Omek olarak, “A“ firmasi, kendi petroliiniin diger yakitlara gtre daha verimli
oldugunu iddia ediyor. iddianin dogrulugunu saptamak igin, bir deney tasarlayip
gergeklestirmek gerekecektir. Bir arag sirasiyla A firmasi ve diger firmalarin yakitlan
ile ayn1 yiik ve yol sartlarinda belirli bir mesafe yapar. Islemin sonunda ne kadar yakit

! ARGELIK, Kalite Gelistirmede Deney Tasarim ve Taguchi Yontemi Seminer Notlar, Argelik Yayini, Ankara
1991.5.12-33
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tiiketildigi olgiiliir. Hipotezin dogrulugu boylece anlagilir. Bu basit 6rnekte, bagimsiz
degisken yakitin markasi, bagimhi degigsken ise mesafesidir. Aradaki baglantiy1
etkileyebilecek diger faktorlerin (yol durumu, arag¢ yiikii gibi...) sabit tutulmasina
caligilmugtir. Yukaridaki gibi bir deneyin anlagilmasi veya yiiriitiilmesi gayet basittir.
Ancak, bagimsiz degigken sayis1 ¢gogaldikga; ayrica aralarinda iligki mevcutsa deney
tasarimmin karmagik hale gelmesinin yani1 sira, ¢ok sayida ©n deney de
gerekebilecektir. On deneyler sayesinde degisken sayis1 minimum kritik sayiya
indirgenerek, esas deney adedi ve bunlarla ilgili zaman ve ekipman asgari diizeyde
tutulmus olur.

Cok parametreli deney tasariminin metodolojisi, Dr. Genichi Taguchi tarafindan
olusturulmugtur. Taguchi metodolojisi ile, proses ¢iktisinin en az sayida parametre
varyasyonu ile optimize edilmesi amaglanir. Buna, Istatistiksel Deney Planlamas:

Yontemi denmektedir.’

Ozetleyecek olursak, deney tasarimi, proses degiskenligini azaltmaya yonelik plank
deneylerin diizenlenmesi ; istatistiksel deney planlama ise , bunun minimum efor ve

maliyetle gergeklestirilmesidir.
3.10.4.2.6. Deger analizi (DA)

Yontemin giiniimiizdeki uygulamasi genellikle “Toplam Kalite” veya “Prodiikdivite
Geligtirme” projeleri kapsaminda gergeklestirmektedir. Deger analizi yontemi ile
istenen “fonksiyon” asgari “maliyet” ile gergeklestirmeye caligilir. Bu prensip

“deger” in s6z konusu oldugu her faaliyette uygulanabilir.

Matematiksel ifade ile,
Fonksiyon

Deger (Max.) = (4.2)
Maliyet(min)

tanimi, yontemin kapsamini ortaya koymaktadir. Burada “deger” (value); kullanim

(use); etkileme (esteem) ve degigim (exchange) kiymetlerinin toplamidir.

! ARCELIK, Kalite Geligtirmede Deney Tasarim: ve Taguchi Yontemi Seminer Notlari, Argelik Yaym, Ankara
1991.5.12-33.
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Formiiliin ifade ettidi gergek sudur: Fonksiyonu (yani kullanim ve estetik yararlari)
ihmal etmeksizin maliyeti diigiirebildigimiz oranda degeri arttirmig oluruz.

Fonksiyon ise agagidaki sorularla degerlendirilir:

1. Nedir ?

2. Ne ige yarar ?

3. Maliyet nedir ?

4. Saglanan temel fonksiyonun degeri nedir ?

5. Temel fonksiyon alternatif olarak nasil kullanilir ?

Bu sorular “fonksiyon ¢dziimlemesi” (Functional Analysis) prosediiriidiir ve deger
analizi yonteminin bel kemigidir. Uygulama ise 5 adimdan olugur.

Tablo 3.3. Fonksiyon Coziimlemesi

SAFHA FAALIYET
1/ Bilgi Toplama Fonksiyon Czolimlemesi (5. sorunun cevabi)
2/ Spekiilasyon Beyin firtinas1
( Maksimum sayida potansiyel alternatif ¢6ziim)
3/ Irdeleme Tartigma -mukayese- filtreleme
4/ Karar ve Yliriitme 6ziimiin belirlenip onaylatilmasi
5/ Degerlendirme C6ziimiin , calisma sartlarinda sinanmasi

Deger analizi yontemi, tasarirm ve maliyet unsurlarim yanyana getirdiginden
deparmanlar arasi1 bir faaliyet olarak uygulanmalidir. Deger analizi, dnceden de
belirtildigi gibi, mal veya hizmet sektdriinde “deger” in s6z konusu oldugu her
faaliyete uygulanabilir. Deger analizinin bazi ekiplerin uyguladig1 bir teknik olarak

algilanmamasi; “is felsefesi” olarak benimsetilmesi gerekir.
3.10.4.2.7. Hata gekli etki analizi (HSEA)

Hata ve ariza Onlemeye yonelik bir tekniktir. Teknifin amaci , hata ve arizaya
meydan vermeyecek iiriinlerin ortaya konulmasim saglamaktir.

HSEA ile su hususlar agagida anlatilmagtir :

a. Uygulama sahasi ve ilgili ilgili departmanlar gdyle ayuwrt edilebilir
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HSEA

AN

TASARIM HSEA PROSES HSEA

*Tasarim *Tasarim

*Malzeme *Proses miihendislii ve Bakim
*Servis *Malzeme

*Satig *Kalite

*Kalite ve Laboratuvar *Imalat

Sekil 3.19. HSEA Uygulama Alan ile Iigili Birimler

b. Amag, hata-arizayr mamule girmeden uzaklagtirmak; kaynagini kurutmaktir.

c. HSEA nin yiiriitiilmesi,departmanlar arasi elemanlardan olusan proje gruplan
tarafindan gergeklestirilir.

Uygulama sekli agagida 6zetlenmistir :
HSEA, hata veya arizaya yonelik 3 temel unsur iizerine kurulmugtur :

Tablo 3.4. HSEA Unsurlan

P Parametre : Sembol ; ACIKLAMA '
' 1 OLAS]LIK . P :Hatamn ortaya ¢ikma ihtimali .
(Probablhty) ' ‘ '
2 VAHAMET (Seventy) S Hatanm yol agacafi  uygunsuz:
oo j___ _jdurumunboyute
3 BELRLENEBILIRLIK . D 1-Hata sebebinin ne kadar kolaylikla
,Q)etectablhgy) : teihls edilebildigi

Analiz konusu probleme yonelik olarak, yukarida belirtilen ii¢ faktdr igin, standard
tablolar vasitasi ile uygun puanlamalar segilir. Her faktore 1-10 arasinda bir agirhik

puam verilir.

101



Tablo 3.5. Puanlama Tablosu (HSEA)

|

 PARAMETRE  DERECELER :
! I 2 3 4 5 6 17 8 9 10 !

P — ——— ————

: + Hata / Arizanin ortaya <_______>,Hata/Anzabiiyﬁk :
. ! cikma jhtimali ¢ok az ihtimalle ortaya ¢ikacaktir. !
; S : Hata, ciddi sonuglarayol = Hata, vahim sonuglar o
" | agmaz doguracaktir. !
. D : Hata, kolaylikla teghis <<- - - - - . >, Hatanin teshisi zordur. o
! ! Edilebilir. !

Yukaridaki tablo, takribi kriterleri ifade etmektedir. Fiiliyatta, her parametre igin,
hata ile ilgili gesitli mod’lan ifade eden tablolar mevcuttur ve bunlardan yararlanilir,

d. HSEA’nin uygulama prosediirii 6yledir:

- Konunun tanimlanmasi (mamul/proses),

- Ekibin kurulmas,

- Fonksiyonun belirlenmesi (teknik, estetik, emniyet, ¢evre),
- Hata/Aniza sekillerinin irdelenmesi,

- Hata /Ariza sonuglarinin tahmini,

- Hata/Ariza nedenlerinin belirlenmesi,

- Kontrol yéntemlerinin belirlenmesi,

- Onlem (Tasarim degisikligi)

- Degisiklikler i¢in planiama,

- Sunus, onay ve uygulama.

3.11. Benchmarking - Kiyaslama
3.11.1. Kiyaslama Nedir - Ne Degildir ?

Kiyaslama ABD’de 90 ‘li yillarin slogani haline gelmis olan bir verimlilik artirma
yaklagimidir. Her girketin digerlerinden iyi durumda bulundugu en az bir yonii
oldufundan ve bu iyi yoOnlerine ait bilgileri paylagma yoluyla en iyiye
ulasabileceklerinden hareket eder. Ornegin bir sirket maliyetleri diistirme konusunda
daha bagarilidir. Digeri, dagitim kanallarim1 ¢ok iyi kullanmaktadir. Bir bagkasi1 ise
yeni {irlin gelistirme ve pazara sunma agisindan digerlerine gére 6ndedir. Iste,

Orgiitler tirtin/hizmet veya fonksiyon/siire¢ kiyaslamasi yoluyla bilgiyi paylagarak
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tekerlegi yeniden icat etmekten kurtulurlar. Gergekten de igletmelerin, digarida
olusturulan yenilikgi uygulamalari, yaratici bir gekilde kendilerine uyarlayarak
zaman ve para gibi iki 6nemli faktérden tasarruf saglamalan akilc1 bir yaklagimdir.
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezinin biinyesinde faaliyet gsteren Uluslararasi
Kiyaslama Takas Odast’nin ktyaslama tanimi g6yledir :

“Verimlilik ve kaliteyi gelistirmek i¢in yeni islem ve sistemlerin hayata gegirildigi bir

91

stirectir.

“ Bir kurulugun i¢inde veya diginda, sinifinda - en - iyi olanlar1 bulmak, yaptiklar igte
nasil iyi olduklarmi anlama ve 6grenilenleri uygulamak*? kiyaslama igin baska bir
tammlama olabilir. Bu son tamimdan kiyaslamanm, bir orgiitiin kendi iginde g¢esitli
departmanlan arasinda da yapilabilecegi anlagilmaktadir.

Diger taraftanda kiyaslamanin ne olmadig: da 6nemli bir konudur :

- Kiyaslama, bir taklit etme siireci degildir.

- Kiyaslama, rakibi yakalamak yada yetigmek i¢in bir yol degildir.

- Tek bagmna kullanilacak bir yontem degildir, toplam kalite yonetiminin pek ¢ok
unsurundan sadece bir tanesidir.

.- Bir pazar analizi teknigi degildir.

3.11.2. Kiyaslamanin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri

Genigs bir iyilestirme siirecinin ayrilmaz bir pargasi olan kiyaslama TKY metodlar ile
siireclerini destekleyen, siirekliligi olan bir yaklagimdir. Bir kiyaslama projesini
stirdiiren sirketlerin % 90 ‘mn isler halde bulunan TKY siirecine sahip olduklar
aragtirmalardan elde edilen en 6nemli bir bulgudur.?

! Billent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimu : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaymi, Ankara, 1997/1, s. 59.

! Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagim : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayim, Ankara, 1997/1, s. 61.

* Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Arirma Teknigi Yaklagimu : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaymi, Ankara, 1997/1, s. 62.
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Her kiyaslama projesinde birbirine benzer ortak adimlardan séz etmek miimkiindiir.
Bunlar; planlama, aragtirma, gozlem, analiz, uyarlama ve iyilestirme adimlar
seklinde siralanabilir. Kiyaslamanmin ne olmadigindan bahsedilirken “ baglanip
bitirilecek bir proje olmadifi “ vurgulanmistir. O halde tiim diger siiregler gibi
kiyaslama da siirekli iyilestirmeye gereksinim gosterir. TKY ’nin temel felsefesi olan
PUKO dongiistinii yada Deming dongiisii ile kiyaslama adimlanm agagidaki gekilde
iligkilendirmek miimkiindiir.!

Baglica Toplam Kaliteden Miisteri Doyumuna
Hedef
v ¥ v
Bagar1 Miisteri Odaklilik Siirekli Iyilestirme Katilimeilik
Araglar1
+ v v
Alt Miisteri Doyumu Daha Ileri Hedefler Ekip Caligmasim1
Hedefler Giiclendirme
Toplam Kalite ile Kiyaslama Malcolm Baldridge
Entegrasyon Kriterleri
L L l
Performans | Miigteri Isteklerini Kalite Kisi Bagina Egitim
Olgme Kargilama Saati
Birimleri

Sekil 3.20. Texas Instruments Sirketi’nin TKY Stratejisindeki Ana Unsurlar ve
Kiyaslamanin Yeri

Kaynak : Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimi : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaym, Ankara, 1997/1, s. 61.

| DUZELT PLANLA |
| PLANLA |
| IYILESTIR ARASTIR |
TOPLAM
KATILIM
| UYARLA GOZLEMLE |
|  ANALIZET |
| KONTROLET YAP |

Sekil 3.21. Kiyaslamanin Adimlar1 ve Deming Déngiisti

Kaynak : Billent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma TekniZi Yaklagim : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayini, Ankara, 1997/1, s. 61.

! Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Tekni3i Yaklagirm : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaym, Ankara, 1997/1, s. 61.
104



3.11.3. Kiyaslamanin Onemi, Yararlan ve Zorluklan

Kiyaslamanin $nemi bir ciimle ile ifade etmek istenirse su sylenebilir : “Kiyaslama,
kiigiik kapsamli gelismeler yerine quantum gelisime imkan saglayabilecek bir

«l

yontemdir.

“Fortune 500” iginde yer alan girketlerden % 90’nin kiyaslama yontemini kullanmasi
kiyaslamanin 6nemini kamitlayan bir Ornektir. Asafidaki tablo bir igletmede
kiyaslama uygulanmayan donem ile kiyaslama yapilan donemi baz1 kriterlere gore
kargilagtirmaktadir. Buna gore “miigteri isteklerini belirleme” bir kriter olarak
alindifinda, kiyaslama yapilmayan dénemde bunun gegmis verilerle ve sezgi yoluyla
yapildigini, sonucunun ise diigiik bir uyum oldugu goriilmektedir. Diger taraftan
kiyaslama ile miigteri isteklerini belirlemede piyasa ger¢eginden ve endiistri
egilimlerinden hareket ederek sezgisel degil objektif bir degerlendirme yapmak,
yiiksek uyumlu bir sonug elde etmek miimkiindiir. igletmeler kiyaslama yéntemini su
alanlarda kullanabilirler : Stireglerin, iiriin ve hizmetlerin kalitesini gelistirmek,
piyasada rekabet giicii kazanmak, kar1 artirmak, daha iyi bir {iriin gelistirme déngiisti
saglamak, teslim stiresini azaltmak, finansal performansi iyilestirmek. 2

Tek tek isletmeler bazinda kiyaslama yapilabilecegi gibi, iilke diizeyinde uluslararas:
rekabet giiciinli artirmak amaciyla da kiyaslama tekniginden yararlanmak
miimkiindiir. Diger taraftan kiyaslama yapmay: zorlagtiran ve basariyr engelleyen
faktorlerden de kisaca bahsetmek gerekmektedir. Bir orgiit i¢in kiyaslama yapmaya
karar vermek ¢ok kolaydir. Ancak hangi siiregler iizerinde ve hangi performans

olgiitlerinin kullanilacagna karar vermek zordur.

! Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimu : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayim, Ankara, 1997/1, s. 62.
? Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklaginom : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaym, Ankara, 1997/1, s. 62.
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Tablo 3.6. Kiyaslama Uygulanmayan Dinem ile Uygulanan Dénemlerin Baz1
Kriterlere Gore Kargilagtirilmasi

Endiistriyel ilerlemenin ortalamasi ; Cok segenek

.+ KRITER T KIYASLAMA YAPMADAN KIYASLAMA ILE i
;L—Mﬁsteri isteklerini TGegmise bagh 1;_Piyasa gercegi J1
Ebelirleme ;Sezgi EObjektif degerlendirme :
: : Diiglik uyum i Yiiksek uyum ;
; ; , Endiistir egilimleri ;
N fektf amaglar vo | Dis goziem cksikliE 1 Denenmis Omekler Gzerine kuraly
E hedefler belirleme : Tepkisel ; Inamlabilir, tartisiimaz :
; : Geri kalmig endlistri + Aktif ;
; + Tarihsel temeli rutin artiglar : Enddistri dnciiliigi ;
f\?e?ifnl—ﬂ'i?e_d?igx_{ - Tc'}e_giEi—;EcE clerle urasma 'f'ée?g"e'l?s?aﬁﬁl%_&sﬁe_ T "!
; olglitler geligtirme : Bilinmeyen avantajlar ve zaaflar : Urlinleri anlama :
; : En kolay yolu izleme : En iyi endiistriyel uygulamalara dayah
'Rekabetgilik 1 lgi kapanma :Rekabet anlayigmm somutlagtiriimast
E : Evrimsel degigim : Giivenilirligi kanitlanmig uygulama ve :
5 : Diigiik katthim + teknolojileri gok hizl1 bir sekilde 5
; ; : uygulayarak iyilegtirme ,
E : %Yijksek katilim :
‘Endistride eniyi  : Burada heniiz kegfedilmedi 1 Yeni gekim merkezleri ve teknolojiler
uygulamalar Az miktarda ¢6ziim : tizerine aragtirmalar :

.

!

i

Rakibi ¢ilginca yakalama ¢abasi : Is uygulamasinda atiim
: Ustiin performans
]

Kaynak : Biillent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklaginu : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaymi, Ankara, 1997/1, s. 63.

Bir bagka zorluk, kiyaslama yapilacak rakiplerle ilgilidir. Bilginin paylagimi esasi
{izerine kurulu olan kiyaslamada taraflar paylagsma konusunda isteksiz ve samiyetsiz

davranirlarsa biitiin ¢abalar boga gidecektir.

Kiyaslamada diger bagarisizlik nedenleri olarak sunlar gosterilebilir :
- Planlamanin iyi yapilmamasi,

- Partner segiminde yanlighik,

- Ust ySnetimin desteginden yoksunluk,
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- Siireg sahibinin yetersiz derecede katilim,
- Beceri eksikligi.

Firmalarin daha fazla bilgi edinip diinya ¢apindaki siire¢lere agilmalarini saglamak ve
onlara kiyaslamada yardimci olmak {izere uzmanlagmig bir ¢ok 6rgiitlenme vardir.
Bunlarmn en gok bilinenleri sunlardir :

- Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odas1
(Intermnational Benchmarking Clearing House) (IBC)
- Ulusal Uretim Bilimleri Merkezi
(National Center For Manufacturing Science)
- Miikemmel Uretim Dernegi
(The Association For Manufacturing Excellence)
- Deniz Kuvvetleri En Iyi Uretim Uygulamalar1 Program
(Navy’s Best Manufacturing Practices Programme)
- Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii
(Malcolm Baldridge National Quality Award)

3.11.4. Kiyaslamanin Uygulama Alanlari

Kiyaslamanin uygulanabilecegi baglica iki alandan s6z edilebilir :
- Uriinler- hizmetler,
- Fonksiyonlar - siiregler.

Bir igletme iirettigi iirin ve/veya hizmetlerini rakiplerinin ki ile kiyaslayabilir.
Ornegin Ford sirketi, 80 ‘li yillarin piyasaya siirdiigii Taunus modelini bazi
rakiplerinin iirettigi 50 kadar otomobili en ince kadar inceleyerek gelistirmigtir. !

Yalmzca {iriin-hizmet kiyaslamak yerine igletme fonksiyonlari-siiregleri de
kiyaslanabilir. Urettikleri {iriin-hizmet farkli olmasmna ragmen; bunlarin iiretilme
stirelerini kiyaslayarak bagarili sonuglara ulasan bir dizi 6rnek vardir. Ingiliz

L Billent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagumi : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayni, Ankara, 1997/1, s. 61.
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Havayolu Sirketi, British Airways en ¢ok miigteri sikayeti aldigi bagaj teslimi

konusunda bir demir yolu sirketini ve baz: otelleri inceleyerek ¢dziimler iiretmigtir. '

Iki tiirii veya diger bir deyigle uygulanabilecegi iki alan olmasma karsilik, konuya
bagka bir agidan yaklagildifinda kiyaslamay: {i¢ ayrnn gruba karg1 yapabilecegimiz
anlagilir,

a. Igsel operasyonlarin kiyaslanmasi : Bir isletmenin gesitli departmanlar: arasinda en
iyi performansi gosteren bolimiin baz alinarak digerlerinin faaliyetlerinin
iyilestirilmesi siirecidir.

b. Pazardaki en biiyiik rakiplere karg1 kiyaslama : Bu tiir bir kiyaslama dogrudan
dogruya tirtin/hizmet kargilagtirmas: geklinde gergeklegir.

c. Smifinda - en - iyiye kars1 kiyaslama : Herhangi bir endiistride yaptiklar igte en iyi
olan firmalarla kendinizi kargilagtirmay: kapsar.

Diger taraftan, kiyaslama stratejik ve operasyonel olmak tizere iki farkli diizeyde
uygulanabilir.

Stratejik kiyaslamada rakiplerin finansal performansi, pazar payr ve yatirimlar

kiyaslanir.

Operasyonel kiyaslamada ise rekabet maliyeti ve rekabet farklilagmas: agilarmdan
rakiplerle kiyaslama yapihir. Isletmenin kiyas yapilacak fonksiyonlari, (Ar-Ge,
Satilar, Pazarlama, Uretim vb.) maliyet ve farklilagma kriterlerine gore rakiplerin

aym fonksiyonlan ile kargilagtirilir.
Kiyaslama ile ilgili olarak buraya kadar verilen bilgiler su soruyu akla getirebilir :

Rekabetgilie dayanan pazarda zaten yiiksek performansa sahip ve lider konumunda
olan oOrgiit, digerleriyle igbirlifi i¢ine neden girsin ? Veya bu igbirlifi nasil
olugturulacaktir ?

L Bilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagim : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaym, Ankara, 1997/1, s. 61.
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Farkl1 endiistrilerde faaliyet gosteren birbirine rakip olmayan girketler igin béyle bir
problem olasilifn daha azdir. Fakat aym endiistride ve birbirine dogrudan rakip
firmalar bir isbirligi icine girmekte gok istekli olmayabilirler. Ancak bdyle bir egilim
kisa vadeli ¢ikarlarin uzun dénemli olanlara feda edilmesi anlamina gelecektir. Bu
durumun farkinda olan igletme yoneticileri igin bu tiir igbirligi almak zor
olmayacaktir.

Diger taraftan liderin bile digerlerinden 68renecegi bir takim konular olacaktir.
Ciinkii lider olmak tlim fonksiyonlar1 ile milkemmellik tagimak anlamina
gelmeyebilir. Tek bir fonksiyonda ¢ok iyi bir durumda olmak bile bir firmay: pazarmn
lideri yapabilecektir. Ayrica lider olarak goriilmek ve kiyaslama partneri olarak
segilmekte bir rekabet giidiisii yaratabilir. Firmalar aras1 igbirligi ve bilgi paylagimi
ile kaynaklarin ayr1 ayr1 kullamim, yerini birlikte kullanima birakacagi igin verimlilik
artigina da katkis1 olacagim unutmamak gerekir. Deneyimler ve bilgi birikimi de bir
kaynaktir. Bunlar1 birlegtirerek ve paylagarak kullanmak firmalar bazinda bir
verimlilik artig1 dofuracagi gibi iilke ekonomisi bazindaki artis da katlanarak
biiyiiyecektir.

3.11.5. Onbir Adimh Kiyaslama Siireci

Kiyaslama, rekabet tistlinltiglinii siirekli iyilestirmeye odaklanarak elde etmek isteyen
isletmeler i¢in 6nemli bir aragtir. Bu nedenle bir kiyaslama projesini uygulamadan
Once yapilacak hazirliklarin 6nemi biiyiiktiir. Konuya felsefi bir bakig getirmek ve
bagarth bir galigma ortaya koyabilmek igin yapilacak galismalar soyledir : !

- Kiyaslama hakkinda miimkiin oldugu kadar gok bilgi edinmeye ¢aligilmalidir. Iyi
bir egitim programi gergevesinde projede gérev alacak personelin egitimi kiyaslama
slirecinin temelidir.

- Ust yonetimin destegini saglamak gok onemlidir. Bir {ist yoneticinin galismaya
dogrudan katilim zorunlu olmasa bile, projenin bagaris1 i¢in destek vermesi, olmazsa
olmaz bir kosuldur. Texas Instruments sirketinin kiyaslama projesinde kiyaslama
grubu iiyeleri, ¢aligmayr TI bagkami ile bir toplant1 yaparak baglatmiglardir. Bu

! Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimm : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaymi, Ankara, 1997/1, s. 63.
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toplantinin sonucu, ist yénetimin projeye verdigi Gnemi ve destegi vurgulamak
agisindan tiim orgiit biinyesine duyuru ile agiklanmigtir.

- Miimkiinse daha 6nce kiyaslama uygulamasinda deneyim kazanmg kigi ve
kuruluglarla igbirligi saglamaya ¢alisilmalidir. Aym yollar1 izlemis olanlarin
bagarilarindan yararlanmanin avantajlarm kullanmak tizere TI kiyaslama grubu,
egitim programinin hazirlanmasi ve ilk egitim simiflanm egitmek amaciyla XEROX
‘un eski kiyaslamacilarinn kurduu The Quality Network isimli danigmanhk girketi
ile baglant1 kurmustur.

Kiyaslamada on bir adiml siireg :

Herseyden o6nce bilinmesi gereken, alt alta siralanan bu adimlarin higbirisinin
tamamen yeni ve devrimsel nitelikte olmadiklaridir. Kiyaslama siirecinin bagarisi i¢in
birden onbire kadar verilen adimlar1 yalmizca izlemek yeterli olmaz. Konuya
konsantre olma ve bagartyr mutlaka yakalama arzusu ¢ok daha 6nemlidir. Kiyaslama
i¢in bir baglangi¢ noktas1 saptamak istenirse bu, 6rgiitiin radikal bir sekilde degigsme
gereksinimi oldugu anlayigimin yerlesmesi olacaktr.

Adim 1 : Hangi siireglerin kiyaslanacaginin belirlenmesi :

Bir kiyaslama galigmasiin bagarisim engelleyecek en keskin yol, bir defada biitiin
stiregleri kiyaslamaya kalkigmaktir. Bu durumda Orgiitiin kiyaslama yapilacak
fonksiyonlart bir 6nem siralamasina koymas: gerekmektedir. Kiyaslamanin ilk olarak
hangi siireglerde bagaltilmas: gerektigi ile ilgili bir kural olmasa da onceliklerin
belirlenmesi i¢in kullanilabilecek dort kriterden sz edilebilir :

- Bir iiriinlin maliyeti i¢inde en yiiksek paya sahip fonksiyonlarin hangilerin oldugunu
saptamak bir baglangi¢ olabilir. Potansiyel maliyet tasarrufunu maksimuma ¢ikaracak
alanlarda kiyaslama oncelik tagir.

- Pazarda rakipler arasinda farklilagmada en biiyilkk rolii oynayan fonksiyonlar
belirlenmelidir. Baz1 fonksiyonlar, maliyet i¢indeki paylar: kiigiikk olmasina kargilik
miigteri kazanma yarigim belirleyici unsurlaridir. Reklam, Ar-Ge , satiglar ve {iretim
slirecini baz1 6zel boliimleri gibi fonksiyonlar toplam maliyet i¢indeki paylar1 disinda
rekabet agisindan 6nem de tagtyabilir.
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- Saglanacak iyilestirmenin derecesi agisindan hangi fonksiyonlarin daha kapasiteli
oldugu saptanmahdir. Izlenen politikalar, yasal diizenlemeler, orgiitsel yap: veya
bagka faktorler nedeniyle bazi fonksiyonlardan, iyilestirme ¢abalarnda daha kolay
sonug almabilir.

- lyilestirmeye en fazla gereksinimi olan fonksiyonlarin hangileri oldugunu
belirlemek baska bir yaklagimdir. Orgiit yonetiminin deneyimi ve izlenimi bu tiir
fonksiyonlar1 kolaylikla ortaya ¢ikaracaktir.

Bu dort kriterden higbiri tek bagina mutlak olarak dikkate alinmamalidir. Her
fonksiyon herbir kritere gére degerlendirildikten sonra en ¢ok pozitif cevabi almig
olan fonksiyonlar &ncelikle kiyaslanabilir.

Adim 2 : Kiyaslama grubu iiyelerinin se¢imi

Kiyaslama g¢aligmasim1 yiiriitecek grubun olugturulmasi Snemli bir konudur.
Kiyaslama yapmaya karar veren bir isletme aym zaman da radikal bir degisime
gereksinimi oldugunu kabul etmistir. Bu degisimi gergeklestirmede tam bir bagari
saglamak i¢in 6ncelikle kiyaslama grubunun yaptig1 isi benimsemesi gerekir.

Grup iiyesi olabilmek igin 6ncelikle degisime agik ve yaratici bir kigilik sahibi olmak
gerekmektedir. Grup lyeleri i¢inde siireg uzmanlari kiyaslama uzmanlar1 yardimcilar
ve dogal olarak bir lider yer alacaktir. Siire¢ uzmanlar1 hem kiyaslanacak siireglerde
derinlemesine bilgi saglayacak hem de partnerin siireglerini gézlemlemede deneyimli
olacaktir. Bu noktada grup iiyesi olarak orgiit diginda bir uzman igeriden birine gére
tercih edilebilir.

Kiyaslama uzmanlan, kiyaslama siirecini iyi bilen objektif kigilerdir. Operasyonlari
ayrintih olarak bilmeyebilirler. Ayrica bilmeleride gerekmez. Konuya yeni
diisiinceler ve bakig agilar1 getirmeleri daha 6nemlidir. Grup lideri ise iyilegtirmeler
i¢in hedeflere sahip bir kisi olmahidir.
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Kiyaslama grubu iiyeleri belirlendikten sonra bu grubun egitilmesi gerekmektedir. Bu
egitim ile grup tiyeleri bilingli bir veri aragtirmasmin nasil yapilacagmi, verilerin
nasil toplanip analiz edilecegini ve farklarin nasil belirlenecegini Ogrenirler.

Kendilerine kiyaslamanin yasal ve etik yonii ile ilgili bilgiler verilecektir.
Adim 3 : Siire¢ akig gemalarinin ¢gikarilmasi

Bir orgiit kiyaslama ¢abasina kendi siireglerini iyi taniyarak baglamalidir. Siiregleri
analiz etmenin birinci adim1 da akig semalarini gikarmaktir. Boyle bir galigma ile
igletme kendi igsel siireglerini analiz ederken, bir takim anlamli iyilegtirmeleri
gergeklestirebileceginden ayrica digsal bir kiyaslamaya gerek kalmayabilecektir.
Diger taraftan kendi operasyonlarini iyi 6grenen kiyaslama grup iiyeleri, partnerleri
ile galigma agamasinda hata olasilifin da azaltmig olacaklardir.

Kritik siire¢ akigy semalarinin gikarilmasinda is sisteminin yedi kavramm dikkate
alinmalidir. Bunlar ; gorev, girdi, ¢ikti, ¢aligma kosullari, insan, iiretim araci
(makine) ve ig akigidir. Siireg bu yedi kavramin dikkate alinarak analiz edilmesiyle
tammlanirsa partnerler ile kargilikli ¢aligma sirasinda unutuldugu igin 6grenilmemis

seyler nedeniyle geriye donerek bilgi toplamanin 6niine gegilecektir.
Adim 4 : Performans kriterlerinin ve dlgme birimlerini belirlenmesi

Performans degigkenleri, orgiitsel performansi etkileyen nitel ve nicel faktérlerdir.
Olgme birimleri bir stireci, boliimlerini ve genel performansim nicel olarak
degerlendiren bir dizi etkenlik ve etkililik olgiitleridir. Avrupa Kalite Odiiliiniin
dikkate alindig kriterler ve metriklerden bazilari konuya daha agiklik getirebilir.
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Tablo 3.7. Avrupa Kalite Odiilii (EQA) Kriterlerine Ornekler

Kaynak : Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknifi Yaklasim : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaym, Ankara, 1997/1, s. 63.

EQA Kriteri Anahtar Kelime Ol¢me Birimi
Miisteri doyumu Uriin kalitesi % Hatah ¢1kt1
Miigteri doyumu Hizmet kalitesi Miisteri say1s1
Kaynaklar Kullanim Verimlilik
Siiregler Kapasite Cikt1 adedi/ vardiya
Insan kaynaklar1 Egitim Kisi bagina egitim saati/y1l
Politika ve strateji Agiklik ( Anlagilabilirlik

Daha bagka &lgme kriterlerine &rnek olarak sunlari verebiliriz :

- Uriiniin / hizmetin kalitesi

- Fiyat

- Maliyet

- Pazara yeni {iriin sunma siiresi
- Siparis teslim siiresi

- Isglicti verimliligi gibi...
Adim 5 : Kiyaslama partnerlerinin belirlenmesi

Bir kiyaslama projesinin temel amaci, yiiksek performansa sahip Orgiitleri
belirleyerek onlara nasil yetisiliceginin ya da gegileceginin yollarim aragtirmaktir. Bu
tiir orgiitlerin segiminde bilgi paylasimi konusunda cimri olmayan ve isbirligi
yapmayan istekli olanlarin saptanmasi dnemlidir. Yiiksek performans sergileyen veya
daha yaygmn kullanimi ile smifinda -en- iyi firmalar1 dort ayn kategoriden segmek
olasidur.

a. Dogrudan rakipler : Aym endiistri kolunda benzer iriinleri lireten sirketlerdir.
Ornegin Renault, kendisini Tofas, Ford, Opel, Toyota gibi rakiplerine karsi
kiyaslayabilir.
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b. Paralel rakipler : Bu tiir rakipler , aym sektdrde faaliyet gosterdigi halde
birbirleriyle rekabet etmeyen kuruluslardir. Ornegin farkli bolgelere satis yapan
dagitim girketleri gibi.

c. Gézilkkmeyen rakipler : Heniiz rekabet etme giiciine kavugamamig fakat gelecekte
bir tehdit olusturabilecegi muhtemel olan firmalardir. Buna en giizel 6rnek Amerikan
otomobil iireticileridir. Bir zamanlar diinya otomobil pazarinda biiyiik bir paya sahip
olan ve siirekli olarak kendilerini birbirlerine karg1 kiyaslayan bu grup, Avrupah ve
ozellikle Japon otomobil iireticilerinin pazarin biiyiik bir payim ellerine gegirdiklerini

fark edememiglerdir.

d. Endiistri digindan firmalar : Aym endiistri kolunda faaliyet gsteren firmalarin
birbilerine karst yaptiklari kiyaslama, en yaratici kiyaslama seklidir. Ornegin
XEROX tamamen farkh bir faaliyet konusu olan L.L. Bean sirketi ile kendisini
kiyaslayarak aym endiistri kolundaki rakiplerine oranla ¢ok daha fazla seyler

Ogrenmigtir.

Siireglerini, yanlizca aym endiistri igindeki rakiplerin ne yaptifim izleyerek
iyilestirmeye galigan bir igletme siirekli olarak bir “yakalama® pozisyonu siirdiiriir.
Endiistri digindan firmalarla kiyaslama yapilarak yeni bir teknik ya da siireg
geligtirilebilecegi takdirde, “rakibi yakalama” pozisyonundan “rakibi geg¢me”

pozisyonuna gegilecektir.
Adim 6 : Verilerin toplanmasi

Kiyaslama partnerleri belirlendikten sonra onlarla ilgili bilgilerin toplanmasi
gereklidir. Bu noktada, kiyaslama grubu iiyeleri daha onceden hazirladiklan
standardlagtinlmig bir yol izlemelidirler. Bu durumda her grup tiyesi, aym veri
toplama formunu kullanmali, ne tiir veriyi, hangi miktarda toplayacagim &nceden
belirlemelidir. Bu adimin her agamasinda gu sorunun sorulmasi yararli olacaktir.
“Elde edecegin bu bilgiyi nerede ve nasil kullanabilirim ?“ sorusunun yanitina gére

gereksiz bilgilerin toplanmasinin ve zamanin 6niine gegilebilecektir.

Giindemde olmayan konularin analizi ile bir takim ¢arpic1 sonuglar elde edilebilir.
Nesnel ve Kkantitatif verilerle birlikte 6znel ve kalitatif olanlar da g&zden
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kagirilmamalidir. Biiyiik basarlar elde etmek i¢in bazen konuyla ilgisiz goriinen
unsurlara da goz atmak yararl olabilecektir.

Kiyaslama galigmasinda veri toplamak igin baslica ii¢ grup kaynaktan soz edilebilir :
- Basili kaynaklar, |

- Veri paylagimi oturumlari,

- Miilakatlar,

Adim 7 : Mevcut performans farklarinin saptnamasi ve ulagilacak performans

diizeyinin belirlenmesi

Bu adimda, toplanan veriler analiz edilerek smmifinda en iyiler ile aradaki farklar
saptanir. Bu agamada ortaya ¢ikabilecek en Onemli sorun, toplanan verilerin
birbirleriyle uyumlu olmama ihtimalidir. Omegin bir maliyet verisi s6z konusu ise bu
veriler her iki tarafta ayr1 ayr1 hesaplama sistemine dayanilarak elde edilmig olabilir.
Bu tiir olumsuzluklar: ortadan kaldirabilmek igin, farkli formlarda toplanan igsel ve
digsal veriler, aym1 birimlerle ifade edilen degerlere doniistiiriilmelidir. Analiz
agamasinda dikkate alinacak bir bagka nokta da, kiyaslamada amacin y6nsel dogruluk
oldugudur. Amag, bilgiyi hassas bir gekilde ondalikli sayilar diizeyinde elde etmek
degil pay1 ile belirlemek ve iyilestirmenin nasil yapilacagi konusunda ¢oziimler
iiretmektir. Sinifinda en iyi ile aradaki farkin derecesinin, hem mevcut durumda hem
de gelecekte nasil olacaginin analiz edilmesidir.

Adim 8 : Kiyaslama bulgularinin tartigilmasi ve 6rgiitiin tiim ¢aliganlarina

benimsetilmesi

Kiyaslama grubu iiyeleri bu agamada, ilgili boliimiin yoneticileri, miihendisleri ve
diger calisanlar1 ile toplantilar yaparak “bu bizde islemez, bize uygun degil”
anlayisim degistirmeye ¢aligmalidir. Yeni bir ¢6ziim Onerisi, bazen bazi seylerin
bazen de her seyin degisimi anlamma geldiginden, degigsime direnmek de insanin
dogast geregi oldugundan, bulgulan tiim caliganlara kabul ettirebilmek ve onlarin
destegini almak, zamana ve ¢abaya ihtiyag gosterecektir.
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Adim 9 : Performans farklarin1 kapamak ve smifinda en iyiyi gegmek i¢in hedeflerin
planlanmasi

Bagarih bir kiyaslama projesinden tiiretilecek genel hedefler dort kategoride

incelenebilir :

- Daha siki ¢aligma geregi : Orgiit , yaptig1 kiyaslama sonucunda maliyetlerin yiiksek
ve/veya satig giiciiniin zayif oldugunu belirlemis, rakipler ile arasindaki fark:
kapamak i¢in daha siki ¢aligmak ve ige daha ciddiyetle girigmek gerektigi sonucunu
cikarmigtir. Fakat Orgiit, genelde zaten siki galiyorsa sistemde, insanlarda,
stratejilerde veya bagka bir alanda kokten bir degisim olmaksizin herkesin sadece
daha ¢ok ¢aligmasim istemekle hedefleri bagarmak miimkiin degildir.

- Rekabetgilikle rekabet etme geregi : Yalnizca rakibin yaptiklarim1 yaparak bagarili
olunamaz. Daha Once de ifade edildii gibi rakipleri yakalama stratejisi iizerine
kurulu bir kiyaslama ¢abasinda, rakiplerin de siirekli ilerleyecegi g6z Oniine alinirsa
hedefe varmak higbir zaman miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle rakibi yakalamak
degil, onu gegmek hedef olarak alinmalidur.

- Rekabeti agsma geregi : Kiyaslama projesi tamamlanmip farklar belirlenince
rakiplerinizin, goziiniizde biiylittiiglinliz kadar da iyi olmadiklarim1 anlayabilirsiniz.
Bo6yle bir sonuca hazirlikli olmak igin kiyaslama stratejisinin, rekabetgilifin de
Otesinde bir takim fonksiyonel unsurlar igermesine ¢aligilmalidir. Bunun igin endiistri
kolu diginda faaliyet gosteren sirketler kiyaslama partneri olarak tercih edilmelidir.

- Kurallan1 degistirme geregi : Bazen bir kiyaslama ¢aligmasi1 sonucunda, i¢inde
bulunulan endiistride, rakipleri yakalayabilmek ve ge¢ebilmek igin radikal bir
degisim gerektigi belirlenebilir. Boyle bir durumla karsilagan bir girket, bagarili
olmak i¢in sistemini tiimiiyle degistirmeye yonelmelidir. Ornegin isgiicti malyetinin
kritik bagar1 6lgiitii olduBu bir sektorde, maliyeti 150.000 TL/saat olan bir firmanin
rakibinin maliyeti de 30.000 TL/saat ise higbir gergek¢i strateji, bu farki
kapatamayacagindan, sistemin tlimiiyle degistirilmesi gerekecektir.
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Adim 10 : Planlarin uygulanmasi ve sonuglarin izlenmesi

Planlarin uygulanmasi asamasinda, yonetimin politik destek vermesi, bagar1 igin
6nemli unsurlardir. YOnetim, uygulanmanin oniindeki direnglerin ve engellerin

ortadan kaldirilmasinda kiyaslama grubuna yardimeci olmalidir.
Adim 11 : Kiyaslarin yeniden ayarlanmasi
Uygulamay izleyen bu agamada su ¢aligmalar yapilacaktir :

- Iyilestirilen irii/siireg ile gelecekteki kiyaslamalar igin periyodik
degerlendirmelerin planlanmasi

- Endiistri egilimlerinin izlenmesi

- Gelecekteki kiyaslamaya temel olabilecek g¢evresel ve orgiitsel olaylarin
belirlenmesi

- Kiyaslamanin TKY programina ve stratejik planlama siirecine entegre edilmesi
3.11.6. Kiyaslamanin Yasal ve Etik Yonleri ve Sonuglan

Kiyaslama yonteminin gok hizli yayginlagsmasi ve uygulama sayisindaki artig
nedeniyle Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi biinyesinde faaliyet gosteren
Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odas1 (International Benchmarking Clearing House)
kiyaslama yapan orgiitlere rehberlik etmesi igin bir yiiriitme yasasi1 hazirlarmgtir.!

Basaril1 ve uyumlu bir kiyaslama ¢aligmasi igin gerekli temel ilkeler sdyledir :

1. Yasallik : Serbest ticareti sinirlayan ve yasal olmayan her tiirlii anlagmadan
kagimilacaktir.

2. Degisim : Bilgi paylagiminda karsiliklilik gegerlidir. Bilgi isteyen, ayn1 ayrmt:
diizeyindeki bilgiyi vermeye hazirdir.

3. Gizlilik : Uglincii tarafa bilgi aktarimy, ilgili olanm iznine baglidr.

! Biilent KAYA, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimi : Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaymi, Ankara, 1997/1, s. 63.
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4, Kullannm : Bu bilgiler, sadece katiimcilarin kendi iglerini iyilestirmede
kullaniimalidir.

5. Ik temas : Tk temas, kiyaslama igin belirlenmis olan kisi yapacaktur.

6. Ugtincti taraf : Uglincii taraflarla ilgili bilgi istendiginden sadece sirket ismi
verilebilir.Kigisel baglant1 igin kars: tarafin izni gerekir.

7. Hazirlik : Taraflar, siirecin verimliliine katkida bulunmak i¢in temastan &nce
uygun hazirliklar1 yapacaklardir.

Bir “diinya pazar1 “ olgusunun yagandig1 giiniimiizde, pazardaki degigikliklere aninda
ayak uydurabilmek, ticari 6rgiitlerin en 6nemli hedeflerinden birisi haline gelmistir.
Bu nedenle bir isletmenin pazarda mevcut durumunun ne oldugunu ve gelecekte
nerede olacagim bilmesi igin sistematik bir performans 6l¢iimiine gereksinim vardir.
Ancak bunun da , rekabetgi piyasa kogullarina uyum igin gerekenleri tam olarak
kargiladign s6ylenemez. O halde daha dinamik bir sistem arayig1 s6z konusudur. Iste
bu arayiglar “kiyaslama“y1 popiiler hale getirmigtir. Bu yéntem devrimsel nitelikler
icermemektedir. Ancak diigiince devrimseldir. Birbirine rakip bile olsa iki firmanin
paylasacak ¢ok seyleri oldugunu ortaya koymasi, kiyaslama yontemini farkh
kilacaktir. Bilgi paylagim ile 6rgiitler, zaman ve para gibi kaynaklar tasarruf ederler.
Diger taraftan bilgilerin paylagilmas: bir sinerji etkisi de yaratarak miikkemmele giden
yolu kisaltacaktir.
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BOLUM 4. TOPLAM KALITE YONETIMINDE TURKIYE GERCEKLERi

Ulkelerin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik gibi ulusal sorunlann kugkusuz TKY’yi
etkilemektedir. Tiirkiye, kalite nciisii olarak bilinen Japonya’y1 yakalayamasa da bu
konuda oldukg¢a biiyiik adimlar atmigtir. Son zamanlarda alinan kalite 6diilleri hem
bu adimlarin hem de bir geligimin gdstergesi olmustur. Bu gelisimi olumsuz yénde
etkileyen ve TKY uygulamalarinda kargilagilan sorunlar ve bagarisizliklarin baglica
nedenleri genel olarak sdyledir :

- Toplam kalite yonetimi uygulamalarina ivme kazandiric1 6nemli bir rol iistlenen
“Kurum Kiiltiiriiniin “ gereginin yo6neticiler tarafindan anlagilmamig olmasi. Kurum
kiiltiiriinden teoride s6z edilitken, insan kaynaklarmmn igletmelerin en degerli
varliklar olarak gériilmeyip gozetilmesidir.

- Isletmelerde gesitli kademelerde calisanlarn TKY anlayigim &ziimsemelerinin
uzun bir siirece yayilmis olmasi ve uygulamalarm zor, zahmetli olup istenen
sonuglarin kisa siirede alinamamasi nedeniyle caliganlarin motivasyonunun

saglanamamasi.

- Liderlik ve motivasyon fakttrlerine gereken 6nemin verilmemesi nedeniyle tiim
boliimlerin, tiim ¢aliganlarin katilimimin saglanmamasi sonucunda “Kalite Iyilestirme
Gruplari“ istenilen sonuglara tam olarak ulagamamaktadir. Ayrica, isletmelerin i¢
dinamiklerinden kaynaklanan kigisel ¢aligmalar da bu gruplarin bagarilarim olumsuz
yonde etkilemektedir.

- Japon ySnetim yaklagimini, bat1 mantig: ile taklide yonelik, yerel kiiltiire adepte
etmeden, dziimsemeden, anlagilmadan uygulamaya kalkigilmasi.

- TKY anlayiginin, daha 6nceleri giindeme gelen bazi yonetim teknikleri gibi bir
anda moda oldugu diislincesinin hakim olmasi. Kalitenin bir zorunluluk olarak

degilde, 6nemli bir silah olarak goriilmemesi sonucu “uygulamazsak olmaz mi“
sorusunun



sorusunun ortaya ¢ikisi. (Bunun yerine, “nasil etkin bigimde uygulayip rekabetci

avantaji elde edebiliriz” dogru olan sorudur.)

- Degisim igin gerekli olan alt yapinin eksikligi veya yetersiziligi. (kisisel geligim,
egitim, personel - kariyer planlamasi, motivasyon eksikligi, teknik bilgi....)

- Toplam kalite y6netiminin “Temel Esaslar’” nin tam anlamyla anlagilmamis
olmasi nedeniyle yeni modele saglikli bir gekilde gegilememesi.

- Isletmelerde {ist yonetimlerin konuyu tam olarak anlayamamalari ve
benimseyememeleri sonucu sahiplenmemeleri ve kalite etkinliklerinde aktif olarak
yer almamalani. Dolayisiyla isletmelerde iist diizey y6netimin liderliginin eksikliginin
hissedilmesi.

“Ust yonetimin kararliligi“ konusunun her uygulamada tekrar tekrar smavdan
gegirilmesi.

- Eski aligkanliklar nedeniyle, gesitli egitimlere , toplantilara ve &zel programlara
ragmen orta kademe yoneticileri de olayin gergek boyutlarin1 ve kendilerine getirdigi
yiktimliiliikleri gérmemeleri. Orta kademede yasanan “iinvan meraki” sorunun
etkileri.

- Tirk yonetim yapisiin “tutucu“ bir ozellik géstermesi ve klasik yonetim
ahigkanliklarim hiyerarsik yap: ve biirokrasisinin ¢aligma hayatina damgasim1 vurmus
olmasi, bu “eski model”e olan bagimliligin “degisimi“ engellemesi. Ayrica, “oturmus
bir organizasyon“da hiyerargik kademe sayisimn kolaylikla azaltilmamas: .

- Kriz anlarinda zor durumlarda klasik yonetim tarzinin kurtarici olarak griiliip

(sandalin yakimnlarinda yiizmeyi yeni 63renen bir gocuBun deniz dalgalandiginda
hemen sandala yonelmesi gibi) bu anlayisa d6niilmek istenmesi.

120



- Ust yonetimin, “Kalite Yonetimi“ tekniklerini yonetsel degil teknik bazda ele
almasi ve bunun dogal sonucu olarak kendisini olaydan soyutlamasi.

- Yoneticilerin ¢aliganlarin 6nemini kavrayamamalar: ve y6netime katilim anlayigina
soguk bakmalari.

- TKY konusunda yaymlanan yaymlarin biiyiik bir gogunlugunun, bu alt yapinin var
oldugunu varsayip bunun iizerine sistemler geligtirmesi sonucu bu eksigin, bu temel

sorunun bir tiirlii farkedilememesi.

- Tirkiye’de hergseyden Once sanayi kiiltiiriiniin eksikliginin yasanmasi sonucu

kalitenin 6neminin anlagilamamasi.

- Oncelikle kiiltiirel boslugun doldurulmasi, kalitenin anlasilmasi, neden kontrol
edilmesi gerektiginin anlatilip, son olarak da aslinda kontrol edilmeyeceginin
ispatlanip, kalitenin ancak Iiiretilebileceginin anlatilmasinin, gegitli damgmanlik
sirketlerine ve iiniversitelere kalmig olmasi. (Tiirkiye’nin énemli sorunlarindan biri
olan {iniversite-ig diinyas1 kopuklugu bu noktada yagamsal bir can daman
kesmektedir.)

- Belirli standardlarin olmayigi, Tiirkiye’nin gu anki organizasyonun eksikligi sonucu
devlet dist kurumlarn yetersizlii sebebiyle ortaya ¢ikan bazi yonetim
danigmanlarmin yetkisiz ¢aligmalarinin belirli denetime tabi olmadan, dogru ya da
yanlis, begendikleri, bulabildikleri ¢ok ¢esitli sistemlerin, modellerin firma iizerinde

denenmesi.

- Hatalh bir uygulamanin, kendinden sonra gelecekler igin yanlig bir n yargi
yaratacag1 gergegi.

- Bazi yoneticilerin de firmalarin gelisimini saglamak amaciyla kimseye damigmadan,
okuduklan g¢esitli kaynaklardan elde ettikleri bilgileri hayata uygulamaya kalkmalar.
(Bunun en giizel 6regi 1970’lerde Tiirkiye’de moda olan ve amag olarak goriinen
Kalite Cemberi uygulamalaridir.)

121



- Biitiin bu sebepler sonucunda, iletigim eksikliginin dogusu ve Tiirkiye’ye uygun

yeni, ortak modellerin gelistirilememesi.
- “Bu da bdyle oluversin® geklinde kalite duyarlilik noksanligi.

- Tiirkiye’de yonetimde amatorliikten profesyonellige gegis ile TKY anlayiginin aym
dénemlere rast gelmesi. Bu olaylar iki kiiltiir degigiminin ayni anda yasanmasina
neden olmugtur. Bir yandan kurumsallagmada firma sahipleri ikna edilirken, diger
yanda profesyonel yoneticilere TKY felsefesi anlatilmaya ¢aligilmaktadir.

- Tirkiye’de  klasik yOnetim anlayigina sahip firmalarda, her departmanin
digerlerinden bagimsiz krallik ilan etmis olmasi. Her bir departmanin aslinda,
kendinden bir 6ncekinin miigterisi oldugu ger¢eginin anlatilmasinin ¢ok zor olmasi.

- Eger, gercek anlamda bir kiiltiirel degigim yapilmazsa, list yoneticilerin sadece
bekgilik yapmak durumunda kalmasi. Kiiltiir degistirilmezse iist yoneticilerinin
degismesiyle eski haline donmesi. Boylelikle gecici bir moda halini almasi.

- Tirkiye’de firmalarin iiretim seviyelerinin ¢ok diigiik olmalarmmn sonucu yan
sanayinin kalitede ortaya ¢ikan Gnemi. Yan sanayinin iiretici firmaya verdigi iiriin
miktarmin diigiik olmas1 sebebiyle birden fazla firma ile ¢aligmasi sonucu, iiretici
firmanin yan sanayiye kurulus iizerine kalite konusunda yaptinm giicliniin ¢ok zayif
olmasi.
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BOLUM 5. TUNCER TELEFON KABLOLARI LTD. STi.’DE
TOPLAM KALITE YONETIMINE HAZIRLIK CALISMASI

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin 6ziimsenmedigi , kalitenin sadece miigterinin bir
talebi olarak goriildiigii , miigteri istemedikge bu tiir g¢aligmalarin yeterince
yapimadif: ve Kkalite - iiretim dengesini kurmadan sadece {liretimi hedefleyen
isletmeler ¢cok gegmeden Onceki konularda anlatilan dinamik rekabet ortaminda
giiciinii yitirir ve global ortamdan bir y1ldiz gibi kayarak uzaklagir.

Kuruluslarin toplam kalite yaklagimi ile ¢ok daha yiiksek rekabet giiciine
ulagabildikleri bir gergektir. Ancak bu yaklagim; ybnetim anlayigi, felsefesi, Srgiit
yapis1 ve yontemler ile bir biitiindiir. insan faktoriinin 6n plana gikarildigi ve
bilimselligin 6n kosulu oldugu bu sistemde , temel 6gelerin eksiksiz uygulanmasi ile
bagan gergeklesebilir.

Bu uygulama, ge¢ de olsa bunlar1 farkeden , pazarin dar olmasi sonucu zorlu bir
rekabetin oldugu telefon kablosu sektoriinde yer alan Tuncer Telefon Kablolari’nin
TKY ‘ye yonelik bir hazirlik galigmasi olarak algilanan ISO 9000 g¢aligmalarim
kapsamaktadir.

Incelemelerin yapildign Tuncer Telefon Kablolari Sanayi ve Ticaret Ltd.Sti.
Gebze’deki farikasinda 54, Sishane’deki magazasinda 20 kisi galistiran orta dlgekli
bir sirkettir.

Tuncer’in iiriin gegitleri genel olarak g6yledir :

e Dahili Tesisat Telefon Kablolar

e Harici Tesisat Kablolar:

e Ahize Kordonlar1 , Hat Kordonlar

e CAT 5 Data Bilgisayar Kablosu

e PVC Graniil



Daha 6nceki konularda bahsedilen globallesme, rekabet ve teknolojik gelisimler gibi
dis etkenler, Tuncer’e toplam kalite ySniinde adim atma geregini hissettirmigtir.
Tuncer ihtiyag hissettigi degisimi ve gelisimi gergeklestirmeye caligirken biiyiik
sancilar ¢ekmistir. Bu sancilarin en baginda sektoriinde deneyimli tecriibeli kalifiye
eleman bulamama gelmigtir. Uygun kalifiye eleman1 bulamayan Tuncer gareyi etkili
olabilecek personeli alip egitmekte gérmiistiir. Bu gekilde toplam kalite yOniinde
atilimlar baglamugtir.

Tuncer ilk adim olarak Toplam Kalite Yonetimine yonelik bir hazirlik ¢aligmasi
olarak goriilen ISO 9000 ¢aligmalarimi baglatmig ve sonug olarak TS - ISO 9002

Kalite Giivencesi Sistemini gartlarin1 yerine getiren bir sistem kurmusgtur.

Bu uygulamada bu sistemin kurulusunda yapilan bazi temel faaliyetleri, siirekliligi
devam eden faliyetleri, eksikler1 ve sonuglar: anlatilmgtir.

A. Yonetimin Sorumlulugu ve Organizasyon

Oncelikle yonetim - yonetim kurulu -, ne yapilmasma karar vermistir. Bu karart
verirken konuyla ve sekt6rle yakindan ilgili 6zel danmigmanlarla ¢aligmigtir. Amaglar,
hedefler, politikalar belirlenmistir.

S6z konusu olan dig etkenler Tuncer °‘de kalite politikasi ve kalite anlayigim
olugturmugtur. Belirlenen bu politika éncelikle girket biinyesinde verilen ISO 9000
egitimlerinde personele duyurulmug ve fabrika ve magazanin personeli tarafindan
rahatlikla goriilebilecek yerlere konulmugtur. Tiim bu ¢aligmalarla personelin
politikay1 anlamasi, benimsemesi ve ciddiye almasi saglanmigtir. Bu egitimler belli
dénemlerde yapilip birakilmansg, periyodik olarak devam ettirilip ve daha etkin hale
getirilmeye ¢aligilmigtir. Caligan alt kademeden ¢ok, {ist yonetimin kendi, hazirlamig
oldugu politikay1 benimsemesi ve desteklemesi oldukga 6nemlidir. Ust yonetimin
benimsememesi halinde personelin Oniindeki zorluklar kaldirilmayip engeller
artirilmig olur. Ayrica galigmalar: yiiriiten kigilerin inanglarini ve giivenlerini yikilmig
olur. Yonetim Kurulu’'nun kabul ettigi Genel Miidiir imzali firma politikas1 ise
sOyledir :
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TUNCER KALITE POLITIKASI

Gelisen teknoloji ve hizli iletigmle kiiglilen diinyamizda bilinglenen tiiketicinin
tercihleri ve ihtiyaglar1 dogrultusunda iiriin yelpazemizi artirarak yeni pazarlarda yer

almak temel amacimizdir.

Tuncer’de hedef iiretim esnasinda meydan gelen hatalarin tespit edilmesi degil,
hatalarin olusumunu nlemektir. Uretimde verimlilik ilkesinin yerlestirilmesi ile iiriin

maliyetlerimizde de azalma saglanacaktir.
Olusturulan kalite sisteminin geliymesinin saglanmas: ancak galiganlarimizin stirekli
egitimi ile miimkiin olacaktir. Firmamizda kalitenin sorumlulugu tiim

¢aliganlarimizla paylagilmigtir.

Uriin alanimizda kalite &nciisii olmak, dogayr sevmek ve degisen teknolojiyi

yakindan takip etmek politikamizdir.

GENEL MUDUR

Sekil 5.1. Tuncer Kalite Politikasi.
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Politikada tizerinde durulan nemli noktalardan bazilar ise sdyledir:
e Miisteri memnuniyeti

e Teknolojik Gelisim

e Personelin Egitimi ve Katilimi

e Hatalarin Onlenmesi

Politikasin1 ve hedefini belirleyen Tuncer’de, ¢aligmalar yiirtitmek amaciyla bir ekip
kurulmugtur. Organizasyon yapisi yeniden inga edilmis, tiim birim sefleri ekibe dahil
edilmigtir.

Yeni olugturulan organizasyonla, isleri organize etmek ve sistemi kurmak amaciyla
bir olusturulan Kalite Giivencesi Miidiirltigii, diger birimlerden bagimsiz olsun diye
direkt olarak Genel Miidiir’e baglanmugtir. Ayrica kalite sisteminin kurulmasim

organize eden ydnetim temsilciligi ise Kalite Gilivencesi Miidiirliigli’ne verilmistir.

Birimler netlestirilmig, goérevler, iligkiler, sorumluluklar ve yetkileri belirten ig
tammlart hazirlannmg, bu sayede iligkiler diizene girmis ve iletisim ag1

diizenlenmistir.

Belirlenen bu is tammlarinda birimsel gorev, yetki ve sorumluluklarimn yani sira
kalite, gelisim ve egitim gibi konulara da énem verilmistir. Tgili kisiler, ISO 9000
kalite giivencesi, dokiimantasyon, i¢ tetkik, kalibrasyon gibi egitimlere
gonderilmiglerdir. Bu arada isletme igindeki personele sistem tanitim egitimleri
yogun bir sekilde ylirtitiilmiigtiir:

Tiim bu politika belirleme, egitim, ekip kurma, organizasyonda yeniden yapilanma ve
gorev tamimlarindan sonra dékiimantasyon iglemlerine baglanmgtr.

B. Dokiimantasyon

Tuncer, dokiimantasyon sisteminini olugtururken 5N 1K 1G sorularina cevap veren,
tiim ama tiim faaliyetleri diizenleyen , organize eden , hatalar1 &nleyen, kaliteyi ve

verimliligi artirp gelisimi ve motivasyonu artiran bir sistemi hedeflemistir.
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TUNCER TELEFON KABLOLARI SAN. ve TIC. LTD. $T|.
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Sekil 5.2. Tuncer Organizasyon Semasi
Burada bahsedilen 5N 1K 1G’nin ag1limi :
1- NE yapilacak ? 1- KIM yapacak ? 1- GOSTERIN
kontrol edilecek ? kontrol edecek ?
2- NEDEN yapilacak ?
kontrol edilecek ?
3- NASIL yapilacak ?
kontrol edilecek ?
4- NEREDE yapilacak ?
kontrol edilecek ?
5- NE ZAMAN yapilcak?
kontrol edilecek ?
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Tuncer ‘de kurulan d6kiimantasyon sisteminin genel yapisi ise agagida verilen Sekil
5.3 deki gibidir.:

Kalite El Kitab1 : Sistemin genel bir 6zetini anlatan tiim birimlere ve isteyen
miigterilere verilen bir kitaptir.

Prosediirler : Kalite Giivencesi Sisteminin gereklerini yerine getirme amacina

yonelik fonksiyonlarin gergeklestirilme safhalarinmi anlatir.

Kalite Planlar1 Kalitenin saglanmas: i¢in gerekli olabilecek kontrollar

prosesleri, teghizatlari, metodlar1, kaynak ve nitelikleri anlatir.

Talimatlar : isletmede gergeklestirlecek ve dogrudan veya
dolayl olarak kaliteye ve sisteme etki edebilecek tiim iglerin 1k
ilk defada ve zamaninda dogru yapilmasi ve persoelin konu
hakkinda bilinglenmesini saglar.

Teknik Sartnameler: “Domuz kulagindan ipek kese
yapilmaz “ diigiincesiyle yola ¢iktik ve kalitemizi direkt
etkileyen hammaddelerimizin sahip olmasi gereken
Ozelliklerimizi teknik sartname olarak hazirlayip

tageronlarimiza gonderip hatali hammadde gelmesini

Onlemeye ¢aligtik.

Dizaynlar: Standardlara, miigteri sartnamelerine
ve isteklerine gore iiretimini gergeklestirdigimiz
mamullerin teknik O6zelliklerini kapsar. Bu
sayede prosesteki mamuliin tagimasi gereken
Ozellikleri belirlemis olduk.

Cizelgeler,Raporlar: Yapilan igleri, nitel
ve nicel deger ve ifadeleri , gbsteren ve

is yapimim destekleyen ddkiimanlardir.

Sekil 5.3. Tuncer Dokiimantasyon Yapist .

128



C. lletisim

Iletigim genel olarak ti¢ ayr1 grupta ele alinmig ve sistem bu ayrima gére kurulmugtur:

a. Birimler arasi iletigim
b. Miigteri ile Tuncer arasindaki iletigim

c. Tageronlar ile Tuncer aras iletigim

Genel olarak 6zetlenecek olursa iletisim ag1 su sekilde kurulmugtur :

Satig ve Pazarlama Sefligi miigteriden gerekli siparisi alir. Almig oldugu siparis eger
standard {iiriin listesinde mevcut ise durumu planlama ve stok kontrol sefligine iletir.
Miimkiinse stoktan kargilanir. Stokta mevcut degilse planlama biriminden termin

konusunda bilgi alir ve miigteri ile mutabakat saglanir. Sonra da iiretim planina alinir.

Eger yeni bir iiriin isteniyorsa miigteriden almis oldugu teknik resim, teknik sartname,
numune gibi verileri teklif hazirlik formu ile Fabrika Miidiirliigii’ne iletir. Fabrika
Miidiirliigii gerekli organizasyonu saglayarak dizayn inceleme sonu¢ formu ile
istenen iiriiniin {iretilme ve kontrol durumlarm: belirler. Uretimi veya kontrolii
yapilamayacaksa yapilmasi gerekli islemler ve maliyetleri belirlenir ve durum
miigteriye iletilir. Miigterinin gerektiginde ek maliyet ve termin konusunda onay
vermesi halinde iirline ait dizayn, i emri talimat1 veya numune formu kullanilarak
iiriin teknik olarak ifade edilir. Bu iglem ayn1 zamanda kalite fonksiyon ¢oziimlemesi
olarak da tanimlanir. Yani miigteri isteklerinin teknik hale déniigtiiriilmesi iglemi.

Isteklerin ve sartlarn degigmesi halinde dékiimanlarla ilgili birimlere aninda
ulagilmaktadir. Hazirlanan bu dokiimanlarm ilgili birimlere ulagtirilmasi ile her

birim, s6z konusu miigterinin kendilerinden tam olarak ne istedifini rahatlikla
gorebilmektedir.
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TEKLIF HAZIRLIK FORMU Tarih : 03.10.1997

GONDEREN ALICI
ADI SOYADI : ALl KAYA ADI SOYADI : BULENT BAYRAKTAR
BOLOMO : SATIS VE PAZARLAMA SEFLIGI BOLOMO : FABRIKA MODURU
iMzA :
KONU :
7x1TINSEL TELLI 6'LI YUVARLAK HAT KORDONU
TEKLIFI ISTEYEN : JARVEST ELETRONIK

TEKLIF VERME SON TARIHI VE SAATI  :06.10.1897 15:00

SATI$ VE PAZ.BOLUMUNE VERILMES|

GEREKEN SON TARIH VE SAAT :03.10.1997 16:00

EK ADEDI : 1

EK ICERIKLERI :
ALCATEL - BELL TEKNIK SARTNAMESI

SIRANO TEKLIFI ISTENEN URUNUN ADI KODU BIRIM MIKTARI
1 6'LI HAT KORDONU mt 5000
AGIKLAMALAR :
1103/CZ/001

Sekil 5.4. Teklif Hazirhk Formu
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DIZAYN INCELEME SONUG FORMU

KONU: NO: 13
JARVEST ELEKTRONIK 'TEKLIF HAZIRLIK FORMU NO :
7xITINSEL TELL! 6LI HAT KORDONU 03.10.1997 Taxihki

EKICERIG] 1. Fiziksel ozellikler
2. Elektiriksel Ozellikler
3. Teknk Sartuame

GORDSLER

KALITE GOVENCESI MODURLUGO
Dizayn verilen teknik gartnameye uygundur,

Verilen teknik garinameye uygun olmes: igin gu yeni malzemelerle

Dizaynda knllamlan standardl (Alcate] Teknik Sartnamesi)

Uriin kalite kontrolit meveut lab.ve elemanlanmizla yapilabilir.

OkK OO0

Kalite konirolun yapilmas: igin mevent cihszlara ilaveten ga yeni

ADI SOYADI T™MZA
Gendtz CEYLAN

IMALAT SEFLIGt
Iz] Bu dizayna iligkin mamul meveut makina parkimizda tivetilebilir.

D Orotim yapilabilme igin §u. yon mekinalara ikt -
D Oretim yaplabilmesi igin mevout makinalarda gu
degigiklikler yaprimalsdur.
AD] SOYADI MZA
Adil Acar
oz

DiZAYN INCELEME SONUG FORMU

GORUSLER

URETIM PLAN-STOK KONTROL SEFLIG
Toplam Belur gl : 25 kg,
Ihale /Siparig kablolarm Temmini : 10.10,197

Agiklamalar :
Stok kodu : 210110608

ADI SOYADI MZA
Mtumin Atilgan
SATI§ VE PAZARLAMA SEFLIGI'NE
|z| Fabrikanmz mevent dizeninde tivetimi mimkindir,
[J  Orotimi mimkn deplidir. Altematif dizaym degerlendiriniz.
D fhals § P imii ek maliyetl Y
Bu maliyetlerinde hesaba katime garttyla sypandur.
(] Digernoflar
FABRIKA MUDURD

OG22

Sekil 5.5. Dizayn Inceleme ve Sonug Formu
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HAT KORDONU NUMUNE FORMU

TARIH URON ADI 6'h Hat Kordonu (Yuvarlak)
03.10.1997 BOY 5000
RENK RAL 7016 Gri
MUSTERI JARVEST
MALZEME 7x1 TINSEL TEL
ILETKEN | AGIRLIK gr/mt 5
CAP mm 0.63+0.03
MALZEME-AGIRLIK | gr/ad PVC
IZOLASYON | ET KALINLIGI mm 0
CAP mm 0.850.03
1 | Kinmizs |5, Yesil
DAMAR | HAT KORDONU 2 | Mavi 6. Beyaz
RENKLERI 3 | Siyah
4 Kahverengi
MALZEME-AGIRLIK | gr/ad PVC 181
- DI YUKSEKLIK mm 3.80 + 0.05
KILIF | GENISLIK mm 3.80 + 0.05
KANGALLAMA m 500
BOY KESiM m
ug HAT cm
SIYIRMA | MAKINA mm
TiPi

GROMET | TAKILACAK UG

GROMET SAYISI ad

YAPISTIRMA

TUTUCU | TiPi

SOKET |HAT

TiPI MAKINA
KOLi OLCUSU cm
AMBALAJ | MIKTARI ad/koli

DOLUKOLIAGIR. | kg
BIR KORDON AGIRLIGI gr/mt 3

FIRE ORANI: % § HAZIRLAYAN

ACIKLAMA : HATVE 35 + 5 ; ET KALINLIGI : 0.50
1120/CZ/024

Sekil 5.6. Miisteri Isteklerini Prosese Iligkin Teknik ifadelere Cevirmede Kullamilan

Numune Formu
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Soyleme unuturum anlayigmma gére Tuncer’de tiim iglemleri belgeleyen bir sistem
olusturulmugtur. Bu sayede geriye doniik ¢aligmalarda, istatistiksel caligmalarda iiriin
izlenebilirliinde, sonradan olugan hatalarin kaynagina ulagabilmede miithis bir
kolaylik saglanmigtir. Bu sistemde kullanilan belgelerden kaliteyi etkileyen ve adi
kalite kayitlari olarak gegenler belirlenen siire boyunca argivlenir.

Bu sistemi ve anlayin tiim birimler arasina yayilmigtir. Onceleri bu yazim
iglemlerinin gereksiz bir blirokrasiden bagka bir sey olmadifn diisiiniildiiysede
faydalar1 gériilmeye baglannmgtir. Ancak yine de dékiimantasyonda etkinlik saglamak
amaciyla bazi galigmalar yapilmaktadar.

Kullanilan dokiimanlarin, degisen sartlara uyum saglamasi amaciyla yeniden
diizenlenmesi, yaymlanmasi, son hallerinin ilgili birimlere iletilip dogru olan sartlarin

ve degerlerin bilinmesinin saglanmasi amaciyla bir revizyon sistemi olugturulmustur.

Bu revizyon sistemi aym zamanda dékiimantasyonu etkinlestirme amacim da
tagimaktadur.

Birer ortak gibi goriilen miigterilerin her tiirlii diigtinceleri biiyiik 6nem tagimaktadir.
Olusturulan sistemde bulunan miisteri gikayet formlar1 ile miigteriler Oneri ve
sikayetlerini firmaya ileterek firmanin geligimini saglamaktadirlar. Miisteri istekleri
Tuncer i¢in bir referanstir. Ciinkii artik satilabileni yapmanin gerektigi bir rekabet
ortami s6z konusudur.

Konuya iligkin bir 6rnek olarak CAT 5 kablolar1 verilebilir. Cok 6zel bir kablo olan,
oldukg¢a pahali bir teknoloji ve yatinm gerektiren CAT 5 bilgisayar kablolarina
yonelme ve son 6 ay boyunca konuyla ilgili yogun kosusturmalar, miigterilerin

istekleri tizerine gergeklegmistir.

Bir diger 6rnek : Romanya Telecome’un istedigi, 6zel ve pahali yatirimlar gerektiren
kablolar. Bu yatirimlarla yillik tiretimin yaklagik % 30’unun Romanya’ya yapilmasi

ve yeni bir pazara girilmesi saglanmigtir.
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MUSTER! SIKAYET KAYIT FORMU

Sikayette Buluman Migtesi :
Adc CEYLAN LTD. §TL.

Adresi : KADIKOY / ISTANBUL

Tel:

Tarih: 05.10.1997
Stra No: 13

SIKAYET KONUSU:

4L0 SARI SOKETL! AHIZE KORDONLARININ DI§ GAPLARI 14+ 1 OLMASI
GEREKIRKEN YAKLASIK 18 GELMEKTEDIR.

Mamul Tipi: 4L0 SARI SOKETL! AHIZE KORDONU SIYAH
Makara/Kangal/Parti/Paket No: 121

Sevk Irsaliye No: 87542

YAPILAN INCELEMELER :

* KORDONLARIN DI§ CAPLARI OLGULDU. MOSTERININ HAKLI OLUGU GORULDU.
* KORDONLARIN $i$ME NEDENLERI INCELENDL

ALINAN / ALINACAK TEDBIR : Tarih: 05.10.1997
* 51SEN KORDONLARA DUZELTIC! FAALIYET BASLATILACAK
* FIRINLAMADAN SONRAKI SOKLAMA UNITESt ETKINLESTIRILEREK
KORDONLARIN SEKILLERININ DAHA KALICI OLMASI SAGLANACAK.
SONUG :
* KORDONLAR SARILIP KONTROLEDILD! VE MOSTERIYE GONERILDY.
* SOKLAMA UNITES! REVIZE EDILDL.
incelemeyi yapan : Onay/Kontrol
MUSTAFA AKSOY GUNDUZ CEYLAN
1120/G2/020
Sekil 5.7. Misteri Sikayet Formu
Tablo 5.1. 1996 - 1997 Yili Ahize ve Hat Kordonu fade Edilen Miktarlar
MAMUL CINsi YIL | BiRiM [ SATILAN|IADE EDILEN| IADE ORANI
MIKTAR| MIKTAR
AHIZE KORDOLARI| 1996 ADET | 1.231.597 2.833 23,00%
1997 ADET | 1.007.339 89 0,88%
HAT KORDONLARI| 1996 ADET | 1.187.913 4.908 41,32%
1997 ADET | 839.625 0 0,00%
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D. Proses Performanslarinin Geligtirilmesi

“ Benim makinam .“ Bu ciimle Tuncer’de personele benimsetilmeye ¢aligilan
anlayiglardan biri. Dier bir anlayig ise “ kaliteden herkes sorumludur . Bu konuda
personele egitimlerle verilen bir 6rnek vardir. “Bir boy aynas1 diigliniin. Aynada
gordiigiiniiz kigi kaliteden sorumludur.” Gerek bu anlayiglarin benimsetilmesi
gerekse verilen yogun makine bag1 ve bakim egitimleri ile personelin 6ncelikle kendi
makinasm etkin bir gekilde kullanmasi, bakimim yapip hata ve arizalarin olugmasini
engellemesi veya azaltmasi ve prosesin gelisimi igin tasarimlar yapmasi

amaglanmaktadr.

Deming’in de s6yledigi gibi hatalarin % 95-98 sistemden kaynaklanmaktadir. Tuncer
bu hatalar1 planli egitim ve bakimlarla 6nlemeye gahgmaktadir. Iyi bir bakim
planlamas1 ile sipariglerin zamaninda kargilanmasi, makinalarin ve is giicliniin
gereksiz yere bog kalmamasi, tiretimdeki kayiplarin azalmasi, kalitenin yiikselmesi,
makinalarin Omriiniin artmasi, maliyetlerin azalmas1 ve iiretkenligin artmasi

amaglanmaktadir.

Bu bahsedilenleri gergeklestirmek i¢in bakim planlarmin yam1 sira bakimlarda
kullamlan ve kritik bakim noktalarim belirleyen g¢ek listeler ve talimatlar

hazirlanmugtur.

Tim bunlar egitimlerle de desteklenmektedir. Bakim egitimleri, makine bag1
egitimleri, 5 S egitimleri gibi bilinglendirmeye yo6nelik egitimler egitim planinda
goriilmektedir. Verilen egitimlerle iiretim biriminin koruyucu bakim yiiriitmesi

saglanir.

Ar1za yapan makinalara ait ariza ile ilgili tiim bilgiler kaydedilir. Yapilan istatistikler

sonucu ariza orani fazla olan makinalara daha sik bakim uygulanir.

Makinada herhangi bir ariza ¢gikmast halinde durum ariza bildirim formlar ile bakim
birimine iletilir ve imalat raporuna durus nedeni yazilir. Durum, bu verilerle
istatistiksel olarak ilgili birimlere sunulur.
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ARIZA BILDIRIM
FORMU
Fig No:
I§/ARIZA YERI KISi/EKiP
MAKINA KODU
isi ISTEYEN TARIH | SAAT
i$ ARIZA TORO IS/ONARIM | TARIH | SAAT
O MEKANKK BASLAMA
O ELEKTRKK BITIS
YAPILAN i$iN ACIKLAMASI KULLANILAN MALZEMELER
isiN KABULUT TARIH ISAAT ONAY/ACIKLAMA  ISLENDIi

1113/CZ/063

Sekil 5.8. Makine Anzalarinmn Bildirilmesinde Kullanilan Ariza Bildirim Formu Ornegi

PLANLI BAKIM PROGRAMI
SIRA | MAKINA AYLAR
No | kopu [1 2] 3Jafs]e6f[7][s8]ofw]uli
1 | tzpveon 21 25 2%
2 | AHPV.602 14 18 12
3 | Dkpv6o3 17 %
4 DKPV-70/1 29
5 | PVCE-1001 7 11
6 PVCM-100/1 6 12
7 | DkeE6On | 16 11
8 | 1zPE-S02 18
9 DKPE-100/1 31
10 | izeES01 2 14
PROGRAM UYGULAMA ARALIGL:  01/01/1998 - 01/01/1999 ONAY:

1113/PL/001

Sekil 5.9, Yillik Planh Bakim Programu
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Proseslerin geligtirilmesi iglemi de direkt olarak bakim birimine birakilmigtir.
Dolayisiyla bakim birimi bakimlarini etkili bir gekilde yapmaya caligirken zamaninin
biiyilk bir boliimiinii de makine tasarimina ve yapimma aywrmaktadir. Bu da
bakimlarin verimliligini olumsuz etkilemekte, iiretimlerde bazen aksamalar
goriilmektedir. Ayrica fireler ve hatlarin durus zamanlan artmaktadar.

Burada yapilmasi gereken 6nemli bir islem ise bakim ve makine yapim birimlerinin
birbirinden ayrilmas: veya en azindan bakim biriminin kadrosunun gelistirilmesidir.
Dolayistyla bakim birimi koruyucu ve nleyici bakimlarda daha verimli yontemler
tasarlayabilecek ve bakim faaliyetlerini daha etkin yonetebilecektir. Yapilmasi
gereken makine yeterlilik ¢aligmalarin1 gergeklestirebilecektir.

Ayrica poka - yoke yontemi ile de proseslerin gelistirilmesi ve hatalarin azaltilmasina
yonelik ¢aligmalar yiiriitiilmektedir. Buna soyle bir 6rnek verilebilir :

Isletmede 1200 mt/dk. hizla izolasyon g¢eken ekstruder tezgahlari mevcuttur.
[zolasyonlar yaklagik 1 mt yiiksekliginde bulunan dairesel sepetlere gekilmekte ve
bu sepetler 0.90 mm c¢apl izolasyonlar igin yaklagtk 18.000 mt almaktadir.
Operatoriin tezgah lizerindeki metraj gostergesini takip edip 18.000 mt’de sepeti
degistirmesi gerekmektedir. Aksi halde sepet fazla dolup metraj takip edilememekte
ve izolasyonlar sepette karigma ihtimali artmakta bu da hurdalarin artmasi demektir.
Operatdriin arada bir makinanin diger bsliimlerini kontrol etmesi gerekmektedir. Bu
kontrol aninda veya bir dalgmlik aninda sepet degistirme zamanim gegirebilir.
Bunun &nlenmesi i¢in tezgah {izerine, 18.000 mt’nin dolumuna 500 mt kala yanmaya
baglayan kirmizi 1gikh bir sinyal konmugtur. Bu sayede operator nerede olursa olsun
ne yaparsa yapsin sepet dolmadan 500 mt &nce sepet degistirmeye y6nelmekte ve

sepeti zamaninda degistirmektedir.
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E. Proses Kontrol

Proses kontrolii, toplam kalitenin evrelerinden sadece biri ve 6nceki donemlerdeki
kalite anlayigmin bir ifadesidir. Toplam kalite anlayis1 ile prosesler artik kontrol
edilmeyip yonetilmektedir. Tuncer proseslerini ydnetmeye ¢alismaktadar.

Bunun igin dncelikle proseslerini tanimlams, planlamig ve saghikh yiiritiilmesi igin
gerekli olan sartlart belirlemigtir. Bu belirlemeleri gerekli prosediir, is akigi, plan ,
talimat, is emri gibi dokiimanlarla saglamis ve desteklemistir.

Proseslerin etkinlegtirilmesini saglayan kalibrasyon sistemini kurmus, alman
kalibrasyon egitimi ile firma biinyesinde kalibrasyon yapilmaya baglanmgtir.
Kalibrasyonlarin1 yapamadig1 cihazlar1 ve etalonlar1 ise izlenebilirlifi olan
kuruluslara yaptirmaktadir. Bu sayede proseslerde kullamlan ve kaliteyi etkileyen
cihazlanin dogruluklan ve sapmalariui goriip, sapmas1 fazla olanlarm kullanimina
izin vermektedir. Proseslerde hatayr 6nlemek amaciyla her agamada kontroller
yapilmaktadir.. Genel olarak uygulanan 3 tip kontrol bulunmaktadir :

1- Girdi Kontrol : Kaliteyi direkt etkileyen ve hammadde olarak tamimlanan
malzemelerin teknik gsartnamelerdeki Ozelliklerini tagiyip tagimadifi kontrol
edilmekte ve iiretime hatali hammadde alimmi engellenmektedir. Ayrica hammadde
satin aldig tageron firmalarin kalite seviyeleri hakkinda bilgi edinilmektedir. Elde
edilen bu bilgiler tageron denetimleri ile birlikte degerlendirilip tageronlarm gelisimi
saglanmaktadir. Bu geligim, hammadde kalitesinde bir arti olarak firmaya bir geri
besleme saglamaktadir.

Taseronlardan alinan hammaddelerin kabul/red miktarlan aylik olarak degerlendirilip
tageron puanlarmi olugturur ki bu o firmadan alman hammaddelere uygulanacak

kontrol seviyesini belirlemektedir.

Girdi kontroller, hazirlanan kalite planlarina, talimatlara, tageron puanlarna , teknik
sartnamelere gore gergeklestirilmektedir.
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Yillik olarak hazirlanan dig tetkik planlariyla hangi tageronlarin hangi dénemlerde
tetkik edilecegi belirlenmektedir. Tarih geldiginde ise hazirlanan soru listeleri ve
rapor ile tetkik gegeklestirilmektedir. Tetkik sonucuna gore bir puan belirlenir ve bu

puan o tageronun kalitesinin ve girdi kontrol seviyesinin bir ifadesidir.
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DIS TETKIK RAPORU

. SATICI AD! : BILGEAS. TARIH:  30.07.1996
SATIC! ADRES| : RAPORNO:  96/001

TELEFON
URETIM KONULARI : Normal - Kalayli Bakir Tel
TOPLAM GALISAN ADEDI : 30

DENETLENEN URETIM KONULARI : Normal - Kalayll Bakir Tel

BOLUMLER :
GORUSULEN KISILER :
GOREVLERI :

DENETIMIN AMACI . Ik Ziyaret : I:I
Rutin Ziyaret (3'Uncl ziyaret )
Ozel Amagh  : D (Agiklayiniz)

SATICIDAN ALINMASI PLANLANAN/ONAYLANAN URUNLER

Her ¢apta normal ve kalayh bakir tel

DEGERLENDIRMENIN 6ZETI SONUG

Kalite glivence galigmalarina baglanmigtir. Bazi diizeniemeler,

gergeklegtirimesine ragimen yetersiz bulunmugtur. Uygun O

Fakat bu yetersizlik mal alimini etkilemeyecek derecededir. Geligmesi Gerek  [X]

Uygun Degil O
SONUG : ORTA
DENETIME KATILANLAR

ADI SOYADI: Giinduz CEYLAN ADI SOYADI: Mumin Atilgan
IMZA : IMZA :

1120/GZ/006

Sekil 5.11.a. D1y Tetkik Raporu : 1. Sayfa
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DI$ TETKIK RAPORU

DENETIM KONULARI

N/A

GG | UD [NOT

KALITE POLITIKASI VE ORGANIZASYON

DOKUMANTASYON VE RAPORLAMA

URETIM KAPASITESI

x

KALIBRASYON VE BAKIM PROGRAMI

CALISMA ORTAMI

DEPOLAMA ALANLARI

MALZEME KONTROL

XXX

TASERON KALITE ISLEMLERI

OIPNIO| B WIN| =

PROSES DENETIM| VE DOGRULAMA

10. DUZELTICI VE ONLEYICI ISLEMLER

11. PAKETLEME VE SEVKIYAT

12. EGITIM VE INSAN KAYNAKLARI

X[ XX

13. |IC TETKIKLER

14. ISTATISTIKSEL PROSES KONTROL

x
(¢

15. KALITE MAALIYETLERININ INCELENMESI

16. SON MUAYENE VE DENEYLER

X

17. DIGER (__ izlenebilirlik )

X

* ISO 9000 Belgesi/Galigmasi Var
* Yangin ve Emniyet Tedbirleri Var
* Caligma durumu  : Fazla Mesai Var
* Sendika Var

N/A : UYGULANMADI

( Yok
(X Yok ( )

( ) Galigma Yapiliyor ( X)

(X Yok ( ) vardiya :3

( Yok (X)

U : UYGUN GG : GELISMES| GEREKI UD : UYGUN DEGIL

2. Raporlar detaylandinhp etkin hale getirilecek.
3. Yapilan bakimlar dékGimante edilip, kalibrasyon
islemlerine baglanacak.

4, Ozellikle kalite sistemine yénelik i¢ egitimlere
agirhk verilecek.

5. Proses kontrol ve son muayeneye ait |.P.K.
galigmalan yapilacak.

DUZELTICI ISLEMLER & TAVSIYELER SORUMLU | TAMAMLANMA
TARIHI
1. Organizasyon gemasi ¢izilip, kalite politikasi ile
birlikte asilacak. BILGEAS. 6 AY

"

GOZLEMLER

1. Organizasyon yerlesmis olmasina ragmen dékimante edilmemis.

2. Raporlama sistemi yetersiz. 3. Bakim duzenli bir sekilde tagerona yaptiriliyor.
4. Sadece Uretimle ilgili toplantilar diizenlenmekte fakat dékiimante edilmiyor.

5. I.P.K. uygulamalari sadece satig ile ilgili yapiliyor.

1120/GZ/008

Sekil 5.11.b. Dig Tetkik Raporu : 2. Sayfa
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2- Proses Kontrolii : Hammaddelerin depodan prosese alimmndan sonra her agamada
gerek kalite kontrol operatorleri gerekse makine operatorleri tarafindan proses
boyunca ve bitiminde kontroller gergeklestirilmektedir. Bu kontrollerin amaci
hatanin ortaya ¢ikar ¢ikmaz diger {irlin ve prosesleri etkilemeden g¢6ziimlenmesidir.
Ama en 6nemlisi ise ortaya ¢ikabilecek potansiyel hatalan ger¢eklesmeden ortadan
kaldirmaktir. Bunun igin her agamada her konuda kullamlabilen diizeltici - 6nleyici
faaliyet ve oneri sistemleri kurulmustur.

Bu asamada tizerinde durulan 6nemli noktalardan biri de her operatdriin “ Kkalite
kontrol, kalite kontrol operatoriiniin igidir “ anlayigina degil de “ bu benim makinam,
dolayistyla bu makidan ve g¢ikardifim iiriinden ben sorumluyum “ anlayisina sahip
olmasim saglamaktir. Yani her operatdre bir kalite kontrol bakisi agis1
kazandirmaktir. Bunun iginse bu bakig agisinin 6nemi anlatilmaktadir. Anlatilirken
zararlardan, miigteri gikayetlerinden, karlardan, faydalarindan ve istatistiklerden
yararlanilmaktadir.

3- Son Muayene : Sevkiyata hazir hale gelen mamullerin son olarak, sartlan
kargilayip karsilamadifinin kontrol edildigi agamadir ki ilk iki kontrol sistemi etkin
bir gekilde gergeklestiginde hi¢ bir sorun gikmamaktadar.

Bu kontrollerin amaglarindan biri sorunu goriip kaynagimi kurutmaktir. Bir digeri ise
hatalilar1 ayirip bir sonraki prosese gegmesini engellemek ve bunlara gerekli diizeltici
islemleri uygulamaktir. Dolayisiyla burada karsimiza énemli bir nokta ¢ikiyor ki oda
kusurlu ve kusursuzlarin bir biriden ayrilmasi ve kusurlularin diizeltiimeden

kullanimmin engellenmesidir.

Eger kusur, hammadde girdi kontrollerinde ortaya ¢ikmigsa, sartlar1 yerine
getirmeyen hammadde, iizerine kirmizi renkli tizerinde “ uygun degil “ yazili etiketle
izinsiz girilmeyen, karantina bolgesi olarak tanimlanan alanda muhafaza
edilmektedir. Bu hammadde, ilgili tagerona iade raporu ile geri génderilmektedir. Bu

aylik kalite puaninin olumsuz ctkilenmesi demektir.
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Eger prosesin herhangi bir agamasinda bir yar1 mamulde veya mamulde bir kusur s6z
konusu ise her agamada mamul {izerinde bulunan tanimlama kartlarina - kanban
olarak da ifade edilebilmekte -kirmizi renkli uygun degil miihrii vurulur ve uygunsuz
iirlin alanina tagimmaktadir. Burada degerlendirmeye alman mamul ya yeniden
iglenmekte, ya tamir edilmekte, ya da hurdaya ayrlarak diizeltici faaliyet
baglatilmaktadir. Her durumda da diizeltici faaliyet sonuglandirilip rapora
yazilmaktadir. Kusura g6re hatanin bir daha kaynaklanmamasi i¢in bir onleyici
faaliyet de baglatilabilmektedir.

Baglatilan diizeltici ve Onleyici faaliyetler bittikten sonra yeterli gériilmemigse
yeniden geligtirilmek amaciyla baglatilmaktadir. Sonucun olumlu olmasi halinde ise
diizeltici ve onleyici faaliyet raporu kapatilip durum dokiimante edilerek
standardlagtirilmaktadir.

S6z konusu olan Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler sadece iiriinde ortaya gikan
kusurlar i¢in degil sistemin her agamasinda, her konuda, &zellikle kalite ile ilgili

konularda da uygulanmaktadur.

Amag, nerede, ne agsamada olursa olsun gergeklesen ve potansiyel konumda olan

hatalarin 6nlenmesi ve gelisiminin saglanmasidir.
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DUZELTICI VE ONLEYICI FAALIYET RAPORU

TALEP EDEN BOLUM :IMALAT SEFLIGI TALEP TARIHI : 12.12.1997
ADI SOYADI : Adil Acar MZA :

UYGUNSUZLUK : DKPV 60/3 HATTINDA FAZLA FIRE VERILMESI

MUHTEMEL NEDENLER :
HATTIN HERMAKARA DEGISIMINDE DURDURULUP KALDIRILMASL

GERCEKLESTIRILECEK DUZELTICI VE ONLEYICi FAALIYET :

YEN} BIR AGICI YAPILIP MAKARALARIN BIRBIRLERINE EKLENMEST ILE HATTIN
SUREKLILIGININ SAGLANMASL

TAMAMLAMA SURESI :1AY

SORUMLU KISININ
ADI SOYADI : Sadik GULTEKIN IMZA -

DUZELTICI VE ONLEYICI FAALIYETI TAKIP EDECEK KISININ
ADI SOYADI : MZA :
GUNDUZ CEYLAN

DUZELTICI FAALIYET SONUCU : x YETERLI O YETERSIZ

DUZELTICI FAALIYETI KAPATAN KISININ
ADI SOYADI : GUNDUZ CEYLAN IMZA :

TARIH: 05.01.1998

AGIKLAMA : YAPILAN YENI ACICI ILE HATTIN SUREKLILIGI SAGLANMIS VE YAKLASIK
20 GONLUK VERILERE GORE % 70 BIR FIRE AZALMASI SOZ KONUSU OLMUSTUR.

1120/CZ/021

Sekil 5.13.a. Diizeltici ve Onleyici Faaliyet Raporu.
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DUZELTICI VE ONLEYICi FAALIYET RAPORU

TALEP EDEN BOLUM : KALITE KONTROL SEFLiGi TALEP TARIHI : 18.04.1997
ADI SOYAD!I : GUNDUZ CEYLAN iMzA

UYGUNSUZLUK : URUN IZENEBILIRLIGINI DAHA ETKIN HALE GETIREBILMEK VE DOKUMANTOSYONU
AZALTABILMEK AMACIYLA K KONTROL VE IMALAT RAPORLARININ BIRARAYA GETIRILMES}.

MUHTEMEL NEDENLER : FAZLA DOKUMANTASYON VE ZAMAN KAYBI

GERCEKLESTIRILECEK DUZELTICI VE ONLEYICI FAALIYET:  K.KONTROL RAPORLARI REVIZE EDILECEK

K.KONTROL RAPORLARINA IMALAT KISIMLARI EKLENECEK. ILGILI PROSEDUR VE TALIMATLAR
TARANARAK GEREKLI REVIZYONLAR YAPILACAK. K.KONTROL 1§ AKISLARI ILE IMALAT i§ AKISLARI
BIRLESTIRILECEK. K. KONTROL KALITE PLANI GENELLESTIRILECEK.

TAMAMLAMA SORESI 28.05.1997
SORUMLU KISININ
ADI SOYADI : TUNCAY OZTURK MZA :

DUZELTICI VE ONLEYICI FAALIYETI TAKIP EDECEK KISININ
ADI SOYADI : ADIL ACAR iMZA :

DUZELTICI FAALIYET SONUCU : X YETERLI O YETERSZ

DUZELTICI FAALIYETI KAPATAN KigININ
ADI SOYADI : ADIL ACAR IMZA :

TARIF: 28.05.1997

ACIKLAMA : YUKARDAKI FAALIYETLER GERGEKLESTIRILMISTIR.

1120/GZ/021

Sekil 5.13.b. Diizletici Faaliyet Raporu.
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Prosesler ve sistem sadece kalite kontrol operatérleri ve uygulayicilar tarafindan
denetlenmemektedir. Sistem ayrica birimsel olarak da denetlenmektedir. Buna ig
tekik denmektedir. Bu sayede sistemin yiiriiyiip yiiriimedigi, ne kadar etkin oldugu,
sorun varsa bunlarin ne oldugu ve gelisiminin nasil saglandig1 ve saglanabilecegi
goriilmektedir.

I¢ tetkikler yillik olarak planlanmaktadir. Bu planlarla, hangi birim, kimler
tarafindan, hangi tarihlerde ve hangi konularda tetkike tabi tutulacag
belirlenmektedir. Tetkikciler, objektif olabilmeleri i¢in birim digindan farkli bir
birimden segilen egitimli kigilerdir. Amag tetkik edilen birimin hatalarimn yiiziine
vurulmasi degil sistemin geligtirilmesidir.

I¢ tetkiklerde, énceden belirlenen bazi sorular sorulup birimlere gore belirlenmis olan
kogullar incelenmektedir. Sistemde, sorun goriilmesi halinde ise doldurulan i¢ tetkik
raporunda takip tetkiki baglatilmaktadir. Belirlenen uygunsuzluk igin birim
sorumlusu tarafindan diizeltici faaliyet gergeklestirilmektedir. Belirlenen takip tetkik
tarihi geldiginde ise uygunsuzlugun giderilip giderilmedigi kontrol edilmektedir.
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IC TETKIK RAPORU  |Tarih :16.12.199
Raporno  :97/10

Bolim: KALITE GOVENCESI MUDURLUGO

Gorigtilen Kigiler Unvam
GUNDUZ CEYLAN KALITE GUVENCESI MODURU
MUSTAFA AKSOY KALITE KONTROL OPERATORU
BIROL SARIBAY KALITE KONTROL OPERATORU
MUNEVVER YAKISIR KALITE KONTROL OPERATORU

[Tetkikgi: ADIL ACAR Tetkikgi: MUMIN ATILGAN  |B6lim Sorumlusu :
GUNDUZ CEYLAN
imza: Imza: imza:

GERCEKLESTIRILECEK DUZELTICI VE ONLEYICi FAALIYET
1- KABLO NUMUNE FORMLARI DIZAYNA DONUSTORULECEK.

Tamamlama Stiresi : 1 AY Takip Tetkikgisinin
SorumluKigi : GUNDUZ CEYLAN Adi Soyadi: ADIL ACAR

BU BOLUM TAKIP TETKIKi SONUNDA DOLDURULACAK
TAKIP TETKIKININ SONUCU  YETERLI &5\ YETERSIZ

Diizeltici ve Onleyici Faaliyeti Kapatan Kiginin
Ad1 Soyad1: ADIL ACAR

Imza :

1120/C2/001

Sekil 5.15. i¢ Tetkik Raporu
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F. Istatistiksel Teknikler

Uretim hatlarinda ortaya ¢ikan firinlerde kaliteyi ifade eden kriterler, nitel ve nicel
degerler, boyutsal olgiiler gibi degiskenler s6z konusudur. Bu degerlerin incelenip
belirlenen standardlara, sartlara uyup uymadigina bakilmaktadir. Ancak oncelikle
standardalarin ve sartlarin net belirlenmesi gerekir. Istenen olgiiler, 6zellikler kesin

olarak toleranslari ile birlikte belirlenmelidir.

Tuncer’de proseslerde kullanilmak {izere nitel ve nicel degerleri, toleranslan
belirleyen ig emri talimatlar1 bulunmaktadir. Kalite kontrol birimlerinde ise kabul red
kriterleri kullamlmaktadur.

Birimlerde 6zellikle iiretim ve kalite kontrol birimlerinde degiskenlerin azaltilmasi,
mevcut durumun goriilmesi, iyilestirilme imkam wvarsa gerekli ¢aligmalarin
baglatilmasi, sorunlarin kaynaklar ile birlikte ortaya gikarilmas: amaglarina yénelik
bazi istatistiksel yontemler kullanilmaktadir.

Bunlarin baglicalar1 gunlardir :
e Pareto diyagramlan

¢ Gruplandirma

Proses kontrol kartlar1

Histogram ve dilimler

Tablolama

Asagidaki tablo periyodik olarak yapilan istatistikleri gostermektedir.
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Tablo 5.2. Istatistiksel Teknikler Tablosu

ISTATISTIK TABLOSU
KONU GCIZELGE KAYIT CIKTI SORUMLU ACIKLAMA NEREDEN
Tipi PERYODU ALMA TOPLANACAGI
PERYODU
G Y)Y Tablo 1ay 3ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo | ETA Prog. Aylik
Aylan Imalat (m), Kordon (adet) | girigler
istatistikleri
G Yili ()G Tablo 1ay 3ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo | ETA Prog. Aylik
Aylan Satis (m), Kordon (adet) | gikislar
eri
oY) () Tablo 3ay 3 ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo | ETA Prog.Aylik
Aylant Imalat-Satig (m), Kordon (adet) | girig ve gikiglar.
istatistikleri
COY(.) () Tablo 3ay 3 ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo | ETA Prog. Yillik
Aylan Satig (m), Kordon (adet) | Aylara gore gikiglar
Miktarlar
Kargilagtirmasi
CHY()(C) Tablo 6 ay 6 ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo | ETA Prog. Yillik
Aylan Imalat (m), Kordon (adet) | Aylara gore girigler
Miktarlan
Karsilagtirmasi
(Ay) (Yil) Planlanan | Tablo 1ay 1ay UPSKS | Uriin bazinda Kablo { Haftalik Uretim
Gergeklegen Uretim (m), Kordon (adet) | Program - ETA
Mik. Ve Oranlan Prog. Ayhik girisler
¢ Y)Y Tablo 3ay 3ay UPSKS | Tinsel, bakir, S toz, | ETA Prog. Yillik
Aylan Hammadde DOP,PE PP Aylara gore ¢ikiglar
Kullamm Mik.
(oY (.)CD) Tablo - 6 ay 6 ay KGM Makina tipi ve durug | Ariza Bildirim
Aylan Anza Histogra nedenleri Formlar
nedenleri ve Sire m
Diyagrami
Kordon Hatalar1 ve Pareto 1 ay 1 ay KK$ Adet, ylizde ve Operasyon Takip
Miktarlar Diyag. neden olarak Kartlar: - DOF
kartlan
Ahize- Hat Dilim 1ay 1 ay KKS$ Adet, yizde ve Operasyon Takip
Kordonlan Kabul- Histog. neden olarak Kartlar - DOF
Red- Hata Grafigi kartlan
(Ay) (Y1)
Kablo Hatalan ve Pareto 3ay 3ay KKS Adet, yozde ve DOF Raporlan
Miktarlani Diyag. neden olarak
Kablo Kabul-Red- Dilim 1ay 1ay KKS Adet, ylizde ve Operasyon Takip
Hata Grafigi (Ay) Histog. neden olarak Kartlan - DOF
Y1) kartlan
¢.) Y () (C.) Tablo 6ay 6 ay KKS Uriin Bazindamt ve | Miisteri Sikayet
Aylan fade-Mamul adet olarak Formlan1 ve fade
Miktar ve Oranlan irsaliye
¢ Y G) G Gubuk 6 ay 6 ay KKS Hammadde Bazinda | Hammadde fade
Aylan Hammadde Histogra Raporlan
Iade Grafigi m
Makine Hurda Tablo 1ay 3ay UPSKS [ Kgolarak Hurda listesi
Grafii
Personel Fazla Mesai | Tablo 1ay 3ay PiS Erkek-bayan- Mesai Cizelgesinden
Cizelgesi Top.Personel
Boltmlere gore
Personel Izin Tablo 1ay Jay PiS Erkek-bayan- Mesai Cizelgesi -
Cizelgesi Top.Personel Bol. | Izin Kagdi
Gore
Proses Veri Toplama | Proses Gunlik 1 ay KK$ Kordon Spekler isletme I Kalite
Yon. Kar Kontrol Odasindan
Uriln Maliyetleri Tablo | Istendiinde | Istendigind KGM Hammadde Fiyatlari
e
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PARETO DIYAGRAMI
CIZME FORMU

MAMUL / PROSES : AHIZE KORDONLARI DONEM : 1997 YILI

HATA XOMOLATIF YOZDE (%

GORULEN SORUNLAR SAYISI YOZDE (%) ) TAHMINI NEDENLER
CAKIM HATASI 3367 31,94 31,94 Makine ve operatdr hatas:
CAKILMAMIS SOKET 3472 64,88 32,94 peratdr dikkatsizlii ve yorgunlugu
YAPISMAMIS GROMET 2027 92,65 27,77 ?;;ﬁifmﬁé“gm‘ ve
KORDON S§iSLIKLERT 395 96,40 3,75 Sogutmanin yeterli olmamas:
SOKET BOZUKLUKLARI 242 98,69 2,30  Hammadde bozukiugu
KIRIK PLUG 138 100,00 1,31 Makine ,operatér ve hammadde hata

TOPLAM : 10541 100,00

< 100,00
80,00
60,00
HATA SAYIS!
| 40,00
—O— KUMULATIF
1 20,00 YUZDE (%)
138
0,00
@ 24 jed z E 3 g
< gg = E e 2
= ol ga - ©
% g £0 s 8 g g
Hazirlayan

Ad - Soyad : GONDUZ CEYLAN
Gérev : KALITE GUVENCESI MUD.
Tarih : 02/01/1998
imza :

1120/CZ/017

Sekil 5.18 Pareto Analizi Diyagrami
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7. Egitim

Uygulamanin baginda iist yonetimin desteginden ve belirledigi politikadan
bahsedildi. Bu politikanin 6nemli maddelerinden biri de personelin egitimi ve
katimidir. Ciinkii igi yapan onlardir. Egitimlerle ve katilimlarim1 saglamakla
onlardan daha fazla faydalanabilinir.

Siirekli gelismede 6nemli fakt6rlerden biri olan insan kaynaklarmin gelistirilmesi,
birey Kkalitesine yo6nelik ¢aligmalarin yiiriitlilmesi ve Once insan anlayiginin
benimsenmesi, degisimin ve gelisimin hizli yagandifi rekabet ortamlarinda
kagmilmazdir.

Tuncer’de g¢aliganlarin daha verimli olmalari, motivasyonlarinin artmasi -egitimle
elde edinilen bilgi ile sayginliklar, giivenleri artmakta ve kendilerine verilen 6nem
anlagilmaktadir- kalite ve yaptifi is konusunda bilinglenmesi, katilimmin ve
gelisiminin saglanmasi gibi konulara yonelik egitimler planlanmaktadar.

Birimler y1l boyunca g¢ikan sorunlara, i¢ tetkiklere, verilen egitimlere, istatistiksel
sonuglara, personel gozlemlerine, teknolojik gelisimlere ve diger konulara gore
egitim ihtiyaclarii belirlemektedirler. Bu belirlemeleri egitim talep formlan ile
birlikte personel geflifine bildirmektedirler. Personel sefligi, kalite giivence boliimii
ile egitimin amaci, gerekliligi, yeterliligi, yeri, egitimci, egitim kaynaklari, zaman,
kime hangi egitimlerin verilecegi ve egitim kapsammin ne olacag: gibi konularda
gOriigiir, Gortigmeler sonucunda ise yillik i¢ ve dig egitim planlar1 hazirlanmaktadir.
Bu planlarla egitim hakkinda gerekli bilgiler ilgili kigilere duyurulmaktadr.

Dig egitimlere iligkin egitimci kuruluglardan yillik ve donemsel egitim programlari
istenmekte, egitim tarihi, kapsami ve maliyeti hakkinda karar verilip segilen kurulug

plana dahil edilmektedir.

I¢ egitimler olabildigince isletmede gergeklestirilmektedir. Nedeni ise verilecek
orneklere iligkin kaynaklarin igletmede kolaylikla bulunabilmesidir.
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Egitimleri olumsuz olarak etkileyen iki fakt6r vardir. Bunlarin baginda egitimlerin bir
kisminin hatlarin devamli galigmasi nedeniyle ogle tatiline denk gelmesidir.
Personelde, yeterince dinlenemedigi i¢in motivasyon bozukluklar1 olugmaktadir.
Buda egitimin kalitesini diigirmektedir. ikinci olumsuz faktér ise egitim araglarmin
dikkat gekme ve hafizada yer etmesi agisindan yetersiz olugudur. Bir tepeg6z olmasi,
video olmasi egitimin kalitesini daha da artirir.

Tim bu olumsuzluklara ragmen i¢ tetkiklerde, sinavlarda, kigilerin gdstermis
olduklar1 performansta, hatalarin ve sorunlarin azalmasinda ve TSE tarafinca
gergeklestirilen TS ISO 9002 belgelendirme ve gozetim tetkiklerinde personele
sorduklar: sorulardan, egitimlerin olduk¢a verimli oldugu gériilmektedir.

Bana gore bunun en 6nemli nedeni personel ile egitimci arasindaki diyalog ve
iletigimdir. Orta yOnetimin personelle siirekli i¢ice olmasindan dolayr personelin
seviyesi ve gereksinimi gayet iyi gézlemlenebilmektedir. Bu sayede ¢aliganlar gayet
iyi taninmaktadir. Bu olduk¢a onemlidir. Egitimierin interaktif olmasi i¢in onlan
harekete gegiren faktorleri kesfetmek gerekir.

Yukarida belirtilen tiim olumsuzluklarin iistesinden bu gekilde gelmeye ¢aligilmakta.
“ Kigileri bir gekilde egitime dahil etmek “, “ bir i§, bir zorunluluk degil de bir
sohbet , bir bilgi aligveriginin oldugu eglenceli bir egitim ortami yaratmak”
egitimlerdeki temel amacimizdir. Eger yapilan igin eglenceli yanimi1 gériir ve az da

olsa zevk alirsamiz o ige olan ilginiz ve motivasyonunuz artar.
Egitimlerimizin isteneni verip vermedigi sinavlar, gézlemler ve yukarida belirtilen
diger yontemlerle belirlenir. Sonucun olumsuz olmasi halinde ise olumsuzlugun

nedeni arayip ortadan kaldirip yeniden egitim verilir.

Birimler tarafindan herhangi bir zamanda planda olmayan bir egitim verilmesi
istendiginde, bu egitim plansiz olarak verilip kayitlara gegirilir.
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SONUC VE ONERILER

Toplam Kalite Yonetim felsefesinin en ¢nemli yapitast kugkusuz “ Insan “ ‘dur.
Insana “ egitim “ yoluyla yatirim yaparak onu gelistirmek sistemin vazgecilmez bir
unsurudur. Ciinkii bu yeni ve etkin ydnetim modelinin dinaninizmi ve siirekliligi
insan kaynagmin verimli kullanilmasiyla saglanacaktir. Dolayistyla igletmelerin
egitime olan yatinmlan artacak ve bunun sonucunda galigan insan kaynaginin kalitesi
de sistemle birlikte yiikselmeye baglayacaktir.

Peter Drucker bir makalesinde §dyle bir olay anlatiyor ; Japonya’da bir {ist diizey
yoneticiyle konugurken, kendisinden izin istenmis, nereye gidecegini sordugunda da
kaynakeilik kursuna demis.

Japonya’da girketin en tepesindeki insan kaynakgilik kursuna bile gidebiliyor. Bizde
yoneticiler ise gdyle diigiliniiyor : “Madem ki ben yoneticiyim, bana ¢ok kisa siireli
egitimler gerekir. Ben hergeyi bir hap gibi almahymm.” Dolayisiyla yonetici
egitimleri de bu gekilde planlaniyor. Japonya’da {ist yonetime dogru gidildikce
egitimler siire ve konu olarak artarken bizde tam tersi gergeklesmektedir.

Isletme igi isletme dig1 programlarida buna dahil ederseniz sene de ortalama 150 -200
saat arasinda degisiyor. Batida toplam kalite ySnetim felsefesini 6ziimsemis firmalara
bakacak olursak ( IBM, Motorola, General Electric, vb.) egitimler en iist kademeden
en alt kademeye kadar oldukga uzun siireli (ii¢ aydan iki seneye kadar ¢ikabiliyor ).
Kanimca yonetici egitimleri daha uzun siireli ve tamamlayici olursa yoneticiler
toplam kalite konusunu daha iyi ziimseyecekler uygulamalarin bagari oranlari da
egitimlere bagli olarak yiikselecektir.

Sunu kabul etmek gerekir ki ; eger bir yonetici bir konuda sorumluluk alacaksa en tist
yoneticide dahil olmak iizere o konuyu en az uygulayan kadar bilmelidir. Dr. Kaoru
Ishikawa’nin dedigi gibi “ bir kurulugta toplam kaliteyi en iyi bilmek zorun olanlar o
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kurulusun yoneticileridir.”! Eger bunu saglayamazsak kesinlikle alt kademede belli

bir 6lgiiniin tesinde bagariya ulagamayiz.

Diger 6nemli bir konu alt kademede egitim hedefinin tam olarak belirlenememesidir.
Japonya’da bir ig¢i ortalama yilda 200 saat egitim alirken bizde bu oran ortalama 20
saati gegmemektedir ve igletmelerde iggi egitimleri seyrek, diizensiz ve programsiz
yapilmaktadir. Is¢i egitimleri igin egitim stratejisi olusturulmali ve sistematik
egitimler sadece Kkalite konusunda degil, oryantasyon ve igbag1 egitiminden
baglayarak beceri, teknik, gevre, insan iligkileri, takim galigmasi, grup dinamigi,
kisilik ve davramga yonelik egitimler olmak iizere genis bir alana yayilmaktadar.

Rekabet¢i diinyanin hedefi kaliteli ve ucuz iiretimdir. Tiirkiye’ninde bu hedefi
yakalayabilmesi i¢in iilke ¢apinda, sirket ¢apinda, isletme ¢apnda ve ¢alisan ¢apinda
biiyiik degigimlere ihtiyaci vardir. Degisimde ise “Egitim” ‘e duyulan ihtiyag her
zamankinden fazla olacaktur.

Bizler isgiiclimiiziin girketlerimizi kiiresel rekabete tagtyacagim diisiiniirken,
calisanlarimizin egitim diizeyinin bilincinde olarak egitim planimizi olugturmali ve
programimizi buna paralel gelistirmeliyiz. Yeni sistemlere uyum saglayacak, yeni
cihazlann ¢ahgtiracak, bakim yapabilecek, grup ¢aligmalarina etkin olarak
katilabilecek, problem ¢ézme tekniklerini bilecek hazir bir isgiicli yaratmak igin
Toplam Kalite Yonetimi anlayis1 igerisinde eBitime her zamankinden daha fazla
onem vermeliyiz. Bundan sonra ise kurulan sistemin yiiriiyebilmesi i¢in temel

becerilere sahip nitelikli iggiictimiizii titizlilikle yetigtirmeli ve siirekli gelistirmeliyiz.

Gegmiste insanlar1 ige alirken, onlara okuma yazma bilip bilmediklerini sormadik,
onlardan basit aritmetik, hesabi yapmalarini, problem ¢6zme yeteneklerini
gbstermelerini veya bir ekipte ¢aligmalarini, kaliteden sorumlu olmalarmi istemedik.
Uygulanan segim kriterleri “galigmaya isteklimisin”, “ige devamun nasil”, bu isi
yapabilirmisin” gibi konular iizerinde yogunlagmaktaydi. Calisanlarimizdan tek

istedigimiz sey, ise gelmeleri ve haftada belli bir saat ¢aligip iiretken olmalariydi. Bu

. DRUCKER P.F . 1993, Gelecek i¢in Yénetim fg Bankas1 Yaymlari s. 25
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durumda yenilik i¢in en kestirme yol, ¢aliganlar1 isten ¢ikararak standardlari
saglayacak ve sistemi gotiirecek olan yenilerinin igse alinmasi degil, sistemde egitimi
yayginlagtirarak ve yogunlagtirarak varolan insan kaynafinin en iyi sekilde
degerlendirilmesidir.

Toplam Kalite Y6netimi anlayiginda kabul edilmesi gereken ilk sart deZisimin
gerceklestirilmesinin kolay olmadifidir ve en yukaridan en agagiya kadar tiim
¢aliganlarin bu anlayiga goéniilden inanmalari ile bagariya ulagmak miimkiindiir.
Inanmak ise temelinde bilgi gerektirir. Dolayisiyla tiim galisanlarin, toplam kalitenin
ne olduguna, nasil uygulanacagina, Ozellikle baglangigta ne gibi zorluklarla
kargilagilacagina ve bunlan agmak i¢in ne gibi 6nlemler alinmasi gerekecegine dair
egitilmeleri garttir.

Her yerde duymaktayiz ki “kalite egitimle baglar egitimle siirer.” Bir igletmenin
rakipleri kadar kaliteli ve onlardan daha diigiik maliyetle tiretim yapmasin1 saglayan
en 6nemli iki fakt6r, kullandifi teknoloji ve nitelikli ig giictidiir. Teknolojimiz,
kendimiz iiretemedigimiz siirece en g¢ok teknloji iireten iilkelerle aym1 seviyede
olabilir. Oyleyse rekabet edebilmemizi en ok etkileyen faktér isgiiciimiiziin
niteligidir. Bu nitelii saglarken amacimiz insanlara, egitim yoluyla ulagmak
olmalidir.

Toplam Kalite Yonetiminde, girketler insanlar makinalan igleten “robotlar” olarak
degil, bu makinalar yaratan, gelistiren ve kullananlar olarak gormelidir. Dolayisiyla,
en biiylik yatirnm “insan” ‘a yapilmalidir. Bu yatirimlarin temelinde “egitim* yatar.
Toplam Kalite 6zellikle igletmelerimizde egitim seferberligi ile baglayacaktir. Her
konuda hazirlanacak, davranig, kalite, degistirme ve gelisgtirmeye yonelik egitimler
toplam Kkaliteye ulagsmak igin tek yoldur. Tiim diger 6gelerin iginde ve ozellikle
tilkemiz i¢in en baginda olmak iizere siirekli egitimin gerekliligini gorebilmeliyiz.
Aksi halde en kaliteli hammadde girdileri, en son model makinalar, &zenle
hazirlanmig prosediir ve talimatlar, ISO 9000 belgeleri, bizi, kendimizi kandirmaktan

bir adim ileriye gétiiremez.
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Tiirkiye’de Kkaliteli, verimli, etkin Toplam Kalite Yonetiminin yerlesebilmesi ve
toplam kalite kiiltiirliniin geligebilmesi, diiglince yapisinin degistirilmesine baglidir,
Bu da ancak egitimle miimkiin olacaktir.

Ulke olarak Toplam Kalite Yoénetimini her alanda bagarmak zorunda oldugumuzu,
21. yiizyilda gelismis ve s6z sahibi iilkeler arasinda olmak, onlarla rekabet etmek i¢in
bagka sansimiz olmadigim bilmemiz gerekiyor.
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